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Was du ererbt von deinen Viitern hast,
Erwirb es, um es zu besitzen.

Was man nicht niitzt, ist eine schwere Last.

Johann Wolfgang von Goethe — »Faust I«
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VORWORT

Statistiken heben in grofier Regelmifigkeit die Bedeutung von Famili-
enunternehmen fiir die deutsche Volkswirtschaft hervor. Sie sind investi-
tions-, ausbildungs- und forschungsstark und belegen Spitzenwerte bei
Beschiftigung sowie Umsatz. Unternehmerfamilien hingegen begeg-
nen uns mitunter in Zerrbildern. Schlagwérter wie »Clang, »Erbe« und
»Streit« erheischen Aufmerksamkeit und suggerieren mit sich selbst
beschiftigte Organismen hinter den Unternechmen.

Der vorliegende Band spiirt jenseits derartiger Klischees dem Kern
der Besonderheit von Familienunternehmen nach. Er erzihlt Ge-
schichten iiber die wechselseitige Sinnstiftung zwischen Familien
und ihren Unternehmen, die weit {iber die Profitmaximierung hin-
ausweist. Diese Geschichten sind ebenso vielgestaltig wie Familien-
unternehmen es sind. Denn Unternehmerinnen und Unternehmer
selbst kommen mit ihren eigenen Gedanken und in ihrem ganz indi-
viduellen Stil zu Wort: Der etablierte Kaufmann, der einen konkreten
Appell zur Rolle der mittelstindischen Wirtschaft beim Klimaschutz
formuliert. Die Nachfolgeaspirantin, die nach dem Besuch interna-
tionaler Spitzenuniversititen im viterlichen Unternehmen auf der
Schwibischen Alb soziale und 6kologische Standards weit tiber das
brancheniibliche Mafl hinaus hochhilt. Das Unternehmerehepaar,
das klarstellt, dass die hochsten Werte in unserer Gesellschaft nicht
funkeln miissen.

Aus diesen und vielen weiteren Botschaften setzt sich ein Bild zusam-
men, das gingigen Stereotypen klar widerspricht. Familienunterneh-
merinnen und Familienunternechmer genieffen zweifelsohne die Vor-
ziige des Eigentums. Es liegt jedoch in ihrer DNA, sich nicht auf den
passiven Besitz zu beschrinken. Vielmehr krempeln sie die Armel hoch,
um mit unterschiedlichsten Ansitzen und kreativen Ideen das von frii-

heren Generationen Geschaffene fiir kiinftige zu erhalten und fortzu-



Vorwort

entwickeln. Sie sind Macher und Gestalter einer besseren Zukunft —
eine Generation Verantwortung.

Jedes einzelne Kapitel ist ebenso wie der Band insgesamt ein Beitrag
in der Debatte iiber die Bedeutung von Verantwortung und Werten im
Unternehmertum, iiber die Verbindung von Tradition und Fortschritt
sowie iiber die Funktionen des Figentums und die damit einhergehen-
den Verpflichtungen. Diese Fragen sind von allgemeingesellschaftli-
chem Interesse, beschiftigen aber auch die Wissenschaft. Ein Ort des
wissenschaftlichen Gesprichs ist das Zentrum Familienunternechmen
der Bucerius Law School in Hamburg. Es widmet sich bereits seit iiber
zehn Jahren den rechtlichen Besonderheiten von Familienunternehmen
und bezieht dabei stets Familienunternehmerinnen und Familienunter-
nehmer selbst in den wissenschaftlichen Dialog mit ein — woraus auch
die Idee zu diesem Buch entstanden ist.

Wir danken allen Autorinnen und Autoren fiir ihre inspirieren-
den Beitrige sowie fiir Zeit und Gedanken, die sie ungeachtet der jiin-
geren Herausforderungen wihrend der Coronapandemie investiert
haben. Dem Verlag Herder gilt unser Dank fiir die Aufnahme in sein
Programm, Herrn Dr. Patrick Oelze und Frau Miriam Eisleb fir die
sorgsame und geduldige verlagsseitige Betreuung. Zudem war uns Herr
Nicolas Philipps mit seinem tatkriftigen organisatorischen Einsatz eine
geschitzte Unterstiitzung beim Entstehen des Werkes.

Gewidmet ist dieses Buch all jenen, die sich der Generation Verant-
wortung zugehorig fihlen oder ihre Zukunft als Teil ebendieser sehen.

Hamburg im Mirz 2021 Christian Bochmann
Friederike Driftmann



Christian Bochmann

Dr. CHrisTiaN BocHmanN, LL.M. (CameripGe), Jahrgang 1982, studierte
Rechtswissenschaft an der Bucerius Law School in Hamburg, der
Columbia University in New York City sowie der University of Cam-
bridge. Als Rechtsanwalt in Hamburg, geschaftsfiihrender Direktor
des Zentrums Familienunternehmen der Bucerius Law School, Lehr-
beauftragter an der Juristenfakultdt der Universitat Leipzig sowie
Mitglied des Aufsichtsrats der Peter Kélln GmbH & Co. KGaA in
Elmshorn verbindet er seinen anwaltlichen Beratungsschwerpunkt
bei Familienunternehmen mit Aktivitaten in Forschung und Lehre. Er
ist Autor zahlreicher Fachpublikationen und referiert regelméaBig zu
rechtlichen Fragen rund um Familienunternehmen und Unternehmer-
familien.
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VERANTWORTUNG
UND RECHT

Symbiose statt Substitution
Von Christian Bochmann

Der Duden definiert Verantwortung als die mit einer bestimmten Stel-
lung verbundene Verpflichtung, dafiir Sorge zu tragen, dass alles einen
moglichst guten Verlauf nimmt, das jeweils Notwendige und Richtige
getan wird und méglichst kein Schaden entsteht. Verantwortung zu
tragen, heiflt folglich, Antworten zu geben. In Familienunternehmen
bedeutet Verantwortung die individuell empfundene Verpflichtung,
Kunden und Lieferanten, Mitarbeitern, der Gesellschaft, der Region,
der Umwelt und natiirlich der Familie permanent Antworten zu geben
und fiir deren Konsequenzen einzustehen. Die nachfolgenden Beitrige
dieses Bandes veranschaulichen dies in eindrucksvoller und vielfiltiger
Weise.

Auch Recht begriindet Verpflichtungen. Es ist nichts anderes als
formalisierte Verantwortung, die im Interesse der Allgemeinheit jeden
gleichmiflig trifft und notfalls mithilfe staatlicher Gewalt durchsetz-
bar ist.

Verantwortung und Recht sind damit auf ihre jeweils eigene Art Ver-
haltenswegweiser — was die Frage ihres Verhiltnisses zueinander auf-
wirft. Welche Funktion kommt Verantwortung und Recht in Familien-
unternehmen zu? Wo und wie ergiinzen sie sich? Wo stehen sie einander
im Weg? Kann Verantwortung durch Recht gestirkt oder gar ersetzt
werden?
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Verantwortung Uber das Recht hinaus

Als Erstes diirfte vielen Verantwortung iiber das Recht hinaus als prigen-
des Merkmal von Familienunternehmen in den Sinn kommen. Famili-
enunternchmen setzen Regulierung und Biirokratie die ordnende Kraft
wertegeleiteter unternehmerischer Verantwortung entgegen. Sie verkor-
pern das Ideal des ehrbaren Kaufmanns und gehen damit zum Wohle
ihres Umfelds anerkanntermaflen vielfach iiber gesetzliche Standards
weit hinaus.

Quell des fiir Familienunternehmen typischen Verantwortungsbe-
wusstseins sind die aus familiirer Verbundenheit flieflenden Werte wie
Vertrauen, Zusammenhalt, Tradition und generationeniibergreifendes
Denken. Neben die nicht selten von Kindesbeinen an geweckte Lei-
denschaft fiir das Geschiift treten Ehrfurcht vor dem Lebenswerk friihe-
rer Generationen und die daraus folgende intrinsische Motivation, das
Geschaffene zum Wohle kiinftiger Generationen zu erhalten und wei-
terzuentwickeln.

Hinzu kommt die enge Verkniipfung von Wohl und Wehe des
Unternehmens und der Familie. Das hat eine starke konomische Kom-
ponente, da nicht selten Arbeitseinkommen, Ausschiittungen sowie der
Wert der Unternehmensbeteiligung und gewihrter Darlehen mit dem
unternechmerischen Gelingen stehen und fallen. Die Verquickung der
Schicksale von Inhaberfamilie und Unternehmen geht aber weit darii-
ber hinaus, was hiufig schon durch Namensidentitit von Unternehmen
und Familie augenfillig wird. Jede bedeutsame unternehmerische Ent-
scheidung hat einen personlich-familidren Einschlag. Anders als in der
Start-up-Kultur wird das Scheitern des Ganzen nicht von vornherein als
Chance eines neuen Versuchs einkalkuliert, sondern es dreht sich alles
um die Nachhaltigkeit und Dauerhaftigkeit des Geschifts. Auch fol-
gen einschneidende Mafinahmen nicht lediglich operativem und finan-
ziellem Kalkiil. Eine Standortverlagerung beispielsweise wird regelmi-

ig schon mit Riicksicht auf die zu erwartende Reaktion der Nachbarn,
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Verantwortung und Recht

Gemeindemitglieder, Vereinsfreunde etc. in der Heimatregion unvor-
stellbar sein.

Dieses in der Unternehmerfamilie wurzelnde Verantwortungsbe-
wusstsein tibertrdgt sich aufgrund der engen Verbindung zum Unter-
nehmen auf ebendieses. Es entfacht auf Unternehmensebene Leiden-
schaft und sachorientierte Entscheidungsfreude, fordert langfristiges
Denken und schirft das Bewusstsein fiir Werte und Ziele jenseits der
monetiren Ergebnismaximierung. Das gilt unabhingig davon, wel-
che konkrete Rolle die Inhaberfamilie im Unternehmen einnimmt. Im
Falle der Identitit von Inhabern und Geschiftsfithrern ist die Verbin-
dung zwischen der Verantwortungsgemeinschaft der Familie und dem
Ort, an dem konkrete unternehmerische Entscheidungen zu treffen
sind, zwar am augenfilligsten. Aber auch dann, wenn die Inhaberfami-
lie ihre Rolle gegeniiber dem Familienunternehmen in Kontrollgremien
wie Bei- oder Aufsichtsriten ausiibt oder sich gar ausschliefSlich auf die
Gesellschafterrolle zuriickzieht und sowohl das Management wie dessen
Aufsicht in die Hinde familienfremder Dritter legt, muss dies keines-
falls eine Schwichung der Verbindung von Familie und Unternehmen
bedeuten. Gerade bei sehr grof§ gewordenen und komplexen Familien-
unternehmen wird die strategische Ebene sogar der geeignetste Reso-
nanzboden fiir die Verantwortung der Familie im Unternehmen sein.

Verantwortung bedeutet bei all dem stets — und jeder der nachfol-
genden Beitrige dieses Bandes ist Beleg hierfiir —, als Individuum aus
innerer Uberzeugung fiir das Gelingen und die Zukunft des Familien-
unternehmens einzustehen. Nicht aus Riicksichtslosigkeit oder Igno-
ranz wird das Recht dabei mitunter als lstiger Storfaktor empfunden,
sondern aufgrund seiner Formalitit, derer es dort, wo Verantwortung
tatsichlich gelebt wird, mitunter gar nicht bediirfte, um bestimmte
gesetzlich intendierte Ziele zu erreichen. Dokumentationspflichten
zum Arbeitsschutz etwa stiften dort wenig zusitzlichen Nutzen, wo das
Wohl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohnehin oberste Prioritit
genief3t.
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Verantwortung aus Recht

Das fiihrt zu den Uberschneidungen und Wechselwirkungen zwischen
Verantwortung und Recht. Die plakativste besteht darin, dass Famili-
enunternehmen erhebliche Verantwortung aus Recht tragen, da sie ste-
tig zunehmenden regulatorischen und biirokratischen Anforderungen
ausgesetzt sind, etwa beim Datenschutz oder im Steuer- und Abgaben-
recht. Das Verantwortungsbewusstsein von Familienunternehmen zeigt
sich in diesem Zusammenhang in ihrer besonderen Rechtstreue. Damit
soll freilich nicht behauptet werden, Familienunternehmen verstieflen
per se nicht gegen das Gesetz. Grof3e und spektakulire Wirtschafts-
skandale betreffen allerdings so gut wie nie Familienunternechmen, son-
dern werden regelmiflig mit borsennotierten Publikumsgesellschaften
in Verbindung gebracht.

Dieser Diskrepanz wiederum trigt das Recht durchaus Rechnung.
Denn bei bérsennotierten Aktiengesellschaften mit ihrer ausgeprigten
Trennung zwischen anonymen Anlegern und tendenziell kurzfristig ori-
entiertem, da auf die eigene Amtszeit fokussiertem Management hat
sich lingst die Erkenntnis durchgesetzt, dass es strengerer regulatori-
scher Rahmenbedingungen bedarf, um verantwortliches Unternehmer-
tum zu gewihrleisten. Detaillierte Vorgaben zur Fithrung und Kont-
rolle von Familienunternehmen nach Vorbild der speziellen Regularien
fiir bérsennotierte Publikumsgesellschaften wiren jedoch bereits im
Ansatz verfehlt. Denn Inhaberschaft und Verantwortung fir das unter-
nehmerische Gelingen fallen bei ihnen nicht systematisch auseinander,
sondern sind besonders eng miteinander verwoben. Im Umkehrschluss
zu borsennotierten Publikumsgesellschaften stellt sich daher vielmehr
die Frage, ob das in den Strukturen von Familienunternehmen ange-
legte besondere Verantwortungsbewusstsein nicht durch regulatorische
oder biirokratische Erleichterungen honoriert werden miisste.

Hiergegen wird hiufig eingewandt, dass es bereits an einer rechts-

sicheren Definition des Begriffs »Familienunternehmen« fehlt, an die
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Verantwortung und Recht

irgendwie geartete Sonderregeln ankniipfen kénnten. Das ist nicht von
der Hand zu weisen, umschreibt das Problem aber nur unzureichend.
Denn an einer Definition allein kann es in Anbetracht all dessen, was
der Gesetzgeber sonst in Gesetze zu fassen vermag, kaum scheitern.
Es mangelt nicht in erster Linie an einer Definition. Es fehlt vielmehr
an einer hinreichend klaren, verlisslichen und vor allem allgemeingiil-
tigen Beschreibung der Besonderheiten von Familienunternehmen,
die tauglicher Ankniipfungspunke fiir spezifische Regeln sein kdnnte,
die gerade und nur fiir Familienunternehmen gelten sollen. Derartige
Sonderregeln existieren daher gegenwirtig so gut wie nicht. Selbst die
erbschaft- und schenkungsteuerlichen Verschonungsregelungen fiir
unternchmerisches Vermdgen sind bei Lichte besehen nicht auf Fami-
lienunternehmen begrenzt, sondern haben bei diesen lediglich ihren
Hauptanwendungsbereich, da Unternehmensbeteiligungen schlicht-
weg viel hiufiger im Familienkreis verschenkt und vererbt werden als

auflerhalb.

Verantwortung fiir das Recht

Ungeachtet der Tatsache, dass es noch nicht gelungen ist, die ordnende
Funktion familidrer Verbundenheit fiir unternehmerische Verantwor-
tung in einer Weise auf einen Begriff zu bringen, dass sie besondere Vor-
schriften gerade fiir Familienunternehmen rechtfertigt, setzen diese und
die von ihnen getragenen Verbinde doch starke Akzente in der Gesetz-
gebung. Familienunternehmen tibernehmen damit Verantwortung fiir
das Rechr und machen sich fiir eine Gesetzgebung stark, die berechtigte
Regulierungsanliegen mit den Erfordernissen der Unternechmenspra-
xis in Einklang bringt. Sie verfolgen damit hiufig ordnungspolitische
Ansitze, da wertegeleitete unternechmerische Verantwortung zwar nicht
ohne rechtliche Rahmenbedingungen auskommt, aber vor allem Frei-

riume von Regulierung und Biirokratie braucht, um sich zu entfalten.
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Die Impulse von Familienunternehmen in der Gesetzgebung zielen
zum einen auf die Gesamtrichtung regulatorischer Initiativen ab, was
etwa bei der Debatte um ein sogenanntes Unternechmensstrafrecht zu
beobachten war. Familienunternehmen bereichern Gesetzgebungspro-
zesse aber auch durch sehr spezifische Anregungen, die sie aus ihrem
breiten und tiefen Wissen um die praktischen Bediirfnisse in der Wirt-
schaftslandschaft schopfen. Dies gilt beispielsweise fiir die Fachkrifte-
und Arbeitsmarktpolitik, da die Mehrzahl der Arbeitsplitze in Deutsch-
land auf Familienunternehmen entfillt.

Recht auf Verantwortung?

Das Verhiltnis von Recht und Verantwortung hat neben den gesetzli-
chen Anforderungen, die von aufSen an Familienunternehmen gestellt
werden, auch eine auf ihr Innenleben bezogene Komponente. Eine dif-
fizile und teils konflikttrichtige Ausgangsfrage ist dabei, ob und inwie-
fern es ein Recht auf Verantwortung in Familienunternehmen gibt.

Grundsitzlich ist das nicht der Fall. Unternehmerische und fami-
lidre, nicht rechtliche Erwigungen sind ausschlaggebend daftir, wer
Verantwortung im Unternechmen iibernimmt oder sich erarbeitet. Die
Beantwortung der Frage, wem wann welche Verantwortung iibertra-
gen wird, ist somit ihrerseits Teil der Verantwortung von Familienun-
ternehmern — nicht des Rechts. Die Positionen, in denen Verantwor-
tung wahrgenommen wird, werden jedoch rechtlich abgesteckt und
durch Vertrige iibertragen. Das gilt vom Ausbildungs- oder Anstel-
lungsvertrag tiber die Berufung in den Beirat oder Aufsichtsrat bis hin
zur Bestellung zum Geschiftsfiihrer.

All diese Abstufungen der Mitwirkungsrechte und Pflichten in der
Organisation des Unternehmens leiten sich direkt oder indirekt von den
Anteilseignern ab. Diese bestimmen tiber die Rechtsform und konkrete

Verfassung des Unternehmens (GmbH, GmbH & Co. KG, Aktienge-

16



Verantwortung und Recht

sellschaft etc.) und damit iiber den rechtlichen Zuschnitt der Verant-
wortungspositionen und ihr Zusammenspiel sowie iiber die Beset-
zung dieser Positionen. Die Gesellschafter einer GmbH etwa berufen
die Geschiftsfithrung und legen fest, ob es daneben einen Beirat gibt,
welche Kompetenzen diesem anvertraut werden, welchen Regeln seine
Besetzung folgt und wem ein Beiratsamt tibertragen wird.

Im Ausgangspunkt bestehen auch hinsichtlich der Ubertragung von
Anteilen an Familienunternehmen und der damit verbundenen Grund-
lagenverantwortung keine rechtlichen Einschrinkungen. Mit anderen
Worten: Die jeweils gegenwirtige Gesellschaftergeneration entscheidet
autonom, in welchem Umfang sie wann wem Anteile und die damit
verbundene Verantwortung tibergibt. Das gilt sowohl fiir vorwegge-
nommene Erbfolgen durch Schenkung unter Lebenden wie auch fiir
Ubertragungen von Todes wegen durch letzewillige Verfiigungen.

Als tickisch erweist sich das Recht aber mitunter dann, wenn
Anteile und die damit verbundene Verantwortung nicht gleichmifig
an die nachfolgende Generation iibertragen werden sollen. Ob eine
Kronprinzenregelung, eine Teaml6sung oder eine Mischform den Vor-
zug verdient, ist schon aus unternehmerischer und familidrer Perspek-
tive eine komplexe und schwierige Entscheidung. Dariiber hinaus kann
aber auch das Recht ausgekliigelte Nachfolgetiberlegungen empfindlich
storen. Es stellt sich einer asymmetrischen Verteilung von Anteilen zwar
nicht direkt in den Weg, schrinkt mit dem sogenannten Pflichtteil die
Autonomie der abgebenden Generation aber ein.

Denn bei der Anteilsverteilung Ubergangene kénnen mit der Gel-
tendmachung des sogenannten Pflichtteils einen finanziellen Aus-
gleich fur ihre Ungleichbehandlung verlangen. Der Pflichtteil entsteht
im Zeitpunkt des Todes des Seniorgesellschafters, der seine Anteile
ungleichmifig vererbt oder vor seinem Tod verschenkt hat, und steht
ibergangenen Abkémmlingen grundsitzlich zwingend zu. Damit ist
eine ganze Reihe von Problemen verbunden: Der Pflichtteil entspricht

der Hilfte des gesetzlichen Erbrteils, ist auf Grundlage des Wertes des



Christian Bochmann

Nachlasses — und damit des Unternehmens — im Todeszeitpunkt zu
ermitteln und wird sofort in Geld fillig. Der Nachfolger oder die Nach-
folgerin, der oder die bei der Anteilsiibertragung bevorzugt wurde, sieht
sich damit erheblichen finanziellen Verbindlichkeiten ausgesetzt, ver-
figt aber regelmiflig nicht tber die zu ihrer Begleichung notwendi-
gen liquiden Mittel. Denn der Wert des Unternechmens und damit des
Nachlasses leitet sich aus der Summe aller kiinftigen Ertrige aus dem
betroffenen Unternehmen ab, ist jedoch auf unabsehbare Zeit in den
tibertragenen Anteilen gebunden. Verschirft wird die damit drohende
finanzielle Uberlastung der Anteilsnachfolger nicht selten durch famili-
ire Konflikte aufgrund der Enttduschung der iibergangenen Abkémm-
linge, die nicht linger durch die leibhaftige Uberzeugungskraft des ver-
storbenen Seniorgesellschafters im Zaum gehalten wird.

Wenngleich es damit im Ergebnis kein Recht auf Verantwortung in
Familienunternehmen gibt, kann das Recht sich doch als Stérfaktor
bei der Verantwortungsnachfolge erweisen. Es handelt sich dabei aber
gerade nicht um eine unentrinnbare Naturgewalt, sondern um einen
rechtlichen Gestaltungsfaktor, der schlichtweg angemessen und recht-
zeitig beriicksichtigt werden muss. Das kann beispielsweise durch friih-
zeitige Ubergaben geschehen, da Anteilsschenkungen zehn Jahre vor
dem Todesfall oder frither nicht pflichtteilsrelevant sind. Ferner konnen
Pflichtteilsverzichtsvertrige zur rechtlichen Absicherung von Unterneh-
mensnachfolgen beitragen. Regelmifiig werden diese mit Zuwendun-
gen anderweitigen Vermdgens verbunden. Ist solches in erheblichem
Umfang vorhanden, entschirft dies das Pflichtteilsproblem allerdings
von vornherein, da diejenigen, die keine Anteile erhalten, damit trotz-
dem wertmiflig dquivalent am Nachlass beteiligt werden kénnen.

Bei all diesen Méglichkeiten, mit dem potenziellen Storfall des
Pflichtteils technisch umzugehen, darf freilich nicht vergessen werden,
dass es auch auf familiirer Ebene eine schmerzhafte Erkenntnis sein
kann, dass es — fiir Einzelne — gegebenenfalls kein Rechr auf Verantwor-
tung gibt. Hierauf ist im Folgenden zuriickzukommen.
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Verantwortungseigentum

Verschiedene Vorschlige zur Umdeutung oder Reform des geltenden
Rechts zielen auf die skizzierten, mit dem Pflichtteilsrecht verbunde-
nen Unwigbarkeiten bei der Nachfolgegestaltung in Familienunterneh-
men ab. Jingst wurde sogar eine neue Rechtsform gefordert, die nicht
zuletzt den mit dem Pflichtteilsrecht verbundenen Problemen begeg-
nen wiirde. Der von einer privaten Initiative erarbeitete Vorschlag einer
sogenannten GmbH mit gebundenem Vermégen —auch GmbH in Ver-
antwortungseigentum genannt — zielt insbesondere auf Familienunter-
nehmen mit ungeregelter Nachfolge ab. Im Kern soll die Umwandlung
in eine solche GmbH zu einem sogenannten Asset Lock fithren. Der
Gedanke, dass in einem Familienunternehmen jede Generation ledig-
lich als Treuhinder der nachfolgenden Generationen agiert — der auch
in den nachfolgenden Beitrigen immer wieder deutlich zum Ausdruck
kommt —, wird damit vom Ideal zur handfesten juristischen Realitit.
Anteilseigner einer GmbH mit gebundenem Vermégen sollen keiner-
lei Gewinne aus der Gesellschaft entnehmen kénnen, sondern lediglich
eine angemessene Vergiitung fiir die Tétigkeit als Geschiftsfithrer oder
sonstiger Mitarbeiter erhalten. Das Unternehmen hat damit zwar noch
Gesellschafter, gehért aber de facto sich selbst. Der Anteilsbesitz wird
zur Staffage. Einmal vollzogen, soll der Schritt in die GmbH in Verant-
wortungseigentum zudem unumkehrbar sein.

Dieser Vorschlag einer neuen Rechtsform findet auch unter Famili-
enunternehmerinnen und Familienunternehmern prominente Fiirspre-
cher — ist aber zugleich auf scharfe Ablehnung gestofen. Kritiker wie
Befiirworter eint im Ausgangspunkt der Gedanke, dass rechtliche Struk-
turen der Wahrnehmung unternehmerischer Verantwortung jedenfalls
nicht im Wege stehen diirfen. Allerdings ziehen sie ganz unterschiedli-
che Schlussfolgerungen daraus:

Die Fiirsprecher der GmbH in Verantwortungseigentum sehen in

der engen Verbindung von Eigentum und Verantwortung im geltenden
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Recht ein Hindernis fiir die dauerhaft verantwortliche Fithrung von
Unternehmen unabhingig von der Familie, obwohl unter Umstinden
gerade die Entkoppelung von Unternehmen und Familie angezeigt sein
konnte, um die fihigsten und motiviertesten Personen in Verantwor-
tung zu bringen. AufSerdem hinge bei jeder familieninternen Nachfolge
das Damoklesschwert der Versilberung des Ererbten tiber dem Unter-
nehmen, was allein aufgrund der Pflichtteilsproblematik nicht von der
Hand zu weisen ist.

Fiir die Kritiker birgt jedoch gerade die Auflosung ebenjener Ver-
bindung zwischen Eigentumsrechten und Verantwortung die Gefahr,
dass sich zumindest auf lange Sicht niemand mehr fiir das Unterneh-
men verantwortlich fihlt. Die Unumkehrbarkeit des Wechsels in eine
GmbH in Verantwortungseigentum bedeute zudem eine »Herrschaft
der toten Hand, der das Recht mit Riicksicht auf die damit verbunde-
nen lihmenden Effekte grundsitzlich kritisch gegentibersteht, indem es
etwa die Dauertestamentsvollstreckung zeitlich begrenzt.

Die Skepsis hinsichtlich des Vorschlags einer GmbH in Verant-
wortungseigentum erscheint durchaus berechtigt. Die Formulierung
in Artikel 14 des Grundgesetzes, dass Eigentum verpflichtet, ist nim-
lich nicht nur eine Direktive, sondern auch eine treffende Beschreibung
der Realitit. Eigentum und die damit verbundenen vermégensmif3i-
gen Vorziige sind bei nahezu allen Familienunternehmen ganz sicher
nicht die primire oder gar einzige Triebfeder fiir unternehmerische
Verantwortung und Motivation. Verantwortung entwickelt sich aber
eben auch aus der mit Eigentumsrechten verbundenen Selbstbetroffen-
heit und aus dem Wunsch nach Vermogensmehrung fiir die gegenwir-
tige Generation sowie fiir kiinftige Generationen. Eigentum ist Grund-
lage und Gegenstand unternehmerischer Verantwortung zugleich. Es
ist selbst ein Produkt der Rechtsordnung, jedoch ein so fundamenta-
les, dass es nicht durch rechtliche Hilfskonstrukte ersetzt werden kann.
Jedenfalls sind erhebliche Zweifel angebracht, weshalb ausgerechnet
die Lockerung der von Eigentum ausgehenden Bindungswirkungen im
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Rahmen einer neuen Rechtsform unternehmerischer Verantwortung
langfristig forderlicher als der Status quo sein soll.

Auch wirft die Ewigkeitswirkung des Wechsels in die GmbH in Ver-
antwortungseigentum Schatten auf die vermeintliche Freiwilligkeit und
Legitimitit dieser Entscheidung, wenn nicht im Einzelfall bereits die
Griindergeneration sie trifft. Denn bei einem Familienunternehmen
als Werk von Generationen stellt sich die Frage, weshalb gerade eine
bestimmte Generation fiir sich in Anspruch nimmt, eine Disposition zu
treffen, die alle kiinftigen unwiderruflich bindet, obwohl sie selbst das
Unternehmen frei von solchen Bindungen erhalten hat.

Zunehmende Dynamik des Verhaltnisses
von Verantwortung und Recht

Auch die von vielen Unternehmerfamilien tatsichlich verfolgten Stra-
tegien, um Strukturen zu entwickeln, die verantwortliches Handeln
begiinstigen, widerlegen die Richtigkeit der Vorstellung von Recht als
Verantwortungssubstitut, wie sie im Vorschlag der GmbH in Verant-
wortungseigentum zum Ausdruck komme.

Die erfolgreiche Behauptung im Wettbewerb am Markt unter sich
rasant indernden Rahmenbedingungen erfordert stete unternehmeri-
sche Weiterentwicklung. Dieser unternehmerische Kerngedanke fasst
zunehmend auch bei der Ausgestaltung der rechtlichen Verhiltnisse in
Familienunternehmen sowie zwischen Familie und Unternehmen FufS.
Dauerhafte Stabilitit wird immer seltener in starren und letztverbindli-
chen Vertragswerken, deren Sicherheit sich als triigerisch erweisen kann,
gesucht. Denn was niitzt der scharfsinnigste Gesellschaftsvertrag mit
fein austarierter Kompetenzverteilung zwischen Geschiftsfithrung und
Beirat, wenn er an der Realitit scheitert? Welchen langfristigen Wert
hat eine Unterschrift unter einem Pflichtteilsverzichtsvertrag, wenn er

Grundlage einer Anteilsverteilung wird, an welcher der Familienfrie-
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den und damit der Kraftquell des Unternehmens zerbricht? Vor die-
sem Hintergrund setzt sich zunehmend die Erkenntnis durch, dass das
Recht bei steigender Komplexitit der Verhaltnisse in Familienunterneh-
men kein rein technisches, statisches oder gar alleiniges Ordnungsins-
trument sein kann. Verantwortungsbereiche am juristischen Reiflbrett
abstecken zu lassen und zu tibertragen, gentigt oftmals nicht.

Die zunehmende Lebendigkeit des Interesses fiir die (rechtlichen)
Strukturen ihres Unternehmens geht in vielen Inhaberfamilien auf einen
Rollenwechsel im Zuge der Generationenfolge zuriick. Denn sowohl die
tiber die Zeit wachsende Gréfle und Internationalisierung des Geschifts
wie auch des Gesellschafterkreises begiinstigen den Ubergang von
Eigen- zu Fremdgeschiftsfithrung. Die Mitglieder der Unternehmerfa-
milie werden damit von geschiftsfiihrenden zu nichtgeschiftsfithrenden
Gesellschaftern, teilweise iiberdies zu Mitgliedern des Beirats, Aufsichts-
rats oder vergleichbarer Gremien. Eine solche Verinderung der Rolle
der Inhaberfamilie fiihrt nahezu zwangsldufig zu komplexeren rechtli-
chen Strukturen. Was in der ersten oder zweiten Generation in kleins-
tem Gesellschafterkreis, der durchweg aktiv im Unternehmen titig war,
gleichsam »blind« funktionierte, muss fiir grofSere Zirkel nichtgeschifts-
fihrender Gesellschafter ausdifferenziert und zu einem gewissen Grade
formalisiert werden. Kompakte, wenige Seiten umfassende Griindungs-
gesellschaftsvertrige schwellen dabei leicht zu umfangreichen Regelwer-
ken an, die zudem von Geschiftsordnungen, Zustimmungskatalogen,
Poolvertrigen, Beiratsverfassungen etc. erginzt werden.

Die Gestaltung der rechtlichen Verhiltnisse wird damit selbst zum
Verantwortungsbereich, etwa wenn eine Unternehmerfamilie sich die
Frage stellt, ob ab einer bestimmten Grof3e des Gesellschafterkreises die
Gesellschafterversammlung noch der richtige Ort ist, um bestimmte
Angelegenheiten effizient und in hinreichender Tiefe diskutieren und
beschlieflen zu konnen. Mit der Entscheidung, einen Gesellschafter-
ausschuss oder Beirat einzurichten und die dafiir erforderlichen Anpas-

sungen des Gesellschaftsvertrags umzusetzen, ist es nicht getan. Denn
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es muss mit allen Beteiligten — primir den Gesellschaftern, daneben
etwaigen externen Beiratsaspiranten, in bestimmten Grenzen aber auch
mit der Geschiftsfithrung — im Detail ausbalanciert und abgestimmt
werden, welche Kompetenzen iibergehen sollen, wie die Verantwor-
tungsbereiche zusammenwirken und wer in welcher (neuen) Rolle kon-
kret Verantwortung tibernimmt. Die Struktur muss zudem eingeiibt,
erprobt und bei Bedarf angepasst werden.

Familienverfassungen als Bindeglied zwischen
Verantwortung und Recht

Ganz neue Wege im Zusammenspiel von Recht und Verantwortung
beschreiten Unternehmerfamilien in jiingerer Zeit zudem mit der Erar-
beitung sogenannter Familienverfassungen, Familienchartas oder Fami-
lienstatuten. Diese Regelwerke deuten ihrem Namen und ihrer Form
nach zunichst ganz eindeutig auf Recht hin. Tatsichlich sind sie jedoch
rechtlich unverbindliche Leitlinien und Grundsitze zum Wirken der
Unternehmerfamilie im Verhiltnis zu ihrem Familienunternehmen, die
von den Unternehmerfamilien selbst erarbeitet und formuliert sowie
bewusst unter einen Vorliufigkeitsvorbehalt gestellt werden. Denn der
Weg — die gemeinsame Bewusstmachung, Verfeinerung und Anpassung
von Rollen, Strukturen und Ablidufen — ist das Ziel. Typische Elemente
von Familienverfassungen sind die Bekriftigung des Selbstverstind-
nisses als Unternehmerfamilie sowie des Willens zur generationsiiber-
greifenden Unternechmensfortfithrung, Bekenntnisse zum Standort
sowie zu kaufminnischen, sozialen, philanthropischen und 6kologi-
schen Werten. Ferner werden Regelungen zum Umgang miteinander
im Konfliktfall, zu gemeinsamen Aktivititen, zur Auflendarstellung der
Unternehmerfamilie und ihrer Mitglieder sowie zu deren (potenziellen)
Rollen in der Familiengesellschaft von der Mitarbeit iiber die Geschifts-
fiihrung bis hin zum Aufsichtsorgan getroffen.
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All dies ist Ausdruck des erhéhten Verantwortungsbewusstseins fiir
die Strukturen in Familienunternehmen. Die mit Familienverfassun-
gen verbundene Priferenz fiir rechtliche Unverbindlichkeit und Vor-
laufigkeit steht dabei nicht in einem Widerspruch zu vorausschauen-
der rechtlicher Vorsorge, sondern erginzt diese. Familienverfassungen
konnen beispielsweise komplexe Strukturen in Familienunternehmen
veranschaulichen und damit die Partizipation und das Verantwor-
tungsbewusstsein gering beteiligter Familienmitglieder zum Wohle des
Unternehmens stirken. Sie kdnnen das kommunikative Bindeglied zwi-
schen der unvermeidlich steigenden Komplexitit der rechtlichen Struk-
turen auf der einen Seite und den berechtigten Erwartungen an Ver-
standlichkeit und Transparenz auf der anderen Seite sein.

Unverbindlichkeit und Vorldufigkeit von Familienverfassungen
erweitern zudem den Horizont des Vorstellbaren und erlauben ein behut-
sames und schrittweises Herantasten an Losungen, die ab einer gewis-
sen Ausreifung in rechtliche Strukturen tiberfiihrt werden kénnen, etwa
durch Anpassungen des Gesellschaftsvertrags. Sie vermogen rechtliche
Strukturen auflerdem in einen lebendigen Kontext zu stellen, indem
beispielsweise Pflichtteilsverzichte und damit einhergehende ungleich-
miflige Anteilsiibertragungen in eine fiir alle einsichtige Gesamtstrate-
gie der Unternehmerfamilie zum Wohle des Unternechmens eingebet-
tet werden. Teil einer solchen Gesamtstrategie kdnnen beispielsweise
Verantwortungsbereiche weit jenseits der mit dem Anteilseigentum ver-
bundenen unternehmerischen Verantwortung sein, etwa im philanth-
ropischen Bereich. Schliefllich institutionalisieren Familienverfassun-
gen die Bereitschaft, die gegebenen rechtlichen Strukturen regelmifig
auf den Priifstand zu stellen, und geben der Art und Weise, in der das

geschieht, verldssliche Formen.
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Fazit

Familienunternehmerinnen und Familienunternehmer leben tagtiglich
Verantwortung, die viele Facetten vom Operativen bis hin zum Stra-
tegischen hat, im Kern jedoch in individuellem Pflichtbewusstsein im
Angesicht des Werkes der fritheren Generationen und zum Wohle der
nachfolgenden besteht. Diese Art der Verantwortung kann ersichtlich
nicht durch Recht vorgeschrieben werden. Gleichwohl gehen Verant-
wortung und Recht Hand in Hand, da sich jedwede Position in Fami-
lienunternehmen, innerhalb derer Verantwortung tibernommen wird,
aus den gegebenen rechtlichen Strukturen und in letzter Instanz aus
dem Anteilseigentum und den damit verbundenen Rechten und Pflich-
ten ableitet.

Das Recht selbst wird dabei mehr und mehr vom rein technischen
Umsetzungsinstrument zum eigenstindigen Verantwortungsbereich.
Gute rechtliche Strukturen beeintrichtigen Verantwortung nicht, sehr
gute vermdgen Verantwortung gar zu fordern — schlechte hingegen kon-
nen der Entfaltung noch so ausgeprigten Verantwortungsbewusstseins
hinderlich sein.

Skepsis ist allerdings gegeniiber der Vorstellung angezeigt, das Recht
konne die mit dem Eigentum einhergehende Verantwortung in Fami-
lienunternehmen ersetzen. Oder mit den Worten des Grundgesetzes:

Eigentum verpflichtet.
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Dr. DomiNik BENNER ist Familienunternehmer in der finften Genera-
tion. Er transformierte ein 1882 gegriindetes Einzelhandelsgeschaft
zu einem digitalen E-Commerce-Unternehmen, welches neun Bran-
chenplattformen fur Handler betreibt und 120 Millionen Euro Umsatz
erzielt. The Platform Group betreibt Portale wie Schuhe24, Bike-An-
gebot, Outfits24 oder Teech.de. Ziel ist es, den digitalen Wandel
im Handel umzusetzen und dabei den Handlern vollstandig digitale
Prozesse abzubilden. Dominik Benner studierte Betriebswirtschaft
in St. Gallen und promovierte dort liber Familienunternehmen. Das
Family Office der Familie umfasst Investition in Immobilien, Energie
und Handel. Weitere Informationen unter the-platform-group.com
sowie benner-holding.com.
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VERANTWORTUNG UND
VERANDERUNG

Von Dominik Benner

Von der Pflicht zur freiwilligen Entscheidung

Vor acht Jahren starb iiberraschend mein Vater, und ich musste iiber
Nacht entscheiden, ob ich die Nachfolge im Familienunternehmen
antrete. Fiir mich war dies beschrinkt interessant, da ich als angestellter
Geschiiftsfithrer bei einem Energieckonzern gutes Geld verdiente, sehr
viele Mitarbeiter verantwortete und die Position gerade erst angetreten
hatte. Die Nacht der Entscheidung habe ich mit einigen Glisern Rot-
wein, Gesprichen mit meiner Frau und der Uberlegung verbracht, ob
unser Familienunternehmen tiberhaupt eine Zukunft haben wird. So
weit die Theorie.

Blickt man einmal hundert Jahre zuriick, so gab es fiir die meis-
ten Nachfolger in Familienunternehmen wenig Wahlméglichkeiten:
Der ilteste Sohn hat das Unternehmen iibernommen, alle anderen
Nachkommen wurden abgefunden und haben sich andere Titigkei-
ten gesucht. Wenn das Familienunternehmen grofler war, gab es hiufig
mehrere Generationsvertreter, die ihr Wissen eingebracht haben. Eines
hatten sie alle gemein: Es war eine Pflicht, die Nachfolge anzutreten,
und ein Privileg zugleich. Bereits als Kind wurde man darauf vorberei-
tet, spiter einmal wie der Vater jeden Tag im Unternehmen zu sein und
Verantwortung fiir die Mitarbeiter zu tibernehmen. Und die Titigkeit

des Unternehmens war vorgegeben, man hat dies weitergefiihrt.
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Hundert Jahre spiter ist ein potenzieller Nachfolger weder erstgebo-
ren noch hat er eine Pflicht oder fiihlt sich in einem besonderen Maf3e
gebunden, die Aufgabe wahrzunehmen.

Veranderung im Mindset bedeutet
Veranderung der Nachfolge

Die junge Nachfolgegeneration wichst mit der Haltung auf, dass die
Welt ein grofler Raum von Méglichkeiten ist. Thr Mindset ist: »Die
Welt bietet mir Tausende Optionen — warum soll ich mich lebenslang
fiir etwas committen?« Diese Denkweise stellt die Unternehmer vor die
grundlegende Frage, ob das Unternehmen tiberhaupt attraktiv fiir einen
Nachfolger ist und ob einer der Nachfolger sich dieser Aufgabe wid-
men mdchte. Und dann kommt die Frage, was man verindern kann im

Unternehmen, um diesem eine Zukunft zu geben.

Nachfolge — eine reizvolle Aufgabe?

Die meisten Jungunternehmer, die ich kenne, schauen stark auf die
Frage, ob die Aufgabe iiberhaupt reizvoll ist. Dadurch, dass inzwischen
90 Prozent der Nachfolger ein gutes Studium genossen haben und sich in
anderen Unternechmen profilieren konnten, ist diese Frage die wichtigste.
Warum sollte auch ein Unternehmer mit Doktorat und Geschiftsfiihrer-
position bei Bosch zu einem 50-Mann-Betrieb im Maschinenbau wech-
seln, der im Schwarzwald beheimatet ist? Der Reiz muss daher definiert
werden, wichtige Faktoren sind hierbei:

*  Stellt die Aufgabe eine Herausforderung dar? Personlich wie beruflich?

* Hat das Unternchmen eine Zukunft, die ich gestalten kann?

*  Welches Wissen und welche Themen kann ich einbringen?
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Welche Relevanz hat mein Handeln in einem Unternehmen?

Wenn man heute junge Bewerber hat, zielt deren erste Frage nicht mehr
auf das zu erwartende Gehalt ab, sondern sie fragen zunichst nach dem
»Impact« oder nach der Relevanz des Handelns. Dies kann zum einen
gesellschaftlich sein, zum anderen personlich. Denn nur wenn man
sich personlich entfaltet, dann hat das Handeln eine Relevanz und man

kann seine Stirken so einbringen, dass ein Mehrwert gestiftet wird.
Passt die Nachfolge in mein Lebenskonzept?

Die aktuelle Generation an Nachfolgern studiert in verschiedenen Lin-
dern, hat multinationale Arbeitserfahrung und einen privaten Lebensbe-
reich, der einen starken Partner mit eigenen Berufswiinschen beinhaltet.
Entsprechend muss die Frage beantwortet werden, ob die Nachfolge-

16sung des Familienunternehmens zum eigenen Lebenskonzept passt.
Lohnt sich mein Engagement finanziell?

Nicht jedes Familienunternehmen ist so ausgestattet, dass es mehrere
Generationen oder Nachfolger tragen kann. Daher ist eine wichtige
Frage, wie der Ertrag des Unternehmens sich derzeit darstellt und wie
die Planung fiir die nichsten Jahre aussieht. Folgende Fragen stehen
hier im Mittelpunkt: Gibt es eine Chance, das Unternehmen groflzu-

machen? Kann ich es so verindern, dass eine neue Strategie entsteht?

Permanente Veranderung in
Familienunternehmen

Die Digitalisierung hat dafiir gesorgt, dass Verinderung in Familienun-

ternechmen im Wesentlichen innerhalb von drei Dimensionen erfolgt.
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Erste Dimension: Digitalisierung im Unternehmen

Die Digitalisierung im Unternehmen ist fiir viele kleine und mittlere
Betriebe die grofite Herausforderung, da oftmals die notwendigen Res-
sourcen, Mitarbeiter und das Wissen fehlen, um sie wirklich umzuset-
zen. Digitalisierung meint hier nicht den Kauf von iPad-Tablets, son-
dern wirklich alle internen Prozesse auf den Kopf zu stellen und digital
umzusetzen. Dies fingt bei Kunden an und geht tiber die Lieferketten
bis hin zu digitaler Mitarbeiterfithrung.

Als ich damals als junger Mensch die Nachfolge antrat, war unser
Unternehmen mit Excel ausgestattet, viel mehr Tools gab es nicht. Doch
schlimmer war, dass unser Geschiftsmodell mit stationiren Geschiften
einen Fokus hatte, der in Zeiten von Amazon keine Relevanz mehr hat.
Also begann ich damals, einen Bereich zu etablieren, der nichts mit dem
Kerngeschift zu tun hat: eine digitale Plattform.

Ich fragte mich zunichst, wie ich mittels Plattform gemeinsam mit
anderen mehr aufbauen kann, als wenn ich allein Produkte verkaufe.
Denn eine Plattform ist skalierbar.

Mein nichster Gedanke: Wie kann ich diese digital so aufstellen,
dass andere Hindler hier mitmachen und einen Mehrwert in der Platt-
form sehen? Denn ohne Mehrwert bringt sie nichts.

Also startete ich, programmierte mit ein paar Leuten eine Schnitt-
stelle zu lokalen Hindlersystemen und begann, fiir lokale Hindler den
Onlineverkauf zu organisieren. Vor acht Jahren war dies ein Thema,
das bisher keinen Player interessierte, heute kimpfen viele in diesem
Bereich. Das Spannende war der schnelle Erfolg: Unser erster Hind-
ler, den wir angebunden hatten, verkaufte direkt am ersten Tag tiber
70 Paar Schuhe — dies war der Grundstein fiir Schuhe24 und alle 3000
Hindler, die heute bei unseren Plattformen mitmachen.
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