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EINLEITUNG/EINFUHRUNG

Jeder Unternehmer ist permanent gefordert, sich auf ver-
dndernde Situationen einzustellen. Er muss die Marktlage
beobachten und hat diese bei Verdnderung zeitnah zu ana-
lysieren. Denn nur durch vorausschauendes Planen und
Handeln konnen neue und marktgerechte Konzepte ent-
wickelt werden, um damit das eigene Unternehmen wett-
bewerbsfdhig zu halten. Diese Aufgabenstellung betrifft
jedes Unternehmen, unabhdngig von seiner Grof3e und der
Zugehdrigkeit zu einer bestimmten Branche.

Familienunternehmer haben neben diesen Aufgabenstel-
lungen noch weitere Herausforderungen zu meistern. Zum
Beispiel sind sie gefordert, die Geschicke des Unternehmens
so zulenken, dass ein nachhaltiger, Uiber Generationen hin-
ausreichender Erfolg im Unternehmen erzielt wird. Der
Familienunternehmer kann es sich nicht leisten, nur auf
einen kurzfristigen Erfolg zu setzen, wie es oft bei Fremd-
geschdftsflihrern der Fallist, weil es sein ureigenes Interesse
ist, das Familienunternehmen auch generationsiibergreifend
in der Familie zu halten.

Verdnderungen am Markt sind damit die eine Seite, die ein
Familienunternehmer zu beachten hat. Strukturen und
Verantwortlichkeiten in der Familie und im Familienunter-
nehmen, die sich von einem auf den anderen Tag verdndern
konnen, sind aber die zweite zusatzliche Seite. Der Zusam-
menhalt der Familie auf der einen Seite und das Wohlergehen
des Unternehmens auf der anderen Seite sind fiir den
Familienunternehmer oft eine sehr grof3e Herausforderung,
da nicht selten auch Zielkonflikte entstehen. Krankheit, Tod
oder Streitigkeiten innerhalb der Familie wirken ja nicht nur
auf die Familie, sondern auch unmittelbar auf das Unter-
nehmen ein. Solche Ereignisse kdnnen zum einen eine grofie
Belastung flr die Familie darstellen, aber auch das Unter-
nehmen selbst in grof3e Schwierigkeiten bringen. Fir die
familiengefiihrten Unternehmeniist es deshalb immens
wichtig, die Grundwerte und Traditionen einer Familie zu
erhalten und diese im besten Sinn auch flir das Unternehmen
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nutzbar zu machen. In der Regel wurde das Unternehmen
von einem echten Entrepreneur gegriindet und mit einer
Grundidee und mit Grundwerten einzigartig gemacht. Diese
Grundidee bzw. die Grundwerte missen in einem Familien-
unternehmen zum einen bewahrt und zum anderen den sich
verandernden exogenen Faktoren, wie sie durch den Markt
oder durch die Familie vorgegeben werden, angepasst
werden. Dieses Spannungsverhaltnis zwischen den sich
verandernden Rahmenbedingungen des Markts und den
sich verandernden Gegebenheiten in der Familie kann ein
zusdtzlicher Ansporn, aber auch eine zusdtzliche Belastung
sein. Oft stellt sich hier die Frage: Wie lassen sich die Ziele des
Unternehmens mit den Traditionen und Verdnderungen in der
Familie unter einen Hut bringen?

Die Erfahrung, die wir gemacht haben, lehrt uns, dass diese
Ziele durch die Erarbeitung einer Family Business Governance
leichter erreichbar werden und dann sogar zu einem erheb-
lichen Mehrwert fur die Unternehmerfamilie und das Unter-
nehmen fiihren. Die Ausarbeitung und Vereinbarung von
Leitlinien, damit diese Ziele fiir das Unternehmen und die
Unternehmerfamilie erreichbar und diese dartiber hinaus
langfristig erhalten werden, sind Anlass und Aufgabe einer
Family Business Governance fiir familiengeftihrte Unter-
nehmen.

Wortlich Ubersetzt heif3t Family Business Governance: die
vereinigte, gemeinschaftliche Fuihrung oder Regierungin
einem Familienunternehmen. Ein Unternehmen zu fiihren,
Erfolg zu erringen, Zufriedenheit fur die Geschdftspartner
und die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer herzustellen,
sind erfahrungsgemadf fiir jeden Unternehmer grof3e Her-
ausforderungen.

Diese Herausforderungen werden umso grofier, je mehr
Gesellschafterim Rahmen einer Familiengesellschaft
beteiligt sind. Jeder Gesellschafter setzt seine eigenen
Schwerpunkte und gerade im Bereich der Familieist eine
sachliche Diskussion zur Festlegung von Zielen, Schwer-
punkten und Unternehmensstrategien hdufig mit ganz
personlich geflihrten Konflikten belastet.

Die gesetzlichen Regelungen und der Gesellschaftsvertrag
einer Unternehmung bilden lediglich den juristisch duf3eren
Rahmen einer Gesellschaft und legen damit die Grundsteine
fur die zivil- und gesellschaftsrechtlichen Anforderungen an
das Unternehmen sowie die gesellschaftsrechtliche Bezie-
hung zwischen den Gesellschaftern und der Gesellschaft.

Aber aufgrund eines rechtlichen Rahmens werdenim
Unternehmen noch keine Unternehmensziele und keine
Unternehmensstruktur geschaffen und auch Unternehmens-
inhalte werden dadurch nicht festgelegt. Die Family Business
Governance bietet den Gesellschaftern und dem Unter-
nehmen die Moglichkeit, diese gemeinschaftlich zu defi-
nieren und damit dem Familienunternehmen einen eigenen
inneren Rahmen zu geben. Dadurch wird es allen Gesell-
schaftern ermdglicht, sich darin wiederzufinden, sich damit
zuidentifizieren, um dann gemeinsam Schwerpunkte festzu-
legen und Prioritdten flir das Unternehmen zu setzen. Die
gemeinsame Ausarbeitung der Family Business Governance
ist dabei weit mehr als nur das Festlegen von Regelungen,
denen sich die Familie unterwirft. Nein, dieser Prozess, bei
dem wir Sie gern als Moderator und Ideengeber begleiten
wollen, ist gleichsam eine Art Prozess zur Herausarbeitung
von Gemeinsamkeiten innerhalb der Familie und zum Wieder-
entdecken vonldeen und den Grundwerten des urspriing-
lichen Unternehmensgriinders. Denn auf diese Person hin
verlaufen alle Handlungs- und Verhaltensstrdnge innerhalb
des Unternehmens und der Familie.

Wir habenim Folgenden ausgesuchte Fragen aufgegriffen,
die sich in nahezu jedem Familienunternehmen auf der Ebene
des Unternehmens (Business Governance) oder auf der Ebene
der Familie (Family Governance) stellen. Wir wollen lhnen mit
dieser Broschure Einblick in die Regelungsmdoglichkeiten einer
Family Business Governance geben und gleichzeitig wollen
wir lhnen zeigen, wie wichtig es fur Ihr Unternehmen und fiir
Ihre Familie ist, sich einer solchen Aufgabe zu stellen.
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KAPITEL I: FAMILY BUSINESS GOVERNANCE —
EIN LEITFADEN FUR ERFOLGREICHE UNTERNEHMENSFUHRUNG

Eine gute Family Business Governance bzw. eine gute
Unternehmens- und Familienverfassung schafft in jedem
Familienunternehmen einen Mehrwert, der neben einer
grofieren Transparenz und Klarheit fiir die Akteure auch
den ckonomischen Erfolg des Unternehmens positiv
beeinflusst. Dartiber hinaus dient eine Family Business
Governance dazu, den Zusammenhalt in der Familie und den
langfristigen Verbleib des Unternehmens im Familienbesitz
sicherzustellen. Wir als lhre Berater fiir Familienunterneh-
men, die hdufig selbst in der Tradition eines Familienunter-
nehmens stehen, geben die erforderlichen Hilfestellungen,
um alle relevanten Fragen, die eine Family Business Gover-
nance beinhalten sollte, gemeinsam mit Ihnen zu formulieren.
Die Antworten werden in Abhdngigkeit von denindividuellen
Bedurfnissen, der Grof3e des Unternehmens und/oder der
Familie, der Finanzierungsstruktur und anderen Aspekten
erarbeitet. Die Summe der Fragen und Antworten bildet die
Family Business Governance. Der gemeinsame Bearbeitungs-
prozess bietet die Chance, Vorhandenes zu ordnen und neue
Akzente im Unternehmen (Business Governance) undin der
Unternehmerfamilie (Family Governance) zu setzen.

1. Deutsche Familienunternehmen sind erfolgreich —
warum?

Neben den hervorragenden Produkten und Dienstleistungen
ist es sicherlich auch die jeweilige Unternehmenstradition,
in der sich zugrunde liegende Wertvorstellungen und Ziele
widerspiegeln. Darliber hinaus spielt die Identifikation der
Unternehmerfamilie mit dem eigenen Unternehmen eine
entscheidende Rolle. Hierdurch entsteht ein Grad der Be-
stdndigkeit und des nachhaltigen Erfolgs, der wohl einzigartig
im internationalen Vergleichist und einen wesentlichen Faktor
fur den Erfolg der deutschen Familienunternehmen darstellt.

2. Ldsst sich dieses Prinzip nutzen?

Die Antwort darauf lautet: Ja! Die systematische Erarbeitung
eines Leitfadens bzw. einer Family Business Governance
zielt genau auf diese Frage ab: Was dient neben einem guten
Produkt dem Unternehmenserfolg, um nachhaltig erfolgreich
am Markt zu agieren, und wie kann die Unternehmerfamilie
gestdrkt werden?

3. Ist eine Family Business Governance nicht viel zu
aufwendig und biirokratisch?

Im Gegensatz zum Corporate-Governance-Kodex, derin
S 161 AktG gesetzlich definiert ist, unterliegt die Family
Business Governance keinen gesetzlichen Restriktionen.
Weder wird sie durch einen Mindestumfang oder eine
Mindestgrofie des Unternehmens bestimmt noch unter-
liegt sie formalen Anforderungen. Die Formulierung der
Zielvorstellungen erfolgt durch die Gesellschafter und die
Familienmitglieder. Als erfahrene Berater moderieren wir
diesen Prozess.

4. Was ist unter Business Governance zu verstehen?

Dieser Teil des Leitfadens beinhaltet alle Aspekte, die das
Familienunternehmen betreffen. Die Definition von Zielen
und Werten als Grundlage des unternehmerischen Handelns
—bezeichnet als Unternehmenskodex — gehort ebenso wie
eine Analyse des Gesellschaftsvertrags zu einer guten
Business Governance. Es werden alle Fragen behandelt, die
fur das Unternehmen, seine Sicherung und die Steigerung
des Erfolgs notwendig sind.
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EINE GUTE GOVERNANCE STEIGERT
DIE ERFOLGSCHANCEN DES UNTERNEHMENS

5. Womit beginnt die Erstellung der Business Governance?

Ein erster Schrittist die Definition eines Rahmens, der die
mit dem Familienunternehmen verbundenen Ziele und
Wertvorstellungen zum Ausdruck bringt. Der daraus ab-
geleitete Unternehmenskodex dient dann als Rahmen bzw.
Verfassung fur das Handelnim Unternehmen. Siehe KapitelIl.

6. Was kann eine Business Governance leisten?

Ganzheitliche Beratung von Familienunternehmen bedeutet
nach unserem Verstandnis, auf die individuellen Besonder-
heiten des Unternehmens angepasste Losungen zu finden.
Auf der Ebene des Unternehmens werden die Besonderheiten
eines Familienunternehmens meist in Form von gesell-
schaftsvertraglichen Regelungenin der Beratung aufge-
griffen und umgesetzt. Haufig stellen wir jedoch fest, dass

Family Business Governance

dieim Gesellschaftsvertrag getroffenen Regelungen nur
unzureichend die Besonderheiten des Familienunternehmens
abbilden oder nicht mehr den aktuellen Erfordernissen oder
den Wiinschen des Unternehmers entsprechen. Es entstehen
Regelungsliicken, die zu unerwiinschten Ergebnissen bis zu
schwerwiegenden Problemen, insbesondere in Konflikt- und
Krisensituationen, fliihren konnen. Dartiber hinaus sollten die
gesellschaftsvertraglichen Regelungen daraufhin gepriift
werden, ob sie mit den formulierten Zielen und Wertvor-
stellungen Ubereinstimmen. Im Gesamtkonzept der Erar-
beitung einer Business Governance werden daher die Analyse
der bestehenden Gesellschaftsvertrdge und die Frage, ob
die getroffenen Regelungen den Willen des Unternehmers
und/oder der Unternehmerfamilie widerspiegeln, wichtige
Bestandteile sein. Siehe Kapitel lll.

Business Governance

W a—

Family Governance ;| Testamente |

f>| Vorsorgevollmachten |
4 Y 4 |

Gesellschafts- Gesellschafter- | | Unternehmens- Familien- >| Ehevertrage |

vertrag versammlung kodex verfassung
Aufsichtsrat/ Familienmanager/ Family

Beirat Familienrat Office
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7. Mehr Unternehmensstabilitdt durch
eine Business Governance — geht das?

In der taglichen Unternehmenspraxis stellt sich dem Unter-
nehmer neben den gesellschaftsrechtlichen Fragestellungen
eine Fllle weiterer Fragen oder Regelungsbeddtirfnisse, auf
die hdufig nur informell reagiert wird. Teilaspekte sind oft nur
in rudimentdrer Form schriftlichim Unternehmen geregelt.
Dabei handelt es sichum Themen, die flir den Fortbestand
und den Erfolg des Familienunternehmens nicht minder
wichtig sind als ein Gesellschaftsvertrag.

Mit der Business Governance konnen auch Fragen des
operativen Managements geregelt werden. Informations-
und Kontrollsysteme sollten dabei ebenso behandelt werden
wie Auskunfts- und Kontrollrechte der verschiedenen
Gesellschafter oder die Offentlichkeitsarbeit des Unter-
nehmens.

In grofderen Familienunternehmen kann es sinnvoll sein,
ergdnzend zur bestehenden Geschdftsflihrung weitere
Gremien zu berufen. Wenn z. B. eine Nachfolge aus dem
Familienkreis heraus nicht jederzeit sichergestellt werden
kann, dient ein vertrauenswiirdiger und mit dem Unter-
nehmen vertrauter Aufsichtsrat oder Beirat der Uber-
briickung einer kritischen Situation und damit der Siche-
rung des Unternehmens. Siehe Kapitel IIl.

8. Was behandelt eine Family Governance?

Beider Erarbeitung der Family Governance oder auch
Familienverfassung wird der Blick auf die Unternehmerfamilie
gerichtet. Auch hier ergeben sich zahlreiche Fragestellungen,
die nach unseren Erfahrungen in nahezu jeder Unternehmer-
familie relevant sind. In Abhdngigkeit von der Grof3e der
Familie wird den einzelnen Fragestellungen mehr oder weniger
Gewicht beigemessen. Dabei kommt dem Zusammenhalt in
der Familie oder innerhalb des Gesellschafterstamms eine
wichtige Bedeutung zu, da dieser Zusammenhalt fiir die
positive Fortentwicklung des Familienunternehmens uner-
ldsslichist.

Weitere wichtige Bestandteile der Family Governance sind
ausreichende Vollmachten und Informationen fiir den Notfall,
diein einem sogenannten Notfallkoffer aufbewahrt werden,
sowie Vereinbarungen, die nicht abschlief3end im Gesell-
schaftsvertrag geregelt werden kénnen oder sollten, wie
die Gestaltung von Ehevertrdgen sowie weitere Nachfolge-
und Vorsorgeregelungen.

Auch persdnliche Werte und Zielvorstellungen konnenim
Prozess der Erarbeitung einer Family Governance von der
Familie gemeinsam definiert und dokumentiert werden.
Dadurch kdnnen Konflikte in der Familie vermieden oder
leichter geschlichtet werden. Die Familienverfassung wird
so zu einer wichtigen Grundlage fur die gesellschafts- und
erbrechtlichen Vertrdge, da Werte und Zielvorstellungen
bei der Abfassung von Vertrdgen von Bedeutung sind.
Siehe Kapitel IV.

VORSORGE FUR DEN
PERSONLICHEN KRISENFALL —

EIN WICHTIGER BESTANDTEIL
DER FAMILY GOVERNANCE
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KAPITEL Il: BUSINESS GOVERNANCE —
UMSETZUNG AUF EBENE DER GESELLSCHAFT IM UNTERNEHMENSKODEX

Innerhalb der Family Business Governance stellt der Gesell-
schaftsvertrag zu Recht den Mittelpunkt aller Regelungen
dar (siehe Kapitel lll). Dariiber hinaus kann jedoch eine Vielzahl
von Mafinahmen und weiteren Regelungen sinnvoll sein, die
dann zusammen mit dem Gesellschaftsvertraginsgesamt
einen umfassenden Ordnungsrahmen in Form eines Unter-
nehmenskodex fir das Familienunternehmen bildet.

1. Was sind die Kriterien eines Unternehmenskodex?

Ein guter Unternehmenskodex umfasst sowohl obligatorische
als auch freiwillige Maf3nahmen und ist sehr vielschichtig: Es
geht um die Verlautbarung von Absichtserkldarungen, die
Einhaltung von Gesetzen, Regelwerken und Standards sowie
die Entwicklung einer eigenen Unternehmenskultur. Zusdtz-
lich werden Leitungs- und Kontrollstrukturen eingerichtet
und deren Uberwachung wird geregelt.

Die Inhalte eines Unternehmenskodex betreffen die Unter-
nehmensziele, die Managementprinzipien, den Umgang mit
Risiken, die Wahrung von Interessen verschiedener Gruppen,
die Zusammenarbeit mit den Aufsichtsgremien, die Schaffung
von Transparenz sowie die geforderte Fairness im Umgang
mit Mitarbeitern und Vertragspartnern.

2. Warum ein Unternehmenskodex?
Reicht nicht die Einhaltung der gesetzlichen
Vorschriften und vertraglichen Regelungen?

Der ehrbare Kaufmann scheint ein veralteter Begriff zu sein,
hat jedoch tatsdchlich nicht an Aktualitdt verloren. Daneben
ist der ordentliche Kaufmann auch heute noch ein fest-
stehender Begriff undim Handelsgesetzbuch verankert.
Beide Begriffe vermitteln den Eindruck, dass esim Geschdfts-
leben nicht nur um mess- und regelbare Sachverhalte geht,
sondern auch um Verantwortung, die Einhaltung ethischer
Grundsdtze und Fairness.

Unsere Erfahrung zeigt, dass erfolgreiche Familienunter-
nehmen, die auf eine lange Tradition zuriickblicken und ihren
Unternehmenswert halten oder auch ausbauen konnten,
durch gelebte Unternehmenskultur, die von Generation zu

Generation weitergegeben wird und Kontinuitdt und Unab-
hdangigkeit mit sich bringt, geprdgt sind.

10

Diese Unternehmenskultur ist oftmals nicht dokumentiert
bzw. nicht schriftlich fixiert, sondern wird im Tun und
Lassen erkennbar. In vielen Fdllenist es jedoch schwierig,
die finanziellen und nichtfinanziellen Werte von Unternehmen
und Familien in Einklang zu bringen sowie im Zuge des
Generationenwechsels zu erhalten und weiterzuentwickeln.
Dann kann es hilfreich sein, diesen Wertvorstellungen einen
verbindlicheren Charakter zu geben. Als Unternehmenskodex
konnen sie einen Bestandteil der Business Governance bilden.
Neben der juristisch geprdgten Sichtweise im Gesellschafts-
vertrag bietet ein Unternehmenskodex Raum fuir die Be-
schreibung von Wertvorstellungen, die das Handeln der
Beteiligten bestimmen sollen.

3. An wen richtet sich der Unternehmenskodex?

Im Rahmen einer freiwilligen Selbstbindung legt sich das
Unternehmen damit einen Verhaltenskodex auf, der die Uber-
einstimmung des Handelns der Geschdftsfiihrung und der
Mitarbeiter, aber auch der Gesellschafter und Aufsichts-
gremien mit Recht und Gesetz sowie mit gesellschaftlichen,
kulturellen und sozialen Normen und Wertvorstellungen
regelt. Er kann somit als gemeinsame Grundlage fuir das
tdgliche Arbeiten und Miteinander und als moralische
Orientierungshilfe fur alle Beteiligten dienen.

Der Kodex soll aber nicht nur die Mitarbeiter und die
Geschdftsfuhrung sowie die Inhaberfamilie verpflichten, er
sollauch der interessierten Offentlichkeit, den sogenannten
Stakeholdern, also Kunden, Lieferanten, Investoren,
Arbeitnehmervertretungen, Umweltorganisationen und
anderen, das Bild eines vertrauenswdirdigen Geschdfts-
partners vermitteln. Die Kommunikation eines Unter-
nehmenskodex ist insoweit auch Teil der Public-Relations-
Arbeit.

4. Was kann ich in einem Unternehmenskodex regeln?

Der Umfang der Kodizes kann sich auf wenige stichwortartige
Thesen beschranken oder etliche Seiten ausformulierter
Anforderungen und Handlungsanweisungen umfassen. Die
Abfassung erfolgt in jedem Fallindividuell und abgestimmt
auf den Einzelfall. Folgende Inhalte bestimmen die Kodizes:
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m Verpflichtung zum nachhaltigen und generationentiber-
greifenden Handeln

® Beschreibung der gesellschaftlichen Verantwortung, der
sich das Unternehmen stellt

m Verantwortlichkeit gegentiber den Arbeitnehmern und

Grundsdtze zu Entlohnung und Arbeitszeiten sowie zur

Mitarbeiterentwicklung

Compliance-Regeln

Vermeidung von und Umgang mit Interessenkonflikten

Grundsdtze zur Korruptionsbekdmpfung

Selbstverpflichtung zum Umweltschutz, zu verant-

wortungsvollem Umgang mit Ressourcen und nach-

haltigem Wirtschaften

m Bekenntnisse zur Einhaltung von Menschenrechten

® Aussagen Uber die Haltung des Unternehmens zu Themen
wie Zwangsarbeit, Kinderarbeit, Diskriminierung

Viele Unternehmen orientieren sich bei der Abfassung ihres
Unternehmenskodex auch aninternationalen Abkommen
zuMenschenrechten, Korruptionsbekdampfung und Nach-
haltigkeit.

5. Welche rechtliche Qualitat hat ein Unternehmenskodex?

Einerechtliche Verbindlichkeit entfaltet der Kodex als solcher
grundsdtzlich nicht, da die Abfassung eines Unternehmens-
kodex im Wege der freiwilligen Selbstverpflichtung erfolgt
und somit eine Absichtserklarung darstellt. Eine sorgfdltige
Abstimmung der Regelungen mit Gesellschaftsvertrag und
Familienverfassung ist in jedem Fall ratsam.

6. Wie entsteht ein Unternehmenskodex?

Ein Unternehmenskodex flihrt dann zu einem Mehrwert,
wenn er von der Inhaberfamilie und der Unternehmens-
fuhrung gemeinschaftlich erarbeitet, verabschiedet und
auch vertreten wird. Denn dann wird der Kodex auf weit-
gehende Akzeptanz der Geschdftsfuhrung und der Mit-
arbeiter stof3en und eine positive Auf3enwirkung entfalten.

In dem flir die Erarbeitung des Kodex notwendigen Ent-
wicklungsprozess kann zudem in aktiven Diskussionen
innerhalb der Familie ein Konsens Uiber die gemeinsamen
Grundsdtze des unternehmerischen und gesellschaftlichen
Handelns des Familienunternehmens geschaffen werden.

Aufgrund unserer langjdhrigen Erfahrungen mit den unter-
schiedlichsten Familienunternehmen kdnnen wir Sie bei der
Entwicklung Ihres individuellen Unternehmenskodex be-
gleiten und beraten.

e D
DER KODEX —
DOKUMENTIERTE
UNTERNEHMENSKULTUR

\. J

DOKUMENTATION DER GRUNDSATZE
UNTERNEHMERISCHEN HANDELNS FULLT

DIE UNTERNEHMENSKULTUR MIT LEBEN
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KAPITEL Ill: BUSINESS GOVERNANCE —
UMSETZUNG AUF EBENE DER GESELLSCHAFT

IM GESELLSCHAFTSVERTRAG

Als Berater von Familienunternehmen empfehlen wir Ihnen,
beider Gestaltung des Gesellschaftsvertrags bestimmte
typische Problemfelder der Family Business Governance
zu beriicksichtigen. Die besondere Bedeutung des Gesell-
schaftsvertragsim Gesamtrahmen der Family Business
Governance besteht hierbei darin, dass die Vorgaben des
Gesellschaftsvertrags rechtlich verbindlich sind und im
Ernstfall auch gegentiber den Familienmitgliedern, die
zugleich Gesellschafter sind, durchgesetzt werden kdnnen.
Falls noch nicht geschehen, sollten die Vorgaben des Gesell-
schaftsvertrags daher an das Gesamtkonzept der Family
Business Governance angepasst werden.

1. Wie kdnnen Interessengegensdtze zwischen
geschaftsfiihrenden und nichtgeschaftsfiihrenden
Gesellschaftern beriicksichtigt werden?

Im Gesellschaftsvertrag kann beispielsweise geregelt werden,
ob und unter welchen Voraussetzungen Familienmitglieder
im Unternehmen bzw. in der Geschdftsfiihrung mitwirken
dirfen bzw. sollen. Der Gesellschaftsvertrag kann beispiels-
weise die Familiengesellschafter zur Mitarbeit im Unter-
nehmen verpflichten oder einzelnen Gesellschaftern ein
Sonderrecht auf Berufung in die Geschaftsfiihrung ein-
rdumen.

Wir empfehlen grundsdtzlich auch, durch die Verankerung
eines Katalogs von Geschdftsflihrungsmafinahmenim
Gesellschaftsvertrag, die der Zustimmung der Gesell-
schafterversammlung bedurfen, Entscheidungen gezielt
von der Geschdftsfuhrungsebene auf die Gesellschafts-
ebene zu verlagern. In vielen Fdllen wird schon eine offene
Aussprachein der Gesellschafterversammlung dazu flihren,
dass die Minderheit die von der Mehrheit herbeigefilihrte
Entscheidung tiber bestimmte auf3erordentliche Geschdfts-
fuhrungsentscheidungen besser nachvollziehen und akzep-
tierenkann.

Die Etablierung einer mehrstockigen Holding-Struktur im
Unternehmen kann umgekehrt gezielt dazu genutzt werden,
passive Gesellschafter auf Ebene der Holding in dort bedeut-
same unternehmerische Entscheidungen einzubinden,
wdhrend die operative Steuerung der Unternehmens-
tdtigkeit durch die aktiven Gesellschafter erfolgt, die die
Geschdftsflihrung in der Tochtergesellschaft austiben.
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PATT-SITUATIONEN IM
UNTERNEHMEN KONNEN
VERMIEDEN WERDEN

Die Verankerung von umfassenden Informationsrechtenim
Gesellschaftsvertragist von besonderer Bedeutung, damit
sich die nicht an der Geschdftsfiihrung beteiligten Gesell-
schafter ausreichend Uber die Vorgdnge im Unternehmen
informieren kénnen. Zur Sicherstellung der fortlaufenden
Unterrichtung der nichtgeschaftsfuhrenden Gesellschafter
kénnen auch bestimmte Informationspflichten der Geschdfts-
fuhrer gegeniiber den nichtgeschdftsfiihrenden Gesell-
schaftern vorgesehen werden. Hierdurch sollte aber selbst-
verstandlich keine tibermadf3ige blirokratische Belastung der
Geschaftsflihrung kiinstlich geschaffen werden. Um die
Belastbarkeit der erteilten Informationen sicherzustellen,
sind im Unternehmen ein ausreichendes Controlling sowie
gegebenenfalls eine eigene Revision vorzusehen.

2. Wie konnen Interessengegensdtze zwischen
Mehrheits-/Minderheitsgesellschaftern geldst werden?

Interessengegensdtze zwischen Minderheits- und Mehr-
heitsgesellschaftern treffeninsbesondere in der Gesell-
schafterversammlung aufeinander.

Sogenannte Grundlagengeschdfte, die grundsdtzliche
Belange der Gesellschaft bzw. der Gesellschafter betreffen,
wie etwa die Anderung des Gesellschaftsvertrags, bediirfen
regelmadflig der Einstimmigkeit bzw. einer qualifizierten
Mehrheitin der Gesellschafterversammlung. Das garantiert
den Minderheitsgesellschaftern ein Mindestmaf3 an Konti-
nuitdt der Unternehmensverfassung und der fur alle Beteilig-
ten geltenden Regeln.
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Geht man grundsdtzlich davon aus, dass dem Mehrheits-
gesellschafter das Recht zusteht, die gewdhnliche Geschdfts-
tdtigkeit zu lenken, so sollte hierflir unserer Meinung nach
auch keine qualifizierte Mehrheit gefordert werden. Indem
aber fuir bestimmte, als besonders bedeutsam erachtete
Geschdftsflihrungsmafinahmen qualifizierte Mehrheits-
erfordernisse im Gesellschaftsvertrag vorgesehen werden,
kann die Mehrheitsherrschaft des Hauptgesellschaftersin
angemessener Weise begrenzt und der Interessengegen-
satz zu den Minderheitsgesellschaftern zumindest entschdrft
werden. Welche Geschdftsfiihrungsmafinahmen an eine
qualifizierte Mehrheit in der Gesellschafterversammliung
gebunden werden, ist Frage des Einzelfalls und kann nicht
generellbeantwortet werden.

Es sollte zugleich aber eine Patt-Situationin der Gesell-
schafterversammlung vermieden werden, welche wichtige
Entscheidungen verzogert und die Gesellschaft Idhmen
konnte. Als Losung drohender Patt-Situationen kommt
etwa ein Letztentscheidungsrecht eines (Senior-)Gesell-
schafters oder aber eine Verlagerung der Entscheidung
auf einen Beirat bzw. Aufsichtsrat in Betracht, der (auch)
mit externen Fachleuten besetzt werden sollte (s. u.).

Weiterhin empfehlen wir, regelmdfiig zumindest grundsdtz-
liche Vorgaben fur die Gewinnverwendung in den Gesell-
schaftsvertrag aufzunehmen. Sinnvoll kanninsbesondere
die Regelung einer angemessenen Gewinnthesaurierung
sein, um die Eigenkapitalbasis des Unternehmens zu stdrken.
Gleichzeitig ist aber an bestimmte Mindestentnahmerechte
zu denken, um dem Mehrheitsgesellschafter die Moglichkeit
zunehmen, im Konfliktfall den Minderheitsgesellschafter
»auszuhungern'. Bei Personengesellschaften sollten zusdtz-
lich Mindestentnahmerechte sicherstellen, dass die auf die
Beteiligung entfallenden personlichen Steuern enthnommen
werden kénnen.

3. Wie kann die einheitliche Willensbildung bei
Personengruppen sichergestellt werden?

Insbesondere bei grofderen Familiengesellschaften besteht
regelmdflig die Gefahr, dass sich der Gesellschafterkreisim
Wege der Erbfolge tiber mehrere Generationen hinweg immer
weiter vergroRRert (Anteilszersplitterung). Soweit im Gesell-
schafterkreis mehrere Familienstamme vorhanden sind,
empfiehlt es sich, diese Gesellschafterstdmme auchim
Gesellschaftsvertrag zu verankern und eine sogenannte
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obligatorische Gruppenvertretung vorzugeben. Letztere

hat zur Folge, dass sich alle Angehdrigen eines Familien-
stamms in der Gesellschafterversammlung von einem
gemeinsamen Vertreter reprdsentieren lassen missen.
Dabeikann parallel durchaus ein Prasenz- und Rederecht
der weiteren Mitglieder des Familienstamms in der Gesell-
schafterversammlung vorgesehen werden, die dann aber
bei Abstimmungen liber kein eigenes Stimmrecht verfligen.

Vorteil einer solchen Regelung ist nach unserer Erfahrung,
dass auf Ebene der Familienstdamme bereits Vorentscheidun-
gen Uber die Tagesordnungspunkte herbeigefiihrt werden,
wodurch die Gesellschafterversammlung selbst verschlankt
und effizienter wird. Zudem bewirkt die obligatorische
Gruppenvertretung mit Stammebildung, dass die Mehrheits-
verhdltnissein der Gesellschaft verfestigt werden. Wahlt
man eine solche Gestaltung, ergibt sich hieraus indirekt das
Erfordernis von Poolvereinbarungen zur Flankierung der
Stdammeregelung, weil der Gesellschaftsvertrag nach herr-
schender Meinung keine bindenden Vorgaben fir die Innen-
verfassung der Poolgesellschaften vorgeben kann.

4. Welche Aufgaben kann ein fakultativer Aufsichtsrat
oder Beirat im Unternehmen iibernehmen?

Die Beratung der Geschdftsflihrung bzw. des Inhabers zahlt
allgemein zu den Aufgaben, die einem fakultativen Beirat
mindestens tibertragen werden, denn durch die Bildung
eines solchen Beirats soll regelmadf3ig externes Branchen-
oder Spezialwissen oder schlicht zusdtzlich objektiver
Sachverstandin das Unternehmenimportiert werden.

EIN BEIRAT KANN
WICHTIGE FUNKTIONEN IM
FAMILIENUNTERNEHMEN
UBERNEHMEN
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FAMILIENSTAMME MIT POOLVEREINBARUNGEN

FUHREN ZU MEHR KONTINUITAT IM UNTERNEHMEN

Ob neben der Beratung auch die Uberwachung der Ge-
schaftsfuhrung bzw. des Inhabers zu den Aufgaben des
Beraters hinzukommen soll, ist eine Frage des konkreten
Einzelfalls. Dann handelt es sich jedoch im Ergebnis um einen
— fakultativen — Aufsichtsrat und nicht mehr um einen
blof3en Beirat.

Nach unserer Einschdtzung kann es dariiber hinaus sinn-
voll sein, einem Beirat zudem die Kompetenz zur Schlichtung
bei Streitigkeiten im Unternehmen und/oder bei Nichtzu-
standekommen von Entscheidungen gegebenenfalls auch
ein Letztentscheidungsrecht einzurdumen.

Oftmals wird es sich auch empfehlen, Personalentscheidun-
gen auf den Beirat zu verlegen oder diesem bei gewichtigen
Personalentscheidungen zumindest ein Mitspracherecht
einzurdumen. Ein solches Mitspracherecht sollte sich dann
sinnvollerweise auch auf Verglitungsfragen erstrecken.

Ob und inwieweit ein Beirat mit Familienmitgliedern oder
externen Fachleuten besetzt wird, ist im Einzelfall zu ent-
scheiden. Regelmadfiig werden die Familienmitglieder auf
einer angemessenen Vertretung im Beirat bestehen, wenn
dem Beirat Uber die Beratung der Geschdftsleitung hinaus
gewichtige Entscheidungsbefugnisse tibertragen werden.

Vonbesonderer Bedeutungist es auch, fiir die Mitglieder
des Beirats ausgewogene Haftungsregelungen festzulegen.
Einerseits sollen die Beiratsmitglieder fiir ihr Handeln im Beirat
verantwortlich sein. Andererseits werden Entscheidungen
im Beirat erschwert, wenn Beiratsmitglieder eine zu scharfe
Haftung zu beflrchten haben. In diesem Zusammenhang
gewinnt der Abschluss von D&O-Versicherungen mit ange-
messenem Selbstbehalt immer mehr an Bedeutung,.

5. Wie kann die Nachfolge von Todes wegen bzw.
die vorweggenommene Erbfolge geregelt werden?

In Familiengesellschaften wird regelmdfiig im Gesellschafts-
vertrag geregelt, dass Beteiligungenim Wege der Erbfolge
nur an eigene Abkommlinge/Mitgesellschafter und Abkomm-
linge von Mitgesellschaftern Ubertragen werden kénnen.
Ob daneben auch eine Ubertragung auf Ehepartner zuge-
lassen wird, ist wiederum eine Frage des Einzelfalls (und
insbesondere der Person und der Qualifikation des Ehe-
partners). In der Personengesellschaft kann hierbeiim
Gesellschaftsvertrag mit einer sogenannten qualifizierten
Nachfolgeklausel sichergestellt werden, dass nur qualifizierte
Erbenin die Gesellschafterpositionen nachriicken. Bei der
GmbH kann ein entsprechendes Ergebnis durch eine Einzie-
hungs- bzw. Abtretungsregelung erreicht werden, die es
ermdglicht, nicht qualifizierte Erben auszuschliefden.

Um sicherzustellen, dass auch Minderjdhrige in die Gesell-
schaft eintreten konnen, ohne dass hierdurch die Interessen
der Gesellschaft bzw. des Minderjdhrigen beeintrachtigt
werden, bietet sich unserer Erfahrung nach die ausdriick-
liche Zulassung einer Testamentsvollstreckung den
Gesellschafteranteil betreffend an.

Ebensoist sicherzustellen, dass beabsichtigte Regelungen
im Rahmen letztwilliger Verfiigungen eines Gesellschafters
mit dem mafigeblichen Gesellschaftsvertragim Einklang
stehen.

6. Wie kann die Einflussnahme auf3enstehender
Dritter auf das Unternehmen vermieden werden?

Bei Gesellschaften, deren Charakter als Familienunternehmen
Uber Idngere Zeit gewahrt werden soll, erscheinen aus unserer
Sicht Vorgaben fiir die Ubertragung der Beteiligung unter
Lebenden (neben den bereits angesprochenen erbrechtlichen
Vorgaben) als geradezu unumganglich. Denn ohne eine klare
Beschrankung der Ubertragbarkeit der Beteiligungen wiirde
quasi jederzeit der ungewollte Eintritt eines familienfremden
Neugesellschafters in den Gesellschafterkreis drohen. Wenn
die freie Ubertragbarkeit der Beteiligung an der Familien-
gesellschaft eingeschrdnkt oder sogar ausgeschlossen
wird, ist es von grofder Bedeutung, dass auch parallel die
indirekte Beteiligung fremder Dritter etwa durch Unter-
beteiligungen oder Treuhandgestaltungen entsprechend
untersagt wird.

7. Empfiehlt sich die Vereinbarung einer Schiedsklausel
oder eines Schiedsvertrags?

Ob sich die Vereinbarung einer Schiedsklausel oder gar eines
Schiedsvertrags empfiehlt, ist stets eine Frage des Einzel-
falls. Die Vorteile eines Schiedsgerichts liegen regelmdf3ig
darin, dass Rechtstreitigkeiten zwischen den Gesellschaf-
tern oder zwischen Gesellschaftern und der Gesellschaft
ohne die ansonsten zwangslaufig entstehende Offentlichkeit
eines ordentlichen Gerichtsverfahrens ausgetragen werden
konnen. Zudem kann das Schiedsgericht nach Wahl der
Parteien mit besonders fachkundigen Personen individuell
besetzt werden, wahrend im ordentlichen Gerichtsverfahren
der nach der Geschdftsverteilung berufene Richter den Fall
entscheidet (der nicht notwendig tiber das dafiir erforderliche
Spezialwissen verfligen muss). Andererseits fallen bei einem
Schiedsverfahren hdufig weit hohere Kosten als bei einem
ordentlichen Gerichtsverfahren an. Die Vereinbarung einer
Schiedsklausel oder eines Schiedsvertrags rechtfertigt sich
wegen der hoheren Kostenbelastung daher meist nur bei
einem besonderen Geheimhaltungsinteresse der Beteiligten
oder in Sonderfdllen mit besonders komplex gelagerten
Sachverhalten.
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Erschiene

ZUSAMMENHALT UND
EINIGKEIT IN DER FAMILIE
SIND MASSGEBLICH FUR
DEN UNTERNEHMENSERFOLG

KAPITEL IV:

FAMILY GOVERNANCE —
UMSETZUNG AUF EBENE
DER FAMILIE

Familienunternehmer mit dem Ziel, das Unternehmen lang-
fristig im Familienbesitz zu halten, sollten neben den zuvor
dargestellten unternehmerischen Belangen und Frage-
stellungen auch die Familie in den Blick nehmen. Dazu kann
neben der Business Governance eine eigene Family Gover-
nance etabliert werden.

1. Warum ist eine Family Governance neben
den gesellschaftsrechtlichen Regelungen sinnvoll?

Durch eine Family Governance sollinsbesondere das Ziel
erreicht werden, das Zusammengehorigkeitsgefihl der
Unternehmerfamilie zu stdrken und langfristig zu sichern
bzw. zu festigen. Die Family Governance zielt dabei auf die
Bereiche auf3erhalb des Unternehmens ab, die aber gleich-
zeitig fur den Umgang, die Abstimmung und den Zusammen-
halt der Mitglieder des Familienunternehmens von Bedeutung
sind. Die Family Governance ist also eine Ergdnzung der
Business Governance fur die privaten Belange der Unter-
nehmerfamilie. Denn auch wenn durch klare und sinnvolle
Regelungen auf Ebene des Familienunternehmens Klarheit
und Bestdndigkeit erreicht werden, kdnnen Unstimmig-
keiten, offene Fragen und unterschiedliche Auffassungen
der Familienmitglieder den Fortbestand des Familienunter-
nehmens gefdhrden.

Unsere Erfahrungist, dass eine Family Governance Trans-
parenz, Professionalitdt, Fairness, Nachpriifbarkeit und
Zusammenhalt schafft und dadurch eine langfristige Steige-
rung sowohl des 6konomischen als auch des emotionalen
Werts des Familienunternehmens erreicht wird.

2. Was sollte eine Family Governance regeln?

Zunachstist festzustellen, dass Familienunternehmen und
ihre Inhaberfamilien so verschiedenartig sind, dass es keine
schematische Empfehlung fir eine gute Family Governance
geben kann. Aus dieser Individualitdt folgt, dass jede Unter-
nehmerfamilie ihre richtige Losung individuell erarbeiten
muss.
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Wesentliche Punkte einer solchen, neben der Business
Governance stehenden Family Governance sind aus
unserer Erfahrung:

® Definition der Unternehmerfamilie: Wer gehort dazu, wer
soll zukiinftig unter welchen Voraussetzungen dazuge-
horen und wer scheidet unter welchen Voraussetzungen
aus der Unternehmerfamilie wieder aus?

m Definition der Werte und Ziele der Unternehmerfamilie

® Entwicklung von Regeln zur Kommunikation innerhalb der
Unternehmerfamilie und zwischen Unternehmen und
Unternehmerfamilie

® Entwicklung von Regeln zum Umgang untereinander und
mit Dritten — intern und in der Offentlichkeit

® Regelungen zu einem Konfliktmanagement zur Vermeidung
und Losung von Konfliktenin der Unternehmerfamilie

® Regelungen zu Verantwortlichkeiten innerhalb der Unter-
nehmerfamilie und auch in Bezug auf die Umsetzung und
Durchfuhrung der Family-Governance-Regeln

® Regelungen flir gemeinsame Aktivitdten

3. Wie erarbeiten wir unsere
Regelungen zur Family Governance?

Wir empfehlen, die Bestandteile der Family Governance
fallbezogen zu erarbeiten und die jeweiligen Regelungen
ganzindividuell, bezogen auf die Besonderheiten der Unter-
nehmerfamilie, zu bestimmen. Es bedarf dabei nicht zwingend
einer juristisch einklagbaren oder gar juristisch exakten Aus-
formulierung, moralische Bindung und allgemeine Verstand-
lichkeit sind oft wichtiger. Die Regelungen sollten durch die
Unternehmerfamilie dabeibestenfalls gemeinsam verab-
schiedet werden; das gemeinschaftliche Erarbeiten der
Antworten flihrtin der Regel zu einer hoheren Akzeptanz.
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Entscheidend sind dabei der Dialog und die Diskussion
zwischen den Mitgliedern der Unternehmerfamilie. So werden
nicht nur die Werte und Ziele der Unternehmerfamilie ent-
wickelt und ermittelt, sondern die unter Frage 2 aufge-
worfenen Frageninsgesamt erdrtert und im Ergebnis einer
Antwort, die einen moglichst breiten Konsens findet, zuge-
flihrt. Meist fuhrt dieser Dialog auch dazu, dass bestehende
Konflikte angesprochen und gelost werden konnen. Das Ziel
ist schliefdlich, tiber Generationen Vertrauen, Gemeinsamkeit
und Kontinuitdt zu fordern.

Wir als Berater begleiten gerade im Bereich der Family
Governance daher eher als Moderatoren und Ideengeber, da
rechtliche oder steuerrechtliche Zwdnge hier keine oder nur
eine sehr untergeordnete Bedeutung haben.

Dieser Beratungsansatz hat den positiven Nebeneffekt,
dass die Familienmitglieder gegenseitig ihre Starken und
Schwadchen, aber auch ihre Interessen kennenlernen und
diese akzeptieren bzw. nutzen konnen.

4. Fiir welchen Zeitraum sollen die Regelungen gelten
und welche Bindungswirkung haben die Regelungen?

Die Familie ist kein starres Gebilde. Vielmehr entwickelt sie
sich — wie das Unternehmen — stets weiter.

Die Family Governance sollte daher nur flir eine bestimmte
Laufzeit, etwa einen Zeitraum von fuinf Jahren, insoweit fest
geschlossen werden, als Anderungen wahrend der Laufzeit
nur mit zumindest qualifizierter Mehrheit (z. B. mehr als 75 %
der Familienmitglieder) moglich sind. Nach dieser zwischen
den Familienmitgliedern zu bestimmenden Laufzeit sollte es
— wie etwa auch bei jedem Testament — zu einer Uberpriifung
der gesamten Vereinbarung kommen. Anderungen, Er-
gdnzungen oder Kiirzungen sollten durch eine einfache
Mehrheit moglich sein.
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UMFASSENDE INFORMATIONEN MACHEN DAS UNTERNEHMEN
VERSTANDLICHER UND STEIGERN DIE IDENTIFIKATION UND
ZUFRIEDENHEIT DER FAMILIENMITGLIEDER

5. Warum und wofiir kann ein Familienmanager
oder Familienrat sinnvoll sein?

Der Familienmanager oder der Familienrat als Gremium soll
den Zusammenhalt der Familie sichern. Gerade mit zu-
nehmender Anzahl von Gesellschaftern entsteht oft eine
Zersplitterung der Anteile am Familienunternehmen sowie
eine Pluralitdt der Interessen. Diese, bezogen auf das Unter-
nehmen und damit auf die Unternehmerfamilie, entstehenden
Interessengegensdtze konnen durch diese Institution erfasst
und gelost werden. Dem Familienmanager bzw. Familienrat
stehen dabeiin den meisten Ausgestaltungen keine direkten
Entscheidungsrechte gegentliber den Organen des Familien-
unternehmens zu. Die Aufgabe liegt also hauptsdchlichim
Kommunikations- und Organisationsbereich.

Ein einzelner Familienmanager, der aus der Unternehmer-
familie selbst stammen sollte, ist dabei die richtige Losung
bei einer tiberschaubaren Anzahl an Familienmitgliedern:
nach unserer Erfahrung etwa bis zu 20 Personen inklusive
Kindern und Partnern. Dariber hinaus kann es bereits ange-
zeigt sein, die Aufgaben auf ein Gremium in Form eines
Familienrats zu verteilen.

6. Was bedeuten Family Activity, Family Education und
Family Philanthropy fiir ein Familienunternehmen
und wie konnen diese eingesetzt werden?

Verfolgte Ziele sind neben gemeinsamem Zusammenhalt

und Spaf3 die Wissensvermittlung und auch das Engagement
im gemeinntitzigen Bereich, die etwa der Familienmanager
bzw. der Familienrat als weitere organisatorische Aufgabe

tbernimmt.

Sokonnen durch gemeinsame Aktivitdten der Unternehmer-
familie (Family Activity) das Verstandnis zwischen den
Familienmitgliedern gesteigert, ein emotionaler Familienwert
geschaffen und erste Konflikte gelost bzw. vermieden
werden. Zusatzlich besteht so die Mdglichkeit, die Partner
sowie die junge Generation an die Familie und das Unter-
nehmen heranzufihren.

Durch Wissensvermittlung (Family Education), inshesondere
fur solche Familienmitglieder, die nicht der Geschaftsfiihrung
bzw. dem Aufsichtsgremium des Familienunternehmens
angehdren, kanninsbesondere das Verstdndnis flir wirt-
schaftliche Grundlagen (z. B. Wie lese ich eine Bilanz?), aber
auch fiir die strategische Ausrichtung des Unternehmens
oder andere Managemententscheidungen ermdoglicht und
damit das Verstdndnis fur die Unternehmensbelange erhoht
werden. Ziel von Family-Education-Veranstaltungenist es
also, alle Familienmitglieder zu verantwortungsvollen Gesell-
schaftern auszubilden. Denn die Erfahrung zeigt, je besser
und umfangreicher alle Familienmitglieder auf dem Laufen-
den gehalten werden, desto grofder ist ihre Zufriedenheit
und desto geringer ist ihre Neigung, den im Familienunter-
nehmen aktiven Mitgliedern zu misstrauen oder deren
Kompetenzinfrage zu stellen. Die Family Education sollte
dabeibereits bei der jungen Generation, also der Zukunft
des Familienunternehmens, ansetzen und fiir sie spezielle
Professionalisierungsmoglichkeiten anbieten.
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Zusdtzlich wird der Bereich des sozialen Engagements
(Family Philanthropy) vonimmer grofierer gesellschaftlicher
Bedeutung. Die Unternehmerfamilie kann hierdurch eben-
falls den Familienverbund stdrken und sich nach auf3enin
der offentlichen Wahrnehmung und Darstellung positiv
positionieren. Hierunter sind Maf3nahmen auf3erhalb des
Familienunternehmens zu erfassen, das selbst gesellschaft-
liches Engagement und soziale Verantwortung tibernimmt.
Das kann von der Forderung einzelner Projekte bis zur
Griundung einer gemeinsamen Stiftung reichen. Unerldsslich
ist allerdings eine sorgfdltige Planung der Ziele, Werte und
Schwerpunkte des Engagements und dessen Kommunikation
nach aufien, damit eine Forderstrategie nach dem Schrot-
flintenprinzip vermieden wird und ein tatsdchlicher emotio-
naler Mehrwert fur die Unternehmerfamilie und ein sozialer
Mehrwert fur die Gesellschaft erzielt werden kdnnen.

7. Konfliktmanagement als Teil der Family Governance
— was muss ich darunter verstehen?

Die einzelnen Familienmitglieder erflillen oft sehr unter-
schiedliche Rollen. Sie sind neben dem Status des Familien-
mitglieds vielleicht auch Gesellschafter, Geschdftsflihrer
oder Aufsichtsrat des Familienunternehmens, miissen das
aber nicht sein. Die einzelnen Rollen sind dabei mit unter-
schiedlichen Interessen verbunden, genauso kann esim
Privatbereich sein. Daraus kdnnen schnell Beziehungs-
konflikte unter den Beteiligten entstehen. Deshalbist ein
Konfliktmanagement zur Losung von Konflikten unerldsslich.

8. Wie soll das Familienvermdgen verwaltet werden?

Bei grofieren Vermogen stellt sich regelmdf3ig die Frage, ob
jeder selbst seinen Teil des Familienvermdgens verwaltet
oder ob es sinnvollist, das Familienvermdgen gemeinsam
zu verwalten bzw. verwalten zulassen. Als Berater erleben
wir hdufig, wie wichtig esist, das Vermogen vor Zersplitterung
und ungewollten Liquiditatsabfllissen zu bewahren. Die
Family Governance dient dazu, verbindliche Festlegungen
zu treffen, um das zu verhindern. Durch ein Family Office
(Serviceleistungen fiir Familienmitglieder/Gesellschafter),
eine Leistung, die auch wir als Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft anbieten, kann die Verwaltung des Vermogens und/
oder die rechtliche und steuerliche Betreuung der Familien-
mitglieder organisiert werden. Gleichzeitig kann das Family
Office als unabhdngige Ergdnzung zum Familienmanager
bzw. FamilienratAnlaufstelle fur die einzelnen Familienmit-
glieder sein und diese Uiber anstehende Themen und Termine
informieren.
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EMOTIONALE
MEHRWERTE FUR DIE

UNTERNEHMERFAMILIE —
EIN WESENTLICHER
BAUSTEIN ERFOLGREICHER
FAMILY GOVERNANCE

9. Welche Vertradge sind neben der Family Governance in
jeder Familie des Familienunternehmens unerldsslich?

Neben der Family Governance sollte jedes Mitglied einer
Unternehmerfamilie, spatestens sobald ihm eine (mittelbare)
Beteiligung am Familienunternehmen zuteil wird, einen
Erbvertrag oder ein Testament, das mit dem Gesellschafts-
vertrag des Familienunternehmens und den Regelungen der
Family Governance abzustimmenist, verfassen.

Danebenist mit Begriindung der Ehe oder der eingetragenen
Lebenspartnerschaft zwingend ein Ehevertrag, der insbe-
sondere Regelungen zum Zugewinnausgleich enthalten sollte,
in enger Abstimmung mit uns als Ihrem rechtlichen und
steuerrechtlichen Berater abzuschlief3en. Entsprechende
Verpflichtungen sollten in der Family Governance bzw.im
Gesellschaftsvertrag des Familienunternehmens nieder-
gelegt sein. Das erleichtert nicht nur die Vermittlung der
Notwendigkeit gegentiber dem Ehepartner.

10. Welche Vollimachten und Informationen sind fiir
den Notfall vorzuhalten (Notfallkoffer)?

Jedes Familienmitglied sollte — gegebenenfalls durch die
Family Governance grundsdtzlich vorgegeben — eine
Vorsorgevollmacht und eine Patientenverfligung erteilen.
Dariber hinaus empfehlen wir die Dokumentation der
wichtigsten personlichen Informationen in einem soge-
nannten Notfallkoffer, den wir fiir Sie entwickelt haben.
Dadurchist es der Unternehmerfamilie moglich, im Notfall
(Unfall, schwere Krankheit, Tod) auf alle wichtigen Informa-
tionen zurlickzugreifen, um sowohlim privaten als auchim
unternehmerischen Bereich nicht handlungsunfdhig zu sein.
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