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Governance Kodex flir Familienunternehmen

Klare Regeln fiir alle

» Interview

Streit in der Familie, Rivalitaten aber auch unausgesprochene Konflikte konnen ein
Unternehmen in Familienbesitz |lahmen, manchmal sogar in den Ruin treiben. Der
Governance Kodex fiir Familienunternehmen umfasst ein Regelwerk, das individuell
auf ein Unternehmen angepasst Konflikten vorbeugen soll. gmbhchef sprach mit
Dr. Alexander Koeberle-Schmid, der fiir INTES Unternehmerfamilien zu inhaberstra-

tegischen Themen wie Nachfolge, Governance und Beirate unterstiitzt.

Was sind in Familien-GmbHs die groB-
ten Governance-Risiken?
Eine ungeldste Nachfolgefrage ist eine der

hiufigsten Ursachen fiir Konflikte in Fa-
milienunternechmen. Die Nachfolge ist die
erste Hiirde auf dem Weg von einer inha-
bergefiihrten Gesellschaft zu einem Fami-
lienunternehmen. Aber auch im Nachgang
einer nicht wirklich gegliickten Nachfolge-
regelung treten hiufig Konflikte auf. Fiihrt
nur eine Person aus der Familie das Unter-
nehmen, geht es oft um Machtmissbrauch,
iibernimmt ein Familienfremder die Ge-
schiftsfithrung, kommt Misstrauen bei den
Gesellschaftern auf. Manchmal geht es auch
nur um scheinbare Kleinigkeiten, wie etwa
um die Privatnutzung von Firmenwagen,
die nur einigen Familienmitgliedern zugute
kommt, oder die Mitarbeit von Familienan-
gehérigen und deren Entlohnung.

8 | gmbhchef. Juni-Juli2011

Um diese Herausforderungen zu ldsen,
unterstiitzt der Governance Kodex fiir
Familienunternehmen. Wie kann man
sich diesen vorstellen?
Der Governance Kodex fiir Familienun-
ternehmen regelt die Organisation der
Fihrung und Kontrolle in einem Unter-
nehmen. In einem Familienunternehmen
kommen dazu auch Regeln, wie die Familie
mit der Verantwortung, ein Unternehmen
in ihrem Besitz zu halten, umgehen will.
Der im vergangenen Jahr entwickelte
spezielle Governance Kodex fiir Familien-
unternehmen enthilt die wichtigsten Re-
geln und Fragen, die innerhalb eines Fami-
lienunternehmens geregelt werden miissen.
Unternehmerfamilien, die sich mithilfe des
Governance Kodex einen eigenen Familien-
Kodex aufgestellt haben, haben damit einen
Priifstein fiir die gemeinsame Willensbil-

dung der Inhaber in der Familie und im
Unternehmen in der Hand.

Enthalt der Governance Kodex fiir Fami-
lienunternehmen konkrete Einzelfall-
Empfehlungen wie der Deutsche Cor-
porate Governance Kodex oder miissen
in Familienunternehmen individuelle
Losungen gefunden werden?

Familienunternehmen sind sehr unter-
schiedlich. Inhabergefithrte Unternechmen,
bei denen die Nachfolgefrage gelost werden
muss, haben ganz andere Probleme als etwa
Unternehmen, die schon seit Generationen
in Familienbesitz sind und deren Anteile in
einem grofSen Familienkreis verteilt sind.
Bei einer Geschwister-Gesellschaft gibt es
wieder ganz anderes Konfliktpotenzial. Der

Governance Kodex fiir
Familienunternehmen

Mit dem Governance Kodex fiir Familien-
unternehmen hat eine Kommission aus 27
Familienunternehmern und Wissenschaftlern
unter Initiative von INTES und dem Verband
die Familienunternehmer — ASU Leitlinien fiir
die verantwortungsvolle Fiihrung von Fami-
lienunternehmen entwickelt. Ziel des Gover-
nance Kodex fiir Familienunternehmen ist
es, den Inhaberfamilien zu helfen, die dabei
relevanten Fragen zu stellen und individuelle,
auf die jeweilige Situation von Unternehmen
und Familie zugeschnittene Antworten zu
finden.




Kodex gibt daher keine Einzelfall-Empfeh-
lungen. Er ist vielmehr ein Leitfaden fir
Unternehmerfamilien, die sich ihren eige-
nen Familien-Kodex erarbeiten wollen.

Wie geht das in der Praxis?

In einem ersten Schritt muss die Fami-
lie mithilfe des allgemeinen Governance
Kodex festlegen, welche Themen fiir sie
relevant sind und fiir die Zukunft des Un-
ternehmens geregelt werden miissen. Da-
nach kénnen die Familienmitglieder ihren
eigenen Familien-Kodex als individuelle
Familienverfassung erarbeiten. Dieser Pro-
zess kann schon mal etwas linger dauern.
Wichtig ist, dass die gesamte Familie sich
daran beteiligt und miteinbezogen wird.
Mitunter ist es ratsam, sich dafiir Hilfe von
externen Beratern, die erkliren und vermit-
teln, einzuholen. Sobald die Regeln fiir den
eigenen Familien-Kodex stehen, sollten sie
als bindendes Dokument von allen Famili-
enmitgliedern unterzeichnet werden.

In einem zweiten Schritt gilt es dann, die
neuen Regeln auch rechtsverbindlich um-
zusetzen — etwa in Gesellschaftsvertrigen,
Satzungen und Testamenten. Hier miissen
dann auch Rechtsberater herangezogen
werden.

Was haben die Familienmitglieder von
einem eigenen Familien-Kodex?

Die Vorteile eines solchen Regelwerks lie-
gen auf der Hand. In Familien, die sich auf
einen individuellen Familien-Kodex geei-
nigt haben, gibt es mehr Transparenz und
weniger Konfliktpotenzial. Gleichzeitig er-
héht sich auch bei Familienmitgliedern, die
bislang kaum etwas mit dem Unternehmen
zu tun hatten, die Identifikation mit dem
Family Business. Mit der Einfithrung der
Regeln wird auch die fehlende Professio-
nalitdt, die in Familien hiufig vorkommt,
aufgehoben. All diese Faktoren verbessern
die Rahmenbedingungen der Unterneh-
mensfiithrung und wirken sich langfristig
giinstig auf den Unternehmenserfolg und
den Familien-Zusammenbhalt aus.

Welche Rolle innerhalb der Governance
spielt ein Aufsichtsgremium, wann ist
es sinnvoll und wie kann so etwas ein-
gefiihrt werden?

Ein Aufsichtsgremium oder Beirat ist fiir
die meisten GmbHs eine freiwillige Institu-
tion. Je grofler und komplexer ein Famili-
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enunternehmen wird, desto sinnvoller kann
es sein, sich Unterstiitzung von aufen zu
holen. Aber auch bei strategisch-wichtigen
Entscheidungen — wie etwa der Akquisiti-
on von Wettbewerbern — kann ein Beirat
eine wichtige Funktion als Sparringspartner
der Unternehmensfiihrung sein. Ebenso in
Krisensituationen, wenn etwa plotzlich ein
Nachfolger gefunden werden muss, ist ein
Beirat hilfreich. Gerade bei vielen Inhabern
hilft ein Aufsichtsgremium, deren Inter-
essen zu vertreten und Pattsituationen zu
vermeiden.

Ein Beirat macht aber nur Sinn, wenn
er einen Nutzen fiir die Gesellschaft hat.
Dazu miissen sowohl dieser selbst als auch
Aufgaben und Stellhebel des Beirats klar
definiert sein. Ein Beirat kostet Zeit und
Geld — daher muss sein Nutzen auch eva-
luiert werden.

Bei der Besetzung des Aufsichtsgremiums
miissen feste Spielregeln vereinbart werden.
Es sollte ein klares Anforderungsprofil auf-
gestellt werden, wer in den Beirat berufen
werden kann, diese Regeln miissen trans-
parent kommuniziert und die Einhaltung
kontrolliert werden. [ |
Ausfiihrliche Informationen
und der Kodex zum Download
finden sich auf der Webseite:
www.kodex-fuer-familienunter-
nehmen.de :

Buch zum Kodex

Koeberle:Schmid -Fahrion - Witt (rsg.)

Family Business Governance

Erfolgreiche Filhrung
von Familienunternehmen

Der Herausgeberband ,Family Business
Governance — Erfolgreiche Fiihrung von
Familienunternehmen” von Koeberle-Schmid,
Fahrion und Witt ist eine sehr gute Erganzung
zum Governance Kodex fiir Familienunter-
nehmen. Unternehmer und Experten wie Jir-
gen Heraeus, Peter May und Bettina Wiirth
geben zahlreiche Tipps, wie der Kodex opti-
mal in die Praxis umgesetzt werden kann.
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