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Family Governance -
Die Organisation der Familie

der Familie”.

I. Ordnungsrahmen fiir
die Familie an der
Schnittstelle zum
Unternehmen

Ein umfassender Ordnungsrahmen
fur Familienunternehmen (,family
business governance”) sollte gleicher-
maBen das Unternehmen und die
Familie im Blick haben.’

Inhaltlich kann man die folgenden
Themenbereiche der family gover-
nance unterscheiden:?

— Bedeutung und Inhalt der fami-
lidren Werte

— Bedeutung des Unternehmens
und des Familienvermogens fur
die Familie

1 Kirchdorfer/Breyer, FuS Sonderheft 2014, S. 13 ff.
2 Baus, Die Familienstrategie, 2. Aufl. 2007,
S. 151 ff. Ferner etwa Carlock/Ward, When Fami-
ly Businesses are Best, 2010, S. 196 ff.; Koeberle-
Schmid/Witt/Fahrion, in: Family Business Governance,
2. Aufl. 2012, S. 37 ff.
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Regeln zum Erhalt des Unter-
nehmens in Familienhand

Voraussetzungen der Unter-
nehmensnachfolge

Rolle der einzelnen Familienmit-
glieder

Schulung und Qualifizierung
der Familienmitglieder

Erwartungen der Familie an die
Geschaftsfihrung

Erwartungen der Familie an
eheliche und erbrechtliche
Regelungen ihrer Mitglieder

Bedeutung von Familientagen
als institutionalisierten Famili-
entreffen

Benennung eines Familienver-
antwortlichen als Ansprech-
partner flr alle Familienmitglie-
der und ggf. auch als Vermittler
und Mediator in Konfliktsituati-
onen

Ggf. Einrichtung eines family
office im Sinne eines ,, Struktur-

Business

In der Folge zum Beitrag ,Business Governance — Die Organisation des
Unternehmens” von Peter Horvath in der letzten Ausgabe der Fu$S befasst
sich der folgende Beitrag mit der ,,Family Governance — Die Organisation
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konzepts fur die gemeinsame
Vermdgensplanung und -ver-
waltung des Familienvermo-
gens”

— Ggf. organisierte Biindelung
der philanthropischen Aktivi-
taten der Familie

Wichtig bleibt festzuhalten, dass es
sich bei diesen Themenbereichen nur
um Merkposten handelt, Gber deren

Famil
Govemance Govemo’fme Regelung — oder auch bewusste
Nicht-Regelung - sich die jeweilige
\ J \ J Family . :
Y Y Business Familie Klarheit verschaffen sollte.
= Ordnungsrahmen = Ordnungsrahmen der Governance Welche Regelungen sich die jeweilige
der Leitung und Familie an der - { Y J Familie gibt, ist damit nicht VOorpro-

Schnitistelle zum
Unternehmen

Uberwachung des
Unternehmens

grammiert. Ebenso wenig wie bei
der business governance lasst sich fr
family governance ein einheitlicher
Ordnungsrahmen im Sinne einer best
practice fur alle Familienunterneh-
men formulieren. Jede Familie hat
ihre eigenen kollektiven Erfahrungen

= Integrierter Ordnungsrahmen,
der tber Familie und
Unternehmen hinweg Geltung

beansprucht
Das Unternehmen ist

Ausgangspunkt und Ziel
der Regelungen

Die Familie ist
Ausgangspunkt und Ziel der
Regelungen -

Abb. 1: Ordnungsrahmen und Schnittstellen
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Traditionen
und gelebte
Werte der Familie

Familiencharta

Gesellschaftsvertrag,
Rahmenvertrag Gruppe

* Poolvertrage
Geschéftsordnung Beirat

Geschaftsordnung
Geschaftsfahrer

* Compliance Richtlinien

* Firmenleitbilder, Code of Conduct etc.

* Ehevertrage

Testamente/Erbvertrage
* Generalvollmachten

* Betreuungsvollmachten
Pflichtteilsverzichte

Unternehmensubergabevertrage

/

im Unternehmen

Aus- und Fortbildungsprogramme

heccccdccn-

* Familientage

* Gesellschafterschulung, Nachfolgertraining \

/

Schiedsvertrags- und Mediationsregeln

AN

Abb. 2: Regelungsinstrumente

mit potenziellen Konfliktherden aus
der Vergangenheit, und die interne
Familiendynamik ist immer anders.
Was fir ein Familienunternehmen
perfekt ist, kann fur ein anderes
zerstorend sein. Auch fur die family
governance muss daher ausgehend
von den individuellen Gegebenhei-
ten eine maBgeschneiderte Losung
entwickelt werden.

Il. Regelungsinstrumente

Die friher vorherrschende Beschran-
kung auf traditionelle, rein rechtliche
Regelungsinstrumentarien mit einem
mehr oder minder standardisierten
Gesellschaftsvertrag im Mittelpunkt ist
Vergangenheit. Durchgesetzt hat sich
die Erkenntnis, dass die Rahmenbe-
dingungen fur Familie, Gesellschafter
und Unternehmen im Gesellschafter-
und Familienkreis gemeinsam erarbei-
tet und an die individuellen Ziele und
Werte angepasst werden mussen. Die
weiterhin unverzichtbaren juristischen
Dokumente wie Gesellschaftsvertrag,
Geschaftsordnungen, Ehevertrag,
Unternehmertestament etc. kdnnen
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in diesem Prozess (,Der Weg ist
das Ziel”) durch eine Familiencharta
erganzt werden, die sich als rechtlich
unverbindliches Dokument auf die
inhaltlich wesentlichen Punkte der
family business governance konzen-
triert und dabei bewusst knapp und
in allgemein verstandlicher Sprache
gehalten ist.? Ein solches rechtlich
unverbindliches Dokument muss aller-
dings nicht zwingend als ,,Familien-
charta” alle Aspekte der family busi-
ness governance abdecken. Es kann
sich im Sinne einer ,, Familienrichtlinie
fur [...]"auch darauf beschranken,
Teilbereiche zu regeln, die der Familie
im konkreten Fall wichtig sind und
Uber die es bislang keinen allgemei-
nen Konsens gibt. Ein Beispiel waren
hier etwa Vorgaben zur Mitarbeit
von Familienmitgliedern im Unterneh-
men. Es ist jedoch keinesfalls zwin-
gend, den Weg Uber eine sogenannte
Familiencharta zu gehen. Wenn es
anderweitig gelingt, die wesentlichen
konzeptionellen Fragen Schritt fr

3 Baus, Die Familienstrategie, 2. Aufl. 2007, S. 135
ff.; Lange, in: Die Vertrage der Familienunternehmer,
2013, S. 38; Kormann, FuS 2012, S. 14 .

Schritt gemeinsam mit der Familie
zu erarbeiten, und die Formulierung
von rechtlich bindenden Vertragen
dann nur Ergebnis dieses Prozesses
ist, dann ist jedes Verfahren hierzu
geeignet.

SchlieBlich bleibt festzuhalten, dass
nicht alles, was sich rechtsverbindlich
regeln lasst, auch rechtsverbindlich
geregelt werden muss. Im Sinne einer
Konfliktpravention kann es manchmal
klGger sein, gewisse Fragen nur in
Form unverbindlicher Leitlinien zu
regeln oder auch auf eine schriftliche
Regelung zugunsten gelebter Prinzi-
pien ganz zu verzichten.

lll. Einzelne Aspekte zur
family governance

1. Werte der Familie und Ziele

Ein regelmaBiger in Familienchartas
zu lesender Grundsatz lautet, dass
.Unternehmen vor Familie” oder
.Gemeininteresse vor Individualin-
teresse” geht. Ob man ein solches
grundsatzliches Pra fir das Unterneh-
men im Rahmen der family business
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governance tatsachlich als ,Ober-
satz” formulieren will, ist Sache der
individuellen Familie. Die Erfahrung
lehrt jedoch, dass es in konkreten
Konfliktsituationen in der Regel dann
doch nicht um einen einseitigen Vor-
rang des Unternehmens geht. Solches
lieBe sich auf Dauer ohne massiven
Unfrieden in der Familie auch nicht
durchhalten. In der Praxis bedeutet
der Vorrang des Unternehmens also
letztlich, in typischen Konfliktsituati-
onen einen Ausgleich zu finden, der
die Existenz und Handlungsféhigkeit
des Unternehmens garantiert, aber
auch den einzelnen Gesellschafter
leben lasst. Wenn dies aber der Wille
der Gesellschafter ist, dann sollte man
auch nicht durch ,den Regelungs-
zweck UberschieBende Formulierun-
gen” Konflikte befordern, vielmehr
sollte man das tatsachlich Gewollte
und im Gesellschaftsvertrag auch
Umzusetzende formulieren.

Im Ubrigen ist darauf zu achten,
dass die Werte der Familie, die sich
diese gibt und die vielfach in einer
Familiencharta niedergelegt werden
sollen, zum einen mit den im Unter-
nehmen bereits definierten ,Werten
und Visionen des Unternehmens” in
Einklang stehen. Es ist zudem darauf
zu achten, dass die Werte, die die
Familie sich und dem Unternehmen
vorgibt, von den Familienmitgliedern
und insbesondere auch von samtli-
chen Mitarbeitern des Familienun-
ternehmens verstanden und gelebt
werden. Werden diese Werte inso-
weit — wie nicht selten der Fall — ins
Unternehmen hinein Gberhaupt nicht
kommuniziert, dann kommt es leicht
zu Divergenzen der von der Fami-
lie vorgegebenen und der gelebten
bzw. im Unternehmen erarbeiteten
Werte, was wiederum nicht nur die
AuBendarstellung des Unternehmens
tangiert, sondern auch streitférdernd
wirkt. Ebenso versteht sich von selbst,
dass die Ziele, die sich die Familie
vorgibt, mit der Lang- und Mittelfrist-
planung des Unternehmens konform
gehen mussen.

FuS e 4/2015

2. Familientag und weitere
Institutionen der Familie

Es bedarf keiner naheren Begrin-
dung, dass das Unternehmen 6kono-
misch und juristisch Organe in Form
zumindest einer Gesellschafterver-
sammlung und einer Geschéaftsfih-
rung bendtigt, um handlungsfahig
zu sein. Die Erfahrung hat gezeigt,
dass es Sinn macht, auch der Familie
durch die Einrichtung bestimmter
Institutionen (,,Organe der Familie”)
und die Zuordnung bestimmter Kom-
petenzen und Aufgaben gesteigerte
Handlungsfahigkeit zu geben und
durch solche Organe streitpraven-
tiv oder konfliktlésend zu wirken.
In der Regel richtet sich die Familie
insoweit einen Familientag, einen
Familienverantwortlichen und einen
Unternehmensverantwortlichen aus
der Familie ein. Wahrend die ent-
sprechenden Organe (Gesellschaf-
terversammlung und Geschéaftsfiih-
rung) auf der Unternehmensseite
eindeutig eindimensional nur auf das
System Unternehmen bezogen sind,
haben die Organe auf Familienseite
im Verstandnis der Familie haufig
eine in mehrfacher Hinsicht ,janus-
kopfige” Ubergeordnete Funktion. Sie
werden nach dem Selbstverstandnis
der Familienmitglieder nicht selten
(m.E. aber falschlicherweise) als dem
Unternehmensbereich tGbergeordnete
Organe betrachtet und sie haben
von ihrer Aufgabenstellung her eine
Zwitterstellung zwischen einem in
die Gesamtfamilie hinein gerichteten
emotional-geselligen Familienbereich
und einem in das System Unterneh-
men hinein gerichteten geschaftli-
chen Bereich. Nur dann, wenn es im
Rahmen der ganzheitlichen family
business governance gelingt, die
Besetzung, die Kompetenzen, das
Selbstverstandnis, die Qualifikation
und die Entscheidungsgrundlagen
(nach welchen Kriterien wird in
welchen Organen abgestimmt) auf-
einander abzustimmen, haben solche
Organe der Familie wirklich streitpra-
ventiven Charakter.

3. Qualifikation der
Familienmitglieder

Eine nicht zu unterschatzende Bedeu-
tung, um kunftige Konflikte in der
Familie zu vermeiden, liegt in der Qua-
lifikation der Familie. Eine family gover-
nance, welche der Familie Bedeutung
auch in Richtung des professionellen
Systems Unternehmen zuweist, setzt
voraus, dass die Mitglieder der Familie
die ihnen zugeordneten Aufgaben
und Kompetenzen auch professionell
wahrnehmen kénnen, mit anderen
Worten, dass sie entsprechend qua-
lifiziert sind. Eine solche Qualifikation
kann naturgemaf nicht vorausgesetzt
werden und es ist deshalb unabding-
bar, dass entsprechende Schulungs-
und Fortbildungsprogramme auf
die einzelne Familie abgestimmt zur
Verfligung gestellt werden. Dies gilt
insbesondere dann, wenn im Gene-
rationenverlauf eine immer weitere
Entfernung der Familienmitglieder
vom Unternehmen droht und Kern-
kompetenzen fir das Verstandnis
des Unternehmens nicht mehr am
Kichentisch von jingster Kindheit an
vermittelt werden. Solche Programme
kdnnen handgestrickt im eigenen
Unternehmen entwickelt werden.
Es kann aber zwischenzeitlich auch
auf eine ganze Reihe etablierter Pro-
gramme und Fortbildungsangebote
professioneller Dienstleister zurtick-
gegriffen werden. Ein Nebeneffekt
solcher Programme kann auch sein,
dass die eigenen Sprosslinge Gele-
genheit bekommen, den Nachwuchs
aus anderen Unternehmerfamilien
kennen zu lernen.

4. Die Rolle von Familienmit-
gliedern im Unternehmen

Gerade in Familienunternehmen mit
groBerem Gesellschafterkreis kann es
sich sehr empfehlen, klare Regeln fur
die Mitarbeit von Familienmitgliedern
im Unternehmen zu entwickeln. Viel-
fach wird dabei zwischen Praktika,
einer Dauerstellung unterhalb der
Geschaftsfuhrungsebene und der
Ubernahme der Geschaftsfihrung
unterschieden. Kritisch wird dabei
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vielfach die dauerhafte Mitarbeit
unterhalb der Geschaftsfihrungs-
ebene gesehen, um maogliche Hie-
rarchiekonflikte und den Argwohn
von Ungleichbehandlung innerhalb
der Familie und innerhalb der Beleg-
schaft von vornherein zu vermeiden.
Zum Verhaltnis von Familienmitglie-
dern und externen Dritten bei der
Besetzung der Geschaftsfiihrung gibt
es vielfach Regelungen, dass Famili-
enmitglieder nur dann Mitglied der
Geschaftsfiihrung werden sollen,
wenn sie mindestens so qualifiziert
wie externe Dritte sind. Oder noch
kdrzer: ,,Der oder die jeweils Beste soll
Geschaftsfihrer werden, unabhan-
gig von der Familienzugehdrigkeit”.
Solche Aussagen sind gut gemeint,
sie bleiben aber im besten Fall wir-
kungslos. In aller Regel fehlt es nam-
lich an der inhaltlichen Umsetzung
einer solchen Regelung im Gesell-
schaftsvertrag und an der Koordina-
tion mit den gesellschaftsrechtlich
fur die Besetzung der Geschaftsfih-
rung zustandigen Organe. Anhand
welcher Kriterien wird gemessen,
wer ,qualifiziert” oder ,der Beste”
ist? In welchem Verfahren soll das
ermittelt werden? Wer entscheidet
am Ende Uber die Bestellung des

Geschaftsfihrers? Soll das zustan-
dige Gremium bei der Neubesetzung
von Geschaftsfiihrerpositionen z.B.
mit Hilfe eines externen Personalbe-
raters ein verkehrsubliches Stellenbe-
setzungsverfahren durchfihren, in
dem das betreffende Familienmitglied
sich genau so bewerben muss, wie
externe Bewerber? Inhaltliche Vor-
gaben der family governance zu die-
sem Themenkreis sollten also durch
Verfahrensvorgaben erganzt werden.

5. Information der Familie

Zu einem Familientag werden neben
den Gesellschaftern in aller Regel
auch die Ehegatten, die langjahrigen
Lebenspartner, Kinder und sonstige
Angehdrigen eingeladen. Neben
den sozialen Veranstaltungen zur
Pflege des familidren Miteinanders,
was bei groBerem Gesellschafter-
kreis nicht mehr ohne Weiteres im
Alltag am Kuchentisch stattfindet,
ist bei solchen Gelegenheiten meist
auch bezweckt, dass der Familien-
tag allen Familienmitgliedern auch
Kenntnisse Uber das Unternehmen,
seine Strategie, seine Probleme etc.
vermittelt. Damit sollen die Fami-
lienmitglieder, gerade auch die

kunftigen Gesellschafter, mehr tber
das Unternehmen erfahren, als auf
der Unternehmens-Webseite steht
und den veroffentlichten Jahresab-
schlussunterlagen zu entnehmen ist.
Solche nicht-6ffentlichen Informa-
tionen unterliegen jedoch der Ver-
traulichkeitsverpflichtung nicht nur
der Geschéaftsfuhrer, sondern auch
der Beiratsmitglieder und der Gesell-
schafter. Gesellschaftsvertrage ent-
halten vielfach Klauseln, wonach die
Gesellschafter und die Beiratsmitglie-
der verpflichtet sind, nicht nur Gber
Betriebs- und Geschaftsgeheimnisse,
sondern Uber alle Angelegenheiten
der Gesellschaft gegenlber AuB3en-
stehenden Stillschweigen zu bewah-
ren. Fur die Geschaftsfiihrer ergeben
sich ahnlich weitreichende Verschwie-
genheitsverpflichtungen bereits aus
dem Gesetz. Ein solcher Konflikt der
Familiencharta mit gesetzlichen und
vertraglichen Vertraulichkeitsver-
pflichtungen darf nicht entstehen.
Er lieBe sich etwa durch eine Off-
nungsklausel im Gesellschaftsvertrag
vermeiden, wonach etwa aufgrund
eines Gesellschafterbeschlusses von
der Vertraulichkeitsverpflichtung all-
gemein oder gegeniber bestimmten
Personen abgewichen werden kann.
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