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ABSTRACT

In der Folge zu ,Business Governance - Die Organisation des Unternehmens® von Péter Horvath befasst sich der folgende

Beitrag mit Family Governance.

I. Ordnungsrahmen fiir die Familie an der
Schnittstelle zum Unternehmen

Ein umfassender Ordnungsrahmen flr Familienunternehmen

(,Family Business Governance®) sollte gleichermaBen das

Unternehmen und die Familie im Blick haben." Inhaltlich kann

man die folgenden Themenbereiche der Family Governance

unterscheiden:?

® Bedeutung und Inhalt der familiaren Werte

® Bedeutung des Unternehmens und des Familienvermégens
fur die Familie

® Regeln zum Erhalt des Unternehmens in Familienhand

® \oraussetzungen der Unternehmensnachfolge

® Rolle der einzelnen Familienmitglieder

® Schulung und Qualifizierung der Familienmitglieder

® Erwartungen der Familie an die Geschéaftsfiihrung

® Erwartungen der Familie an eheliche und erbrechtliche Rege-

lungen ihrer Mitglieder

Bedeutung von Familientagen als institutionalisierten Familien-

treffen

Benennung eines Familienverantwortlichen als Ansprech-

partner fir alle Familienmitglieder und ggf. auch als Vermitt-

ler und Mediator in Konfliktsituationen

Ggf. Einrichtung eines Family Office im Sinne eines ,,Struk-

turkonzepts fur die gemeinsame Vermdgensplanung und

-verwaltung des Familienvermdgens*

1 Kirchdorfer/Breyer (2014), FuS Sonderheft 2014, S. 13 ff.

2 Baus, Die Familienstrategie, 2. Aufl. 2007, S. 151 ff. Ferner etwa Carlack/ Ward
(2010), When Family Businesses are Best, S. 196 ff.; Koeberle-Schmid/Witt/Fahrion
(2012), in: Family Business Governance, 2. Aufl., S. 37 ff.
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® Ggf. organisierte Biindelung der philanthropischen Aktivita-
ten der Familie

Wichtig bleibt festzuhalten, dass es sich bei diesen Themen-
bereichen nur um Merkposten handelt, Gber deren Regelung —
oder auch bewusste Nichtregelung — sich jede Unternehmer-
familie Klarheit verschaffen sollte. Welche Regelungen sich eine
Familie gibt, ist damit nicht vorprogrammiert. Ebenso wenig
wie bei der Business Governance lasst sich fur die Family
Governance nach unserer Einschatzung ein einheitlicher Ord-
nungsrahmen im Sinne einer Best Practice fir alle Familien-
unternehmen formulieren. Jede Familie hat ihre eigenen Erfah-
rungen, kennt ihre ,Familiendynamik® und weiB um ihre mdg-
lichen Konfliktherde. Was fiir ein Familienunternehmen perfekt
ist, kann flr ein anderes zerstérend sein. Auch flr die Family
Governance sollte daher ausgehend von den individuellen
Gegebenheiten eine maBgeschneiderte Lésung entwickelt
werden.

Il. Regelungsinstrumente

Die friiher vorherrschende Beschrankung auf traditionelle, rein
rechtliche Regelungsinstrumentarien mit einem mehr oder
minder standardisierten Gesellschaftsvertrag im Mittelpunkt ist
schon lange Vergangenheit. Durchgesetzt hat sich die Erkennt-
nis, dass die Rahmenbedingungen fir die Familie, die Gesell-
schafter und das Unternehmen im Gesellschafter- und Familien-
kreis gemeinsam erarbeitet und an die individuellen Ziele und
Werte angepasst werden mussen. Die weiterhin unverzicht-
baren juristischen Dokumente wie Gesellschaftsvertrag,
Geschéaftsordnungen, Ehevertrag, Unternehmertestament etc.
kdénnen in diesem Prozess (,,Der Weg ist das Ziel“) durch eine
Familiencharta erganzt werden, die sich auf die inhaltlich
wesentlichen Punkte der Family Business Governance konzen-
triert, bewusst knapp und in allgemein versténdlicher Sprache
gehalten ist® und grundséatzlich als rechtlich unverbindliches
Dokument ausgestaltet sein sollte*. Ein solches Dokument
muss allerdings nicht zwingend alle Aspekte der Family Busi-

3 Baus (2016), Die Familienstrategie. 5. Aufl., S. 135 ff.; Lange (2013), in: Die Vertrage
der Familienunternehmer, S. 38; Kormann (2012), in: FuS, 2012, S. 14 f.

4 Ausfiihrlich Hueck (2017), Die Familienverfassung, S. 129 ff., S. 313 ff,;
ferner Fleischer, NZG 2017, 1201 ff.
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Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung

ness Governance abdecken. Es kann sich im Sinne einer
»~Familienrichtlinie fur [...]“ auch darauf beschranken, Teilbe-
reiche zu regeln, die der Familie im konkreten Fall wichtig sind.
Ein Beispiel wéren hier Vorgaben zur Mitarbeit von Familien-
mitgliedern im Unternehmen. Es ist jedoch keinesfalls zwin-
gend, den Weg Uber eine sogenannte Familiencharta zu gehen.
Es kann auch genlgen, die wesentlichen konzeptionellen

Fragen Schritt fiir Schritt gemeinsam mit der Familie zu erar-
beiten und dies unmittelbar in die Formulierung rechtlich bin-
dender Vertrage einflieBen zu lassen.

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

lll. Einzelne Aspekte der Family Governance

1. Werte der Familie und Ziele

Ein traditioneller Grundsatz lautet, dass ,,Unternehmen vor
Familie“ oder ,,Gemeininteresse vor Individualinteresse” geht.
Ob man ein solches vorbehaltloses Pra fiir das Unternehmen
im Rahmen der Family Business Governance tatsachlich als
Obersatz formulieren will, sollte sorgféltig erwogen werden. In
der Regel lassen sich konkrete Konfliktsituationen vielfach dann
doch nicht Uber einen einseitigen Vorrang des Unternehmens
I6sen, wenn man zugleich den Familienfrieden erhalten will.
Praktisch dirfte es also eher darum gehen, in Konfliktsituatio-
nen einen Ausgleich zu finden, der die Existenz und Handlungs-
fahigkeit des Unternehmens sichert, aber auch den einzelnen
Gesellschafter ,leben lasst“. Wenn das gewollt ist, kbnnte es
sich empfehlen, eine Formel zu wéhlen, die ein solches Aus-
gleichsstreben deutlicher zum Ausdruck bringt. Im Ubrigen
sollte man darauf achten, dass die Werte der Familie, die in
einer Familiencharta niedergelegt werden, mit etwaigen im
Unternehmen bereits definierten ,Werten und Visionen des
Unternehmens® in Einklang stehen. Vor allem aber sollten die
Werte, die die Familie fir sich und das Unternehmen formu-
liert, von den Familienmitgliedern und im Familienunternehmen
verstanden und gelebt werden. Werden diese Werte insoweit
ins Unternehmen hinein nicht kommuniziert, kann es leicht zu
Divergenzen zwischen den von der Familie erwiinschten und
den gelebten Werten kommen, was nicht nur die AuBendar-
stellung des Unternehmens tangiert, sondern auch streitfor-
dernd wirkt. Auch sollten die Ziele, die die Familie vorgibt, mit
der Lang- und Mittelfristplanung des Unternehmens konform
gehen, etwa in puncto Arbeitsplatze, Standorte, Zukunfts-
fahigkeit von Traditionsgeschéftsbereichen etc.

2. Familientag und weitere Institutionen der Familie

Dass das Unternehmen ékonomisch und juristisch Organe in
Form zumindest einer Gesellschafterversammlung und einer
Geschéftsflihrung benétigt, versteht sich von selbst. Es kann
sinnvoll sein, auch der Familie durch die Einrichtung bestimm-
ter Institutionen (,Organe der Familie“) und die Zuordnung
bestimmter Kompetenzen und Aufgaben gesteigerte Hand-
lungsfahigkeit zu geben und durch solche Organe streitpraven-
tiv oder konfliktldsend zu wirken. In Betracht kommen hier etwa
ein Familienverantwortlicher bzw. ein Familienausschuss und
Familientage. Werden solche Institutionen eingerichtet, ist es
wichtig, ihre Aufgaben und Kompetenzen klar von den flir das
Unternehmen zustandigen Organen abzugrenzen. In der Familie
sollte keinesfalls ein Selbstverstandnis entstehen, dass solche
Familienorgane Ubergeordnet sind und bei wichtigen Entschei-
dungen im Unternehmen das letzte Wort haben. Im Sinne einer
ganzheitlichen Family Business Governance muss es gelingen,
die Besetzung, die Kompetenzen, das Selbstverstandnis, die
Qualifikation und die Entscheidungsgrundlagen (Nach welchen

30

Kriterien wird in welchen Organen abgestimmt?) aufeinander
abzustimmen, damit nicht Konflikte geschaffen werden, die
durch solche Organe vermieden werden sollten.

3. Qualifikation der Familienmitglieder

Eine nicht zu unterschatzende Bedeutung dabei, kiinftige Kon-
flikte in der Familie zu vermeiden, liegt in der Qualifikation ih-
rer Mitglieder, vor allem wenn sie (kiinftig) Gesellschafter sind.
Eine gute Family Governance wird erleichtert, wenn die Mitglie-
der der Familie die ihnen zugeordneten Aufgaben und Kompe-
tenzen auch professionell wahrnehmen kénnen. Eine solche
Qualifikation kann naturgemaB nicht vorausgesetzt werden. Es
ist deshalb wichtig, dass entsprechende Schulungs- und Fort-
bildungsprogramme auf die einzelne Familie abgestimmt
werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn im Generationen-
verlauf eine immer weitere Entfernung der Familienmitglieder
vom Unternehmen droht und Kernkompetenzen fur das Ver-
sténdnis des Unternehmens nicht mehr ,am Kiichentisch” von
Kindheit an vermittelt werden. Solche Programme kdnnen
individuell im eigenen Unternehmen entwickelt werden. Es kann
aber zwischenzeitlich auch auf eine ganze Reihe etablierter
Programme und Fortbildungsangebote von Hochschulen und
professionellen Beratern zurlickgegriffen werden. Ein Neben-
effekt solcher Programme kann auch sein, dass die eigenen
Sprosslinge Gelegenheit bekommen, den Nachwuchs aus
anderen Unternehmerfamilien kennenzulernen, um sich aus-
zutauschen.

4. Die Rolle von Familienmitgliedern im Unternehmen

Gerade in Familienunternehmen mit gréBerem Gesellschafter-
kreis kann es sich empfehlen, klare Regeln fiir die Mitarbeit von
Familienmitgliedern zu entwickeln. Ublicherweise wird dabei
zwischen Praktika, einer Dauerstellung unterhalb der Geschafts-
flihrungsebene und der Ubernahme der Geschaftsfiihrung bzw.
der Vorbereitung hierauf unterschieden. Kritisch wird dabei viel-
fach die dauerhafte Mitarbeit unterhalb der Geschéftsfihrungs-
ebene gesehen, um mdogliche Hierarchiekonflikte und den
Argwohn von Ungleichbehandlung innerhalb der Familie und
innerhalb der Belegschaft von vornherein zu vermeiden. Zum
Verhaltnis von Familienmitgliedern und externen Dritten bei der
Besetzung der Geschéftsfihrung existieren vielfach Regelun-
gen, dass Familienmitglieder nur dann Mitglied der Geschafts-
fUhrung werden sollen, wenn sie mindestens so qualifiziert wie
externe Dritte sind. Oder noch kirzer: ,Der oder die jeweils
Beste soll Geschaftsfiihrer werden, unabhangig von der Familien-
zugehdrigkeit.” Solche Aussagen sind gut gemeint, sie bleiben
aber im besten Fall wirkungslos, wenn es an der inhaltlichen
Umsetzung einer solchen Regelung im Gesellschaftsvertrag
und an der Koordination mit den gesellschaftsrechtlich fur die
Besetzung der Geschéftsfihrung zustandigen Organen fehlt:
Anhand welcher Kriterien soll gemessen werden, wer ,,qualifi-
ziert“ oder ,der Beste“ ist? In welchem Verfahren soll das er-
mittelt werden? Wer entscheidet am Ende Uber die Bestellung
des Geschéftsfuhrers? Soll das zustandige Gremium bei der
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Abb. 2; Quelle: Eigene Darstellung

Neubesetzung von Geschéftsflhrerpositionen z.B. mithilfe ei-
nes externen Personalberaters ein verkehrsibliches Stellen-
besetzungsverfahren durchfiihren, in dem das betreffende Fa-
milienmitglied sich genau so bewerben muss wie externe Be-
werber? Inhaltliche Vorgaben der Family Governance sollten
also stets durch klare Verfahrensvorgaben ergénzt werden.

5. Information der Familie

Zu einem Familientag werden neben den Gesellschaftern haufig
auch die Ehegatten, die langjahrigen Lebenspartner, Kinder
und sonstige Angehoérige eingeladen. Neben den sozialen
Veranstaltungen zur Pflege des familidren Miteinanders sollen
bei solchen Gelegenheiten meist auch Kenntnisse liber das
Unternehmen, seine Strategie, seine Probleme etc. vermittelt
werden. Damit sollen die Familienmitglieder, gerade auch die
kunftigen Gesellschafter, mehr Uber das Unternehmen erfah-
ren, als auf der Unternehmens-Webseite steht und den ver-
offentlichten Jahresabschlussunterlagen zu entnehmen ist.
Solche nichtéffentlichen Informationen unterliegen jedoch der
Vertraulichkeitsverpflichtung nicht nur der Geschéftsflhrer, son-
dern auch der Beiratsmitglieder und der Gesellschafter. Gesell-
schaftsvertrége enthalten vielfach Klauseln, wonach die Gesell-
schafter und die Beiratsmitglieder verpflichtet sind, nicht nur
Uber Betriebs- und Geschaftsgeheimnisse, sondern Uber alle
Angelegenheiten der Gesellschaft gegentiber AuBenstehenden
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Stillschweigen zu bewahren. Fir die Geschéaftsflhrer ergeben
sich &hnlich weitreichende Verschwiegenheitsverpflichtungen
bereits aus dem Gesetz. Ein solcher Konflikt der Familiencharta
mit gesetzlichen und vertraglichen Vertraulichkeitsverpflichtun-
gen darf nicht entstehen, sondern muss im Gesellschaftsver-
trag entsprechend berticksichtigt werden. *
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