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VORWORT

Fragen der optimalen Organisation von Fithrung und Kontrolle in Familienunter-
nehmen werden in Wissenschaft und Praxis schon seit geraumer Zeit diskutiert.
Wir haben in der ersten Auflage dieses Buches, die im Jahr 2010 erschienen ist,
fiir diese Themen den Begriff der ,,Family Business Governance® verwendet. Er ist
mittlerweile in vielen anderen Veroffentlichungen dhnlich tibernommen worden.

Vor Thnen liegt nun schon die dritte Auflage. Das hat zwei Griinde. Zum einen
ist die Nachfrage der Unternehmenspraxis nach wissenschaftlich abgesicherten
Leitlinien der Family Business Governance ungebrochen grof3. Mehr und mehr Fa-
milienunternehmen erkennen, dass sie ihre Governance sowohl an der Best Prac-
tice ausrichten als auch an die aktuelle Unternehmens- und Familiensituation an-
passen miissen. Entsprechend schnell war unser Buch auch in der zweiten Auflage
ausverkauft. Zum anderen wird das Thema der guten Governance in Familienun-
ternehmen nach wie vor intensiv diskutiert. Es haben sich erneut viele innovative
Erkenntnisse aus aktuellen Forschungsarbeiten, Gerichtsurteilen sowie Riickmel-
dungen der Praxis ergeben, die wir fiir eine grundlegende Uberarbeitung und Ak-
tualisierung unseres Herausgeberbandes zur Family Business Governance genutzt
haben.

Das vorliegende Buch wird Ihnen einen umfassenden, theoretisch fundierten
und gleichzeitig praxisnahen Einblick in die vielen Einzelaspekte einer guten
Governance geben. Es befasst sich intensiv mit beiden relevanten Teilen der Go-
vernance in Familienunternehmen, der Family Governance und der Business Go-
vernance. Mit dem Begriff der Family Governance bezeichnen wir alle Regelungen
bzw. Institutionen, die faire Regeln fiir die Familie und deren Zugang zum Unter-
nehmen schaffen sowie die Bindung der Familie untereinander und zum Unterneh-
men stirken. Der Begriff der Business Governance bezeichnet die Fithrungs- und
Kontrollstrukturen im Unternehmen. Hier geht es darum, effiziente Organisations-
formen zu finden und so den erfolgreichen Fortbestand des Familienunternehmens
tiber Generationen hinweg zu sichern. Es ist unsere feste Uberzeugung, dass The-
orie und Praxis der Family Business Governance sich erginzen. Man braucht Ein-
sichten aus beiden Bereichen. Daher haben unsere Autoren und Interviewpartner
sowohl neueste wissenschaftliche Erkenntnisse als auch viele praktische Erfolgs-
regeln zusammengetragen und zu klaren Handlungsempfehlungen verarbeitet.

Sie werden beim Lesen dieses Buches feststellen, dass es eine Fiille von verschie-
denen Instrumenten und Institutionen der Family Business Governance gibt. Zur
Organisation der Familie gibt es formelle Gremien wie Familienrite, Gesellschaf-
terausschiisse, Family Offices und Gesellschafterversammlungen. Etwas informel -
lerer Natur sind Family Activities, eine Family Education, eine Family Philanthropy
oder ein geordnetes Konfliktmanagement. Ahnliches gilt fiir die Organisation des
Unternehmens. Auch hier haben formelle Gremien wie die Geschiftsfithrung, der
Aufsichtsrat oder der Beirat grofie Bedeutung. Ebenso wichtig sind aber effiziente
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VORWORT

Prozesse und Regelwerke, zum Beispiel fiir Haftungsregeln, fiir das Risikomanage-
ment, das Compliance-Management oder fiir das interne Kontrollsystem.

Nicht alle in diesem Buch vorgestellten Gremien und Instrumente sind fiir jedes
Familienunternehmen gleichermafien relevant. Dennoch muss jeder, der in Fami-
lienunternehmen Verantwortung trigt, die Gestaltungsoptionen kennen und die
fiir sein Unternehmen und seine Familie passende Ausgestaltung der Family Busi-
ness Governance finden. Und genau dabei will Thnen dieses Buch eine klare Hil-
festellung bieten.

Wir méchten hier sehr herzlich unseren Dank an alle Autoren und Interview-
partner aussprechen. Ohne ihre Expertise und Erfahrung wire es unmoglich gewe-
sen, eine so grofie Bandbreite an Fragen zur Family Business Governance so tiefge-
hend zu beantworten. Dartiber hinaus danken wir dem Erich Schmidt Verlag und
hier namentlich Frau Claudia Splittgerber herzlich. Sie hat uns auch bei der drit-
ten Auflage tatkriftig unterstiitzt und fiir eine schnelle Drucklegung gesorgt. Die
Zusammenarbeit mit ihr ist fiir uns immer wieder eine Freude. Schlieflich und vor
allem gilt unser Dank aber Ihnen, liebe Leser. Wir hoffen, dass Sie aus diesem Buch
viele gute Erkenntnisse gewinnen konnen. Wir wiinschen Ihnen, dass Sie mit sei-
ner Hilfe die Family Business Governance fiir Thr Unternehmen und fiir [hre Fami-
lie optimal gestalten konnen.

Berlin, Miinchen und Wuppertal,
im Juni 2018
Dr. Alexander Koeberle-Schmid
koeberle-schmid@fb-advisors.de

Hans-Jiirgen Fahrion
hjfahrion@yahoo.de

Prof. Dr. Peter Witt
witt@wiwi.uni-wuppertal.de
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»DAS IST DAS GEHEIMNIS
DES FORTSCHRITTS“ Hermut Kormann*

Professor Hermut Kormann spricht tiber die Ziele Nachhaltigkeit und
Uberlebenssicherung im Familienunternehmen sowie die Rolle der
Governance zur Erreichung dieser Ziele. Er kritisiert die Agency-Theorie
und entwickelt Ansdtze einer Theorie der Familienunternehmen. Er zeigt
auf, an was Familienunternehmen scheitern, vergleicht deutsche mit
chinesischen Familienunternehmen und gibt drei wertvolle Empfehlun-
gen zum langfristigen Fortbestand als Unternehmerfamilie.

Schlagworte: Erfolgreiche Familienunternehmen, Uberlebenssicherung, Nachhaltigkeit,
Agency-Theorie, Werte, Scheitern, Fehlentscheidungen, China, Erfolg, Stabilitat

Herr Professor Kormann, Familienun-
ternehmen unterscheiden sich von Pu-
blikumsgesellschaften, auch beziig-
lich ihrer Ziele. Welche zentralen Ziele
haben Familienunternehmen im Ver-
gleich zu Publikumsgesellschaften?

Das Familienunternehmen ist nicht an
die homogene Zielstruktur der Publi-
kumsgesellschaft gebunden. Publikums-
gesellschaften bekommen einheitliche,
auch modebedingte Zielkonstrukte von
den Mirkten vorgegeben. Familien-
unternehmen konnen selbst ihre Ziel-
konstrukte bilden. Sie sind frei von den
Kapitalmarktzielen. Diese sind auch
nicht nachhaltig. Denn die Verfallsrate
von Publikumsgesellschaftenistungleich
grofieralsdie von Familienunternehmen.
AusderLogik des Familienunternehmens
hat das Ziel Nachhaltigkeit eine ganz
andere Bedeutung als bei Publikums-
gesellschaften. Familienunternehmen
versuchen, ihr Unternehmen fiir die
nichsten Generationen zu bewahren.
Familienunternehmen setzen also mehr
auf die Sicherung des Uberlebens als

auf die alleinige Erfolgsmaximierung,
wozu die Publikumsgesellschaft vom Ka-
pitalmarkt gezwungen wird.

Welche Werte finden Sie in Familienun-
ternehmen oftmals? Wie werden diese
gelebt?

Mit der Wertschitzung der Werte von
Familienunternehmen bin ich sehr vor-
sichtig. Da wird doch manchmal schnell
eine erst vor einigen Jahren erarbeite-
te Familienstrategie mit zahlreichen
schon klingenden Werten ad acta ge-
legt, wenn es einem Einzelnen nicht
mehr passt oder wenn es eine Ausnah-
me braucht. Aber sind wir fair. Natiir-
lich ist es ein unschitzbarer Vorteil,
dass die Familiengesellschafter stolz

*  PD Prof. Dr. Hermut Kormann studierte Betriebswirtschaft und war
iiber 40 Jahre in der Industrie tdtig, davon anndhernd zwei Jahr-
zehnte als Finanzvorstand und dann Vorstandsvorsitzender des Fa-
milienunternehmens Voith GmbH. Er hat eine Honorarprofessur fiir
Unternehmensfiihrung der Familienunternehmen an der Universi-
tdt Leipzig und eine solche an der Zeppelin Universitdt Friedrichs-
hafen inne. In mehreren Familienunternehmen ist er Mitglied der
Aufsichtsgremien. Er kann zahlreiche Verdffentlichungen zu den Be-

sonderheiten von Familienunternehmen aufweisen.
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auf ihr Unternehmen sein wollen und
auch darauf achten, dass die Reputati-
on des Unternehmens gewahrt bleibt.
Deshalb versuchen sie auch, Werte
hochzuhalten wie Verhalten als ehrba-
re Kaufleute, Wahrung der Kundenin-
teressen sowie Fairness im Umgang mit
Mitarbeitern. Allerdings ist das von Fa-
milienunternehmen zu Familienun-
ternehmen unterschiedlich. Ich un-
terscheide einmal zwischen ,,gebore-
nen Familienunternehmen®, die von
der Griindung her Familienunterneh-
men waren und wo man sich meist auf
die Werte des Griinders beruft. Ande-
rerseits gibt es ,,gekorenen Familien-
unternehmen®, die Nicht-Familienun-
ternehmen waren und in die sich eine
Familie eingekauft hat. Diese erworbe-
nen Familienunternehmen indern sich
nicht so schnell. Um dort die Werte zu
entwickeln braucht es lange Zeit.

Um iiber Generationen iiberleben zu
kénnen, braucht das Familienunter-
nehmen eine speziell an seine Situa-
tion angepasste Governance. Welche
Governance-Spezifika sehen Sie im
Familienunternehmen?
Familienunternehmen haben nicht die
Beschrinkungen in ihrer Governan-
ce, wie sie Publikums-

unternechmen der Fokus auf der Frage,
wie die Governance einen Beitrag zur
Verbesserung der Unternehmens-
strategie leisten kann. Das gelingt
sicherlich nicht durch nachtrigliche
Uberwachung, sondern nur durch eine
vorhergehende Beratungsdiskussion,
um die Entscheidungsbasis zu verbes-
sern beziehungsweise Fehlentschei-
dungen zu vermeiden. Dazu kommt,
dass der Gesellschafter, der Prinzipal,
daftir sorgt, die Qualitit der Gover-
nance zu sichern. Die Familie ist der In-
teressentriager, der darauf achtet, dass
die Governance funktioniert. Genau
das fehlt bei Publikumsgesellschaften.
Denn dort ist der Aktionir, sofern er
nicht gerade ein Grofiaktionir ist, nicht
in die Governance integriert.

Die Governance im Familienunter-
nehmen ist also intensiver als in
Publikumsgesellschaften?

Ungleich. Denn Familienunternehmen
haben eine Institution, die Familie,
die auf die Qualitit der Governance
achtet. In  Familienunternehmen
siecht man auf ganz natiirliche Wei-
se, dass es jemanden gibt, der sich da-
rum kiitmmert, dass man nur das tut,
was man tun sollte. So versucht die
Familie sich vor Fehlentscheidun-

,,Die Inhalte einer
Governance kénnn von
den Gesellschaftern
weitgehend selbst
definiert werden.

gesellschaften  haben.
Die Inhalte einer Gover-
nance koénnen von den
Gesellschaftern im
Familienunternehmen
weitgehend selbst defi-

gen des Managements zu schiitzen.
Das sieht man allein an den weiter
gehenden Genehmigungsvorbehalten
des Aufsichtsgremiums im Familien-
unternehmen. Die Familie muss sich
aufgrund der fehlenden Moglich-

niert werden. Wihrend in Publikums-
gesellschaften ein Schwerpunkt die
Uberwachung ist, liegt in Familien-
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keit eines Exits und einer enormen
Vermogenskonzentration versichern,
dass ihr Vermogen gut angelegt ist.
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Publikumsgesellschaften konnen schei-
tern - Familienunternehmen auch. An
was scheitern denn Familienunterneh-
men hiufig?

Mit dieser Frage kommen Sie zu ei-
nem Schwerpunkt meines Forschungs-
teams. Zwei Drittel der grof’en Borsen-
gesellschaften verschwinden in einem
Zeitraum von vier Jahrzehnten aus un-
ternehmensbezogenen Griinden. Im
Allgemeinen meint dies Schwichen
im Management und in der strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens.
Von den grofien Familienunternehmen
scheitert in diesem Zeitraum nur ein
Viertel aus unternehmensbezogenen
Griinden. Grofte Familienunterneh-
men sind - vermutlich auch wegen der
besseren Governance - viel besser in
der Nachhaltigkeit der Unternehmens-
fithrung. Dummerweise wird ein Vier-
tel der Familienunternehmen durch ge-
sellschafterverursachte Probleme zu-
grunde gerichtet. Es ist ganz selten ein
genereller Konflikt in dem gesamten

1 FAMILY BUSINESS GOVERNANCE-SYSTEM

nach dem Borsengang nicht sehr alt.
Entweder gehen sie unter oder es gibt
nach sechzig bis siebzig Jahren keinen
nennenswerten Familienbesitz mehr.
Da sind durch die tigliche Kursnotiz
eben die Trennungsbarrieren sehr nied-
rig. Dass man dann bei kleinem Aktien-
anteil durch die Komplementirstellung
in einer KGaA immer noch das ,,Sagen“
haben kann, ist einer der Beruhigungs-
pillen in der Gestaltungsberatung.

Eine wichtige Entscheidung, die auch
eine Fehlentscheidung sein kann, ist
die Wahl des richtigen Geschifts-
fithrers, dem die Gesellschafter ver-
trauen konnen. Welche Rolle spielt in
diesem Zusammenhang Vertrauen im
Familienunternehmen?

Man iiberlebt als Geschiftsfithrer nicht,
wenn die Familie einem nicht traut.
Der erfolgreiche Widerling, den man
eigentlich verachtet, der hilt sich im
Familienunternehmen

Gesellschafterkreis, meist gibt es nur
eine Rebellin oder einen Rebellen, der
alle Macht an sich ziehen oder einfach

nicht. Im Vergleich: In
Publikumsgesellschaften
liegt die Verweildauer ei-

»Meist gibt es nur
eine Rebellin oder
einen Rebellen.”

»raus“ will - vorziiglich weil sie oder
er Geld brauchen. Wiirde man da in der
Family Business Governance rechtzei-
tig Vorkehrungen treffen, konnten die
Familienunternehmen noch viel besser
sein als die Borsenunternehmen, wo-
durch dann weniger als die Hilfte der
Familienunternehmen scheitern wiir-
den. Apropos: Ich habe die Vermutung
aufgrund vorliufiger Erhebungen, dass
das borsennotierte Familienunterneh-
men in der Gefahr steht, die Unter-
gangsgriinde beider Unternehmensty -
pen auf sich zu vereinigen. Sie werden

nes CEOs bei etwa flnf

Jahren. Je nach Unternehmenssituation
und Konjunkturlage glaubt man einen
anderen CEO zu brauchen. Das ist in Fa-
milienunternehmen nicht der Fall. Dort
haben sie eine ungleich lingere Verweil -
dauer des Geschiiftsfithrers, weil wenn
man zu jemandem Vertrauen hat, dann
wechselt manihnerstaus, wenndas Ver-
trauen enttiuscht wurde. Wenn ein Ge-
schiiftsfithrer im Familienunternehmen
mal angewachsen ist, dann ist seine
Amtszeit sehr viel linger als in Publi-
kumsgesellschaften.
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FAMILY BUSINESS GOVERNANCE
ALS ERFOLGSFAKTOR VON FAMILIEN-
UNTERNEHMEN

Autoren: Alexander Koeberle-Schmid, Peter Witt und Hans-Jirgen Fahrion

Zusammenfassung: Erfolgreiche Familienunternehmen haben ihre Fihrungs-, Kontroll-
und Familienstrukturen, kurz Family Business Governance genannt, ihrer individuellen
Situation entsprechend optimal gestaltet und an der Best Practice ausgerichtet. Mit der
Business Governance wird das Ziel verbunden, einen professionellen und verantwor-
tungsvollen Rahmen fur Fihrung und Kontrolle im Familienunternehmen zu etablie-
ren. Das Ziel der Family Governance ist, faire Prozesse zu etablieren, den Zusammenhalt
der Familie sicherzustellen und die Verbundenheit zum Unternehmen zu erhéhen. Wie
Familienunternehmen diese Ziele erreichen kénnen, zeigen die Interviews und Beitrage
in diesem Buch. Einen Uberblick tiber die Family Business Governance und erste Emp-
fehlungen gibt der vorliegende Beitrag.

Schlagworte: Familienunternehmen, Good Governance, Family Business Governance-
System, Governance-Gremium, Governance-Instrument, Governance Kodex fir
Familienunternehmen

1 Familienunternehmen

Familienunternehmen sind fiir die deutsche Volkswirtschaft von grofier Bedeutung.
Etwa 93 % der deutschen Unternehmen sind Familienunternehmen. Dazu gehoren
auch die meisten mittelstindischen Unternehmen. In einem Familienunterneh-
men liegen die Geschiftsanteile mehrheitlich in der Hand einer oder mehrerer
Familien. Daraus resultiert ein dominierender Einfluss der Familie auf das Unter-
nehmen und die sogenannte dynastische Intention, das Unternehmen langfristig
tiber Generationen in Familienhand zu halten und damit seine Uberlebensfihigkeit
zu sichern.

Familienunternehmen sind anders als typische Publikumsgesellschaften.
Einerseits haben Familienunternehmen wegen ihrer langfristigeren strategi- Familien-
schen Ausrichtung, wegen der geringeren Publikationspflichten und wegen der unterneh-
groferen Kontinuitit in den Leitungsfunktionen potenzielle Wettbewerbsvor- ?uebqi\_ls'
teile. Andererseits bestehen auch grofde Risiken, z.B. durch familidre Konflikte kumsgesell-
mit zerstorerischen Auswirkungen auf das Unternehmen. Die Ambivalenz von Schaften
Familienunternehmen verdeutlicht folgende Gegeniiberstellung der Chancen und
Risiken:
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- Familienwerte fithren zu Wettbewerbsvorteilen vs. Familienmitglieder haben
kontinuierlich Konflikte untereinander

- Familien-Geschiftsfithrer sind engagiert, handeln im Unternehmensinteresse
und miissen nicht kontrolliert werden vs. Familien-Geschiftsfithrer sind in-
kompetent, handeln im Eigeninteresse, missbrauchen ihre Macht und miissen
deshalb kontrolliert werden

- Familienmitglieder denken langfristig vs. Familienmitglieder denken kurzfristig
an eine maximale Ausschiittung.

Insgesamt ist das Familienunternehmen ein Erfolgsmodell. Familienunternehmen

entwickeln sich mehrheitlich besser als Publikumsgesellschaften. Die Frage, die

Experten zu Familienunternehmen aber beschiiftigt, ist: Weshalb sind manche

Familienunternehmen erfolgreich und kénnen ihren Wert tiber Generationen hin-

weg steigern wihrend andere aufgrund von Krisen im Unternehmen oder in der

Familie scheitern? Ergebnisse theoretischer und vor allem empirischer Analysen

zeigen, dass optimal gestaltete Fithrungs-, Kontroll- und Familien-Strukturen

relevante Erfolgsfaktoren sind, damit Unternehmen und Familie langfristig tiber-
leben. Ziel einer guten Family Business Governance ist, die folgenden drei Werte
zu steigern:

— Okonomischer Wert: Der wahre und faire Wert des Unternehmens selbst, be-
rechnet nach anerkannten Bewertungsgrundsitzen bzw. bei bérsennotierten
Familienunternehmen der Bérsenwert

- Emotionale Verbundenheit (Emotional Ownership): Das Gefiihl der Nihe und
Zugehorigkeit zum Familienunternehmen. Es hat einen bedeutenden Einfluss
darauf, wie stark Gesellschafter ihre personliche Identitit mit derjenigen des
Unternehmens verkniipfen.

- Emotionaler Zusammenhalt (Emotional Cohesion): Das bezeichnet das implizite
Bewusstsein, Teil einer starken Unternehmerfamilie zu sein, die auch in diffi-
zilen Zeiten zusammenhilt. Ist der Zusammenhalt hoch, wird auch ein bei den
Familienmitgliedern vorhandenes Bediirfnis nach Sicherheit und Zugehorigkeit
erfiillt. Manchmal wird dies auch ,,Familienleim“ genannt - als Verbindung der
emotionalen und rationalen Ebene -, der nur im Fall von Angst, Eifersucht oder
Enttiuschung gefihrdet wird.

Familienunternehmen, die die Relevanz einer ,,Good Governance“ vernachlissi-
gen oder sogar ignorieren, gehen erhebliche Risiken ein, schwichen das Familien-
unternehmen und gefihrden dessen Fortbestand. Die genannten Werte werde nicht
so hoch ausfallen, wie das bei Familienunternehmen und Unternehmerfamilien
der Fall ist, die eine individuell passende Family Business Governance eingefiihrt
haben. Ist die Governance nicht an der Best Practice und individuellen Situation von
Unternehmen und Familie optimal ausgerichtet, kann das Familienunternehmen
scheitern. Anzeichen einer inadiquaten Governance sind z. B.:
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- Keine Nachweispflicht tiber die Kompetenzen der Familienmitglieder im
Management oder Aufsichtsgremium

- Keine klare Festlegung der Kontrollkompetenz der Aufsichtsgremien

- Keine Festlegung iiber die Ubertragung der Anteile auf die nichste Generation — Anzeichen

- Kein Management der Risiken und Chancen im Unternehmen inaddquater
. . . . Governance

- Keine Festlegung von Ausstiegsmechanismen im Gesellschaftsvertrag

- Keine Transparenz in der Entscheidungsfindung

- Kein individuell passendes Informations- und Kommunikationskonzept

- Keine Regelungen zum Umgang mit familienexternen Eigentiimern

- Keine Blindelung der Familieninteressen zu einer Einheit

- Kein Konfliktmanagement in Familie und Unternehmen

- Kein strukturiertes Vermogensmanagement.

Verkennt das Familienunternehmen die Relevanz einer ,,Good Governance*, wird es
seiner Verantwortung gegeniiber den Stakeholdern, insbesondere den Kunden und
Mitarbeitern, nicht gerecht. Das hat negative Auswirkungen auf die Uberlebens-
fahigkeit des Familienunternehmens selbst. Das Ziel der langfristigen und nach-
haltigen Wertsteigerung tiber Generationen und der langfristigen Inhaberschaft
durch die Familie ist gefihrdet. Das Familienunternehmen ist dann weniger gut
vor Krisen in Familie und Unternehmen geschiitzt. Deshalb gilt: Erfolgreiche
Familienunternehmen haben ihre Governance verantwortungsvoll, professionell,
fair und prizise an ihrer individuellen Situation ausgerichtet und passen sie an ihre
aktuelle Unternehmens- und Familienentwicklung regelmifiig an. Dadurch kon-
nen sie Konflikte zwischen familieninternen Gesellschaftern vermeiden, Nachfol-
geprobleme 16sen sowie den 6konomischen und emotionalen Wert ihres Familien-
unternehmens langfristig steigern.

Dabei wird der emotionale Wert definiert als Differenz aus der Bereitschaft eines
Inhabers, sein Unternehmen zu einem bestimmten Preis zu verkaufen, und dem
maximalen Preis, den ein Kiufer ohne emotionale Bindung bereit wire, fiir das
noch Familienunternehmen zu bezahlen. Das ist damit der Preis eines Unterneh-
mens, der iiber den rein rechnerisch abgeleiteten Wert (6konomischer Wert) eines
Unternehmens hinausgeht. Der emotionale Wert steigt, je hoher die emotionale
Verbundenheit der Familie zum Unternehmen ist und auch je hoher der Zusam-
menhalt der Familienmitglieder untereinander ist. Er kann allerdings auch negativ
werden, wenn z. B. Konflikte bestehen, wodurch das Unternehmen dann zu einem
geringeren Preis als dem 6konomischen Wert verkauft werden wiirde.
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2 Governance-System in Familienunternehmen

2.1 Governance-System

In Anlehnung an Uberlegungen zu Familienunternehmen, die sich mit der Familie und
dem Unternehmen als zwei getrennte, sich tiberlappende Subsysteme beschiftigen,
wird die Governance eines Familienunternehmens auch als zwei eng miteinander
verkniipfte Subsysteme verstanden: Family Governance und Business Governance.
Zusammen bilden die zwei Subsysteme das Family Business Governance-System.
Dieses ist definiert als Organisation von Fithrung, Kontrolle und der Sicherung des
Zusammenbhalts eines Familienunternehmens einer Unternehmerfamilie. Ziel einer
individuell passenden Family Business Governance ist die Steigerung des cknomi-
schen Werts durch passende Unternehmensstrukturen und -strategien sowie die
Steigerung des emotionalen Werts durch Mafinahmen zur Erhhung des Zusammen-
halts der Familie (Emotional Cohesion) und Stirkung der Verbundenheit der Familie
zum Unternehmen (Emotional Ownership). Dabei ist es auch wichtig, dass durch die
Family Business Governance jedes Familienmitglied seine passende Rolle findet und
dadurch auch das personliche Gliick steigt (vgl. Abb. 1). Um diese Ziele der Family
Business Governance zu erfiillen, miissen die Governance-Gremien und -Instrumente
geeignet ausgestaltet sein.

Mit der Family Governance sind insbesondere die Ziele verbunden, den Zusam-
menhalt der Familie und deren Bindung an das Unternehmen zu steigern. Dadurch
soll langfristig insbesondere ein emotionaler Wert generiert, aber auch der 6ko-
nomische Wert gesteigert werden. Um diese Zielsetzung zu erreichen, benétigen
Familienunternehmen abhingig von der spezifischen Situation der Familie u. a. eine
professionell abgehaltene Gesellschafterversammlung, einen alle Gesellschafter
integrierenden Gesellschafterausschuss, Familienrat oder Familienmanger sowie
ein Service-Leistungen erbringendes Family Office. Diese Gremien werden erginzt
durch Family Governance-Instrumente wie Family Activity, Family Education und
Family Philanthropy sowie Konfliktmanagement.

Mit der Business Governance ist das Ziel verbunden, die Fithrungs- und Kontroll-
strukturen so professionell als moglich zu gestalten, um dadurch vor dem Hinter-
grund der passenden Unternehmensstrategie einen wichtigen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg zu leisten. Daftir braucht es professionell handelnde Familienmitglieder
und Familienfremde, die den 6konomischen Wert, also den Unternehmenswert, lang-
fristig tiber Generationen steigern und die Uberlebensfihigkeit des Familienunter-
nehmens sichern. Um diese Ziele zu erreichen, braucht es abhingig von der Situation
des Unternehmens u. a. professionelle Governance-Gremien wie Geschiftsfithrung
bzw. Mananagment sowie Beirat oder Aufsichtsrat. Diese werden erginzt durch Busi-
ness Governance-Instrumente wie Risikomanagement, Compliance-Management,
Internes Kontrollsystem, Interne Revision sowie geeignete Haftungsregeln.

Die Mafistibe fiir eine gute Family Business Governance sind ,,Responsible Ow-
nership® und ,,Fair Process®. ,,Responsible Ownership“ bedeutet, dass die Fami-
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Ziele der Family Business Governance

Familie und

Unternehmen:

Verbundenheit

(Emotional Ownership)

- Ziel: Hohes
Zugehdrigkeitsgefiihl
zum Unternehmen
und dominante Inha-

Unternehmen: Erfolg

- Ziel: Erfolgreiches
Familienunternehmen
liber Generationen

- Prinzip: Sicherstellung
und ggf. einvernehm-
liche Veranderung der
Unternehmensstrate-

berschaft tiber Gene-
rationen hinweg

- Prinzip: Verkniipfung
der eigenen Identitat
mit der des Familien-
unternehmens

gieund -struktur

Maf3stdbe der Family Business Governance

Fair Process

- Prinzip: Entscheidungsprozess nach den Regeln
Gehér (soll jeder haben), Transparenz (alle gleicher
Kenntnisstand), Konsistenz (Widerspruchsfreiheit
der Festlegungen), Bekenntnis (zu den festgelegten
Regeln), Einhaltung (der festgelegten Regeln), Ande-
rung (bei neuen Fakten), Akzeptanz (abweichender
Meinungen).

Responsible Ownership

- Prinzip: Dem Unternehmen und der Familie
langfristig verpflichteter Inhaber mit emotionaler
Bindung und Augenmat? fir das Interessens-
gleichgewicht zwischen Familie, Unternehmen
und Personen.

Abb. 1: Family Business Governance: Zielsetzung und Handlungsmafistibe

lienmitglieder als langfristig verpflichtete Gesellschafter mit emotionaler Bindung
handeln. Der Fokus des Handelns liegt auf langfristigem unternehmerischen Erfolg
mit Augenmaf fiir das Interessengleichgewicht zwischen Familie, Unternehmen und
Personen. Unter ,,Fair Process“ versteht man, dass Entscheidungsfindungsprozesse
nach den Prinzipien Gehor (soll jeder haben), Transparenz (alle gleicher Kenntnis-
stand), Konsistenz (Widerspruchsfreiheit der Festlegungen), Bekenntnis (zu den
festgelegten Regeln), Einhaltung (der festgelegten Regeln), Revision (Anderung bei
neuen Fakten) und Akzeptanz (abweichender Meinungen) ablaufen.

Um die Ziele der Family und Business Governance zu erreichen, kénnen ins-
besondere die beiden externen Governance-Akteure, Private Equity-Investor und
Abschlusspriifer, einen wichtigen Beitrag dadurch leisten, dass sie die an sie ge-
stellten Erwartungen von Seiten der Familie und des Unternehmens erfiillen. Der
Private Equity-Investor nimmt eine Gesellschafterrolle ein und trigt zur Profes-
sionalisierung und ggf. finanziellen Stabilisierung des Familienunternehmens
bei. Der Abschlusspriifer fungiert als externer Kontrolleur des Unternehmens im
Auftrag der Gesellschafter, der sicherstellt, dass die finanzielle Lage des Unter-
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nehmens richtig dargestellt ist. Alle weiteren externen Governance-Akteure, wie
z.B. Staat, Banken, Lieferanten etc., bleiben unberiicksichtigt.

Jedes Familienunternehmen sollte abhingig von seiner individuellen Situation
die Family Business Governance gestalten. In etablierten und groflen Familien-
unternehmen mit zahlreichen Gesellschaftern sind alle Gremien und Instrumente
fir die Zielerreichung relevant. In jiingeren, kleinen Familienunternehmen mit weni-
gen Gesellschaftern mogen Gremien wie z. B. das Family Office irrelevant sein. So
wird empfohlen, die Family Business Governance abhingig von der Komplexitit des
Unternehmens und der Familie zu gestalten.

Die Abb. 2 zeigt das Family Business Governance-System in seiner Gesamtheit.
In der Abbildung werden die Gremien und Instrumente den beiden Subsystemen

Business Governance
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Familie bzw. Family Governance und Unternehmen bzw. Business Governance
zugeordnet. Auflerdem verdeutlicht die Abbildung, dass zwischen interner und
externer Governance unterschieden wird. Dabei fasst die interne Governance alle
Gremien und Instrumente des Familienunternehmens zusammen. Andererseits be-
steht die externe Governance aus Akteuren wie z. B. Abschlusspriifer und Private
Equity-Investor, die nicht zur inneren Organisation des Familienunternehmens
bzw. der Unternehmerfamilie gehoren.

2.2 Governance-Spezifika von Familienunternehmen

Zunichst muss aus theoretischer Sicht gepriift werden, wie sich die Governance
von Familienunternehmen von der in Publikumsgesellschaften unterscheidet. Zur
Rechtfertigung einer eigenstindigen Untersuchung der Family Business Governance
muss dabei gezeigt werden, dass Familienunternehmen in der Praxis tatsichlich
wichtige Komponenten der Governance anders ausgestalten bzw. anderen Bedin-
gungen unterliegen als Nicht-Familienunternehmen.

Umfangreiche wissenschaftliche Studien zeigen, dass sich Familienunter-
nehmen hinsichtlich ihrer Ziele, ihrer Strategie sowie ihrem Verhalten von Nicht-
Familienunternehmen unterscheiden. Die vornehmlich aus den Erkenntnissen
der Prinzipal-Agenten-Theorie und der Stewardship-Theorie abgeleiteten Unter-
schiede erlauben es der Familienunternehmensforschung, eine spezielle Gover-
nance fiir Familienunternehmen theoretisch zu rechtfertigen. Zusitzlich zeigen
bisherige Studien, dass sich aus den Unterschieden in der Governance auch konkrete
Leistungsdifferenzen zwischen Familienunternehmen und Nicht-Familienunterneh-
men ergeben.

Da sich Familienunternehmen hinsichtlich ihrer Governance von Nicht-Fami-
lienunternehmen unterscheiden, hat eine deutsche Kommission aus Unternehmern
und Wissenschaftlern den Governance Kodex fiir Familienunternehmen entwickelt.
Auch in anderen Lindern wie z. B. in Osterreich, der Schweiz und den Golf-Staaten
wurden Governance-Richtlinien entwickelt. Diese Leitfdden stellen die relevanten
Themen und Fragen zu den Fithrungs-, Kontroll- und Familienstrukturen im Fami-
lienunternehmen zusammen, die von Gesellschafterfamilien individuell gestaltet
bzw. beantwortet werden sollten. Die Kodices gelten als Checkliste zur Festlegung
und Optimierung der Governance eines Familienunternehmens. Sie stellen keine
verbindlichen Regeln auf sondern geben nur Empfehlungen, wobei jede Unterneh-
merfamilie selbst priifen muss, ob und wenn ja wie die Empfehlung optimal in die
eigene Praxis umgesetzt werden sollte. Die individuellen Festlegungen miinden
dann ggf. in einer Familienverfassung, Familiencharta oder einem Familienkodex.
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Andreas Kaufl, WP/StB, ist Kaufmannischer Leiter und Mitglied
der Geschiftsleitung der BayBG Bayerische Beteiligungsgesell-
schaft, die sich u.a. auch an Familienunternehmen beteiligt. Bis
Mitte 2009 war Andreas Kauf als Senior Manager fur die KPMG
AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft im Bereich Internal Audit,
Risk and Compliance Services tatig. Er hat zahlreiche Familien-
unternehmen bei der Gestaltung und Umsetzung von Business
Governance-Instrumenten beraten.

Prof. Dr. Franz W. Kellermanns ist der Reese Chair und Profes-

sor of Management am Belk College of Business an der Univer-

sity of North Carolina - Charlotte. Er gehért zudem dem Institut
fur Familienunternehmen an der WHU - Otto Beisheim School of
Management an. Seine Forschungsinteressen beinhalten stra-
tegische Prozesse mit dem Schwerpunkt Familienunternehmen.

Er ist Mitherausgeber der Zeitschrift Entrepreneurship Theory &
Practice und hat u.a. in den folgenden Zeitschriften publiziert:
Journal of Management, Organization Science, Journal of Ma-
nagement Studies, Journal of Organizational Behavior, Journal of Business Venturing,
Entrepreneurship Theory and Practice und Family Business Review.

489

Aus: Koeberle-Schmid/Fahrion/Witt, Family Business Governance
© Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, 3. Aufl., Berlin 2018.



AUTORENVERZEICHNIS

Dr. Alexander Koeberle-Schmid Diplom-Kaufmann, Mediator
(BM®), Nachfolge und Executive Coach (ICF), studierte an der
WHU - Otto Beisheim School of Management und wurde dort
zum Thema ,,Family Business Governance" promoviert. Als
Experte fir Unternehmensnachfolge, Familienverfassung, Bei-
rat und Governance berat er seit vielen Jahren Unternehmer-
familien in Europa, Asien und dem Mittleren Osten, zundchst fur
die INTES Beratung fr Familienunternehmen und die KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft, heute unabhangig als Partner
der Koeberle-Schmid & Unger Family Business Advisors. Dr. Alexander Koeberle-
Schmid unterstitzt Familienunternehmen als Beirat, publiziert regelmafiig zum Thema
Familienunternehmen und Governance, hélt Vortrage und steht verschiedenen Medien
als Experte zur Verfugung. Er ist Dozent fir Strategie, Family Business Governance und
mittelstandische Unternehmen an der EBS Universitdt fur Wirtschaft und Recht sowie
an der FHDW Fachhochschule der Wirtschaft.

Dr. Ursula Koners ist Managerin des Friedrichshafener Instituts

fur Familienunternehmen | FIF an der Zeppelin Universitat, wo sie

unter anderem auch fur den executive Master for Family Entre-

peneurship zustandig ist, der im Jahr 2010 speziell fir die nach-

ste Familien-Unternehmergeneration ins Leben gerufen wurde.

Sie hat in Reutlingen und London Européische Betriebswirtschaft

studiert und nach einer ersten Konzern-Station in der zentralen

Forschung bei Daimler lange Jahre und in verschiedenen Fih-

rungsfunktionen bei den Familienunternehmen Ravensburger

und Siedle gearbeitet. Parallel dazu graduierte sie 2006 mit einem PhD an der Cranfield
University im Bereich Innovation und Lernende Organisation in Familienunternehmen.

Prof. Dr. iur. Knut Werner Lange ist seit September 2007 Inha-
ber des Lehrstuhls fur Birgerliches Recht, deutsches und eu-
ropdisches Handels- und Wirtschaftsrecht an der Universitat
Bayreuth und Mitglied der dortigen Forschungsstelle fir Fami-
lienunternehmen (FoFamuU). Von 1999 bis 2007 war er Inhaber
eines Lehrstuhls am Wittener Institut fur Familienunternehmen
(WIFU) der Universitit Witten/Herdecke. Er war bis zum Ende
des Sommersemesters 2016 der Dekan der Rechts- und Wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultat der Universitat Bayreuth und
ist seit 2013 Gastprofessor an der Universitat Witten/Herdecke. Zahlreiche Veroffentli-
chungen zu Familienunternehmen und Mitherausgeber der Zeitschrift Familienunter-
nehmen und Strategie (FuS).
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Dres. Gisela und Hans-Georg Mahler sind Anwélte in Muinchen.

Sie haben erste Mediationsseminare in Deutschland organisiert

und praktizieren und lehren Mediation seit 1990/91 sowie Co-

operative Praxis seit 2007/2010. Dr. Hans-Georg Mahler war
Grundungssprecher der Bundes-Arbeitsgemeinschaft fir Fa-
milien-Mediation und zehn Jahre titig im Mediationsausschuss

der Bundesrechtsanwaltskammer. Dr. Gisela Mahler war Griin-

dungsmitglied des Geschéftsfiihrenden Ausschusses der AG Fa-

milienrecht im Deutschen Anwalt Verein und ist Jurymitglied fur

die Verleihung der Mediationspreise der Centrale fur Mediation. Beide sind Initiatoren
der MediationsZentrale Minchen. Zahlreiche Veréffentlichungen zur Mediation.

Lars A. Meixner, LL.M., ist Rechtsanwalt und Leiter des Stuttgar-
ter Standorts der KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH. Er berét
zahlreiche mittelstandische und familiengeftihrte Unterneh-
men in allen Fragen des Wirtschaftsrechts, mit einem starken
Schwerpunkt im Bereich des Handels- und Gesellschaftsrechts.
Erist Mitglied der Marktsegmentgruppe Familienunternehmen
der KPMG. Ein besonderer Interessensschwerpunkt von Herrn
Meixner liegt im Bereich der Managerhaftung, wozu er unter an-
derem regelmafig Schulungen oder Inhouse-Workshops fur Ge-
schaftsfuhrer und Aufsichtsrate abhdlt.

Dr. Jennifer Meyer ist Leiterin der Unternehmensentwicklung
eines inhabergefiihrten deutschen Handelsunternehmens. Sie
studierte bis 2007 an der WHU - Otto Beisheim School of Ma-
nagement, der EDHEC in Nizza und der Leuven School of Busi-
ness and Economics. Wdhrend des Studiums absolvierte sie
diverse Praktika in Familienunternehmen (u. a. Freudenberg &
Co. KG, Bertelsmann AG). Ihr Promotionsstudium am Lehrstuhl
fur Innovations- und Grindungsmanagement an der TU Dort-
mund zum Thema ,,Customer Relationship Management in Fami-
lienunternehmen* schloss sie 2011 ab.
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Prof. Dr. Reinhard Priigl ist wissenschaftlicher Leiter des Fried-
richshafener Instituts fur Familienunternehmen | FIF und eines
speziell auf die Bedurfnisse von Familienunternehmen und de-
ren Fiihrungsnachfolgern abgestimmten, berufsbegleitenden
Masterstudiengangs (executive Master for Family Entrepeneur-
ship). Der &sterreichische Wirtschaftswissenschaftler studier-
te und promovierte nach einer Maschinenbauausbildung an der
Wirtschaftsuniversitat Wien mit dem Schwerpunkt auf Entre-
preneurship und Innovation. Fir seine Dissertationsschrift er-
hielt er den renommierten Rudolf-Sallinger-Preis. Nach Forschungsaufenthalten an
internationalen Universititen wie dem Massachusetts Institute of Technology (MIT) ist
er seit 2008 Inhaber des Lehrstuhls fir Innovation, Technologie & Entrepreneurship an
der Zeppelin Universitt in Friedrichshafen am Bodensee. Dort forscht und lehrt er zu
den Themen Innovation, Markenfiihrung und Fragestellungen rund um die Nachfolge
im Familienunternehmen, mit einem besonderen Schwerpunkt auf die Sichtweise der
nachriickenden Generation. Seine Forschungsarbeiten wurden unter anderem in Entre-
preneurship Theory & Practice, Journal of Family Business Strategy, und Journal of Pro-
duct Innovation Management veréffentlicht.

Prof. Dr. Arist von Schlippe ist Psychologischer Psychotherapeut,
Familientherapeut und Familienpsychologe. Nach 24-jahriger
Lehr- und Forschungstatigkeit in Klinischer Psychologie an den
Universitaten Osnabriick und Jena wurde er 2005 als Experte fur
Familienpsychologie auf den Lehrstuhl , Fiihrung und Dynamik
von Familienunternehmen® am Wittener Institut fir Familienun-
ternehmen der Universitat Witten/Herdecke berufen.

Dr. Julia Siiss-Reyes ist Senior Researcher am Forschungsinsti-
tut fir Familienunternehmen an der WU Wirtschaftsuniversitat
Wien. Sie hat zum Thema Family Governance als Mittel zur Siche-
rung der Kontinuitdt von Familienunternehmen promoviert. lhre
Artikel wurden unter anderem in folgenden Zeitschriften publi-
ziert: Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of Business
Economics, Journal of Family Business Strategy und Journal of
Family Business Management. In ihren Forschungsarbeiten be-
schaftigt sie sich mit den Themen Family Governance, Unter-
nehmerfamilien, Familiness und Innovationen in Familienunternehmen.
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Prof. Dr. Peter Witt ist seit 2010 Inhaber des Lehrstuhls fur Tech-
nologie- und Innovationsmanagement an der Bergischen Uni-
versitdt Wuppertal. Er hat in Bonn studiert, wurde an der WHU
promoviert und habilitierte sich an der Humboldt-Universi-

tat. Peter Witt war viele Jahre wissenschaftlicher Leiter des
Zentrums fur Familienunternehmen an der WHU und ist Be-
reichsherausgeber des Journal of Business Economics fur den
Bereich kleine und mittlere Unternehmen, insbesondere auch
Familienunternehmen.
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Familienunternehmen sind eine tragende Sdule der deutschen Wirt-
schaft. Ihr Erfolg steht und fallt mit einer Fiihrung, die die Besonder-
heiten von Familie und Unternehmen beriicksichtigt, die Vertrauen in
das Management schafft und die Einigkeit der Inhaber fordert.

Die 3. Auflage des erfolgreichen Best Practice-Ratgebers von
Alexander Koeberle-Schmid, Hans-Jiirgen Fahrion und Peter Witt unter-
stltzt Sie dabei, die unternehmerische Fiihrung und Kontrolle situations-
gerecht zu optimieren und den Zusammenhalt der Familie zu sichern.
Im Zentrum stehen u. a.:

« Geschaftsfiihrung und Aufsichtsgremien

- Risikomanagement und Haftung

» Family Education und Konfliktmanagement

Die erste Wahl fiir Familienunternehmen mit sorgfaltig aktualisierten
und zahlreichen neuen Beitrdagen aus Forschung, Beratung und Praxis,

mit aufschlussreichen Experteninterviews und einem ausfihrlichen
Leitfaden zur Erstellung einer Familienverfassung.

Stimmen zu den Vorauflagen:

»Wie ein roter Faden zieht sich durch die sehr lesenswerte Aufbereitung
des Themas die langfristige Verantwortung und eine sich daraus ableitende
nachhaltige strategische Verpflichtung.«

Prof. Dr. Dr. Manuel R. Theisen in: Der Aufsichtsrat 1/2011

»... jedem Familienunternehmen wdrmstens zu empfehlen.«
In: www.familienunternehmer-news.de, 14.12.2011

»So entsteht ein umfassender Uberblick, der sowohl familien- als auch eigen-
tiimerbezogene Instrumente und Gremien wie Gesellschafterausschuss oder
Family Office behandelt.«

Carsten Knop in: Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ), 5.3.2012

Leseprobe, mehr zum Buch unter https://www.esv.info/978-3-503-17770-7
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