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Geleitwort

Krisensicherheit durch optimal
gestaltete Fithrungs-,
Kontroll- und Familienstrukturen

Familienunternehmen sind aufgrund der familidren Inhaberschaft besonderen Risiken
ausgesetzt: Fillt der Unternehmer unerwartet aus, sei es durch Krankheit oder Tod,
kann das Unternehmen plétzlich fiihrungslos sein. Konflikte zwischen Gesellschaftern,
unterschiedliche Auffassungen tiber die Unternehmensziele oder unklare Erwartungs-
haltungen zwischen im Unternehmen titigen und nicht-titigen Gesellschaftern konnen
sich ebenfalls negativ auf das Unternehmen auswirken. Die fehlende Kompetenz von
Unternchmensnachfolgern, die nur aufgrund ihrer Familienzugehorigkeit die Ge-
schiftsfiihrung innehaben, ist ein weiterer Risikofaktor und Grund fiir eine Krise im
Familienunternehmen.

Unternehmerfamilien, die seit mehreren Generationen bestehen, haben hiufig zahl-
reiche Krisen bewiltigt. Im Gegensatz zu jenen Familien, die heute kein Unternehmen
mehr besitzen, haben sie erfolgreiche Strategien und Strukturen fiir Familie und Unter-
nehmen verfolgt und kontinuierlich weiterentwickelt. Das sind entscheidende Faktoren
fiir die Stabilitit und den Fortbestand eines Unternechmens iiber Generationen hinweg.

Damit Unternehmerfamilien und ihr Familienunternehmen krisensicher sind, unter-
stiitzt dieses Buch Gesellschafter, Unternehmer und Fremdgeschiftsfithrer mit praxis-
orientierten Konzepten bei der Fithrung ihres Unternehmens und der Familie. Erfahrene
Autoren beraten bei allen Fragen rund um die Nachfolgeregelung, den Umgang mit
Risiken und mit Konflikten, die Griindung einer Stiftung und die Ausbildung der jungen
Generation zu professionellen und verantwortungsbewussten Inhabern.

Erst die Auseinandersetzung mit diesen Themenfeldern sichert den stabilen Fort-
bestand eines Familienunternehmens. Denn es gilt, neben dem Lebenswerk und dem
Vermégen der Unternchmerfamilie auch die Arbeitsplitze des Familienunternehmens
zu erhalten.

Arndt G. Kirchhoff

Geschiftsfithrender Gesellschafter
KIRCHHOFF Holding GmbH & Co. KG
Mitglied im Prisidium des BDI und Vorsitzender
des Mittelstandsausschusses BDI/BDA
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Einleitung

Familienunternehmen erfolgreich
fiihren

Je grofler ein Unternehmen und die Unternehmerfamilie werden, desto mehr Be-
deutung erlangen professionell ausgestaltete Fithrungsstrukeuren fiir ihren Fortbestand
tiber Generationen hinweg. Zahlreiche Beispiele erfolgreich agierender Familienunter-
nehmen belegen, wie wichtig ein klares Regelwerk fiir Fithrung, Kontrolle und den Zu-
sammenbhalt in der Familie ist.

Mit diesem umfassenden Praxis-Leitfaden méchten wir Sie bei der Bewiltigung
Threr vielfiltigen Fithrungsaufgaben im Familienunternehmen unterstiitzen. Sie er-
halten darin Einblicke in erfolgreiche deutsche Familienunternehmen. Experten leiten
Sie bei der optimalen, professionellen und individuellen Ausgestaltung Threr Fiihrungs-,
Kontroll- und Familienstrukturen an. Hinweise, wie Sie die bewihrten Tipps und An-
regungen in Threm Unternehmen umsetzen kénnen, finden Sie in den prignanten Best-
Practice-Empfehlungen. Ein detaillierter Leitfaden am Ende jedes Kapitels begleitet Sie
kompetent bei der Erarbeitung eines eigenen Regelwerkes fiir die Fithrung von Familie
und Unternehmen.

Das umfangreiche Standardwerk ,,Family Business Governance — Erfolgreiche Fithrung
von Familienunternehmen® von Alexander Koeberle-Schmid, Hans-Jiirgen Fahrion und
Peter Witt diente als Ausgangspunke fiir dieses praxisorientierte Handbuch. Dieses sei
all jenen Lesern empfohlen, die einen vertieften Einblick in die Fithrung von Familien-
unternchmen und in Themen wie Haftung, Vergiitung, Gesellschafterausschuss und
die Rolle von Privat-Equity-Investoren in Familienunternehmen gewinnen méchten.

Wir danken allen Interviewpartnern und Autoren fiir ihre Beitrige in diesem Buch.
Unser besonderer Dank geht an Hans-Jiirgen Fahrion und Peter Witt, die diese Ver-
offentlichung unterstiitzt und erméglicht haben.

Wir wiinschen Thnen, dass Sie die praktischen Hinweise dieses Ratgebers erfolgreich
in der Praxis umsetzen konnen, und freuen uns auf Thre Fragen und Anregungen.

Dr. Alexander Koeberle-Schmid Prof. Dr. Bernd Grottel
(E-Mail: fbg@koeberle-schmid.de) (E-Mail: fbg@grottel.de)
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,Das Familienunternehmen muss
seine Governance an der einer
Publikumsgesellschaft ausrichten®

Der Vorsitzende des Aufsichtsrates der Heraeus Holding GmbH, Dr. Jiirgen Heraeus, be-
richtet iiber die Umsetzung der wichtigsten Aspekte der Fiihrungs-, Kontroll- und Familien-
strukturen in seinem Unternehmen.

Alexander Koeberle-Schmid: Herr Dr. Heraeus, die Governance von Familienunter-
nehmen unterscheidet sich von der Governance in Publikumsgesellschaften. Worin
sehen Sie den grofiten Unterschied?
Jiirgen Heraeus: Der grofite Unterschied liegt sicher in der zeitlichen Dimension. In
der Regel denken Eigentiimerunternchmer in Generationen, wihrend Manager und
Aktionire bérsennotierter Unternehmen auf Quartale und deren Ergebnisse fixiert
sind. Diese Grundausrichtung von Familienunternehmen wirkt sich erheblich auf
die Anforderungen an die Governance und deren Ausgestaltung aus.

Ein Familienunternehmen, das eine gewisse Grofle erreicht hat, braucht eine eigene
Family Business Governance. Wie verhilt sich dies bei Thnen?
Wir haben in unserem Unternehmen 2006 erstmals eine Family Governance auf-
gesetzt und basierend daraufim Juni 2011 den Heraeus Familienkodex beschlossen.
Dieser Kodex der Gesellschafterfamilien schafft eine gemeinsame Basis fiir alle Ge-
sellschafter und dient dariiber hinaus auch als Wissensgrundlage fiir alle jungen
und neuen Gesellschafter.

Innerhalb der Governance nimmt der Aufsichtsrat eine besondere Stellung ein. Welche

Bedeutung hat dieses Gremium in Ihrem Unternehmen?
Im Sinne einer ,,Good Governance bei Heraeus® ist es uns wichtig, dass der Aufsichts-
rat genauso professionell besetzt ist wie in einer Publikumsgesellschaft. Wir haben
auch festgelegt, dass in den Gremien unseres Unternehmens Gesellschafter mit-
wirken miissen und damit eine herausgehobene Verantwortung fiir das Unternehmen
tragen. Die Aufnahmekriterien sind Eignung, Qualifikation sowie Engagement und
Akzeptanz im Gesellschafterkreis. Die Messlatte liegt also sehr hoch.

Sie haben etwa 200 Gesellschafter. Dadurch nimmt die Nihe mancher Gesellschafter
zum Unternehmen ab und gleichzeitig die Heterogenitit zu. Wie gehen Sie damit um?
Unsere Dividendenausschiittung entspricht unserem Wertesystem und kann am
chesten mit dem Actribut ,bescheiden® versehen werden. Die Bindung der Ge-
sellschafter an das Unternehmen hat daher eher emotionalen als monetiren
Charakter. Es gibt ein grofles Interesse am Unternehmen und seiner Entwicklung.
Neben der jihrlich stattfindenden Gesellschafterversammlung werden spezielle
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I Fithrungsstrukturen fiir Familienunternehmen: Family Business Governance

Aktivititen wie das Treffen der Junggesellschafter, das Family Weekend oder der
Education Day abgehalten.

Wie gehen Sie vor, wenn ein Gesellschafter aussteigen méchte?
Wir ermitteln jahrlich den Anteilspreis, eine sogenannte Preisobergrenze. Dieser Preis
wird zur Gesellschafterversammlung bekannt gegeben. Wenn ein Gesellschafter ver-
kaufen mochte, dann kann er sich selbst einen Kiufer innerhalb der Familie suchen,
oder die Anteile werden ausgeschrieben. Falls kein Gesellschafter kaufen kann, muss
unsere vermogensverwaltende Gesellschaft die Anteile kaufen.

Sie haben den Wunsch, dass die Familie im Management vertreten ist. Wie stellen Sie

die Qualifikation des Familiengeschiftsfiihrers sicher?
Bevor Familienmitglieder eine Position im Familienunternehmen einnehmen
konnen, miissen sie sich in anderen Unternehmen bewihrt haben. Sie kénnen sich
dann auf Positionen zwei Ebenen unterhalb der Konzerngeschiftsfiihrung bewerben.
Dabei entscheidet der Gesellschafterausschuss, ob das Familienmitglied nach seinem
Charakter und seinen Erfahrungen zum Unternehmen passt. Es muss die Fihigkeit
haben das Unternehmen zu fithren, aber auch mit der Familie zu kommunizieren.

Wias ist zu tun, wenn es mehrere Kandidaten aus der Familie gibt fiir Positionen in
der Geschiftsfithrung?
Wenn es nur ein potenzielles Familienmitglied gibt, dann ist das natiirlich viel ein-
facher, als wenn mehrere im Unternehmen titig sein wollen. Wenn es mehrere
gibt, wire es vielleicht besser zu sagen, dass kein Familienmitglied ins Management
aufsteigt, um Konflikte zu vermeiden. Das war bei uns bisher noch nicht der Fall.

Die Geschiftsfithrung eines Familienunternehmens ist besonders in der Krise gefragt.
Familienunternehmen haben wihrend ihrer Existenz schon zahlreiche Krisen erlebt.
Gehen Familienunternehmen deshalb besser durch Krisensituationen?
Die besten Voraussetzungen um Krisen zu tiberwinden sind ausreichende Liquidi-
tit, eine gute Eigenkapitalbasis, ein breites, weltweit wettbewerbsfihiges Geschifts-
portfolio sowie eine optimal ausgestaltete Governance. Wenn ich fiir Heraeus
spreche, bin ich zuversichtlich, dass wir als international titiger Familienkonzern
die wichtigsten Voraussetzungen zur Bewiltigung von zukiinftigen Krisen erfiillen.

Welche Empfehlungen wiirden Sie einer Unternehmerfamilie zur Ausgestaltung ihrer

Governance geben?
Das Familienunternchmen muss seine Governance an der einer Publikumsgesellschaft
ausrichten, also die sinnvollen Regelungen des Deutschen Corporate Governance
Kodexes befolgen. Allerdings erachte ich manche dieser Regelungen fiir Familien-
unternehmen nicht als sinnvoll. So diirfte beispielsweise der ehemalige Familien-
geschiftsfiihrer nicht in den Vorsitz des Aufsichtsrates wechseln. Er wird aber den
neuen Geschiftsfithrer nicht weniger kontrollieren, da es ja um das eigene Geld geht.
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Fithrungsstrukturen von Familie
und Unternehmen — Die Family Business
Governance als Erfolgsfaktor

Alexander Koeberle-Schmid und Bernd Grottel*

Familienunternehmen

Drei Briider fithren gemeinschaftlich ihr Unternehmen. Sie bilden eine Einheit, ein
schlagkriftiges Team. Sie haben die Aufgaben untereinander klar verteilt. Der eine ist zu-
standig fiir Finanzen, Controlling und Personal. Der andere fiihrt die Internetfirmen. Der
Dritte kiimmert sich um das Dienstleistungsgeschift. Die heutige Situation ist umfassend
geregelt. Doch in der nichsten Generation stehen acht Cousinen und Cousins am Start.
Sollen die Briider ihre Anteile an alle Kinder gleich vererben? Wer von den acht darf den
Platz der Viter in der Geschiftsfiihrung einnehmen? Was passiert, wenn Konflikte auf-
treten? Wie sollen die Kinder auf ihre zukiinftige Rolle als Inhaber vorbereitet werden?
Wie wird der Zusammenhalt zwischen den Cousinen und Cousins gesichert?

Ein anderes Beispiel: Ein Unternehmensgriinder hat fiinf Kinder aus zwei Ehen. Er
mochte sich in drei Jahren aus der Geschiftsfithrung zuriickziehen. An der Unternehmens-
fihrung sind eine Tochter aus erster Ehe und ein Sohn aus zweiter Ehe interessiert. Das
Unternehmen ist gerade grof§ genug fiir zwei Geschiftsfithrer und Gesellschafter. Die
Tochter, 35, hat sich schon auferhalb des Familienunternehmens bewihrt und méchte in
einem Jahr in die Geschiftsfithrung einsteigen. Der Sohn, 23, hat gerade seine Bachelor-
Arbeit geschrieben. Soll der Unternehmer an beide Kinder iibergeben? Und zu welchem
Zeitpunke? Wie kann er den Kindern, die keine Anteile am Unternehmen bekommen,
ihren Pflichtteil zugestehen, wenn er kein Privatvermdgen hat? Was ist, wenn Konflikte
zwischen den Halbgeschwistern auftreten? Soll praventiv ein Beirat eingefithrt werden?

Ein drittes Familienunternehmen ist im Maschinenbau titig. Es hat eine Techno-
logie mit hohem Potenzial entwickelt. Der Unternehmer sieht eine Wachstumsschwelle:
Der Umsatz soll in 5 Jahren von 150 Mio. € auf 500 Mio. € steigen. Fiir die Expansion
in Deutschland und die Griindung von Tochtergesellschaften in den USA, Indien und
China wird ein externer Investor aufgenommen. Welche Verinderungen in den Fithrungs-
und Kontrollstrukturen sind nun vorzunehmen? Welche Rolle spielt der neue Investor im
Aufsichtsrat? Wie konnte ein geeignetes Risikomanagement falsche Entscheidungen ver-

*  Wir danken Prof. Dr. Peter Witt und Hans-Jiirgen Fahrion fiir ihre Unterstiitzung bei einer vorherigen Version dieses
Beitrages. Auflerdem danken wir Prof. Dr. Peter May fiir seine wichtigen Hinweise zur Erforschung von Familien-
unternehmen und ihrer Governance.
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I Fithrungsstrukturen fiir Familienunternehmen: Family Business Governance
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Abb. 1: 3-Dimensionen-Modell mit beispielhafter Einordnung eines Familienunternehmens
(in Anlehnung an Peter May)

hindern? Wie kann sichergestellt werden, dass in allen Tochtergesellschaften nach den-
selben Standards gehandelt wird?

Alle drei Familienunternehmen stehen unter der dominanten Inhaberschaft einer
oder mehrerer Familien, die einen generationsiibergreifenden Ansatz verfolgen. Jedes
Unternehmen hat jedoch andere Herausforderungen zu bewiltigen. Die jeweils unter-
schiedliche Ausgangssituation kann mit dem von Peter May entwickelten und in seinem
erfolgreichen Standardwerk ,Erfolgsmodell Familienunternehmen® verdffentlichten
3-Dimensionen-Modell (Abb. 1) erarbeitet werden. Dafiir miissen zunichst drei Fragen
beantwortet werden: Wie ist die Inhaberstruktur? Wie ist die Unternehmensstruktur?
Wie ist die Managementstrukeur?

Alleininhaber Geschwistergesellschaft Vetternkonsortium Familiendynastie

Eigenschaften ¢ Inhaberschaft bei
einer Person

Heraus- * Nachfolge
forderungen * Absicherung Familie
Losungen * Nachfolgeplan fiir die

Inhaberschaft

* Inhaberschaft bei
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Konflikte
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¢ Gesellschafter-
versammlung
Konfliktmanagement
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Inhaberschaft
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ab 1. Grad
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Entrepreneurial Spirit

Gesellschafter-
versammlung
Konfliktmanagement
Familien-Aktivitaten,
Familien-Fortbildung
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Vettern und Cousinen
ab 30 Gesellschaftern

Diversitat
Identifikation
Zusammenhalt

Gesellschafter-
versammlung
Familien-Aktivitaten,
Familien-Fortbildung
Familien-Philanthropie
Familien-Buro, Family
Office

Abb. 2: Inhaber-Dimension (in Anlehnung an Peter May)
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Kategorie Junges Fokussiertes Diversifiziertes Family Investment Office
Familienunternehmen Familienunternehmen Familienunternehmen

Eigenschaften

Heraus-
forderungen

Losungen

* Familienunternehmen
in Pionier- und friiher
Wachstumsphase

Unzureichende
Professionalitat
Knappe Ressourcen
Hohes Risiko

* Geschaftsfuhrungs-
Kompetenzen

e Familienunternehmen
mit einer Kernaktivitat

Interne und externe
Lebenszyklus-Risiken

Geschéftsfiihrungs-
Kompetenzen
Beirat
Risikomanagement
Abschlusspriifer

Familienunternehmen
mit mehreren
Kernaktivitaten
(Uberwiegend) mit
unternehmerischem
Fuhrungsanspruch

Andere und neue
Kompetenzen
Ressourcen-
zersplitterung
Reduzierte
Inhaberidentifikation

Geschaftsfihrungs-
Kompetenzen

Beirat
Risikomanagement
Abschlusspriifer
Familien-Aktivititen,
Familien-Fortbildung
Familien-Biiro, Family

* Familienunternehmen
als Investor
(uberwiegend) ohne
unternehmerischen
Flihrungsanspruch

Professionelles
Portfolio-Management
Reduzierte
Inhaberidentifikation

Geschaftsfihrungs-
Kompetenzen

Beirat
Risikomanagement
Abschlusspriifer
Familien-Aktivititen,
Familien-Fortbildung
Familien-Philanthropie

Office

Familien-Buro, Family
Office

Abb. 3: Unternechmens-Dimension (in Anlehnung an Peter May)

Aufjede Frage gibt es jeweils vier Antwortméglichkeiten. So entwickelt sich zum Beispiel
auf der Inhaber-Dimension eine Firma vom Alleininhaberunternehmen zur Geschwister-
gesellschaft, dann zum Vetternkonsortium und schliefSlich zur Familiendynastie. Nun
muss die wachsende Komplexitit der Inhaberschaft aufgrund einer zunehmenden An-
zahl an Gesellschaftern gemanagt werden. Auf der Unternehmens-Dimension gibt es das
junge, fokussierte und diversifizierte Familienunternehmen sowie ein Family Investment
Office. Mit der Entwicklung iiber diese Dimension und die Vermégensstreuung soll das
Risiko minimiert werden. Auf der Management-Dimension findet man das inhaber-
gemanagte, das familiengemanagte, das familienkontrollierte und das fremdgemanagte
Familienunternechmen. Auf jeder Stufe zicht sich die Inhaberfamilie weiter aus der
Fihrung und Kontrolle des Unternehmens zuriick und tiberlidsst diese Aufgabenbereiche
familienfremden Personen. Hier kann es zu Interessensdivergenzen und Informations-
asymmetrien kommen, wenn die Fremdmanager ihre eigene Agenda verfolgen.

Jeder Unternehmenstyp der drei Dimensionen hat spezifische Herausforderungen
(Abb. 2, 3 und 4). Geschwistergesellschaften sollten beispielsweise lernen mit Konflikten
umzugehen, Cousins und Cousinen mit der Diversitit und méglichen alten Rivali-
titen. Das fokussierte Familienunternehmen sollte mit Produke- und Organisations-
innovationen den externen und internen Lebenszyklusrisiken begegnen. Ein diversi-
fiziertes Familienunternehmen braucht spezifische Kompetenzen, um ein Portfolio an
Unternehmen zu managen. Beim inhabergemanagten Familienunternehmen sollte der
geschiftsfiihrende Gesellschafter seine Nachfolge regeln. Die Inhaber eines familien-
kontrollierten Familienunternehmens wiederum sollten den richtigen Fremdmanager
finden und binden. Es ist also die Aufgabe von Unternehmerfamilien, auf die spezifischen
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Kategorie Inhabergemanagtes Familiengemanagtes Familienkontrolliertes Fremdgemanagtes
Familienunternehmen Familienunternehmen Familienunternehmen Familienunternehmen

Eigenschaften e Inhaberschaft und Im Familien- * Fiihrungsmacht liegt ¢ Inhaberfamilie
Fuhrung fallen zu unternehmen tétige bei familienfremden beschrankt sich auf die
100% zusammen und nicht-tatige Personen; Inhaber- Inhaberrolle
Inhaber familie steuert und

kontrolliert Gber
Beirat/Aufsichtsrat

Heraus- * Ungeplanter Ausfall ¢ Interessensgegensatze e Prinzipal-Agenten- * Prinzipal-Agenten-

forderungen * Regelnachfolge zwischen tatigen und Probleme Probleme
nicht-tatigen Inhabern ¢ Finden und Binden * Identifikation der

geeigneter Manager Inhaber

Losungen ¢ Nachfolge ¢ Nachfolge * Aufgaben ¢ Aufgaben
Geschaftsfihrung Geschéftsfiihrung Geschéftsfiihrung Geschéftsfihrung

¢ Beirat * Beirat ¢ Beirat

¢ Gesellschafter- * Risikomanagement * Risikomanagement

versammlung
Konfliktmanagement
Risikomanagement
Abschlussprifer

Abschlusspriifer
Familien-Fortbildung

Abschlussprifer

Abb. 4: Management-Dimension (in Anlehnung an Peter May)

Herausforderungen die richtigen Losungen in Form von Strategien sowie Fiihrungs-,
Kontroll- und Familienstrukturen zu entwickeln.

Fithrungsstrukturen in Familienunternehmen

Ergebnisse empirischer Analysen zeigen, dass Familienunternehmen mit situations-
addquat optimal gestalteten Fithrungs-, Kontroll- und Familienstrukturen (Family
Business Governance) erfolgreicher sind, weil sie langfristig iiberleben und den 6ko-
nomischen sowie emotionalen Wert ihres Unternehmens nachhaltig steigern kénnen.
Vor diesem Hintergrund ist die Zielsetzung einer situationsadiquat optimalen Family
Business Governance, einen hohen 6konomischen und emotionalen Wert zu generieren.
Das gelingt, indem die Fithrung und Kontrolle situationsadiquat organisiert und die
Inhaberfamilie zusammengehalten wird. Familienunternehmen, die allerdings die
Relevanz einer ,,Good Governance® vernachlissigen oder sogar ignorieren, gehen erheb-
liche Risiken ein, schwichen damit das Unternehmen und gefihrden sogar dessen Fort-
bestand. Reinhard Zinkann ist iiberzeugter Befiirworter guter Fiihrungsstrukturen im
Familienunternehmen, denn ,.eine gute, geeignet gestaltete Family Business Governance
wirke priventiv, damit Konflikte erst gar nicht entstehen.”

Damit Unternchmerfamilien ihre Family Business Governance situationsadiquat
entwickeln und ggf. optimieren konnen, haben Alexander Koeberle-Schmid, Hans-
Jurgen Fahrion und Peter Witt ein Governance-Modell fiirr Familienunternehmen
(Abb. 5) entwickelt. Es definiert Fithrungsstrukturen einerseits fiir die Familie (Family
Governance) und andererseits fiir das Unternehmen (Business Governance). Je nach
den Herausforderungen, vor denen ein Familienunternechmen steht, sollten die Bestand-
teile des Modells, wie Gesellschafterversammlung, Beirat, Geschiftsfihrung, Familien-
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Familienstrukturen Unternehmensstrukturen

Gesellschafterversammlung

GeSChéftSﬂ]hrung

Familien-
Konflikt- A Familien- . Internes Kontrollsystem,
Aktivitaten X Family R .
manage- Philan- . Compliance- und Risiko-
und Fort- . Office -
ment . thropie management, Interne Revision
bildung

Familienverfassung

Abb. 5: Family-Business-Governance-Modell (in Anlehnung an Alexander Koeberle-Schmid, Peter
Witt, Hans-Jiirgen Fahrion)

rat, Familienmanager und die Governance-Instrumente Risikomanagement und Konflike-
management, ausgestaltet werden.

Die Grundsitze der Governance im Familienunternehmen sind ,Faire Prozesse®
und ,,Professionelle Inhaberschaft® (Abb. 6). Richtige Fiithrungsstrukturen erméglichen
faire, transparente, iiberpriifbare Regeln fiir die Familie und deren Zugang zum Unter-
nehmen und férdern die Bindung der Familienmitglieder untereinander und an das
Unternehmen. Professionell ausgestaltete Fiihrungsstrukturen kénnen auch fiir die
nachfolgenden Generationen richtungsweisend sein. Denn professionelle Inhaberschaft
bedeutet, wie ein verantwortungsvoller Dritter zu handeln mit der Zielsetzung, den
langfristigen Erfolg des Unternechmens sowie den Fortbestand des Unternehmens in
Familienbesitz zu sichern.

Die Fithrungsstrukturen sind mit Blick auf die individuellen Herausforderungen eines
Familienunternehmens zu erarbeiten. Nicht alle im Family-Business-Governance-Modell
vorgestellten Gremien und Instrumente sind fiir jedes Familienunternehmen gleicher-
maflen relevant. Die Verortung im 3-Dimensionen-Modell gibt bereits erste Hinweise,
welche Aspekte einer Governance zur Losung der jeweiligen Herausforderungen bei-
tragen (Abb. 2, 3 und 4). Generell gilt: Je weiter das Familienunternehmen am Rand
der Dimensionen verortet ist, desto differenzierter sollten auch die Fithrungsstrukturen
fur Familie und Unternehmen sein.

Fithrungsstrukturen fiir das Unternehmen

Zur Business Governance in Familienunternehmen gehéren die Gesellschafterver-
sammlung, der Beirat, die Geschiftsfithrung, der Wirtschaftspriifer und Steuerungs-
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Faire Prozesse Professionelle Inhaberschaft

1. Spielregeln aufstellen HandlungsmaRstab objektiver,

2. Einhaltung der Spielregeln verantwortungsvoller Dritter mit
sicherstellen den Zielen

3. Transparenz schaffen
1. den langfristigen Erfolg des
Unternehmens zu sichern
2. den langfristigen Verbleib des
Unternehmens in Familienbesitz zu
sichern

Abb. 6: Grundsitze fiir die Gestaltung der Fithrungsstrukturen in Familienunternehmen
(in Anlehnung an Peter May und Alexander Koeberle-Schmid)

instrumente wie Risiko-, Kontroll- und Compliance-Management. Insbesondere fiir
kleine Familienunternehmen sind die Fragen wichtig, ob ein Beirat relevant ist, wie
die Geschiftsfiihrung und die Fiithrungsnachfolge gestaltet werden sollten und wie ein
Kontroll-, Compliance- und Risikomanagement ausgestaltet sein sollte.

Beirat

Ein Beirat mit mindestens drei unabhingigen, nicht verwandten Mitgliedern wird bei
einer Geschwistergesellschaft relevant bzw. wenn der Griinder tiber seine Nachfolge nach-
denkt. Bei vielen Beiriten in Familienunternehmen stehen die Beratung bei Wachstum
und Internationalisierung sowie die Kontrolle der Risiken im Vordergrund. Das sieht
auch Bettina Wiirth so: ,,Ein gut zusammengesetzter Beirat kann bei der Strategiefindung
und bei der Weiterentwicklung des Geschiftsmodells sehr hilfreich sein. Wichtig ist,
dass der Beirat aus Fachleuten verschiedener Bereiche zusammengesetzt ist. Oftmals
kommt dem Beirat zusitzlich die Personalkompetenz zu. Zusammenfassend betrachtet
hat der Beirat die Aufgabe, Fehlentscheidungen der Geschiftsfithrung zu verhindern und
richtiges Handeln zu bewirken.

Damit der Beirat seine Aufgaben erfiillen kann, braucht es drei bis sieben Mitglieder
mit sich ergdnzenden Erfahrungen und fachlichen Kenntnissen, etwa strategisches Know-
how, Branchenwissen und Finanzkenntnisse. Bettina Wiirth dazu: , Wichtig ist, dass der
Beirat aus Fachleuten verschiedener Bereiche zusammengesetzt ist. Daneben sollten
die Beirite auch personliche Kompetenzen mitbringen wie Integritit, Verantwortungs-
bewusstsein und soziale Kompetenz. Zudem ist auf eine ausgewogene Zusammensetzung
zwischen Familienmitgliedern und externen Beiratsmitgliedern zu achten. Dabei sollten
die Anforderungen an die Beiratsmitglieder identisch sein, egal ob sie Familienmitglieder
oder externe Experten sind. Allerdings sollte der Beiratsvorsitzende insbesondere dann
ein Familienmitglied sein, wenn Fremdmanager die Geschifte fithren.
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(Familien-)Geschdiftsfiibrung

Ein Unternehmensgriinder, der das Unternehmen an seine Kinder iibergeben méchte,
muss entscheiden, ob, wie, wann und weshalb ein oder mehrere Kinder die Geschiifts-
fithrung iibernehmen diirfen. Das Beispiel der Firma Dachser illustriert den erfolgreichen
Eintritt eines Familienmitglieds in die Geschiftsfithrung: Bernhard Simon musste sich
vor seinem Eintritt in die Geschiftsfiihrung wihrend einer Probephase bewihren. Dabei
beobachtete ihn der familienfremde Verwaltungsratsvorsitzende kritisch. Nach zwei
Jahren mit nicht ganz einfachen Phasen der Neuorientierung wurde Simon vom Ver-
waltungsrat als Geschiftsfiihrer bestellt. Heute ist er Sprecher der Geschiftsfithrung.

Nicht nur fiir Bernhard Simon sind die Vorteile von Familiengeschiftsfithrern fiir
ein Unternehmen evident. Sie bilden die Verbindung zwischen Gesellschaftern und
Management und gewihrleisten, dass die langfristigen Ziele und Werte der Familie mit
der Unternehmensstrategie und Geschiftspolitik identisch sind. Der Familiengeschifts-
fithrer diirfe aber die Macht seiner Position nicht ausspielen, so Bernhard Simon, denn
dann wire ,.ein konsensuales Geschiftsfithrungsgremium zerstért. Man wiire automatisch
Patriarch.”

Eine Geschiftsfithrung aus zwei oder mehr Familienmitgliedern erhht die Komplexi-
tit und das Konfliktpotenzial. In der Praxis funktionieren Doppelspitzen, wenn die
Kompetenzbereiche zwischen den Geschiftsfithrern eindeutig definiert sind und Ein-
verstindnis dariiber herrscht, dass man nur gemeinsam erfolgreich sein kann. Trotzdem
kann es zu Streitigkeiten oder divergierenden Interessen kommen. Bernhard Simon:
,lch wiirde jeder Familie empfehlen, nur ein Familienmitglied als Geschiftsfithrer zu
bestellen.*

Internes Kontrollsystem, Compliance- und Risikomanagement

Familienunternchmen stehen tiber Generationen hinweg immer wieder vor Wachstums-
schwellen, bei denen sich Strategie und Struktur deutlich verindern. Damit erhhen sich
oftmals die Risiken, die gemanagt werden miissen. Aus der Sicht von Peter-Alexander
Wacker, Vorsitzender des Aufsichtsrates der Wacker Chemie AG, sind Business-
Governance-Instrumente, wie zum Beispiel ein Internes Kontrollsystem, Compliance-
und Risikomanagement, unverzichtbar. ,, Wichtig dabei ist, dass die Informationen, die
die Eigentiimer bekommen, transparent, iibersichtlich, verstindlich und schliissig sind*,
so Peter-Alexander Wacker.

Konkret sind bei der Etablierung dieser Instrumente zuerst die strategischen,
finanziellen, operativen und Compliance-Risiken zu identifizieren und zu bewerten.
Darauf aufbauend werden Kontrollen etabliert, ein Verhaltenskodex eingefithrt und
dessen Einhaltung iiberwacht sowie eine Risikostrategie erarbeitet. Es ist die Aufgabe
der Inhaber, die Risikotoleranzschwellen auf Grundlage der wichtigsten Kennzahlen zu
definieren. Danach sollten Richtlinien festgelegt werden, wie ihre Einhaltung kontrolliert
werden kann. Wird zum Beispiel die Bonititsverschlechterung eines Kunden festgestellt,
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erhéht sich das finanzielle Risiko. Um diesem zu begegnen, wird die Einfithrung oder
Verschirfung eines Kreditlimits erforderlich und im Extremfall der Kunde nur noch
bei Vorkasse beliefert. Allerdings ist laut Peter-Alexander Wacker zu berticksichtigen:
»Wichtiger als alle Regeln vollstindig zu erfiillen, ist fiir uns, dass wir das Bewusstsein
bei den Fithrungskriften wie den Mitarbeitern schaffen, nachhaltig und langfristig erfolg-
reich zu handeln.®

Fithrungsstrukturen fiir die Familie

Zur Family Governance gehéren die Gesellschafterversammlung und weitere Familien-
mitglieder (Ehepartner), ein Familienrat, Familienmanager, Konfliktmanagement,
Familien-Aktivititen und -Fortbildung, Familien-Philanthropie und Familien-Biiro bzw.
Family Office. Zu den zentralen Elementen der Fithrungsstrukturen fiir die Familie,
die auch fiir kleine Familienunternehmen wichtig sind, gehoren der Familienmanager,
Familien-Fortbildung sowie das Konfliktmanagement.

Familienmanager

Die Implementierung eines Familienmanagers als Pendant zum Vorsitzenden der Ge-
schiftsfihrung ist ab einer Geschwistergesellschaft zu empfehlen. Der ,,Chief Family
Officer” fungiert als Bindeglied zwischen Familie und Unternehmen und férdert die
Kommunikation zwischen den Familienmitgliedern. Er unterstiitzt bei Fragen in Bezug
auf das Unternehmen und die Familie und schafft Gelegenheiten fiir einen gemeinsamen
Austausch, zum Beispiel durch gemeinsame Veranstaltungen. AufSerdem ist er fiir das
Rahmenprogramm der Gesellschafterversammlung verantwortlich. Dirk Chatelain,
Familienmanager bei Schmidt + Clemens, ,,ist dafiir da, den familidren Zusammenhalt
zu stirken, die Familie zu vertreten und sicherzustellen, dass die einzelnen Gesellschafter
eine positive Beziechung zum Unternehmen haben.“ Er méchte ,,Vertrauen und Aus-
tausch® erzeugen. ,Nur durch eine enge Verzahnung, einen offenen Austausch und den
Zugang zu allen Informationen kénnen wir als S+C-Familie kiinftig bestehen.

Familien-Fortbildung

Bei Unternehmerfamilien mit mehreren Inhabern, insbesondere ab dem Vettern-
konsortium, fehlen den Gesellschaftern, die nicht im Unternehmen titig sind, hiufig
die erforderlichen betriebswirtschaftlichen Grundkenntnisse. Um Risiken besser be-
werten zu konnen, wird beispielsweise den Gesellschaftern von Haniel ein umfassendes
Fortbildungsprogramm geboten mit der Zielsetzung, ,ein gut ausgebildeter, ver-
antwortungsvoller Gesellschafter zu werden®, so Franz Haniel, Vorsitzender des Auf-
sichtsrates. Neben den Bilanz- und Strategieseminaren sowie einem Juniorentreffen, bei
dem betriebswirtschaftliche Grundlagen des Unternehmens vermittelt werden, bietet
Haniel ein Seminar zur Rolle als professioneller Inhaber an: Was bedeutet es, ein ver-
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antwortungsvoller Gesellschafter zu sein, und welche Verpflichtungen entstehen aus der
Gesellschafterrolle? Durch die Familien-Fortbildungen werden der Zusammenhalt der
Familie und die Identifikation mit dem Unternechmen gestirkt. Dies stirke gleichzeitig
die Existenz eines Familienunternehmens iiber Generationen hinweg.

Konfliktmanagement

Konflikte innerhalb einer Familie kénnen sich héchst destruktiv auswirken. Werden sie
unprofessionell gemanagt, gefahrden sie die dynastische Zielsetzung von Familienunter-
nehmen und zerstéren in der Familie emotionale und im Unternehmen 6konomische
Werte. Die Unternechmerfamilie Hager hat klar geregelt, wie mit méglichen Konflikten
umgegangen wird. Ein Konflike, so Evi Hager, muss ,zuerst einmal beim Konflike-
partner angezeigt werden. Dann sollten die Betroffenen einen Versuch unternchmen,
den Konflikt selbst zu losen. Wenn das nicht gelingt, sollten sie das gemeinsame Ge-
sprach mit einer Vertrauensperson aus dem Unternechmen suchen. Bleibt der Erfolg
dennoch aus, sollte zuerst ein Mediator, spiter ein Schlichter oder Schiedsrichter ein-
geschaltet werden.“ Dabei sollte ein Konflikt innerhalb von 48 Stunden angesprochen
werden. Wenn einer der Konfliktbeteiligten einen Mediator verlangt, darf die andere
Seite sich diesem Wunsch nicht widersetzen. Vor einer gerichtlichen Lésung sollte ein
Schiedsverfahren durchgefiihrt werden. Der Familienmanager kann als Ansprechpartner
fiir kritische Fragen zur Verfiigung stehen. Neben den prozessualen Fragen zum Um-
gang mit Konflikten sollten die Familienmitglieder Handlungsrichtlinien beachten, die
sie selbst erarbeitet haben. So sollen in der Hager-Familie Konflikte immer gemeinsam
gelost werden. ,Niemand verldsst den Raum, bevor der Konflikt nicht konstruktiv ge-
16st ist. Und wir wollen absolute Offenheit und Vertraulichkeit, horen einander aktiv zu
und lassen den anderen ausreden®, so Evi Hager.

Gemeinsame Erarbeitung und Dokumentation
der Fithrungsstrukturen in einer Familienverfassung

Die Schmidt + Clemens-Familie hat alle ihre Regelungen der Family Business Governance
in einer Familienverfassung zusammengefasst. Sie ist nicht nur ein moralisch bindendes
Dokument, sondern auch die Grundlage fiir die gesellschafts- und erbrechtlichen Ver-
trige. Fiir Dirk Chatelain war das wichtigste Ziel bei der Erarbeitung der Familienver-
fassung, alle Sprengstofffallen gemeinsam zu diskutieren und Lésungen zu erarbeiten,
damit unser Unternehmen, aber auch wir als Familie, gemeinsam in die Zukunft blicken
konnen.“ Auch Christian Glisel, Aufsichtsratsvorsitzender bei Weidmiiller, ist tiberzeugt
von der Familienverfassung und dem Entwicklungsprozess. ,,Die Verfassung ist als Regel-
werk und Orientierung fiir alle Familienmitglieder sehr wichtig®, so Christian Glisel. Der
Vorteil einer Familienverfassung liegt auf der Hand: Sie bietet Klarheit bei den oftmals
strittigen Fragen der Fithrungs-, Kontroll- und Familienstrukeuren. Jiirgen Heraeus
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zur Familienverfassung seiner Unternehmerfamilie: ,,Dieser Kodex der Gesellschafter-
familien schafft eine gemeinsame Basis fiir alle Gesellschafter und dient dariiber hinaus
auch als Wissensgrundlage fiir alle jungen und neuen Gesellschafter.“ Bei Weidmiiller
wurden in der Familienverfassung auflerdem Leitplanken und Ziele fiir das Fremd-
management festgelegt. ,So haben wir in unserer Verfassung strategische, finanzielle
und — was mir besonders wichtig ist — auch wertorientierte Ziele gesetzt. Diese lang-
fristige Ausrichtung steigert die Attraktivitit des Unternehmens als Arbeitgeber®, sagt
Christian Glisel. Eine Familienverfassung ist in der Regel ab der zweiten, spitestens ab
der dritten Generation, wenn der Familienkreis weiter wichst, unerlisslich. Finmal er-
arbeitet, sollte sie regelmifig, spitestens alle fiinf Jahre tiberpriift werden. Sollte sich die
Position des Familienunternehmens im 3-Dimensionen-Modell verindern, verschieben
sich die Herausforderungen, weshalb analog dazu die Family Business Governance und
die Familienverfassung weiterentwickelt und angepasst werden sollten.
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1 Family Business Governance

Best-Practice-Empfehlungen

1. Unternehmerfamilien sollten die Relevanz einer ,Good Governance“ nie ver-
nachlissigen oder sogar ignorieren, denn sonst gehen sie erhebliche Risiken ein,
schwichen das Familienunternehmen und gefihrden dessen Fortbestand.

2. Unternehmerfamilien sollten die spezifischen Herausforderungen ihres Unter-
nehmens mithilfe des 3-Dimensionen-Modells analysieren.

3. Auf dieser Basis sollten Unternehmerfamilien situationsadiquat optimal passende
Fithrungsstrukeuren fiir Familie und Unternehmen erarbeiten.

4. Bei der Ausgestaltung der Fithrungsstrukturen sollten Unternehmerfamilien den
Grundsatz ,Faire Prozesse” beriicksichtigen. Das bedeutet, faire, transparente und
tiberpriifbare Regeln fiir die Familie und deren Zugang zum Unternchmen zu
schaffen, um dadurch die Bindung der Familie untereinander und an das Unter-
nehmen zu erhshen.

5. Unternehmerfamilien sollten den Grundsatz ,,Professionelle Inhaberschaft® beachten:
Die Fithrungsstrukturen werden nach dem Handlungsmaf3stab des objektiven, ver-
antwortungsvollen Dritten ausgestaltet, der die Sicherung des langfristigen Erfolges
eines Unternehmens und den langfristigen Verbleib in Familienbesitz verfolgt.

6. Unternehmerfamilien sollten die Fithrungsstrukturen so ausrichten, dass sowohl der
emotionale als auch der konomische Wert ihres Unternehmens gesteigert werden.

7. Unternehmerfamilien sollten bei der Gestaltung der Fithrungsstrukturen fiir ihr
Unternehmen insbesondere die Einfiihrung eines Beirates, die Nachfolgeregelung
in der Geschiftsfiihrung und die Steuerung von Risiken iiberpriifen und festlegen.

8. Unternehmerfamilien sollten bei der Gestaltung der Fiithrungsstrukeuren fiir die
Familie die Einsetzung eines Familienmanagers, die Fortbildung der Gesellschafter
und der nichsten Generation sowie die Regelung von Konflikten diskutieren und
festlegen.

9. Unternehmerfamilien sollten ihre Regelung der Fithrungsstrukturen in einer Familien-
verfassung dokumentieren und diese regelmifig tiberpriifen.

10. Familienunternechmen sollten ihre Fiithrungsstrukturen regelmafig hinterfragen und
spitestens bei einer verinderten Position im 3-Dimensionen-Modell anpassen.
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Hans-Jiirgen Fahrion, WP/StB, ist Mitglied des Vorstandes des durch die
KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft geforderten Zentrums fiir Familien-
unternehmen e. V. in Miinchen. Er hat in seiner langen beruflichen Laufbahn,
darunter auch viele Jahre in den USA, Familienunternehmen in den Be-
reichen Governance, Internal Audit sowie Risikomanagement und Compliance
Management beraten. Er ist Mitherausgeber des Buches ,Family Business
Governance — Erfolgreiche Fithrung von Familienunternehmen®. Hans-Jiirgen
Fahrion hat mchrere Beitrige zu Corporate Governance und Interne Revision
verdffentlicht.

Dr. Astrid Geis, CIA, ist Fithrungskraft in der Internen Revision eines borsen-
notierten Industrieunternehmens. Zuvor war sie als Leiterin der Internen
Revision ecines groflen deutschen Familienunternehmens fiir die Ausrichtung
der Internen Revision sowie fiir Planung und Durchfithrung von internen
Revisionspriifungen an den verschiedenen Standorten der Unternechmensgruppe
verantwortlich. Gleichzeitig war sie Mitglied des Compliance Committees.
Wihrend ihrer Titigkeit als Prokuristin bei der KPMG AG Wirtschaftspriifungs-

gesellschaft hat sie u.a. Familienunternehmen zu den Themen Corporate

Governance, Interne Revision und Compliance beraten.

Dr. Joachim Grof}, RA/FAStR, ist Partner der auf die Beratung von Familien-
unternehmern spezialisierten Kanzlei KGM Krimer Grof§ in Bonn. Er ist
seit 2001 auf dem Gebiet der gesellschafts- und steuerrechdlichen Spezial-
beratung als Rechtsanwalt und Fachanwalt fiir Steuerrecht titig. Neben
seiner Beratungstitigkeit referiert und publiziert er regelmiflig zu spezifischen
Themen von Familienunternehmen.
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Prof. Dr. Bernd Grottel, WP/StB, ist Partner bei der KPMG AG Wirtschafts-
priifungsgesellschaft und Mitglied des Vorstands der KPMG Bayerische Treu-
handgesellschaft AG in Miinchen. Seine Titigkeitsschwerpunkte liegen in der
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— steuerlichen und betriebswirtschaftlichen Beratung von Familienunternehmen
und deren Gesellschafter. Die Bandbreite der von ihm betreuten Familien-
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unternchmen erstreckt sich von nicht-kapitalmarktorientierten bis hin zu
bérsennotierten Gesellschaften. Seine Interessensschwerpunkte sind die Inter-
nationalisierung der Rechnungslegung sowie Fragestellungen zur Governance in

Familienunternehmen. Zudem lehrt er als Honorarprofessor an der Technischen
Universitit Miinchen. Daneben referiert und publiziert er regelmiflig zu
spezifischen Themen von Familienunternehmen und ist Mitherausgeber des
Beck’schen Bilanzkommentars.

Silke Hein ist Managerin bei der KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft
in Miinchen. Sie war mehrere Jahre im Bereich Advisory titig und hat dort ins-
besondere Familienunternehmen bei der Implementierung und Ausgestaltung
von Risikomanagement, Compliance Management und Interner Revision be-
raten. Derzeit ist sie Executive Assistant fiir den Bereichsvorstand Familien-
unternchmen bei KPMG. Thr Hauptaufgabenbereich ist dabei die Geschiftsent-

wicklung im Markt von Familienunternehmen.

Andreas Kiufl, WP/StB, ist Kaufminnischer Leiter und Mitglied der Ge-
schiftsleitung der BayBG Bayerische Beteiligungsgesellschaft, die sich u.a.
auch an Familienunternehmen beteiligt. Bis Mitte 2009 war Andreas Kiufl als
Senior Manager fiir die KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft im Bereich
Internal Audit, Risk and Compliance Services titig. Er hat zahlreiche Familien-
unternchmen bei der Gestaltung und Umsetzung von Business Governance-
Instrumenten beraten.

Prof. Dr. Franz W. Kellermanns ist Professor of Management am College
of Business an der University of Tennessee. Er gehdrt zudem dem INTES
Institut fiir Familienunternchmen an der WHU — Otto Beisheim School of
Management an. Seine Forschungsinteressen beinhalten strategische Prozesse
mit dem Schwerpunkt Familienunternehmen. Er ist Mitherausgeber der Zeit-
schrift ,Entrepreneurship Theory and Practice” und hat u.a. in den folgenden
Zeitschriften publiziert: Organization Science, Journal of Management, Journal
of Management Studies, Journal of Organizational Behavior, Journal of Business

Venturing, Entrepreneurship Theory and Practice, Family Business Review und
Academy of Management Learning and Education.
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Denise H. Kenyon-Rouvinez, Ph.D., ist fithrende Beraterin und Referentin
im Bereich Familienunternehmen. Auflerdem ist Kenyon-Rouvinez Autorin
und Koautorin mehrerer Biicher, u.a. ,Family Business — Key Issues®, ,,Who,
Me? Family Business Succession® sowie ,A Woman’s Place. The Crucial Roles of
Women in Family Businesses*.

Dr. Alexander Koeberle-Schmid, Okonom, aus einer Unternehmerfamilie
stammend, studierte an der WHU — Otto Beisheim School of Management und
wurde dort zum Thema ,Beirite in Familienunternehmen® promoviert. Nach
seiner Titigkeit im Bereich Advisory bei der KPMG AG Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft berit er seit mehreren Jahren fiir INTES Inhaber zu strategischen
Fragestellungen wie Governance-Strukturen, Nachfolgegestaltungen, Beirats-
konzeptionen und Familienverfassungen. Er ist als Wirtschaftsmediator titig,
Aufsichtsrat eines mittelstindischen Familienunternehmens, Dozent und be-

geisternder Redner.

Prof. Dr. Peter May ist Jurist und Okonom und stammt selbst aus einem
Familienunternehmen, das er mehrere Jahre erfolgreich fithrte. Der Griinder
der INTES gilt als fiihrender Experte fiir Familienunternehmen, war Inhaber
des Wild Group Chair of Family Business am IMD in Lausanne und lehrt als
Honorarprofessor an der WHU — Otto Beisheim School of Management in
Vallendar. Peter May berit fithrende Inhaberfamilien, publiziert und referiert
regelmifig und hat verschiedene wichtige Initiativen fiir Familienunternehmen
ins Leben gerufen (u.a. ,Governance Kodex fiir Familienunternehmen und

,Familienunternechmer des Jahres®).

Dr. Andreas Richter, LL.M., ist Rechtsanwalt, Fachanwalt fiir Steuerrecht
und Partner bei P+P Pollath+Partners. Seine Titigkeitsschwerpunkte sind
die rechtliche und steuerliche Beratung von Familienunternehmen, privaten
Grofivermdgen und Stiftungen (Steueroptimierung, Unternehmensnachfolge,
Schenkungen, Wegzugsgestaltungen, Vermégensanlage, Aufbau von Family
Offices, Gemeinniitzigkeit/Philanthropie, Stiftungen/Trusts). Er ist Vorsitzender
des Executive Boards des Studiengangs ,,Unternehmensnachfolge, Erbrecht und

Vermégen® an der Westfilischen Wilhelms-Universitit Miinster. Richter nimmt
mehrere Mandate als Geschiftsfithrer, Vorstand oder Beirat von Stiftungen,
Family Offices und Familienunternehmen sowie als Testamentsvollstrecker wahr.
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Gerold Rieder ist geschiftsfithrender Gesellschafter der INTES Akademie
fiir Familienunternehmen, die er 1998 zusammen mit Prof. Dr. Peter May
griindete. Zuvor war er einige Jahre in leitender Verantwortung am USW Uni-
versititsseminar der Wirtschaft in Schloss Gracht bei Koln titig. Gerold Rieder
studierte Wirtschaftswissenschaften an der Universitit Augsburg. Bei INTES
verantwortet er das umfangreiche Weiterbildungsprogramm fiir Unternehmer
und Unternehmerfamilien.

Gabriele Stérmann ist seit 2007 Projektmanagerin bei Active Philanthropy.
Sie ist dort vor allem fiir die Erstellung von Publikationen zu Fragen effektiven
Stiftens und Spendens fiir Einzelpersonen und Familien verantwortlich. Ge-
meinsam mit Felicitas von Peter betreute sic in der Bertelsmann Stiftung von
2003 bis 2005 die nationalen und internationalen Stifterprogramme. Zudem
hat sie intensiv an der ersten deutschlandweiten Stifterstudie ,,Stiften in Deutsch-
land® mitgearbeitet. Sie verfiigt iiber umfangreiche Erfahrung in der dirckten
Zusammenarbeit mit Spendern und Stifterfamilien.

Dr. Felicitas von Peter ist Griinderin und geschiftsfithrende Gesellschafterin
von Active Philanthropy, einer gemeinniitzigen Plattform fiir Stifter und
Spender aus Europa zum Austausch ihrer Ideen und Erfahrungen. Von 1998
bis 2005 arbeitete sie in der Bertelsmann Stiftung, wo sie unter anderem die
deutschsprachigen und internationalen Stifterprogramme der Bertelsmann
Stiftung aufgebaut und geleitet hat. Von 2003 bis 2005 war sie Co-Chair des
Programms ,, The Philanthropy Workshop“ (in Kooperation mit der Rockefeller
Foundation). 2010 wurde Felicitas von Peter zum Young Global Leader (YGL)
des World Economic Forums ernannt.

Prof. Dr. Arist von Schlippe ist Psychologischer Psychotherapeut, Familien-
therapeut und Familienpsychologe. Nach 24-jihriger Lehr- und Forschungs-
titigkeit in Klinischer Psychologic an den Universititen Osnabriick und
Jena wurde er 2005 als Experte fiir Familienpsychologie auf den Lehrstuhl
,Fithrung und Dynamik von Familienunternehmen® am Wittener Institut fiir
Familienunternehmen der Universitit Witten/Herdecke berufen. Derzeit ist er
akademischer Direktor des Instituts. Zudem ist er Autor des zentralen Lehr-
buches zur systemischen Praxis (2012 véllig neu bearbeitet).
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W Die exzellente Fithrung von Familienunternehmen ist fiir
die deutsche Wirtschaft von zentraler Bedeutung. Um den
okonomischen Erfolg nachhaltig zu sichern, sind spezifische
Fithrungs- und Kontrollstrukturen erforderlich, und eine
starke Familie, die als Einheit hinter dem Unternehmen steht.

Wie Unternehmerfamilien, Fremdgeschiftsfithrer und Gesell-
schafter diesen Zusammenbhalt stirken und die Fithrung
von Unternehmen und Familie erfolgsorientiert ausrichten,
erfahren Sie von Alexander Koeberle-Schmid, Bernd Grottel
und ihrem Experten-Team:

* Nachfolgeregelung

* Beirat

* Risikomanagement

* Familienfortbildung

* Konfliktmanagement

* Familienverfassung

Interviews mit namhaften Unternehmern wie Franz Haniel,
Jurgen Heraeus, Karl-Erivan W. Haub, Bernhard Simon,
Peter-Alexander Wacker, Bettina Wiirth, Reinhard Zinkann
und vielen anderen vermitteln Thnen exklusive Einblicke in
die Praxis erfolgreicher Familienunternehmen.

Mit niitzlichen Leitfiiden und Best-Practice-Empfehlungen
zu jedem Kapitel — der kompakte Management-Ratgeber
fiir Familienunternehmen!

Leseprobe, mehr zum Werk unter ESV.info/978-3-503-15411-1
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