Der Familien-Kodex

Fin Leitfaden insbesondere in schwierigen Zeiten
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* Regeln innerhalb der Unternehmerfamilie (Family Governance).

Danach ist der Familien-Kodex schriftlich festzuhalten und mit Leben zu
fillen.

Werte der Unternehmerfamilie

Im ersten Schritt werden die Werte der Unternehmerfamilie im Hinblick auf
das Unternehmen festgelegt. Was geben wir dem Unternehmen? Wofir ste-
hen wir? Und wofiir stehen wir nicht? Wollen wir Familienunternehmen
bleiben? Heiflt unser Wert ,Kontinuitit“ oder ,Professionalitit im Umgang
mit der Beteiligung“? Diese Werte bestimmen das weitere Vorgehen. Hier
kommen alle Beteiligten zu Wort und nach einer vertieften, moderierten
Diskussion werden die wichtigsten gemeinsamen Werte verabschiedet. Hier-
bei sollte sich die Unternehmerfamilie auf drei bis vier Werte beschranken.
Dadurch wird jeder gezwungen, sich zu entscheiden, was ihm am wichtigsten
ist. Wenn mehr Werte festgelegt werden, besteht die Gefahr, auf zu viele ver-
schiedene Interessen Riicksicht nehmen zu miissen. Das Wertegeriist ist
dann nicht mehr klar und aussagekriftig,

Allein durch die Diskussion wird manchem Gesellschafter deutlich, wes-
halb er und die anderen Gesellschafter in der Vergangenheit unterschiedli-
cher Meinung und die Entscheidungsfindungen ermiidend waren. Denn
wenn der eigene Wert ,Familienunternehmen bleiben® lautet, die anderen
allerdings diesem Wert keinerlei Bedeutung beimessen, sondern eher an
einem schnellen Ausstieg interessiert sind, ist ein gemeinsames Ergebnis
schwer zu erzielen. In den meisten Fillen ist die Unternchmerfamilie jedoch
iiberrascht, wie dhnlich sie sich in den grundlegenden Fragen ist. Oftmals
finden wir in den Unternehmerfamilien als Wert ,Bescheidenheit, ,Profes-
sionalitit® oder ,Kontinuitit“. Offensichtlich ist die Prigung durch die vor-
herige Generation in vielen Unternehmerfamilien dhnlich. Das Feststellen

dieser Gemeinsamkeiten gibt Mut und einen Ansporn, die Werte zu konkre-
tisieren (Ziele der Unternehmerfamilie).

Zicle zur Konkretisierung dieser Werte

Um die gemeinsamen Werte zu konkretisieren, werden Ziele und Mafinah-
men formuliert. Was bedeutet z.B. ,Familicnunternehmen bleiben“? Muss
die Familie in der Fithrung vertreten sein oder ist auch cine reine Fremdge-
schaftsfiihrung denkbar? Sind wir nur dann ein Familienunternehmen, wenn
alle Anteile in Familienhand liegen? Oder reicht die (qualifizierte) Mehrheit
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in Familienhand? Allein an diesem Beispiel zeigt sich, dass es verschiedene
Modelle eines Familienunternehmens gibt und das eigene Modell individu-
ell und gemeinsam festzulegen ist.

Der Wert ,Bescheidenheit™ wird hiufig nicht nur auf eine zuriickhaltende
Ausschiittung bezogen, sondern meint auch Unauffilligkeit im Umfeld des
Familienunternehmens. So werden teure Sportwagen vor der Firmenzentrale
ungern gesehen, und auch gegeniiber der Presse halten sich die Gesellschaf-
ter - mit Ausnahme des Geschiftsfithrenden Gesellschafters - in der Regel
zuriick. .

Werte und Ziele des Unternehmens

Nachdem die Unternehmerfamilie mit ihren Werten und Zielen definiert hat,
was das Familienunternehmen von ihr erwarten kann, werden jetzt die Erwar-
tungen an das Unternchmen formuliert. Hier wird in der Regel zwischen Leis-
tungswerten und Verhaltenswerten unterschieden. Bei den Leistungswerten
werden z.B. ,dauerhafte Unternehmenswertsteigerung®, ,angemessene Ren-
dite® oder ,Marktfithrer in unserem Bereich® formuliert. Als Verhaltenswerte
kénnen ,Fairness gegeniiber den Mitarbeitern®, ,sorgfiltiger Umgang mit
Ressourcen® oder andere soft facts wie z.B. ,soziale Verantwortung® festgelegt
werden. Die anschliefende Konkretisierung durch Ziele und Mafinahmen
gibt der Unternehmerfamilie Gelegenheit, sich z.B. iiber ihre individuellen
Renditeerwartungen auszutauschen. Was fiir den einen ,ein ganz gutes Ergeb-
nis® ist, ist fiir den anderen noch gerade akzeptabel. Soll dabei ein Kennzah-
lensystem eingefithrt oder aktualisiert werden, ist allerdings darauf zu achten,
dass dieses in Abstimmung mit der Geschiftsfilhrung erarbeitet wird; dies gilt
insbesondere fiir Unternehmen mit Fremdgeschiftsfiihrung. Diese Werte —
konkretisiert durch Ziele — sind Ausdruck der Kultur der Unternehmerfamilie
und bilden die Leitplanken fiir zukiinftige Entscheidungen.

Rolien und Aufgaben

Sind nun Werte und Ziele definiert, ist festzulegen, welche Rollen bzw. Auf-
gaben Familienmitglieder grundsitzlich im Unternehmen #ibernehmen kan-
nen. Hier geht es darum, Zugangsvoraussetzungen fiir Geschiftsfithrung,
Beirat und Gesellschafter zu definieren, und zwar fiir Familienmitglieder und
Familienfremde. So kénnen Familienmitglieder in der Regel ohne weitere
Voraussetzungen (esellschafter werden; hier reicht die Familienzugehéorig-
keit. Weitaus mehr ist aber zu erfiillen beim Anstreben einer Geschiftsfih-
rungsposition. Welche fachlichen und persénlichen Anforderungen muss ein
Kandidat aus dem Kreis der Familie erfiillen? Gelten dieselben Anforderun-
gen auch fir Familienfremde? Wie sind die Anforderungen an unsere (Fami-

lien-)Beirite? Da zwischen Mitgliedern der Familie und Familienfremden
unterschieden wird - insbesondere bei der Gesellschafterposition —, sollte
ebenfalls der Begriff der Familie in diesem Sinn festgelegt werde. Gehdren
zur Familie in diesem Sinn nur leibliche und/oder eheliche Kinder? Oder
auch nichteheliche Kinder? Was ist mit Angeheirateten?

Corporate Governance

Im Anschluss an die Grundlagen (Werte, Ziele, Rollen} werden Regeln fiir
den Umgang mit der Beteiligung festgelegt, die sich aus diesen Grundlagen
mznwﬂmw. Ist z.B. ,Familienunternehmen bleiben® ein gemeinsamer Wert, ist
dic Ubertragung der Beteiligung auf Familienangehérige beschrinkt.

Die Regeln sollen sicherstellen, dass

* das Unternehmen handlungsfihig bleibt (keine Pattsituationen),
* kein Gibermifiger bzw. ungeplanter Liquidititsabfluss erfolgt und
* Streit unter den Gesellschaftern vermieden wird.

Hierzu sollten Regeln zu Fiihrung und Kontrolle sowie zu Mitgliedschafts-
und Vermé&gensrechten getroffen werden.

Fiihrung und Kontrolle

Nachdem bereits die fachlichen und persénlichen Anforderungen fiir
Geschiftsfithrung und Beirite festgelegt worden sind, miissen an dieser Stelle
die Zusammensetzung und das Auswahlverfahren besprochen werden. Wie
viele Geschiftsfithrer brauchen wir? Wie viele diirfen aus der Familie kom-
men? Sind Doppelspitzen erwiinscht? Auflerdem sollte das bestehende Pro-
cedere tiberdacht werden. Streit provozieren oft Auswahlverfahren, bei
denen die Unternehmerfamilic iber eigene Kandidaten entscheiden soll.
Denn wer ist schon objektiv, wenn es wm eigene Kinder, Nichten oder Nef
fen geht? Auferdem besteht die Gefahr, dass die Gesellschafter zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten informiert werden. Objektivitit und Transparenz
gehoren allerdings bei diesen Fragen zu den Erfolgsfaktoren.

Vor diesem Hintergrund bezichen viele Unternehmerfamilien, insbeson-
dere ab der dritten Generation, Familienfremde in diesen Entscheidungspro-
zess mit ein. Hier kann die Empfehlung von Dritten eingeholt (z.B. Assess-
mentcenter) oder die Entscheidung auf den Beirat verlagert werden. In ande-
ren Fillen wird die Entscheidung iiber die Bestellung eines Familienmitglieds
zum Geschiftstihrer ausschliefllich von den externen Beiriten getroffen.
Die Familienbeirite haben hierbei kein Stimmrecht.
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Die Kontrolle der Geschiftsfithrung sollte — insbesondere wenn ein Fami-
lienmitglied in der Fithrung ist - so ausgestaltet sein, dass ein ausreichender
Freiraum fir die Geschiftsfihrung verbleibt, um die Eigenverantwortung
und die Handlungsfihigkeit sicherzustellen. Andererseits sollten wesentliche
Mafnahmen der vorherigen Zustimmung des Kontroligremiums unterlie-
gen. Soll das Kontrollgremium ein Beirat oder ein Gesellschafterausschuss
sein oder doch lieber die Gesellschafterversammlung? Sollen Dritte mitwir-
ken? In allen Fillen ist die Zusammensetzung des Kontrollorgans festzulegen
(Gesamtzahl, davon Familienfremde) sowie die Art der Bestellung. Hiersind
Entsendungsrechte denkbar; vorteilhafter sind jedoch - zumindest fiir die
Einbezichung Externer - Wahlen durch die Gesellschafterversammlung mit
einer hohen Mehrheit. Dadurch wird der Externe nicht als Interessenvertre-
ter einzelner Gesellschafter(gruppen) wahrgenommen, sondern geniefit das
Vertrauen der grofien Mehrheit der Gesellschafter.

Information der Gesellschafter
Im michsten Schritt ist zu kliren, welche Rechte und Erwartungen der
Gesellschafter bestehen. Hier ist insbesondere auf die ausreichende Informa-

tion der Gesellschafter zu achten. Eine (manchmal vermeintlich) mangelnde .

Information ist der Grund fiir viele Missverstindnisse und Konflikte. Ande-
rerseits diirfen der Geschiftsfithrer und das Controlling nicht auflerordent-
lich belastet werden. Fin eigenes Gesellschafterinformations-System kann

hier Abhilfe schaffen.

Mitarbeit von Familienmitgliedern unterhalb der Fithrung

An dieser Stelle besteht vielleicht die grofite Diskrepanz zwischen dem, was
fitr das Unternchmen gut ist, und dem, was die Familie (insbesondere der
Griinder) wiinscht. Diirfen Familienmitglieder unterhalb der Geschaftsfiih-
rung arbeiten? Und wenn ja, wie viele? Haben sie einen Anspruch auf Titig-
keit im Unternehmen? Diese Fragen sollten geklirt werden, bevor die ersten
Familienmitglieder ihre Titigkeit im Unternehmen aufnehmen. Dabe ist zu
beriicksichtigen, dass sic als Angestellte/Untergebene gleichzeitig Gesell-
schafter und damit Entscheidungstriger sind. Diese Situation ist insbeson-
dere fiir familienfremde Vorgesetzte ein Dilemma. Ebenso konflikttrichtig
ist ein Vorgesetzter-Untergebener-Verhdltnis zweier Familienmitglieder, die
sich aufgrund ihrer Verwandtschaft ansonsten auf Augenhdhe begegnen
(zumindest als Mitglieder einer Generationsstufe). Falls eine Mitarheit in die-
sem Sinn von der Familie weiterhin gewiinscht ist, sollten die Voraussetzun-
gen fiir die Aufnahme der Titigkeit und die Beendigung des Arbeitsverhilt-

nisses geklirt sein.
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Gewinnausschiittung und Entmahmen

Hier gibt es unterschiedliche Erwartungshaltungen. Wihrend der Geschifts-
fihrende Gesellschafter eher die Gewinne im Unternehmen lassen méchte,
um hieraus das Wachstum zu finanzieren, tendieren nicht im Unternehmen
titige Gesellschafter eher dazu, héhere Ausschiittungen bzw. Entnahmen zu
fordern. Um die jihrliche Diskussion iiber die Verwendung des Gewinns zu
vermeiden, sollte ein Ausschiittungs- bzw. Entnahmeschema in Erwigung
gezogen werden. Falls die Unternehmerfamilie in threm Wertegeriist ,Famili-
enunternehmen bleiben® oder ,Unabhingigkeit von Banken® verankert hat,
ergibt sich daraus, dass ein wesentlicher Teil des Gewinns (nach Steuern) im
Unternehmen verbleibt (z.B. 6o Prozent in die Riicklagen, 20 Prozent Aus-
schiittung/Entnahme, und iber die verbleibenden 20 Prozent wird durch
Gesellschafterbeschluss entschieden). Die Ausschiittungs- und Entnahme-
quoten kénnen auch von der Eigenkapitalquote abhingen. Je héher die
Eigenkapitalquote, desto héher auch die Ausschiittung bzw. Entnahme. Von
der festgelegten Ausschiittungs- bzw. Entnahmeregel kann durch Gesell-
schafterbeschluss abgewichen werden. Dieser sollte einer hohen Mehrheit
bediirfen.

Ubertragung der Beteiligung

Auch an dieser Stelle ist auf die Werte und Ziele zuriickzugreifen. ,Famili-
enunternehmen bleiben® bedeutet, dass die Anteile nicht ohne Weiteres
auf Dritte {ibertragen werden kdnnen. Auflerdem ist die Beteiligung vor
den Einfliissen einer Scheidung (etwaiger Zugewinnausgleich) oder eines
Erbfalls (Ehegattenpflichtteil) zu schiitzen, da persdnliche Hintergriinde
eines Gesellschafters das Familienunternehmen nicht beeintrichtigen soll-
ten. Gleichzeitig sollten fiir das Ausscheiden eines Gesellschafters Wmmm_nb-
gen gefunden werden, die fiir das Unternehmen tragbar und fiir den aus-
scheidenden Gesellschafter zumutbar sind. Buchwertklauseln etc. wiren
auf den Priifstand zu stellen. Allein das Wissen, dass eine Kiindigung der
Beteiligung in regelmiRigen Abstinden mit einer angemessenen Abfindung
moglich ist, hat manchen ausscheidungswilligen Gesellschafter veranlasst,
es noch einmal ,zu versuchen® - und weiter i Gesellschafterkreis zu

bleiben.

Family Governance

Schlieflich soll der Zusammenhalt der Unternehmerfamilie gestirkt werden.
Ziel ist es, eine gemeinsame Wissens- und Verhaltensbasis zu haben, die fiir
alle Beteiligten nicht nur ein sachliches, sondern auch ein angenchmes
Klima schafft. Damit der Zusammenhalt gestirke wird, sollten
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angesprochen werden.
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Unternehmen. Hier kénnen mmEmwmeBm >Wﬂﬁﬁﬁm% mﬂwwﬂww msmm Ceselt

ersammlung, allerdings mit Bezug zum Unierneimen,

MM.MWMMP Ein mnamwbmmamm Wochenende pro ..qmra mit ﬂ%ﬁnbvamwrnwm %Mm
Vortrag des Beiratsvorsitzenden, .mamonﬁ..qob einem mngﬂsmmﬂmﬂg wabnmw
bringt die Unternehmerfamilie wieder niher zusammen. Auberde onnen
auf diese Art die Ehegatten eingebunden ﬁmm die Mcbﬂwm MMMMM:MMHE o Mu. i

] rden, ohne dass die Grenze zwischen {(s€sc der
MHMM#MM sowie der weiteren Unternehmerfamilie AmrmMmHmb %um Nﬁwﬁumwwm
Gesellschafter) verwischt wird. Hﬁm_unmwb&nam ab der dritten m%mam M sl
ten solche gemeinsamen Aktivititen in mmﬁmnwm. gezOogen wer Mnm a o
tens keine gemeinsamen Familienfeste mehr gefeiert éamn_mw EM m.w.mmﬁ -
gen sonst nur im Gesellschafterkreis mﬁmﬁmb@mﬁ. Hier Wo..snms este m.,_nE
vereinbart werden, damit moglichst alle teilnehmen konnen (z.B. mﬁMmm
Wochenende im September oder das Wochenende nach dem Geburtstag des

Griinders).

i cation
WNH.MP MMHM.MWoszmﬁomm Entscheidungen als On.mn:mn.rmmﬂ zu n.mmmwb und
die Stimmrechte entsprechend auszuilben, ist ein .Zﬁmmwgammﬁ cvmu. das
Unternchmen und seine Zusammenhinge mamoaﬁ.r.nr. So sollte eme mbm.uw
%ein Buch mit sieben Siegeln sein, sondern von .Rmma .Ommm:mnrmmﬁ..mﬁ im
Grundsatz verstanden werden. Ansonsten bleibt ein Gefiithl der Abhingig-

keit, und eine cigene Meinungsbildung ist nicht moglich. Auflerdem werden

Entscheidungen ungleich schwieriger, wenn der Kenntnisstand der Gesell-

schafter sehr unterschiedlich ist. Grundkenntnisse des eigenen Unterneh-
mens und des Marktes sowie der Gesellschaftsvertrag sollten ..,.wm_pma allen
geldufig sein. Hierzu kénnen Seminare besucht oder eigene Seminare veran-
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staltet werden (Inhouse-Seminare), bei denen z.B. die eigene Bilanz erklirt

wird. Eine gezielte Unterstiitzung in diesem Bereich sorgt fiir Sicherheit im
Kreis der Unternehmerfamilie.

Regeln fiir den Umgang miteinander und fiir den Konfliktfall

An dieser Stelle kénnen bestehende irritierende® Verhaltensformen aufge-
brochen werden. In vielen Familien haben sich Rituale eingeschlichen, die
als storend empfunden werden. Es gibt Tabu-Themen, die nicht angespro-
chen werden diirfen. Entscheidungen werden erst nach mehreren ,Drohun-
gen® getrotfen; die Beteiligten sprechen {ibereinander - nicht miteinander.
SPominante® Gesellschafter lassen andere nicht zu Wort kommen. Einige
kommen penetrant unpiinktlich. Die Beispiele liefen sich noch weiter ergin-
zen. Fiir den Zusammenhalt einer Unternehmerfamilie sind jedoch ein ange-
messenes Verhalten sowie eine offene Kommunikation unumginglich. Zu
diesem Zweck sollten Grundsitze fiir den Umgang miteinander aufgestellt
werden. Dies kdnnen z.B. sein: Offenheit, Vertrauen, Kritikfihigkeit oder
Gelassenheit (,auch einmal verzeihen und vergessen kénnen®). Im nichsten
Schritt werden Grundsitze fiir die Kommunikation aufgestelit, d.h. ,was tun
wir und was tun wir nicht?“. Danach sollten auch Verhaltensweisen festgelegt
werden, z.B. pitnktlicher Anfang und piinktliches Ende von Besprechungen
oder keine Handys wihrend einer Gesellschafterversammlung. Doch was
passiert, wenn auch diese Mafnahmen einen Konflikt nicht verhindern kon-
nen? Sitzen gleich die Anwilte am Tisch? Oder soll erst eine Mediation statt-
finden? Wird die Presse informiert oder diirfen nur enge Vertraute einge-
weiht werden? All diese Fragen sollten diskuttert werden, solange der ,Ermnst-
fall“ noch nicht eingetreten ist.

Organisation innerhalb der Unternehmerfamilie

Je nach Gréfe der Unternehmerfamilie und des Familienunternehmens kon-
nen noch Grundlagen fiar das Férdern gemeinsamer wohltitiger Zwecke
(Family Philanthropy) oder der gemeinsamen Vermégensverwaltung (Family
Office) diskutiert und verabschiedet werden. Allen Unternehmerfamilien ist
jedoch gemeinsam, dass sie mindestens einen Verantwortlichen benennen
sollten, der sich um die Organisation der beschlossenen Punkte kiimmert,
z.B. die jéhrlichen gemeinsamen Veranstaltungen oder das Vorschlagen ein-
zelner Seminare. Diese Aufgaben kénnen auch auf mehrere Personen iiber-
tragen werden, sofern die Bereiche klar abgegrenzt sind (z.B. Family Office,
Family Education). Verantwortlichkeiten kénnen auch unter den Beteiligten
rotieren. Andere Mitglieder der Untemehmerfamilie kdnnen - in Abstim-
mung mit dem Verantwortlichen - Teilbereiche ibernchmen.
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Der Familien-Kodex als Ergebnis

Alle Werte, Ziele, Rollen, Regeln und gemeinsamen Aktivititen werden in
einem moderierten Prozess gemeinsam mit der Unternehmerfamilie erarbei-
tet. Die Frgebnisse werden anschlieRend in einem Familien-Kodex zusam-
mengefasst. Dieser wird von der Unternehmerfamilie selbst oder von einzel-
nen beauftragten Mitgliedern geschrieben und anschlieffend von allen
gemeinsam verabschiedet. Die Inhalte des Familien-Kodex sind moralisch
bindend, aber nicht einklagbar. In der Praxis hat ein Familien-Kodex einen
hohen Stellenwert fitr die Unternchmerfamilie, denn er wurde gémeinsam
erarbeitet, um die Zukunft des Unternehmens und der Familie zu sichem.
VerstoRe werden micht gerichtlich, sondemn familiir ,geahndet®. Einige
Inhalte des Familien-Kodex flieBen zusitzlich in den Gesellschaftsvertrag
ein. Dies sind die Grundsitze zur Corporate Governance (z.B. Fithrung und
Kontrolle, Ausschiittungen bzw. Entnahmen). Andere Punkte sollten in
letztwilligen Verfiigungen (nur berechtigte™ Personen diirfen die Untemch-
mensbeteiligung erben) oder Ehevertragen Eingang finden. Zukiinftige Mit-
glieder der Unternehmerfamilie kdnnen dem Familien-Kodex spiter beitre-
cen und ihn damit inhaltlich anerkennen. In regelmifligen Abstinden (ca.
alle zehn bis 15 Jahre) sollte der Familien-Kodex auf den Priifstand gestellt |

und ggf. aktualisiert werden.
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