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Familienrat: Formelle Treffen
im trauten Kreis

Die Starken von Familienfirmen kommen nur zum Tragen, wenn in der Familie Einigkeit

uber Strategien und Strukturen besteht — Family Governance heisst hier das Schlagwort.

—_VON FIDEL S. STOHLKER UND FRANZISKA MULLER TIBERINI

Familienunternehmen sind

eine wichtige Stiitze der
Volkswirtschaft. Obwohl das schon bei-
nahe eine Binsenwahrheit ist, werden ihre
Méglichkeiten und Stirken oft unter-
schatzt. Nach dem Bérsenboom haben
sich Familienunternehmen in einem
schwierigen Umfeld oft als Uberlebens-
kiinstler erwiesen. Dank stabiler Eigen-
tumsverhaltnisse ist die Planung in der
Regel langfristig ausgelegt. Allerdings birgt
die hohe Emotionalitit innerhalb von
Familien Risiken. Eine gute Family Gover-
nance — umgesetzt durch einen Familien-
rat — hilft, sachlich Strategien fiir die
Zukunft festzulegen.
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ange galten Familienunterneh-

men in Europa als Auslaufmodell.

Den Patrons wurde Unbeweglich-
keit, Sturheit und materielle Gier nach-
gesagt. Sie seien nur an der eigenen
Befindlichkeit interessiert und schaff-
ten den Schritt in modernere Zeiten
nicht. Die Hime hat sich in der Zwi-
schenzeit deutlich gelegt. Durch die Ver-
antwortung und den personlichen Mit-
teleinsatz sind Familienunternehmer
viel flexibler und zielorientierter als von
aussen kommende Manager. Die Besit-
zer haben viele Verpflichtungen—nicht
nur im Unternehmen, sondern auch
gegeniiber den anderen Eignern und vor
allem der Familie.

Das Familienunternehmen ist in
Fithrung und Wahrnehmung hochgra-
dig emotional. Die Kommunikation im
Dreieck Familie, Unternehmen und
Markt ist fiir das Vorankommen der
Firma entscheidend. Gerade durch die
Einmischung der einzelnen Anteilseig-
ner konnen, besonders bei grosseren
Familienkonglomeraten, schnell Kri-
sensituationen entstehen. Familienun-
ternehmer wirken in ihrer Emotiona-
litdt jedoch wesentlich glaubwiirdiger
als externe Topmanager. Die Firma
kann das Lebenswerk eines Unterneh-
mers darstellen. Wenn sie nicht mehr
funktioniert, kdimpfen die Verantwort-
lichen viel hartnédckiger als in vielen
anderen Unternehmen. Die personliche

Zukunft der Familie und die der Nach-
kommen steht auf dem Spiel. Auch die
Erbensollenstolzaufihr Unternehmen
und die Mitarbeiter sein konnen.

Passive Teilhaber
bergen Konfliktpotenzial

Die Emotionalitdt des Familienunter-
nehmensbirgt aber auch Risiken, die oft
unterschitzt werden. Der Familien-
zwist, der zum langfristigen Streit eska-
liert, kann die Entscheidungswege des
Familienunternehmens rasch verlang-
samen oder blockieren. In manchen
grossen Privatbanken, wie auch in In-
dustrieunternehmen, ist es immer wie-
der zu solchen Streitigkeiten gekom-
men, doch das grosste Problem liegt
anderswo. Eine Studie der Bonner Intes-
Akademie fiir Familienunternehmen,
der J. P. Morgan Private Bank und der
«European Business School» in
Oestrich-Winkel hat festgestellt, dass
bei der Halfte der 185 untersuchten
Familienunternehmen die Kapital-
mehrheiten bei Familienmitgliedern
liegen, die nicht aktivim Unternehmen
arbeiten (May, Redlefsen, Haller 2004).
Hierin liegt das grosste Konfliktpo-
tenzial.

Wenn Familienmitgliedersich tiber
Strategien und einzelne Entscheidun-
gen nicht einig sind, kracht es in vielen
Fdllen. Die passiven Teilhaber zeigen
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Damit die Unternehmerfamilie an Emotionen nicht zerbricht: Ein Familienrat verhilft zu Struktur und Sachlichkeit.

wenig Interesse an der Entwicklung der
Firma, bestehen jedoch auf hohen Aus-
schiittungen. Gefahrlich wird es dann,
wenn die personlichen Interessen der
passiven Teilhaber iiber denen der Fir-
ma stehen. Es entsteht in der Ge-
schaftsfiihrung ein Erkldrungs- und
somit ein Kommunikationsnotstand.
Dann passiert der Fehler: Die Kommu-
nikation wird eingestellt, es wird nicht
mehr verhandelt, und man halt sich
nach innen und aussen bedeckt.

Ein aktuelles Beispiel einer anste-
henden Konfliktsituation ist der Fami-
lienclan Versace. Was tun, wenn die
Erbin nicht will? Nachdem Allegra Ver-
sace Beck nun volljahrig ist, machen

sichihrmit 30 Prozent beteiligter Onkel
Santos Versace und die mit 20 Prozent
beteiligte Donatella Versace Gedanken
um das Weiterbestehen des angeschla-
genen Konzerns. Die Familienzwistig-
keiten diirften erst dann richtig begin-
nen, wenn sich die persénlichen Plane
von Allegra als nicht durchfithrbar
erweisen.

Professionelle Governance
auch fiir Marktauftritt wichtig

Dennoch: Familienunternehmen haben
Vorteile, die immer wieder unterschitzt
oder verkannt werden:

» Die Planung ist langfristig und
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strategisch ausgelegt.

» Anteilseigner finanzieren lingere
Durststrecken.

» Stabile Eigentumsverhaltnisse schiit-
zen vor feindlichen Ubernahmen.

» Kontinuitdt in der Fihrung schafft
Vertrauen bei Kunden und Mitar-
beitern.

» Flache Hierarchien fithren zu kur-
zen Entscheidungswegen und somit
hoher Flexibilitat.

Familienunternehmen miissen sich
auch nicht, wie borsenkotierte Aktien-
gesellschaften, dem Druck der Quar-
talszahlen beugen. Dadurch sind sie
nichtdem Zwang ausgesetzt, sich jedem
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Trend zu unterwerfen. Auch die Diver-
sifikation kann dem Unternehmen zu-
satzliche Sicherheit bieten. In schlech-
teren Zeiten federn die gut laufenden
Sparten die schwidcheren ab. Der Unter-
nehmer entscheidet kurzfristig und
kann Negativtrends verhindern.

Klare Spielregeln sind fiir jedes Fa-
milienunternehmen unabdingbar. Eine
funktionierende Organisation mit kla-
rer Trennung von Aufgaben — denjeni-
gen, diein der Firma und denjenigen, die
in der Familie wahrgenommen werden
missen — ist besonders wichtig. Von
Unternehmen, die itber mehrere Gene-
rationen iiberlebt haben, kénnen wir
lernen, dass nicht nur sie klare Fiih-
rungsstrukturen pflegen, sondern auch
die Besitzerfamilien.

Wie gut die Fithrung respektive die
Governance tatsdchlich ist, zeigt sich
vor allem in Krisensituationen und bei
einer reibungslosen Nachfolge. Bei bor-
senkotierten Unternehmen werden
Fithrungswechsel oft mit einer soforti-
gen Schwankung im Borsenkurs und
somit einer neuen Bewertung der Firma
quittiert. Es ist daher ratsam, dass ein
Familienunternehmen sehr rasch sei-
ne Governance-Strukturen so gestaltet,
dassdie Firmajederzeit attraktiv fir den
Markt, fir Kunden, Geldgeber (auch fiir
familieneigene) und Banken ist.

Die Eigentumsstrukturen bei Fami-
lienunternehmen sind einfach. Die
Familie hélt in drei von vier Fallen 100
Prozent der Anteile, wie die Studie «Be-
deutung und Struktur von Familien-
unternehmen in der Schweiz» des
Schweizerischen Instituts fiir Klein-
und Mittelunternehmen an der Univer-
sitdt St. Gallen ergeben hat (Frey, Zell-
weger, Halter 2004). Die Autoren haben
allerdings auch festgestellt, dass zwar 8o
Prozent der Familienfirmen als Aktien-
gesellschaften gefithrt werden, aber nur
40 Prozent der untersuchten 1121 Un-
ternehmen einen Aufsichts- oder Ver-
waltungsrat haben, der im Schnitt 3,3
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Mitglieder hat, darunter in der Regel
eine externe Person. Dass die tibrigen 60
Prozent der Firmen gar kein Gremium
haben, scheint unwahrscheinlich — oft
werden Verwaltungsrdte nicht als sol-
che bezeichnet, wenn nur Familienmit-
glieder dabei sind, die die Firma auch
fihren.

Bessere Entscheide durch
Externe im Verwaltungsrat

Ein kompetenter Verwaltungsrat bietet
die Chance, die Kompetenz an der
Fithrungsspitze eines Unternehmenszu
erweitern und somit das Potenzial einer
Firma zu vergrossern. Kleinere Gesell-
schaften kénnten gerade von diesem
System profitieren, indem die Fach-
kompetenz durch den Beizug von Ex-
pertinnen und Experten wesentlich
erhoht wird. Damit konnen die Ent-
scheidungen verbessert und die Risiken
verkleinert werden. Wesentliche Eigen-
schaften fiir einen Verwaltungsrat sind
neben fachlicher Kompetenz Weitsich-
tigkeit, Objektivitdt, Loyalitat, Verfig-
barkeit, Tiefsinnigkeit und Zivilcoura-
ge, und das alles in einer guten Durch-
mischung. Professor Fred Neubauer
vom IMD in Lausanne warnt vor guten
Freunden, Pensiondren und Personen,
die bereits vielen Verwaltungsriten
angehoren (Neubauer, Lank 1998).
Entscheidendist, dass ein gutes Mit-
telmasszwischen Vertrauen und Befan-
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genheit gefunden wird. Stehen sich die
Verwaltungsratsmitglieder zunah, sind
sie kaum kritikfahig. Sind sie sich zu
fremd oder sogar feindselig gesinnt, ist
es schwierig, Vertrauen fiireinander zu
entwickeln. Viel Fingerspitzengefiihl
braucht es, wenn zusadtzlich die Quoten
der verschiedenen Familienstimme
beriicksichtigt werden miissen. Unab-
dingbar ist, dass klare Regeln und Kri-
terien Uber die Mischung im Verwal-
tungsrat vorher genau festgelegt wer-
den, ebenso die Beschrankung der
Amtsdauer (ca. 3 Jahre) und die Alters-
klausel. Es empfiehlt sich, dass Eva-
luierungssysteme eingefiithrt werden,
die nach Ablauf einer Amtsdauer der
Verwaltungsrdte zum Einsatz kommen.
Dies gibt den jeweiligen Mandatstra-
gern auch die Chance, sich selber zu
iberpriifen und im Gremium sicherzu-
stellen, ob die gestellten Anforderungen
auch erfiillt werden. Verwaltungsrate,
die nicht mehr den Anforderungen ent-
sprechen, sind seltener geworden — lei-
der gibt esaberimmernoch zu viele, die
an ihrem Sessel kleben.

Ein Unternehmen braucht ein
Gesicht in der Offentlichkeit

Viele Wege fithren nach Rom, aber nur
einige sind gangbar. Familienunter-
nehmer miissen ihre Nachfolger gut
aus- und weiterbilden, damit das Ver-
standnis fir die Abldufe im Unterneh-

Méglicher Verlauf bei der Einfiihrung eines Familienrats

1. Phase

» Einfiihrung von regelmissigen for-
mellen Treffen (2—3 Mal jahrlich).

» Es wird ein Protokoll gefiihrt.

2. Phase

» Die Familie formuliert Ziele.

» Gemeinsame Werte werden definiert.

» Die Familie veranstaltet Weiterbil-
dungsworkshops (z. B. Kommunikati-
ons- und Finanzworkshops) fiir alle
Familienmitglieder.

3. Phase

» Die Familie griindet einen Familienrat.

» Hauptaufgaben sind das Erarbeiten
von Strategien, Verhaltenscodices,
Visionen und einer Charta fiir die
Familie.

Familien, die gut kommunizieren, kén-
nen Phase 1 und allenfalls Phase 2 selbst
in die Hand nehmen. In Phase 2 und
spatestens in Phase 3 empfiehlt sich
jedoch eine unabhingige Moderation.
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men, die soziale Verantwortung und das
Interesse, der Beste zu sein, wachst. Die
Planung sollte deshalb langfristig vor-
bereitet werden. Gleichzeitig sollte eine
frithzeitige Ubergabe stattfinden, damit
der Senior seinem Nachfolger helfen
kann, die Prozesse Schritt fiir Schritt zu
iubernehmen. Der Jagdinstinkt der
Nachfolger darf nicht zur materiellen
Gier fiihren, denn langfristig zahlt sich
dasnicht aus.

Jedes Familienunternehmen sollte
durch eine Fithrungspersonlichkeit in
der Offentlichkeit ein Gesicht erhalten.
Oft verweigern sich Unternehmens-
inhaber der Offentlichkeit, obwohl sie
allein die Richtung des Unternehmens
bestimmen. Das ist falsch, denn ein
Unternehmen braucht Identifikation.
Ein gewisser Konservatismus hilft den
Nachfolgern, verlockende Chancen
nicht untberlegt zu ibernehmen, denn
die Risiken miissen beherrschbar
bleiben.

Zur funktionierenden Steuerung
des Familienunternehmens gehort
neben der Corporate Governance ein
systematisches Management der Fami-
lie, eine Family Governance. Darin wer-
den die Unternehmensstrategie sowie
die Werte und Ziele der Familie defi-
niert. Kluge Familienunternehmer stel-
len zudem Regeln fiir den Konflikt-
respektive Krisenfall auf, damit das
Unternehmen und seine Mitarbeiter in
jeder Hinsicht geschiitzt bleiben.

Formelle Treffen mit
klaren Strukturen

Die Familie kann das Unternehmen
sehrstark beeinflussen. Dies kann infor-
mell oder aber auch formell geschehen.
Der Familienrat ist ein ideales Instru-
ment, um eine Family Governance er-
folgreich umzusetzen. Je nach Grosse
oder Alter der Familie, dem Unterneh-
men oder dem Umfang des gemeinsa-
men Besitztums, kann der Familienrat

auch ausgebaut werden. Beim Famili-
enrat handeltessich um die Einfithrung
von regelmadssigen Treffen der Familie
(siehe Kasten auf Seite 11). Wichtig ist
der formelle Rahmen, im Gegensatz zu
informellen Begegnungen, wie Fami-
lienfeiern. Da im Familienrat das Ge-
sprachinneutralem Rahmen stattfindet
und nach klaren Strukturen gefithrt
wird, konnen sich alle gleichberechtigt
dussern. Der Familienrat ist daher ein
ideales Integrationsgefass fiir neue Fami-
lienmitglieder.

Schliissel eines erfolgreichen Fami-
lienunternehmens ist eine gute Kom-
munikation nach innen und aussen.
Nach innen bedeutet das, sich Zeit zu
nehmen sich miteinander auseinander
zusetzen. Ein mogliches Instrument fiir
das Lernen einer gemeinsamen Sprach-
regelung kann die «Gewaltfreie Kom-
munikation» nach Marshall B. Rosen-
berg (2004) sein. Bei Auseinanderset-
zungen (Konflikt/Gewalt) gehtesimmer
auch um den Wunsch nach Wertschat-
zung und Respekt. Die Losung liegt im
Erkennen von Bedurfnissen des Ge-
sprachspartners. Sichnach dem Schema
von Rosenberg auszudriicken (Beobach-
tung/Gefithl/Bedtrfnis/Wunsch) hilft,
sich zu akzeptieren und zu respektieren
sowie unmissverstandlich die eigenen
Bediirfnisse und die der anderen Famili-
enmitglieder zu erfassen. Die Voraus-
setzung dafiir ist das aufmerksame Zu-
horen. Bei vielen Familien findet diese
Gesprachs-und Zuhorkultur kaum statt,
was mittelfristig automatisch zu Span-
nungen fithrt. Auch im Sinne der Pra-
vention ist die interne Kommunikation
die Basis fiir das langfristige Uberleben
einer Familie und einer Familiengesell-
schaft.

Wenn in einer Familie gut kommu-
niziert wird, konnen auch Losungen
gefunden werden. Die Bedurfnisse aller
Beteiligten miissen berticksichtigt wer-
den, damit eine Win-win-Situation ent-
steht. Eine reibungslose Kommunika-

tion fangt bei einer guten Erziehung der
Kinder an: Sie sollen von Anfang an ler-
nen, miteinander umzugehen.

Emotionen bleiben im
Familienrat

Ziel des Familienrates ist es, eine Platt-
form zu bilden, Giber die Informationen
ausgetauscht werden, Meinungsbil-
dung stattfindet, Strategien erarbeitet
werden und auch gemeinsame Weiter-
bildung betrieben werden kann. Der
Familienrat unterstttzt und ergdnzt den
Verwaltungsrat. Es wirkt entlastend,
wenn die Emotionen der Familienmit-
glieder nicht Teil einer Verwaltungs-
ratssitzung sind, sondern unter Aus-
schluss der Nichtfamilienmitglieder
stattfinden. Eine klare Haltung und Mei-
nungseitens der Familie gegeniiber dem
Verwaltungsrat ist sehr wertvoll, effi-
zient und kostensparend.

» Plattform der internationalen Organi-
sation «Family Business Network» in
der Schweiz (siehe auch Kasten «Web-
sites zum Thema Familienunterneh-

men», S. 20): www.fbn.ch
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