WIRTSCHAFTSBERATUNG

Das Modell der eigentiimergefiihrten Unternehmung fiihrt zu spezifischen Anforde-
rungen an die Corporate Governance. In einer Studie mit sechs grossen Familienun-
ternehmen wurden Theorie, Expertenmeinungen und Praxis verglichen. Die zehn ab-
geleiteten Empfehlungen ermdglichen eine kritische Reflektion. Die Individualitédt der
Unternehmen erfordert aber massgeschneiderte Regeln.
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1. AUSGANGSLAGE

Corporate Governance kann grundsitzlich als Gesamtheit
der organisatorischen und inhaltlichen Ausgestaltung der Fiihrung
und Uberwachung von Unternehmen verstanden werden [1]. Der
Bedarf nach einer Diskussion zum Thema Fiithrung und
Uberwachung von Unternehmen ergab sich in den 1930er-
Jahren aus der Feststellung, dass sich die Interessen der Ei-
gentiimer und jene der Unternehmensfithrung unterschei-
den kénnen (Prinzipal/Agent-Theorie) und die gesetzlichen
Grundlagen (Schweiz: Obligationenrecht) zur Beseitigung
dieser Problematik nicht ausreichen [2].

In der Folge wurden weltweit verschiedene Ansitze fiir
Corporate-Governance-Regeln entwickelt, welche dem Kon-
text der unterschiedlichen Organisationsformen angepasst
sind [3]. Unter anderem wurden Ansitze fiir bérsenkotierte
Unternehmen, fiir kleine Unternehmen oder fiir Familien-
unternehmen entwickelt. Damit einher ging eine grosse
Anzahl von Fachbeitrigen zum Thema, welche von Exper-
ten verschiedener Fachrichtungen publiziert wurden und
werden.

Ob diese teilweise umfassenden Ansitze und Empfehlun-
gen von Schweizer Familienunternehmen mittlerer Grosse
aufgenommen werden, ist wenig bekannt. Im Gegensatz zu
borsenkotierten Unternehmen besteht bei mittelgrossen
Unternechmen in Familienbesitz keine Informationspflicht
der Offentlichkeit iiber die Corporate Governance.

Dieses Defizit an Transparenz verhindert, dass mittel-
grosse Schweizer Familienunternehmen ihre Corporate
Governance an den gelebten Grundsitzen in vergleichbaren
Unternehmen messen konnen. Es ist ihnen dadurch nicht
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moglich, die eigene Corporate Governance kritisch zu reflek-
tieren und allenfalls Verbesserungsmassnahmen an ihrer
eigenen Corporate Governance abzuleiten.

2. ZIELSETZUNG

Auf Basis einer breiten Analyse sowohl der Literatur als auch
der gelebten Praxis sollten Empfehlungen fiir eine Corpo-
rate Governance in etablierten, mittelgrossen Deutsch-
schweizer Familienunternechmen erarbeitet werden. Diese
Empfehlungen sollen Familienunternehmen dazu dienen,
die eigene Corporate Governance kritisch zu reflektieren
und allfilliges Verbesserungspotenzial abzuleiten.

3. VORGEHEN

Im ersten Schritt wurde die wissenschaftliche Theorie auf-
bereitet und eine systematische Ubersicht erstellt. Bereits
hier zeigte sich, dass andere Themen beschrieben werden
als in der Literatur zur Corporate Governance in borsenko-
tierten Unternehmen. In die Literaturanalyse einbezogen
wurden neben der wissenschaftlichen Literatur auch Fach-
beitrige von ausgewiesenen Praktikern sowie die existie-
renden Praxis-Leitfiden zum Themal[4]. Die Zusammen-
stellung der Ergebnisse dieser Analyse erméglichte die Zu-
sammenstellung eines Fragebogens.

Mit dem Fragebogen sollten die Ergebnisse der Literatur-
analyse validiert werden. Der Auswahl der zu befragenden
Unternehmen kam dabei eine grosse Bedeutung zu, weil
keine reprisentative Umfrage gemacht werden sollte, die
Ergebnisse aber trotzdem fiir andere Unternehmen relevant
sein sollten. Es wurden deshalb Kriterien festgelegt, welche
teilnehmende Unternehmen erfiillen miissen:

— Fiihrungs-/Eigentumsstruktur: Mindestens zwei Famili-
enmitglieder sind in bedeutendem Ausmass an Fithrung oder
Eigentum der Unternehmung beteiligt; -~ Mittelgrosse Un-
ternehmen mit 30 bis rund 500 Mitarbeitenden: Die Orga-
nisationen mussten einen erhéhten Komplexititsgrad auf-
weisen, welcher Regeln fiir die Corporate Governance tiber-
haupt erforderlich macht; — Wirtschaftlicher Erfolg: Die
Unternehmen haben einen Unternehmerpreis gewonnen,
wurden dafiir nominiert oder nehmen an dessen Vergabe teil
(z.B. Unternehmerpreis des Swiss Venture Club, Entrepre-
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Abbildung 1: SICH UBERSCHNEIDENDE
SYSTEME IM FAMILIENUNTERNEHMEN

neur of the Year von Ernst & Young, Esprix); — Vertretung
simtlicher Regionen der Deutschschweiz; — Bereitschaft zur
Mitwirkung an der Studie.

Die ausgewihlten sechs Familienunternehmen erfiillen
diese Kriterien weitestgehend. In den Unternehmen wurden
sechzehn Einzelgespriche gefiihrt. Interviewpartner waren
in der Regel ein (Mit-)Eigentiimer, ein Familienmitglied
und eine familienexterne Schliisselperson. Die Ergebnisse
der Befragung wurden anschliessend systematisch mit der
Literaturanalyse verglichen.

4. BESONDERHEITEN VON

FAMILIENUNTERNEHMEN

Warum erfordern Familienunternehmen tiberhaupt eine
andere Corporate Governance als borsenkotierte Unterneh-
men? Die (partielle) Einheit von Fithrung und Eigentum
macht das Familienunternehmen zu einer besonderen Un-
ternehmensform [s]. In Familienunternehmen begegnen sich
Menschen in unterschiedlichen Rollen. Eine Unterhaltung
zwischen Eigentiimer und Geschiftsfithrer kann gleichzei-
tig eine Unterhaltung zwischen Vater und Sohn sein. Die
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Situation wird von vielen Autorinnen und Autoren als «sich
tiberschneidende soziale Systeme» bezeichnet[6]. Besonders
herausfordernd wird die Situation, wenn familienfremde
Fithrungskrifte in der Unternehmung mitwirken und/oder
sogar familienfremde Personen beteiligt sind (Abbildung1).
Das Herausfordernde dabei ist, dass die sich iiberschneiden-
den Systeme nach unterschiedlichen Zielen, Normen und
Regeln funktionieren (Abbildung ) [7]. Fiir die Familienunter-
nehmung konnen sich daraus Chancen und Gefahren erge-
ben (Abbildung 3)[8]. Die Nutzung dieser Chancen bei einer
gleichzeitigen Vermeidung der Gefahren bedingt eine spe-
zielle Governance fiir Familienunternehmen.

5. ERGEBNISSE

Die Arbeit hat gezeigt, dass ausserordentlich viele Empfeh-
lungen gemacht werden konnten. Insbesondere die Gespri-
che mit Unternehmern haben eine Vielzahl sehr guter und
wertvoller Empfehlungen ergeben. Die nachfolgenden zehn
Empfehlungen sind das Resultat einer systematischen Ab-
leitung und Priorisierung. Sie sind in der direkten Rede an Unter-
nehmer formuliert und entsprechen wortlich den Ergebnissen
der dargelegten Studie|9].

5.1 Grundsatz: Business first. Schaffen Sie jederzeit die
besten Voraussetzungen fiir Thr Unternehmen. Auch wenn
Sie sich gegen Ihre eigenen Bediirfnisse oder jene Ihrer Fa-
milie wenden miissen. Weichen Sie nur sehr bewusst von
diesem Grundsatz ab.

5.2 Nihe von Fiihrung und Eigentum. Sorgen Sie fiir
klare Eigentumsverhiltnisse, wenn moglich auch dafiir,
dass Fithrung und Eigentum in den gleichen Hinden lie-
gen. Falls dies nicht méglich ist, etablieren Sie Strukturen
und Prozesse fiir einen offenen, strukturierten und ver-
bindlichen Austausch mit den Zielen, die Unternehmung
erfolgreich zu fiithren und Konflikte in der Familie zu
vermeiden.

5.3 Situationsgerechte Besetzung der Leitungsorgane.
Stellen Sie sich Thre Fithrungsorgane nach den Bediirfnis-
sen der Unternchmung zusammen. Dies kann beispiels-
weise heissen, dass ein Prisident familienfremd sein muss,
wenn der Geschiftsleiter ein Familienmitglied ist und um-
gekehrt. Generell sollte bei der Besetzung von Verwaltungs-

Abbildung 2: UNTERSCHIEDLICHE ZIELE, NORMEN UND REGELN IN FAMILIE UND UNTERNEHMUNG
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Abbildung 3: CHANCEN UND GEFAHREN IM FAMILIENUNTERNEHMEN

riten darauf geachtet werden, dass der Kompetenzenmix
der aktuellen Markt-, Eigentums- und Fithrungssituation
der Unternehmung gerecht wird (Beispiele fiir Verwaltungs-
ratsrollen: Brancheninsider, Stratege, Coach/Sparringpart-
ner, Vertreter der jungen Generation usw.).

5.4 Regeln und Verfahren zur Konfliktbewiltigung.
Falls mehrere Familienmitglieder am Eigentum der Unter-
nehmung teilhaben, sollten Sie gemeinsam Regeln und Ver-
fahren fiir Konfliktfille erarbeiten und schriftlich festhalten.
Es ist zu empfehlen, dies zu tun, bevor akute Konflikte
bestehen.

5.5 Klare Rollen und Instrumente in der Unterneh-
mensfiihrung. Legen Sie zusammen mit den relevanten
Anspruchsgruppen fest, wie Sie in der Unternehmensfiih-
rung zusammenarbeiten. Legen Sie das Vereinbarte in einem
Fiihrungs-/Organisationshandbuch fest und erkliren sie es
als verbindlich. Halten Sie sich daran.

5.6 Familienmitglieder gezielt an die Unternehmung
heranfiihren. Fiihren Sie bewusst Mechanismen ein, mittels

derer zukiinftige Unternehmenseigentiimer aus der Fami-
lie an die Unternehmung herangefiihrt werden kénnen. Sie
schaffen dadurch eine fundierte Entscheidgrundlage zwischen
den Generationen, welche sowohl als Basis fiir eine geplante
Nachfolgeregelung als auch in Notfillen von Nutzen ist (bei-
spielsweise unerwartete Schicksalsschlige, welche zu einem
vorzeitigen Eigentumswechsel durch Erbgang fiihren).

5.7 Faire Regeln fiir Verinderungen im Aktionariat.
Schaffen Sie formelle Regeln fiir den Ein- und Austritt von
Eigentiimern (Aktionirsbindungsvertrag). Die Regeln sollen
sowohl fiir die aktuellen Teilhaber als auch potenzielle wei-
tere fair sein, damit ein Wechsel im Aktionariat zum fiir die
Unternchmung richtigen Zeitpunkt méglich ist.

5.8 Bewusste Vermdgensstrategie erhht die Handlungs-
optionen. Bilden Sie Familienvermogen ausserhalb der
Unternchmung, wenn Sie mehrere Nachkommen haben. Sie
erhéhen durch diese langfristige Massnahme ihren Hand-
lungsspielraum bei einer familieninternen Nachfolgerege-
lung und halten die Unternehmung schlank, falls sie ver-
kauft werden soll.

Abbildung 4: SCHWERPUNKTE BEI ZIELEN EINER CORPORATE GOVERNANCE
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5.9 Objektivierung der Entscheidprozesse. Zichen Sie
unabhingige Beratung bei, wenn Situationen einen objek-
tiven Entscheid verunméglichen (z.B. Personalentscheide,
wenn sich sowohl familieninterne als auch -externe Perso-
nen um eine Funktion bewerben).

5.10 Stirken des Modells «Familienunternehmen» ge-
zielt nutzen. Erarbeiten Sie innerhalb der Familie Werte,
Visionen und strategische Vorgaben fiir die Unternehmung,
wenn Sie sich als Familienunternehmen positionieren und
die Vorteile einer solchen Positionierung gezielt nutzen wol-
len. Kommunizieren Sie diese Werte unternehmensintern
und gegeniiber Thren Anspruchsgruppen.

6. SCHLUSSBEMERKUNGEN
6.1 Notwendigkeit massgeschneiderter Regeln. Die er-
wihnten zehn Punkte sind das Resultat einer bewussten
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Reduktion der Komplexitit. Sie erméglichen Familienun-
ternehmen eine erste kritische Reflektion der eigenen Cor-
porate Governance. Die Analyse hat aber auch die Vielfiltig-
keit der Situationen gezeigt. Diese erfordert eine individu-
elle Analyse der Corporate Governance und die Einfithrung
massgeschneiderter Regeln.

6.2 Weitere Vertiefungsmoglichkeit. Bei der Literaturre-
cherche nach Zielen, welche mit einer Corporate Governance
in Familienunternehmen verfolgt werden, fallen in der Ten-
denz zwei grundsitzlich unterschiedlich geprigte Zielbil-
der auf. Sie sind vom fachlichen Hintergrund des jeweiligen
Autors geprigt. Es wire spannend, das noch junge For-
schungsgebiet in diesem Bereich weiterzutreiben. Es ist zu
erwarten, dass sich die Zielbilder in Zukunft weiterentwi-
ckeln und annihern werden (vgl. Abbildung 4). |
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