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ie Kontrolle von Familien-
unternehmen obliegt den

Eigentlimern.  Dennoch
empfiehlt ihnen der Corpo-
-ate-Governance-Kodex, ein frei-

wvilliges Aufsichtsratsgremium ein-
wufithren. Aber lediglich jedes dritte
Familienunternehmen leistet sich
sinen solchen Beirat. Denn: -Ob
[ransparenz, Nachhaltigkeit, Ren-
lite oder Stakeholderverantwortung
- die meisten Familienunternehmen
managen typische Corporate-Gover-
1ance-Themen ldngst aus ihrem
Selbstverstdndnis heraus.

Wer das Thema Corporate Gover-
rance im Mittelstand verstehen
mochte, muss sich typische Mittel-
standler genauer ansehen. Einer da-
von ist der Werkzeugmaschinen- und
Laserhersteller Trumpf aus dem
schwibischen Ditzingen. Wihrend
der an der Bérse notierte Handyher-
steller Nokia in diesem Jahr in
Bochum ein Werk mit 2300 Beschif-
tigten aus Renditegriinden schloss
und ins giinstigere Ruménien verla-
gerte, hilt der Mittelstandler Trumpf
selbstinrenditeschwachen Zeiten an
seinen Mitarbeitern fest. ,Uns sitzen
keine Aktiondre im Nacken, und
wir stehen auch in schwierigen
Zeiten zur Firma"“, sagt Ni-
cola Leibinger-Kammijil-
ler, Chefin des heute in
26 Landern tétigen
Unternehmens.
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Meist unbewusst sauber

»Als es der Branche Anfang der 90er-
Jahre schlecht ging, hat mein Vater
weniger als hundert Mitarbeiter ent-
lassen und musste deshalb mit den
Banken streiten, die zehnmal so viele
Kiindigungen forderten."

Volker Boschen, bei der Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft Deloitte
fiir die Mittelstandsberatung verant-
wortlich, hat sich auf die Themen
Mittelstand und Corporate Gover-
nance spezialisiert - und weil,
warum besonders Familienunter-
nehmen oftmals nach Corporate-
Governance-Grundsitzen handeln,
selbst wenn sie diesen Begriff nur
vom Horensagen her kennen. ,So-
lange Eigentum und Leitung in einer
Hand liegen, sind spezifische Corpo-
rate-Governance-Kontrollmechanis-
men meistens nicht notig”, sagt er.
Anders als Vorstdnde von Firmen in
fremder Hand sind Familienunter-
nehmer nicht an kurzfristigem Erfolg
und dem perstnlichen Gewinn inte-
ressiert. Sie wirtschaften

auf lange Sicht und
sichern  ihr
Lebens-

werk.

Viele Familienbetriebe
wirtschaften vorbildlich,
ohne dies ausdriicklich
als Corporate Gover-
nance zu bezeichnen.
Heikel wird es, wenn der
Eigner die Geschifte
nicht auch selbst fiihrt

Um das Unternehmen erfolgreich
zu fithren, beschiftigen sich viele
Familienunternehmen aus anderen
Griinden als der Einddmmung der
Managementraffgier mit dem The-
ma Corporate Governance. Das er-
kldrt Rudolf Wimmer, geschiéftsfiih-
render Gesellschafter der Organisati-

onsberatung OsbWien und Professor
am Institut fiir Familienunterneh-
men an der Universitidt Witten/Her-
decke. ,Durch Internationalisierung,
Wachstum oder Unternehmens-
nachfolge kann es auch in Familien-
unternehmen zur Trennung von
Bigentum und Management kom-
men.” In solchen Verdnderungspha-
sen miissten Familienunternehmen
sich nach mit Corporate Governance
beschiftigen.

,Beim Einsatz von Fremdmana-
gern beispielsweise ist es notwendig,
bestehende Machtverhéltnisse
transparent zu machen und neu zu
ordnen”, erldutert Wimmer. Damit
Familienunternehmen auch unter
der neuen Fiithrung ihren alten Wer-
ten und Erfolgsstrukturen treu blei-
ben, bedarf es Corporate-Governan-
ce-Strukturen, die die Interessen von
Management und Eigentum glei-
chermalen vertreten. Gerade bei

lange Zeit patriarchisch gefiihrten

Familienunternehmen  gilt

dies unter Experten
als Herausfor-
derung.
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Spannungen Laut einer
Studie von PwC, an der 103
Familienunternehmen aus
Deutschland teilnahmen,

Anteilein %

60 Prozent der Gesell-
schaftsvertrag.

Arger in der Familie ist programmiert

Instrumente zur Konfliktldsung

Gesellschaftsvertra R e 2 60
erwartet ein Drittel bei i : g =
Entscheidungen aber die  Neutraler Mediator AR 46
Strategie Spannungen in  Vorkehrungen fiir Tod/BU* I 25
der Familie. Ein-/Austrittsregelungen IS 25
Losungen Das haufigste Familienrat R 21
Instrument zur Kldrung Familienverfassung - 19
von Streitpunkten st mit Leistungsmessung/-bewertung NN 17

* Berufsunfahigkeit
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,Ein neuer Beirat darf kein Abnick-
gremium sein, das nur die Interessen
einer Seite vertritt." Wie eine aktuelle
Studie von Deloitte und der Privaten
Fachschule Géttingen unter 51 fami-
liengefithrten Unternehmen erge-
ben hat, spielen Beiréte bisher ohne-
hin eine untergeordnete Rolle. Nur
jedes dritte Familienunternehmen
verfiigt {iber einen solchen, wobei
neun von zehn Betrieben regelméRig
auf externe Beobachter und Exper-

‘ten vertrauen,

Wenn es darum geht, neues
Kapital bereitzustellen oder
Fragen der Fiihrung zu be-
sprechen, gewinnen typi-
sche Corporate-Gover-
nance-Themen fiir
Familienunterneh-

men an Bedeutung. ,Auch hier ist zu
beobachten, dass Familienunter-
nehmen im Berichtswesen transpa-
renter geworden sind“, sagt Béschen.
In der Studie, die er mitverfasst hat,
heift es: Externe Anspruchsgruppen
wie Banken erwarten heute eine
deutlich hdhere Transparenz. Die
transparente und zeitnahe Kommu-
nikation mit externen Partnern
werde damit automatisch zu einer
Anforderung an alle Unternehmen.
Von dieser Eigenanalyse kénnen
Familienunternehmen auch profitie-
ren. ,Wer beispielsweise die Mog-
lichkeiten des Kapitalmarkts richtig
nutzt, kann seine Unabhéngigkeit er-
halten", erldutert Boschen.

Einen einheitlichen Governance-
Kodex fiir mittelstindische Unter-
nehmen kann es angesichts dessen
laut Bdschen nicht geben. ,Dies wire
wegen der grofen Heterogenitét der
Unternehmen nicht sinnvoll.“ Viel-
mehr sei es aus Sicht eines jeden
Unternehmens notwendig, eigene
Vorstellungen iiber die Corporate
Governance zu entwickeln, die an die
Gesellschafterstruktur und die Un-
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SN ; Aus Punkt 3.10 des
- Kodex: ,Vorstand und
Aufsichtsrat sollen jahrlich
im Geschaftsbericht tiber die
Corporate Governance des Unter-
nehmens berichten. Hierzu gehort
auch die Erlauterung eventueller Abwei-
chungen von den Empfehlungen.” Auch Knigge
warnte davor, Tatsachen vorzutduschen und sich als
besser darzustellen, als man ist

,,Ein neuer Beirat darf
kein Abnick-Gremium sein“

Rudolf Wimmer, Uni Witten-Herd:cke

ternehimensgrofe angepasst sind.

Dabei 'sollten sich - Familienunter-
nehmen stets bewusst sein, dass sie
zwischen unternehmensexternen,
unternehmensinternen und famili-
engerichteten Interessen agieren
miissen und sich ,so einen passen-
den MaRanzug der Corporate Gover-
nance schneidern”, sagt Béschen.
Unternehmensexterne wie Ban-
ken, Zulieferer oder Kunden verlan-
gen etwa nach Transparenz und
Kommunikation. Um den familien-
gerichteten Anforderungen zu ent-
sprechen, sollte im Mittelstand die
familieninterne Nachfolge in der Un-
ternehmensleitung bevorzugt wer-
den. Dies erfordert allerdings im Un-
ternehmensinteresse eine langfris-
tige Vorbereitung und geeignete Aus-
wahlmechanismen. Und um diese
Aufgaben losen zu kénnen, miisser
sich Familienunternehmen laut Be-
rater Bodschen mit unternehmensin-
ternen Elementen beschéftigen — wic
beispielsweise mit der Strategie.



