Familienunternehmer scheuen sich oftmals vor einer
professionellen Governance-Struktur. Zu Unrecht. Anwaltin
und Coach Gabriele Hofmann-Schmid erklart, warum externe
Verwaltungs- und Familienrate einen grossen Mehrwert bieten
und sogar familidre Streitigkeiten schlichten kénnen.

Gabriela Meissner

Fast 90 Prozent der rund 300°000
KMU in der Schweiz sind Fami-
lienunternehmen. Was macht ein
Familienunternehmen aus?
Gabriele Hofmann: Generell gilt,
dass ein Familienunternehmen eigen-
timergefiihrt ist und eine Familie
dahintersteht, die ein Interesse hat,
dass die Firma langfristig erfolgreich
ist. Das langfristige Denken ist dabei
ein ganz wichtiger Aspekt im Gegen-
satz zur kurzfristigen Optimierung
des Shareholder-Values in Grosskon-
zernen. Das Engagement des Einzel-
nen ist in der Regel viel grosser, die
Wertschitzung der Mitarbeiter aus-
gepragter, man ist loyaler und tiber-
nimmt auch mehr Verantwortung.
Ich schitze diese Unternehmenskul-
tur in Familienbetrieben sehr.

Oftmals ist die Gewaltentrennung
im Familienbetrieb nicht so klar
definiert wie in einem borsenko-
tierten Unternehmen.

Beziiglich Strukturen gibt es riesige
Unterschiede: Da gibt es den Klein-
unternehmer, der alleine das Sagen
hat, entsprechend kurz sind die Ent-
scheidungswege. Grossere Familien-
strukturen sind iiber Generationen
gewachsen, Geschwister, Cousins
oder verschwigerte Partner sind in-
volviert. Das birgt ein gewisses Risi-
ko, dass es zu Uneinigkeiten kommt.

Dr. iur, Rechtsanwiltin & Coach
Partner bei ATAG Advokaten AG, Basel
Griindungsmitglied: www.vr-finder.ch

Wie kann man solchen Streitigkei-
ten entgegenwirken?

Wenn die Firma eine gewisse Grosse
hat, kann es sinnvoll sein, eine Fami-
lienverfassung zu erarbeiten. Darin
kann das Ziel, die Vision fiir das Un-
ternehmen genauso festgelegt wer-
den wie die Nachfolgeregelung oder
auch die Einbindung der Familie.
Ich habe kiirzlich einen solchen Pro-
zess begleitet und habe die Familie
sehr engagiert erlebt. Wir erarbeite-
ten die Familienverfassung in Work-
shops, denn es gibt keine 08/15-Ver-
fassung. Am Schluss weiss jeder, wo
sein Platz ist, und ldsst dem anderen
Raum fiir dessen Titigkeiten.

Kann man oder muss man jeden
aus der Familie beriicksichtigen?
Manche glauben, sie miissten auf Bie-
gen und Brechen operativ titig sein,
aber vielleicht liegt das gar nicht je-
dem. Wenn man die Strukturen in-
tensiv diskutiert und sich von einer
externen Person mit Empathie und
Verhandlungsgeschick beraten lasst,
kann fiir jedes Familienmitglied der
passende Platz gefunden werden, und
dieser Platz muss nicht zwingend im
Unternehmen selber sein.

Eine grosse Schwierigkeit ist wei-
ter, dass sehr viel auf der emotio-
nalen Ebene abliuft.

Das ist eine ganz grosse Hiirde, die
ein Familienunternehmen zu be-
wiltigen hat. Eine externe professi-
onelle Unterstiitzung kann hier sehr
hilfreich sein. Ich bin Rechtsanwil-
tin und habe spiter eine Ausbildung
zum Coach gemacht. Das hilft mir,
dass ich nicht nur die rechtliche Seite
abdecken, sondern auch die emotio-
nale Ebene anschauen kann. Die Au-
ssensicht im Familienunternehmen
ist sehr wichtig. Die Frage stellt sich
ja auch beim Verwaltungsrat, inwie-
fern ein externes Mitglied eine prag-
matischere Sicht einbringen kann.
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«Die Aussensicht ist sehr wertvoll»

Sie sind Griindungsmitglied von
VR-Finder, einer Organisation,
deren Mitglieder sich fiir Verwal-
tungsratsmandate zur Verfiigung
stellen. Wie ist diese Idee entstan-
den?

Wer auf der Suche nach einem Ver-
waltungsratsmitglied ist, verlasst sich
gern auf Empfehlungen. Netzwerke
sind ganz wichtig. Gemeinsam mit
einem Studienkollegen habe ich vor
zwei Jahren ein solches Netzwerk
initilert, das unkompliziert und
ohne Gebiihren funktioniert. Uns
war wichtig, verschiedene Kompe-
tenzen und Branchen abzudecken.
Jemand, der auf der Suche nach
einem kompetenten Mitglied fiir
seinen Verwaltungsrat ist, hat auf
VR-Finder einen direkten Zugang
zu verschiedenen Personlichkei-
ten und kann diese bei Interesse
unmittelbar und ohne Kostenfolge
kontaktieren.

Welchen Vorteil bringt es einem
Familienbetrieb, wenn er sich fiir
ausserfamilidre Verwaltungsriite
entscheidet?

Eine unabhéngige Aussensicht in ein
Familienunternehmen hineinzubrin-
gen, ist dusserst wertvoll. Wenn al-
les in den Hénden der Familie liegt,
lduft man Gefahr, in eine gewisse Be-
triebsblindheit hineinzulaufen. Eine
Person mit geniigend Abstand zum
Tagesgeschift und zur Familie kann
etwa bei Fragen der Organisation, der
kiinftigen strategischen Ausrichtung
oder der Nachfolgeregelung einen
grossen Mehrwert einbringen. Bei Fi-
nanzierungen ist dies haufig ein An-
liegen der Banken.

Kann ein externer Verwaltungsrat
beispielsweise auch bei der Nach-
folgeregelung hilfreich sein?
Unbedingt. Vielleicht hat diese Per-
son bereits Erfahrungen mit Nach-
folgeregelungen, kennt verschiedene
Strukturen und weiss, wie man so et-
was l6sen kann. Als Verwaltungsrats-
mitglied ist man néher dabei, kennt
die Konstellation, weiss, wie die Fir-
ma funktioniert, und kennt auch
die Familie und kann so potenzielle
Nachfolger besser einschitzen.

Was soll eine Person in den Ver-
waltungsrat mitbringen?

Natiirlich ein grosses Interesse und
Erfahrung als Verwaltungsrat. Auch
Engagement, geniigend Zeit und
ein gutes Beziehungsnetz braucht
es, dann bringt man einen Mehr-
wert, der den Betrieb auch wirklich
weiterbringt.

Sie haben verschiedene Verwal-
tungsratsmandate inne. Auf was
fiir Situationen sind Sie schon
gestossen?

Ich bin unter anderem im Verwal-
tungsrat eines Finanzdienstleisters
in Genf, weiter bin ich als Trustee ti-
tig und sitze in verschiedenen Bei-
riten. Spannend war, wie wir eine
komplett zerstrittene Familie wie-
der zusammengebracht haben. Im
Nachhinein betrachtet, grenzt das fast
an ein Wunder, denn die Familie be-
kriegte sich regelrecht mit Rechts-
streitigkeiten. Wir haben die Parteien
immer wieder einzeln getroffen, die
Situation besprochen und vermittelt.
Dadurch entsteht ein Verstindnis fiir
die verschiedenen Motive und Befind-
lichkeiten. Heute konnen sie auf eine
Art und Weise miteinander umgehen,
die fiir alle passt.

Warum ist es spannend, sich als
Verwaltungsrat zu engagieren?

Ich frage mich jeweils, ob ich tat-
sdchlich einen Mehrwert einbrin-
gen kann. Man muss sich bewusst
sein, dass man Verantwortung
tibernimmt, aber auch fiir sich
selber geradestehen muss und nicht
permanent  Kompromisse  ein-
gehen sollte, nur damit man von
der Generalversammlung nicht ab-
gewihlt wird. In aller Regel wird die
Meinung eines externen Verwaltungs-
rats vom Unternehmer sehr geschatzt,
man ist dankbar fiir konstruktive Ar-
gumente und Diskussionen. Bei gro-
sseren Verwaltungsraten ab etwa fiinf
sind zwei externe Mitglieder empfeh-
lenswert. Letztlich haben Losungen
nichts mit der Grosse des Unterneh-
mens zu tun, sondern hangen immer
von Menschen ab, die bereit und kom-
petent sind, Losungen zu finden.
www.vr-finder.ch
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