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— Familienrat (28f)

— Interne Kommunikation (30f)
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— Unternehmensleitbild (44)

— Unternehmensstrategie (45)

— Organisationskonzept (46)

— Organisationsreglement (47, 54)

— Besetzung des VR (50)

— Information durch den VR-Prasidenten (53)

- Regelmadssige Berichterstattung (58)




Good Governance umfasst die Gesamtheit der Regelungen und Mechanismen zur Entscheidungsfindung in Fami-
lienunternehmen. Dieser Ordnungsrahmen fiir die Steuerung und Kontrolle soll die Bediirfnisse und Erwartungen
der Familie (innere Dimension), jene des Unternehmens und wichtiger Anspruchsgruppen (dussere Dimension) offen
legen und fiir klare Verhadltnisse sorgen. Damit werden das Macht-, Fiihrungs- und Kontrollgeriist der Familie
(Family Governance) sowie des Unternehmens (Corporate Governance) und das Verhalten gegeniiber externen
Anspruchsgruppen (Public Governance) festgelegt. Klare Verhaltnisse und eine transparente Kommunikation
starken die Sicherheit und das Vertrauen innerhalb der Familie und des Unternehmens und erhéhen die Glaubwiir-

digkeit gegen aussen.

Dieser Leitfaden soll Familienunternehmen aufzeigen, wie sie ihre Professionalitdt durch gezielte Massnahmen
erhdhen konnen. Er erhebt nicht den Anspruch der Verbindlichkeit fiir alle Familienunternehmen. Je nach Grésse

und Konstellation konnen einzelne Kapitel mehr oder weniger Bedeutung haben.
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Vorwort

« Liebe Leserin, lieber Leser

Als Mitautor des ,Swiss Code of Best Practice” von
Economiesuisse begriisse ich die Publikation des
vorliegenden Governance-Leitfadens fiir Familienun-
ternehmen. Denn die Initianten haben sich einer fiir
die Schweizer Volkswirtschaft sehr wichtigen Thematik
gewidmet. Und sie haben das Thema Familienunter-
nehmen und Corporate Governance in einem substanz-
starken Regelwerk zusammengefasst.

Die folgenden drei Aspekte erscheinen mir dabei be-
sonders wichtig: Der Ansatz der Selbstregulierung, die
Komplementaritat zum ,,Swiss Code of Best Practice”
und der Einbezug der Aktionarsebene in die Empfeh-
lungen.

Die Selbstregulierung ist - sofern dies moglich ist

- der Gesetzgebung vorzuziehen. Denn Selbstregulie-
rung erlaubt den Akteuren in der Regel eine hdhere
Flexibilitat. Dies ist deshalb von Vorteil, weil Struk-
turen immer wieder den sich laufend verdndernden
Marktbedingungen angepasst werden miissen. Bis
gesetzliche Regelungen auf die neue Situation abge-
stimmt werden konnen, dauert es oftmals sehr lange.
Dies nimmt den Unternehmen wiederum den benétig-
ten Handlungsspielraum mit entsprechend negativen
Folgen fiir die Firma und die gesamte Wirtschaft.

Dass die Selbstregulierung eine gute Alternative zur
Gesetzgebung ist, zeigt die heutige Bedeutung des
»Swiss Code of Best Practice”. Der Einfluss des Kodex
auf Publikumsgesellschaften ist seit dessen Auflegung

im Jahr 2002 uniibersehbar.

Der vorliegende Leitfaden fiir Familienunternehmen
fligt sich gut in das bestehende Regelwerk ein, da er
komplementdr zum ,,Swiss Code of Best Practice” zu
verwenden ist. Im Artikel 28 des Swiss Code weisen
wir explizit darauf hin, dass die Regeln je nach Aktio-
ndrsstruktur und Grosse des Unternehmens den
konkreten Verhadltnissen angepasst werden kénnen.
Das zusatzliche Regelwerk bietet genau in diesem
Punkt, beispielsweise fiir Nachfolgeregelungen in
Familienunternehmen, eine gute Erganzung zum
Swiss Code.

Schlussendlich wird in dieser Normensammlung zu
Recht nicht nur die Unternehmensebene, sondern
unter dem Stichwort ,,Family Governance” auch die
Aktiondrsebene mit einbezogen. Das Biindeln der
Aktiondrsinteressen - wie dies im vorliegenden Werk
durch Instrumente wie den Familienrat angeregt wird -
ist zu begriissen. Denn eine transparente Darstellung
dieser Interessen gibt allen Stakeholdern Planungs-
sicherheit und steckt den Handlungsspielraum der

Unternehmensleitung sinnvoll ab.

Ich wiinsche den Governance-Richtlinien fiir Familien-

unternehmen viel Erfolg.

ProF. DR. KARL HOFSTETTER, Universitat Zirich



Alle Funktionsbezeichnungen in diesem
Dokument (VR, Mitglied, Person, etc.)
sind geschlechtsneutral und beziehen
sich gleichermassen auf Frauen und

Ménner.

Die Empfehlungen richten sich in erster Linie an mittlere und gréssere Familienunternehmen, beziehungsweise an
von privaten Aktiondren gefiihrte Betriebe. Dabei orientieren sich die Verhaltensregeln an Aktiengesellschaften,

haben jedoch fiir Familienunternehmen aller Rechtsformen Giiltigkeit.

Die Hinweise zu einer optimalen Steuerung der familidaren und unternehmerischen Werte enthalten Regeln zur
strategischen, strukturellen, instrumentellen, kulturellen und personellen Fiihrung. Der Leitfaden soll wie eine
Checkliste eingesetzt werden. Die Empfehlungen konnen entsprechend der konkreten Situation und Beddirfnisse

in der jeweiligen Familie und im Unternehmen in machbaren Schritten umgesetzt werden.

Die vorliegende Wegleitung wurde von den Herren Dr. Leonhard Fopp und Dr. Tis Prager initialisiert und mit einem
kleinen unter der Federfilhrung von RA Julia Rutishauser stehenden Arbeitskreis erarbeitet. Ein besonderer Dank geht an
Philippe Kessler fiir seine umfangreichen Recherchen. Der Arbeitskreis wurde von folgenden Experten aus Wirtschaft,

Familienunternehmen, Wissenschaft und Wirtschaftsverbdanden unterstiitzt:

- Dr. Ronald A. Bernheim, Verwaltungsrat und Geschaftsfiihrer Mondaine Watch Ltd

- Dr. Arthur Braunschweig, Verwaltungsrat E2 Management Consulting AG

- Michael Hilti, Verwaltungsratsprasident Hilti AG und Mitglied des Board of Trustees des Martin Hilti Familien-Trust

- Rudolf Hug, Verwaltungsratsprasident der HT-Holding AG, Prasident Vereinigung der Privaten Aktiengesellschaften (VPAG)

- Oscar A. Kambly, Prasident und Delegierter des Verwaltungsrates und CEO Kambly SA

- Dr. Karin Lenzlinger, Delegierte des Verwaltungsrates Lenzlinger S6hne AG

- Stdnderdtin Helen Leumann

- Dr. Klaus Oesch, Delegierter des Verwaltungsrates Orell Fiissli Holding AG

- Prof. Dr. Maurice Pedergnana, Geschaftsfiihrer SECA

- Dietrich Pestalozzi, Prasident und Delegierter des Verwaltungsrates Pestalozzi + Co AG

- Dr. Edouard Pfister, Verwaltungsratsprasident und CEO Société industrielle de Sonceboz SA

- Prof. Dr. Cuno Piimpin, Universitat St. Gallen

- Nationalrat Johann N. Schneider-Ammann, Prasident und Delegierter des Verwaltungsrates Ammann Group
Holding AG

- Martin Scholl, Generaldirektor und Mitglied der Geschéftsleitung Ziircher Kantonalbank

- Nationalrat Dr. Rudolf Steiner

- Dr. Peter Walti, Prasident F.B.N. (Family Business Network) Deutsche Schweiz

- RA Peter Andreas Zahn, Partner Fromer Schultheiss & Staehelin, Geschaftsfiihrer Vereinigung der Privaten
Aktiengesellschaften (VPAG)

Die Empfehlungen sollen regelmdssig aktualisiert und nachgefiihrt werden.
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Einleitung

1 Familienunternehmen bilden das Riickgrat der Schweizer Wirtschaft. Von den rund 309‘00o Unternehmen
werden 272‘000 oder rund 88% von Einzelpersonen und Familien beherrscht oder gefiihrt'. Familienbetriebe

beschaftigen in der Schweiz die grosse Mehrheit aller Arbeitnehmenden.

2 Charakteristisch fiir Familienunternehmen und die meisten Unternehmen mit einem beschrdnkten Aktiondrs-
kreis sind die langfristige Sichtweise, der schnelle Entscheidungsprozess und die hohe Bedeutung ethischer Wer-

te. Fur Familienunternehmen steht der Shareholder Value weniger im Fokus als die Interessen der Stakeholder.

3 Trotzdem wird die grosse Bedeutung der privaten Unternehmen fiir die Schweizer Wirtschaft oft nur ungenii-
gend wahrgenommen. Ein Grund dafiir ist die mangelnde Transparenz von Familienunternehmen. Klare Rege-
lungen, offene Kommunikation und eine gute Governance geben Vertrauen und gewdhrleisten die Reputation
der Familienunternehmen in der Offentlichkeit. Durch Festlegung der Werte und der finanziellen Anspriiche der
verschiedenen Parteien wird die Glaubwiirdigkeit erhoht. Die dadurch gewonnene Stabilitat und Kontinuitdt sorgen
fir ein Umfeld, in welchem die Beteiligten ihr Potential zu Gunsten des Unternehmens und damit auch der Fa-
milie ausschopfen konnen. Eine attraktive Unternehmensfiihrung erleichtert die Rekrutierung und die Motivation

von Spitzenkrdften.

4 Familienunternehmen konnen in der Regel schnell reagieren, da Kapital, Pragung und Fiihrung in der Hand
der Familie liegen bzw. von dieser bestimmt werden. Um diesen Kontrollvorteil zu nutzen, braucht es einver-
nehmliche Regelungen innerhalb der Familie, die klare Rahmen fiir die Unternehmensfiihrung setzen. Eine
transparente Governance (die der Gesamtheit aus Family, Corporate und Public Governance entspricht) reduziert

im Innenverhdltnis die Spannungen und erhdht die Glaubwiirdigkeit gegen aussen.

5 In der Schweiz hat Economiesuisse Empfehlungen zur Selbstregulierung fiir kotierte Unternehmen (Swiss
Code of Best Practice for Corporate Governance vom 25. Marz 2002) erlassen, die durch eine Vorlage der SWX
erganzt wurden (SWX Richtlinie betreffend Informationen zu Corporate Governance vom 17. April 2002, in Kraft
seit 1. Juli 2002). Beide Dokumente enthalten wenige spezifische Verhaltensregeln fiir nicht bérsenkotierte Fami-
lienunternehmen. Diese sehen sich aufgrund der Wechselwirkungen zwischen dem Unternehmen, der Familie und
dem Umfeld zusatzlichen Herausforderungen gegeniiber. Der vorliegende Leitfaden gibt Empfehlungen zur Bewal-
tigung dieser dreifachen Herausforderung: Fiihrung der Familie (Family Governance), Fiilhrung des Unternehmens

(Corporate Governance) und Umgang mit dem Umfeld (Public Governance).



6 Diese Normensammlung unterstiitzt die Familie und das Unternehmen darin, die Interessen von Familie, Unter-
nehmen und Umfeld moglichst gut aufeinander abzustimmen. In einem ersten Schritt muss sich die Familie tiber

ihre Absichten klar werden:

Welche materiellen Interessen verfolgt die Familie?

Welche Wertvorstellungen haben die Familienmitglieder?
Welche Rolle spielt das Unternehmen fiir die Familie?
Welche Rolle spielt die Familie fiir das Unternehmen?
Gehen Unternehmensinteressen den Familieninteressen vor?
Was sind die Konsequenzen eines solchen Entscheids?

Wer gehort tiberhaupt zur Familie?
Solche familidren Grundsatzentscheidungen bilden die Rahmenbedingungen fiir die Unternehmensstrategie.

7 Die Umsetzung der Empfehlungen schafft klare Eigentumsverhéltnisse und Vertrauen und Identitat bei Familie,

Geschéftsfiihrung und Mitarbeitenden. Sie kann damit die Basis fiir langfristigen Erfolg legen.

In den folgenden Kapiteln sind die Empfehlungen stets am Anfang des entsprechenden

Themenblocks wie dieser Satz herausgehoben und eingerahmt.

1 Frey/Halter/Zellweger, Struktur und
Bedeutung von Familienunternehmen

in der Schweiz, St. Gallen 2004, S. 5
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Hinweise zur Umsetzung der Empfehlungen

8 Die Umsetzung der Empfehlungen setzt eine Klarung der Ausgangslage voraus. Diese Analyse ist sinnvoller-
weise in wirtschaftlich guten Zeiten oder rechtzeitig vor einem anstehenden Generationenwechsel einzuleiten.
Gestiitzt darauf kénnen die konzeptionellen Arbeiten vorgenommen und abschliessend die Anderungen im

Rahmen der strukturellen und rechtlichen Bedingungen umgesetzt werden.

Good Governance in Familienunternehmen ist stufenweise zu realisieren.

Erwartungen und Moglichkeiten . Anderungen im Rahmen der
. . Konzeptionelle Grundlagen .
klaren, mogliche Konsequenzen ) strukturellen und rechtlichen
bereitstellen

daraus abschatzen Bedingungen vornehmen

Good Governance ist von innen heraus zu gestalten.
Zunéchst ist die ,,personliche/innere Dimension” zu klaren: Die Bediirfnisse der Familie und tat-
sachlichen Moglichkeiten sowie das Bewusstwerden der Konsequenzen fiir Familie und Unternehmen.

Gestiitzt auf die Grundsatzentscheidungen ist die dussere Dimension zu gestalten: das Unter-
nehmen und die Beziehungen zum Umfeld.

Wichtig ist, den Veranderungsprozess addquat zu instrumentieren und dokumentieren.

Ein Fahrplan zeigt, wie das Instrumentarium in den unterschiedlichen Anspruchsgruppen um-
gesetzt wird.
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Familienunternehmen und die involvierten Akteure

9 Familienunternehmen bewegen sich im Spannungsfeld zwischen Familie und Umfeld. Durch ein intelligentes
Management der unterschiedlichen Erwartungen konnen Erfolge verstetigt und mdogliche Konflikte aufgefangen
werden. Dies erfordert klare Prioritdten und eine grundsétzliche Entscheidung, ob ,,Business First”, ,Family First”
beziehungsweise ,,Me First” - eine bei Griindern oft festzustellende Haltung - oder eine Mittellésung zwischen
diesen Extrempositionen gelten soll. Bei dieser Entscheidung muss sich die Familie {iber deren Konsequenzen

fiir Familie und Unternehmen klar sein.

10 Der Leitfaden unterscheidet drei Anspruchsgruppen: Familie, Unternehmen und Umfeld.

Familie

Unternehmen

Umfeld N

. 3.1 Die Familie

11 In der Familie werden je nach Funktion und Art der Einflussnahme folgende Familienmitglieder unterschieden:

- In der Unternehmensleitung aktive Familienmitglieder;

- Familienmitglieder mit Aufsichtsfunktionen;

- Eigentiimer bzw. am Unternehmen beteiligte Familienmitglieder;

- Die Grossfamilie, die neben den Familienmitgliedern, die am Unternehmen beteiligt und im Betrieb aktiv sind,

auch deren Ehepartner, potenzielle Erben, die bereits ausgetretene Generation, Verschwagerte etc. umfasst.



12

Doppelrollen sind in der Praxis haufig anzutreffen, indem beispielsweise Eigentiimer Leitungsfunktionen und/oder

Verwaltungsratsmandate wahrnehmen.

. 3.2 Das Unternehmen
12 Eigentiimer (Gesellschafter, Aktionare), Verwaltungsrat und Geschaftsleitung stellen die Akteure im Unterneh-

men dar.

13 Abhédngig vom Einfluss der Familie im Unternehmen kann grob unterschieden werden zwischen eignerge-
flhrten, familiengefiihrten und familienkontrollierten Unternehmen. Dazu gibt es Mischformen mit externen
Fiihrungspersonen. Bei Rolleniiberlappungen und mit zunehmender Grésse des Familienunternehmens wird die

klare Regelung der strategischen und der operativen Fithrung entscheidend.

. 3.3 Das Umfeld

14 Die dritte Anspruchsgruppe umfasst die Mitarbeitenden, Kunden, Kapitalgeber, Geschéftspartner, die Offent-
lichkeit und den Staat. Je nach Situation und Branche kénnen weitere (oder auch weniger) Akteure auftreten.
Eine glaubwiirdige Unternehmensfithrung verhdlt sich trotz Zielkonflikt kundenorientiert, wirtschaftlich und im

Interesse der Mitarbeitenden, der Gesellschaft und der Umwelt.

+ 3.4 Ubersicht

15 Zusammenfassend die Ubersicht iiber die relevanten Akteure:

Staat
Leitung Offentlichkeit
Gesellschafter
Aufsicht Kunden
Verwaltungsrat
Eigentum Mitarbeitende
Geschiftsleitung
Grossfamilie Geschéftspartner
Kapitalgeber
Familie Unternehmen Umfeld
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Herausforderungen fiir die Familie:

Family Governance

16 Family Governance befasst sich mit den Steuerungsmechanismen in der Unternehmerfamilie. Je nach unter-
nehmerischer Konstellation (vgl. Ziffer 13) fallt der Bedarf fiir Steuerungs- und Kontrollmechanismen unterschied-

lich aus.

17 Klare Regelungen schiitzen das Unternehmen vor Machtgeliisten einzelner Familienmitglieder und vor einer
moglichen Enteignung der Familie durch Familienexterne. Sie sorgen fiir die notwendige Stabilitat im Unterneh-

men.
+ 4.1 Familienleitbild

Das Familienleitbild enthdlt die Ziele und Werte der Familie sowie die Instrumente zu

deren Umsetzung. Die Grundsdtze des Umgangs mit der Minderheit sind wichtiger
Bestandteil des Leitbilds.

18 Die Werte, Verhaltensmuster und Praferenzen der Familie entwickeln sich stetig und werden in der Regel

von wenigen Exponenten beeinflusst, die aktiv im Familienunternehmen tétig sind. Im Familienleitbild wird
dieses Wertesystem festgehalten. Je nach Konstellation des Unternehmens und der Familie empfiehlt es sich, das
Familienleitbild schriftlich abzufassen. Es enthdlt die Grundsatzentscheidungen der Familie im Hinblick auf das

Familienunternehmen:

Ziele der Familie:

Was will die Familie erreichen? Steigerung des Unternehmenswerts und des Familienver-
mogens; Selbstverwirklichung; Ausniitzen einer Erfindung; Beschaftigungsmaglichkeit fiir
Familienmitglieder?

Wer soll am Unternehmen in welcher Entwicklungsphase wie beteiligt sein? Wie steht die
Familie zur Beteiligung Externer (Management, Drittinvestoren als Privatpersonen, Private
Equity-Investoren) am Unternehmen?

Wer soll wie von der Entwicklung des Unternehmenswerts profitieren kénnen?

Welche Erwartungen hat die Familie an die Unternehmensentwicklung?

Grad der Eigenfinanzierung und der finanziellen Unabhéngigkeit; Dividendenausschiittung;

Investitionsfahigkeit und -bereitschaft; Prioritdt des Wachstums; Aufbau von Marktanteilen?



Welche Rolle soll die Familie im Unternehmen haben?

Engagement und Mitarbeit der Familie in der Unternehmensfiihrung; Besetzung und Kriterien
zur Auswahl der Geschéftsfithrung; Doppelmandate; Vorrang von Familienmitgliedern;
Welches Gremium trifft welche Entscheide?

Wie steht die Familie zur Finanzierung des Unternehmens? Sollen Private Equity oder der
Kapitalmarkt genutzt werden? Wie steht die Familie zu einer Abhdngigkeit von Dritten?
Welches sind die Konsequenzen einer Eigenfinanzierung? Welches jene einer Fremd-
finanzierung?

Welche Rolle spielt die Familie im Unternehmen bei Partnerschaften, Fusionen, Uber-
nahmeangeboten sowie in Krisensituationen?

Wie werden die Vermogensanteile am Unternehmen strukturiert (Aktien, Stimmrechts-
aktien, Genussscheine etc.)?

Welchen Stellenwert hat das Familienunternehmen innerhalb des familidren Gesamt-

vermogens?

Wertvorstellungen der Familie:

Worauf ist die Familie stolz?

Welche moralischen Werte mochte die Familie auch im Unternehmen hochhalten?
Gilt die Grundhaltung ,,Family First” oder ,,Business First” (vgl. Ziffer 9)?

Welche Unternehmenskultur soll angestrebt und gelebt werden?

Welches Engagement soll die Familie bzw. das Familienunternehmen gegeniiber der
Offentlichkeit eingehen? Corporate Social Responsibility; Sponsoring etc.

Welche Anspriiche hat die Familie an die Qualitdt der Leistungen?

Steht Qualitdt vor Quantitat oder umgekehrt?

Instrumentarium: Wie will die Familie ihre Ziele erreichen und ihre Wertvorstellungen einhalten?

Wie ist die Familie zu organisieren?

Zusammensetzung, Organisation und Aufgaben der Familienversammlung und des
Familienrats (vgl. Kapitel 4.3); Einbezug der nachfolgenden Generation?

Wie werden Entscheidungen getroffen? Wie kann das Familienleitbild geandert werden?
Wer entscheidet {iber die Entschdadigung von Familienmitgliedern, die im Unternehmen
aktiv sind?

Wie wird innerhalb der Familie informiert? Wie wird gegen aussen informiert (vgl. Kapitel 4.4)?
Wie soll die Nachfolge geregelt werden (vgl. Kapitel 4.5)?

Gibt es einen ,,Crash”-Plan, ein Notfall-Couvert, fiir den Fall des unerwarteten Ausfalls
des Unternehmers?

Wie wird mit Streitigkeiten umgegangen? Was passiert bei Machtmissbrauch durch ein
Familienmitglied? Wer hat das letzte Wort? Wie ist die Regelung in Patt-Situationen?
Wie sollen Familienmitglieder behandelt werden, die zur Minderheit gehdren oder

sich vom Unternehmen trennen mochten?
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19 Das Familienleitbild dient als Grundlage fiir das Unternehmensleitbild, das durch die Geschaftsleitung und
den Verwaltungsrat des Unternehmens zu entwickeln ist (vgl. Kapitel 5.1). Die Familie muss sich tber die Konse-

quenzen ihrer Grundsatzentscheidungen bewusst sein.

20 Wichtig ist, das Familienleitbild unter den Familienmitgliedern stetig zu kommunizieren und diskutieren. Re-
gelmadssig, beispielsweise alle fiinf Jahre, soll das Familienleitbild revidiert werden. Die familidren Prioritdten, die
Geschichte (die Wurzeln) des Unternehmens und dessen Zukunft kénnen so aufgearbeitet und an die nichste

Generation weitergegeben werden.

+ 4.2 Vermbgensstrategie

Eine vorausschauende Vermogensstrategie sichert den Fortbestand des Familienvermdgens.
Sie teilt das Vermdgen auf verschiedene Investitionsfelder auf. Das Geschidftsvermégen ist
vom iibrigen Vermdgen zu trennen.

Es sind Vorkehrungen zu treffen, damit einzelne Familienmitglieder aus dem Unternehmen

ausscheiden konnen (Exit-Strategie).

21 Eine optimale Strukturierung des gesamten Familienvermdgens beriicksichtigt die persénlichen Entwicklun-
gen, Bediirfnisse, Vermdgenssituationen und Risikoneigungen der einzelnen Beteiligten. Mit einer vorausschau-
enden Vermégensstrategie kann der Generationenwechsel geplant und erleichtert werden. Diese sogenannte
Eigner-Strategie verteilt das Familienvermogen beispielsweise auf verschiedene Investitionsfelder (Unternehmen,
Finanzbeteiligungen, Immobilien, Wertschriften, Residenzen, Kunstsammlungen) und umschreibt fiir jedes In-
vestitionsfeld die zukiinftige Stossrichtung. Das Familienunternehmen sollte durch Erbteilungen, giiterrechtliche

Auseinandersetzungen oder Steuern so wenig wie moglich belastet werden.

22 Die einzelnen Investitionsfelder in der Vermodgensstrategie sollten moglichst unabhdngig voneinander verfiig-
bar sein. Das Familienvermégen ist, soweit machbar, vom Geschéftsvermogen zu trennen. Dabei gilt in der Regel
das Prinzip des ,,leichten und eigenstdndigen” Unternehmens: keine betrieblich nicht notwendigen Immobilien,
die Zahlung marktgerechter Gehdlter an alle mitarbeitenden Familienmitglieder, moglichst keine privaten Biirg-
schaften und Patronatserklarungen zugunsten des Unternehmens und ein eigenstandiges betriebliches Liquidi-

tatsmanagement.

23 Die Vermdgensstrategie wird idealerweise in der Familienversammlung (vgl. Kapitel 4.3) diskutiert und ver-
abschiedet. Um Konflikte unter vielen verschiedenen Interessen zu vermeiden, sind die Grundsatze so frith wie

moglich festzuhalten.
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. 4.3 Familienversammlung und Familienrat

Transparenz fordert Vertrauen. In der Familienversammlung als Organ der gesamten
Familie wird regelmdssig iiber das Unternehmen und seine Entwicklung berichtet.
Die Familienversammlung verabschiedet das Familienleitbild und die Vermogensstrategie

und iiberpriift sie periodisch. Entscheide beruhen auf einer offenen Diskussion und Beratung.

Der Familienrat als Ausschuss der Familienversammlung institutionalisiert die Zusammen-
arbeit in grossen Familien und ist Bindeglied zwischen Familie und Unternehmen.

24 Ab einer gewissen Grosse und Komplexitdt ist die Einfiihrung einer Familienversammlung und allenfalls
eines Familienrates zu empfehlen. Entscheidend fiir das Gelingen der Einfitlhrung solcher Gremien ist, dass diese
eine natdrliche Entwicklung darstellt. Die Verwirklichung sollte ohne Druck auf die jiingeren oder die dlteren

Familienmitglieder erfolgen.

25 Die Familienversammlung ist das Organ der gesamten Familie. Der Kreis der Familienversammlung ist im
Familienleitbild (vgl. Kapitel 4.1) festzulegen. Je nach Situation (vgl. Ziffer 11) und Familientradition gehdren dazu
nicht nur die am Unternehmen direkt beteiligten Eigner, sondern auch Ehepartner, Nachkommen und deren Ehe-
partner sowie die bereits ausgeschiedene Generation. Ferner ist zu bestimmen, ab welchem Alter die Nachkom-

men in die Familienversammlung aufzunehmen sind.

26 In der Familienversammlung wird in der Regel iber den Geschaftsgang, wichtige Ereignisse und die kiinfti-
ge Entwicklung des Unternehmens informiert. Dabei sind gute wie auch schlechte Nachrichten zu iiberbringen.
Anfanglich kann die Versammlung informell durchgefiihrt werden. Dabei ist vom Unternehmer vorerst festzulegen,
wie weit die finanzielle Situation und unternehmerische Entwicklung offen gelegt werden sollen. Durch eine
friihe Einbindung der kiinftigen Generation werden das Verstandnis fiir und die Identifikation mit dem Familien-

unternehmen geférdert.

27 Wichtigste Aufgaben der Familienversammlung sind die Verabschiedung und die periodische Uberpriifung des
Familienleitbildes und der Vermdgensstrategie. Welche weiteren Entscheidungsbefugnisse der Familienversamm-

lung zukommen sollen, ist im Familienleitbild festzuhalten. Zu regeln ist auch, wie Entscheide getroffen werden.

28 In grosseren Familien empfiehlt es sich, einen Ausschuss aus der Familienversammlung - den Familienrat -
zu bilden, der auch die Vorbereitung und Durchfiihrung der Familienversammlung tibernimmt. Im Familienleitbild

sind die genaue Zusammensetzung, die Aufgaben und die Beschlussfassung des Familienrats festzuhalten.
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29 Der Familienrat setzt sich sinnvollerweise aus den direkt beteiligten Gesellschaftern des Unternehmens und
den Familienmitgliedern zusammen, die in der Unternehmensfiihrung aktiv tatig sind. Zudem ist es ratsam, wenn
darin die kiinftige und je nach Alter zumindest fiir eine gewisse Zeit die abgetretene Generation vertreten sind.
Die Leitung des Familienrats sollte einer erfahrenen, kommunikativen Integrationsfigur innerhalb der Familie
iberlassen werden. Um eine offene Diskussion zu férdern, sollte dies nicht der Geschéftsfiihrer des Unterneh-

mens sein, insbesondere nicht, wenn mehrere Generationen oder Familienmitglieder beteiligt sind.

. 4.4 Information und Kommunikation

Die Familie pflegt einen ehrlichen, situationsgerechten Informationsaustausch.
Familidre Grundsatzentscheide werden unter Wahrung der Geschéaftsgeheimnisse nach
innen und aussen kommuniziert. Gegebenenfalls sind weitere Themen zu definieren und

kommunizieren, die dem Familienunternehmen bzw. dem Familienunternehmer ein Gesicht

in der Offentlichkeit verleihen und dennoch seine Privatsphire wahren.

30 Grundlage jeder guten Family Governance ist die aktive und ehrliche Kommunikation tiber wichtige Ereignis-
se und Verdnderungen in den drei Anspruchsgruppen. In kleineren Familien kann diese Informationsweitergabe
beim gemeinsamen Essen erfolgen. In grosseren Familien sind daneben beispielsweise auch Familienbriefe oder

regelmdssige Familienversammlungen sinnvoll.

31 Die informelle und die formelle Kommunikation sollten sich ergdnzen. Wichtig ist, dass die Familienmit-
glieder offen miteinander umgehen und dass potenzielle Konfliktsituationen maglichst friihzeitig besprochen
werden. Dies gilt insbesondere bei Meinungsverschiedenheiten {iber die einvernehmlichen Regelungen in der

Familie, bei einer anstehenden Nachfolgeregelung oder beim Ausfall des bisherigen Unternehmensleiters.

32 Die Familienmitglieder versuchen, andere Meinungen, Kritik und neue Ideen im Entscheidungsprozess zu
beriicksichtigen. Bei schwerwiegenden Konflikten in komplexen Situationen konnen Gesprache durch einen
externen Moderator/Mediator geleitet werden. So werden Meinungsverschiedenheiten innerhalb der Familie aus-

diskutiert und gelangen nicht an die breite Offentlichkeit.

33 Das Familienunternehmen soll in der Offentlichkeit ein Gesicht erhalten. Durch die Kommunikation von familidren
Grundsatzentscheidungen nach aussen erhéht das Unternehmen seine Glaubwiirdigkeit und gewinnt das Vertrauen
der Offentlichkeit. Beispiele fiir familidre Grundsatzentscheidungen sind: die Haltung zur Beteiligung externer Ge-

sellschafter beziehungsweise zu einem Verkauf des Unternehmens, oder die Planung und Regelung der Nachfolge.
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. 4.5 Eintritt der Nachfolger ins Unternehmen und Unternehmensiibergabe

Familieninterne Nachfolger sind moglichst frith aktiv in die Firmenentwicklung einzube-
ziehen.

Fiir familieneigene Kandidaten gelten dieselben Anforderungskriterien wie fiir externe
Bewerber. Sie sammeln darum vorzugsweise Erfahrungen ausserhalb des Familienunter-
nehmens.

Der Unternehmer iibertragt friihzeitig Verantwortung an die nachfolgende Generation, die

dadurch beweisen kann, ob sie der Ubernahme einer leitenden Position gewachsen ist.

Ein Notfallplan regelt die Verantwortlichkeiten und Entscheidungsprozesse, falls der Unter-
nehmer iiberraschend ausfallt.

34 Die Sicherung der Nachfolge bedarf héchster Beachtung und ist friihzeitig an die Hand zu nehmen, um Uber-

raschungen und unstrukturierten Notlésungen entgegenzuwirken.

35 Die Familie schafft durch Erziehung und Ausbildung die Voraussetzungen fiir die aktive Mitarbeit der nach-
folgenden Generation. Durch ihre Vorbildfunktion kdnnen Eltern bei Kindern friihzeitig eine positive Einstellung
zum Familienunternehmen bewirken. Indem sie die Unternehmensgeschichte schildern und offen tber aktuelle

Entwicklungen informieren, starken sie die Identifikation mit dem Familienunternehmen.

36 Fur Familienmitglieder gelten die gleichen Anforderungskriterien wie fiir externe Bewerber. Sie miissen sich
fur ihre Stelle qualifizieren. Im Familienleitbild (vgl. Kapitel 4.1) sind auch klare Regeln aufzustellen fiir den Fall,

dass mehrere Familienmitglieder die erforderlichen Qualifikationen aufweisen und die Nachfolge antreten wollen.

37 Arbeitsvertrage mit Familienmitgliedern unterscheiden sich nicht zu Vertragen mit familienexternen Mitarbei-
tenden. Bei ungeniigender Leistung ist nach den bestehenden Mechanismen zu handeln. Es empfiehlt sich, eine

Altersgrenze fiir den Austritt aus der Unternehmensfiihrung und dem Verwaltungsrat zu bestimmen.

38 Im Familienleitbild (vgl. Kapitel 4.1) sind die Grundsatze festzulegen, wer im Rahmen der Nachfolgeregelung
Gesellschafter werden oder bleiben soll und wie Aktionarsinteressen und Managementverantwortung zu kom-
binieren sind. Das Eigentum am Unternehmen soll moglichst wenig zersplittert werden. Denn das Unternehmen
kann einfacher gefiihrt werden, wenn Verantwortung und Eigentum in einer Hand vereinigt sind. Auch dann sind
addquate Kontrollmechanismen und der Zugang zu externem Wissen und Praxis der Unternehmensfiihrung wich-

tig, beispielsweise durch die Einsetzung unabhangiger Verwaltungsrate.



39 Wichtig sind klare Vereinbarungen wie Aktiondrbindungsvertrige, die den Umgang der Mehrheit mit der
Minderheit regeln. Es ist festzulegen, wann und wie Familienmitglieder als Aktionare ausscheiden kénnen und
wie das Unternehmen bewertet wird. Von besonderer Bedeutung ist dies fiir Erbteilungen und Scheidungen.

Sinnvoll sind Ehe- und Erbvertrdge bzw. letztwillige Verfligungen (Testamente).

40 Die Familie sollte fiir den plotzlichen Ausfall des Unternehmers eine Planung bereitstellen (Notfallplan):

Wer tibernimmt kurz- und mittelfristig die Nachfolge? Welches Gremium entscheidet? Wie soll der Nachfolgepro-

zess konkret gestaltet werden? Falls unternehmensintern keine Nachfolgelésung maglich ist, kénnte ein erfahre-

nes Verwaltungsratsmitglied die Betriebsfiihrung auf Zeit iibernehmen.
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5

Herausforderungen fiir die Unternehmensfiihrung:

Corporate Governance

41 Ein Familienunternehmen soll unbestritten gesund und vital sein. Einen wichtigen Beitrag dazu leisten die
gezielte Besetzung und Erneuerung des Managements, die Anpassung der Unternehmensstrategie, die zukunfts-
gerechte Ausgestaltung der Unternehmensstruktur (Holding, Geschiftseinheiten, Betriebsgesellschaften) und die
Beratung durch erfahrene Experten. Dazu sind oft weit reichende Entscheide erforderlich, wie beispielsweise

die Beantwortung folgender Fragen: Welche Geschéftsaktivitdten sind aufzugeben? Soll in einen internationalen
Vertrieb investiert werden? Muss ein Betrieb dazugekauft werden? Braucht es eine Holdinggesellschaft? Was ist
deren Nutzen? Welches ist die zukiinftige Logik der Geschéftsprozesse? Was soll an Dritte ausgelagert werden?
Wie soll das Unternehmenswachstum finanziert werden? Soll ein aktiver Verwaltungsrat mit externen Mitgliedern
eingesetzt werden? Solch komplexe Fragen sind konflikttrachtig. Sie sind offen, unter Abwdgung aller Konse-

quenzen zu diskutieren.

42 Moglicherweise kommt es zum Konflikt zwischen Familieninteressen und unternehmerischen Bediirfnissen.
Beispielsweise dann, wenn die Familie das bend&tigte Wachstum nicht finanzieren kann oder das Unternehmen
nicht mehr unabhéngig fithren will. In solchen Fdllen muss die Familie bereit sein, situationsgerecht familienex-
terne Flihrungskrafte und/oder Verwaltungsratsmitglieder aufzunehmen und allenfalls finanzielle Beitrage Dritter
zu akzeptieren. Neben der klassischen Fremdfinanzierung liber die Banken kommen in Familienunternehmen
mehr und mehr auch Private Equity (Privates Beteiligungskapital in Form von Eigenkapital) und moderne Spe-
zialfinanzierungen (z.B. Mezzanine, das heisst Mischformen zwischen Eigen- und Fremdkapital) zum Zuge (vgl.

Kapitel 6.3).

43 Die Grundsatzentscheidungen zu solchen Fragen sind im Familienleitbild (vgl. Kapitel 4.1) festzuhalten. Da-
durch werden die Rahmenbedingungen fiir die Unternehmensstrategie gesetzt. In Notsituationen kann auf diese
einvernehmlichen Regelungen zuriickgegriffen werden. Dies erspart aufreibende und hemmende Auseinanderset-

zungen.

. 5.1 Vision und strategische Ausrichtung

Unternehmensleitbild und Unternehmensstrategie formulieren die Priorititen des Unterneh-

mens. Sie stiitzen sich auf das Familienleitbild und die Vermdgensstrategie.

Um die Glaubwiirdigkeit des Unternehmens zu sichern, sind Unabhangigkeit und Eigenstan-

digkeit wichtig.




44 Ein aktiv gepflegter, visiondrer Familiengeist ist die Grundlage fiir die erfolgreiche strategische Ausrichtung

des Betriebes. Gut gefiihrte Unternehmen bauen auf Vorstellungen der Familie auf, die im Familienleitbild und in
der Vermdgensstrategie festgehalten sind (vgl. Kapitel 4.1 und 4.2), und konkretisieren ihre unternehmerische Vi-
sion der zukiinftigen betrieblichen Entwicklung. Zentrale ethische Werte und Betriebsgrundsatze werden in einem

Unternehmensleitbild festgeschrieben.

45 Basierend auf dem Unternehmensleitbild erarbeitet die Geschéftsleitung in Zusammenarbeit mit dem Verwal-
tungsrat die Unternehmensstrategie. Diese Strategie fliesst in den Businessplan mit ein, der die vorhandenen
finanziellen Mittel beriicksichtigt und den Bedarf an zusatzlichen Finanzen aufzeigt. Wichtig ist, die Unterneh-
mensstrategie und den Businessplan konsequent zu dokumentieren und sie stufen- und funktionsgerecht zu

kommunizieren. Mindest einmal jdhrlich findet eine Standortbestimmung statt.

. 5.2 Strukturen und Gremien

Der Konzeption der Unternehmensstruktur gebiihrt besonderes Augenmerk.

Das Organisationsreglement definiert klare Zustindigkeiten und Entscheidungsbefugnisse.

46 Die Unternehmensstruktur ist ein wichtiges Element, um die familidren und unternehmerischen Werte zu
sichern und zu vermehren. Mit einer intelligent geplanten Unternehmensstruktur kann einerseits das weitere
betriebliche Wachstum ermdglicht und anderseits eine zu einseitige Vermdgenskonzentration verhindert werden.

Das Organisationskonzept mit den Grundsatzentscheidungen ist niederzuschreiben.

47 Regeln der Entscheidungsfindung sowie die Informationsrechte und Zustandigkeiten der Organe und Gremien
sind in einem Organisationsreglement klar festzulegen. Anzustreben ist eine Gleichbehandlung von familieninternen
und -externen Fiihrungskraften. Das Organisationsreglement wird regelmadssig {iberpriift, gegebenenfalls ange-

passt und entsprechend kommuniziert.

5.2.1 Verwaltungsrat

Der Verwaltungsrat nimmt die Oberleitung der Gesellschaft aktiv wahr und sorgt fiir die
Zukunftssicherung des Unternehmens.
Die Zusammensetzung des Verwaltungsrats hangt von der Grésse und Komplexitdt des

Unternehmens und seiner Strukturierung ab. Im Sinne einer unabhdngigen Willensbildung

hat sich die Wahl familienexterner Mitglieder bewdhrt.
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48 In vielen Familienunternehmen besteht eine starke Machtkonzentration, da vielfach der Hauptaktiondr
zugleich auch Geschaftsleiter ist. Insbesondere in Phasen des Wachstums und vor einem anstehenden Generatio-

nenwechsel kommen deshalb der Rolle und Besetzung des Verwaltungsrates besondere Bedeutung zu.

49 Die Aufgaben des Verwaltungsrates regelt das Gesetz. In seinem Verantwortungsbereich liegen insbesondere
die Strategie, die Struktur und die Fiihrungsorganisation, die Informations- und Kontrollsysteme sowie die Wahl
und Beaufsichtigung der leitenden Mitarbeitenden. Grosses Augenmerk legt der Verwaltungsrat auf die langer-

fristige Nachfolgeplanung auf Geschaftsleitungsebene.

50 Die Zusammensetzung dieses obersten Leitungs- und Verwaltungsorgans richtet sich nach der Komplexitat
und Strukturierung des Unternehmens (Holding-, Vertriebs-, Betriebs- beziehungsweise Immobiliengesellschaft):
So klein wie moglich, so gross wie notig. Familienexterne Mitglieder mit Kernkompetenzen, welche die Fahig-

keiten der Familienmitglieder ergédnzen, sind unerldsslich, um eine unabhdngige Willensbildung zu férdern. Der

Verwaltungsrat versteht sich als Sparringspartner des Unternehmensleiters.

51 Im Idealfall besteht die Mehrheit des Verwaltungsrates aus nicht im Unternehmen tatigen Mitgliedern. Kénnen
oder sollen Doppelfunktionen (Personalunion von Verwaltungsratsprasidium und Vorsitz der Geschaftsleitung)

nicht vermieden werden, sind wirksame Kontrollmechanismen einzufiihren.

52 Der Verwaltungsrat tritt regelmassig zusammen. Jedes Mitglied des Verwaltungsrates kann einen Kompetenz-
schwerpunkt wahrnehmen. Alle sind jedoch immer auch zur Gesamtverantwortung verpflichtet. Zur Steigerung
der Effizienz bilden grossere Verwaltungsrite spezielle Ausschiisse oder ernennen Einzelbeauftragte. Ublich sind
je nach Unternehmensgrosse und Komplexitdt der Aufgaben spezielle Ausschiisse bzw. Beauftragte fiir Wirt-

schaftspriifung (Audit), Strategie, Finanzen und Personal-/Entschadigungsfragen.

53 Der Verwaltungsratsprasident sorgt fiir eine periodische und zeitnahe Information der {ibrigen Verwaltungs-
ratsmitglieder tiber den Geschaftsgang und die finanzielle Situation des Unternehmens. Er ist Ansprechperson
fir die Geschéftsleitung und den Familienrat. Zudem stellt er die rechtzeitige und angemessene Information der

Aktiondre sicher.



5.2.2 Geschiftsleitung

Das Organisationsreglement legt die Rahmenbedingungen fiir die operative Geschiftsfiih-

rung fest, die von einer einzelnen Person oder einem Team wahrgenommen wird. Anzu-
streben ist die Gleichbehandlung von familieninternen und -externen Fiihrungskraften. Die
Familie hat gegeniiber der Geschiftsleitung keine Weisungsbefugnis.

54 Die Geschaftsleitung ist fiir die operative Filhrung des Unternehmens zustandig. Sollte die Unternehmens-
grosse dies erfordern, kann ein Team die Rolle der Geschaftsleitung wahrnehmen. Im Organisationsreglement
sind die grundsatzlichen Verantwortungsbereiche, Kompetenzen und Pflichten der Geschéftsleitungsmitglieder

festgelegt, ebenso die Abgrenzung zu den Aufgaben und Kompetenzen des Verwaltungsrates.

55 Die Familie erteilt der Geschéftsleitung keine Weisungen. Die Mitwirkung der Familie im Unternehmen richtet
sich nach den Rahmenbedingungen im Familienleitbild (vgl. Kapitel 4.1). Die Interessen der Familie beziiglich der
unternehmerischen Weiterentwicklung kénnen auch durch einen allfalligen Familienrat im Rahmen regelmédssiger

Aussprachen mit dem Verwaltungsratsprasidenten wahrgenommen werden.

5.2.3 Gesellschafter

Verwaltungsrat und Familienrat binden die Gesellschafter aktiv ein.
Der Verwaltungsrat stellt sicher, dass den Gesellschaftern die erforderlichen Entschei-
dungsgrundlagen zur Verfiigung stehen.

Die aktive und die zukiinftige Generation einigen sich dariiber, wie sich der Aktionarskreis

zusammensetzen soll und unter welchen Bedingungen Austritte und Neuaufnahmen von

Gesellschaftern erfolgen.

56 Die Gesellschafter engagieren sich langfristig im Unternehmen und haben ein grosses Interesse an der
unternehmerischen Werterhaltung und Wertsteigerung. Sie erhalten ausreichende Auskiinfte {iber den Geschfts-
gang und die Firmenentwicklung, um ihre Rechte wahrnehmen zu kénnen und halten sich (bei bérsenkotierten
Familienunternehmen) an die fiir Insider geltenden Vorschriften. Zwischen den Gesellschaftern, dem Verwaltungs-
rat und der Geschéaftsfiihrung findet ein regelmdssiger Informationsaustausch statt. Dieser kann an offiziellen
Sitzungen, iiber elektronische Kanile (z.B. E-Mails und Telefonkonferenzen) oder schriftliche Kommunikations-

instrumente erfolgen.
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57 Die aktive und die kiinftige Generation einigen sich dariiber, wie sich der Aktionarskreis zusammensetzen soll.
Damit vermeiden sie Konflikte und Blockaden unter den Eigentiimern (beispielsweise unter zwei Geschwistern). Eine
vorausschauende Vermdgensstrukturierung, Aktiondrbindungsvertridge oder andere Massnahmen kdnnen mithelfen,

die Handlungsfahigkeit des Unternehmens zu sichern und den Frieden in der Familie zu bewahren (vgl. Ziffer 38 ff.).

. 5.3 Filhrungsinstrumentarium

Ein strategisches und operatives Berichtswesen (Reporting), das den Bediirfnissen ange-

passt ist, ermoglicht die notwendige Steuerung und Kontrolle des Unternehmens.
Der Verwaltungsrat verabschiedet klare Regelungen iiber das Entléhnungssystem der
Geschiftsleitung und der Verwaltungsrite.

58 Entscheidungen bedingen eine systematische Vorbereitung. Die Geschaftsleitung gewahrleistet, dass relevan-
te Informationen allen Akteuren zeitnah, klar und bedarfsgerecht verteilt werden. Mit den wichtigsten Anspruchs-
gruppen erfolgt eine offene Information und Kommunikation {iber institutionalisierte Gremien und periodische

Informationsmedien.

59 Der Verwaltungsrat tragt die Verantwortung fiir die Risikobeurteilung und fiihrt mindestens einmal jahrlich
in Zusammenarbeit mit der Geschaftsleitung eine systematische Risikoeinschatzung durch. Dabei werden die
unternehmerischen Gefahren aufgezeigt und Losungsvorschlage diskutiert. Ferner werden strategische Risiken
hinterfragt und allfallige Reputationsrisiken beleuchtet. Die Geschéftsleitung priift regelmdssig die konkrete Risi-

kolage und informiert den Verwaltungsrat {iber unerwartete Veranderungen.

60 Finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen werden monatlich zusammengestellt, in der Geschéftsleitung
besprochen und dem Verwaltungsrat mindestens vierteljdhrlich abgegeben. Das Berichtswesen ist den Verhaltnis-

sen des Unternehmens angepasst.

61 Die Ausgestaltung der Entl6hnungssysteme fiir Geschaftsleitung und Verwaltungsrat wird vom Verwaltungs-
rat genehmigt und gewdbhrleistet, dass eine Zielkongruenz zwischen unternehmerischen und persénlichen Ambiti-
onen gegeben ist. Bei den erfolgsabhdngigen Lohnbestandteilen dienen langfristige Faktoren als Beurteilungsgrund-
lage. Beziiglich der Entschddigung der Verwaltungsréte ist darauf zu achten, dass keine zu kurzfristigen Anreize

gesetzt werden und die Unabhédngigkeit der externen Mitglieder erhalten bleibt.

62 Die Kontrolle der Einhaltung der relevanten rechtlichen Vorschriften (Compliance) ist einem Mitglied der

Geschéftsleitung zu tibertragen. Die Verantwortung liegt beim Verwaltungsrat.



. 5.4 Unternehmenskultur und Motivation

Eine gelebte Unternehmenskultur leistet einen wesentlichen Beitrag zum langfristigen

Erfolg des Unternehmens.

63 Die Unternehmenskultur bezeichnet die Gesamtheit der geteilten Werte, Normen und Denkhaltungen, die das
Verhalten der Mitarbeitenden des Familienunternehmens nach innen und aussen pragen. In diesem Sinne wirkt
die Unternehmenskultur verhaltenssteuernd und leistungssteigernd, identifizierend und profilierend gegeniiber

der Umwelt.

64 Die Unternehmenskultur wird stark durch die Geschéftsleitung geprdgt. Die schriftlich fixierten Fiihrungs-

grundsdtze sollten konsequent vorgelebt werden.

65 Das Unternehmen schafft die Voraussetzungen fiir die Forderung aller Mitarbeitenden. Innerbetrieblich wird
grosser Wert gelegt auf ein stetes gemeinsames Streben nach Bestleistung, auf eine Atmosphére des gegen-
seitigen Vertrauens und auf eine einwandfreie Geschaftsethik. Ein bewusst gepflegtes Betriebsklima férdert die
Loyalitdt und das Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeitenden. Zufriedene Mitarbeiter erbringen bessere

Leistungen. Dies tragt wesentlich zur Kundenzufriedenheit und damit zum Betriebserfolg bei.

. 5.5 Anforderungen an die Schliisselpersonen

»Gute Unternehmensfiihrung” verlangt nach leitenden Mitarbeitenden (Schliisselpersonen),
die kompetent, engagiert, offen, ehrlich und integer sind.

Die Unternehmensstrategie wird von Personen mit addquater fachlicher und persénlicher

Qualifikation umgesetzt.

66 Die Schliisselpersonen nehmen die unterschiedlichen Erwartungen der verschiedenen Akteure wahr und tragen
ihnen angemessen Rechnung. Fiir die Zukunftssicherung des Unternehmens ist deren fachliche und personliche
Qualifikation ausschlaggebend. Von einer Bevorzugung von Familienmitgliedern oder Kompromissen zu deren

Gunsten ist abzusehen. Das Eigentum am Unternehmen gewahrt keinen Anspruch auf eine Fiihrungsposition.

67 Regelmdssige Beurteilungen der Fiihrungskrdfte zeigen allfallige Schwachstellen im Leitungsteam auf. Dank
Feedback-Mechanismen werden rechtzeitig wichtige Massnahmen zur Sicherung der Unternehmenszukunft einge-
leitet, allenfalls auch gegen die Interessen einzelner Familienmitglieder. Die Mitglieder der Geschaftsleitung und

des Verwaltungsrates besuchen den Anforderungen entsprechende Aus- und Weiterbildungslehrgange.
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. 5.6 Generationenwechsel

Der Nachfolgeregelung ist friihzeitig hohe Prioritdt einzurdumen.
Die internen oder externen Kandidaten miissen iiber die notwendige Kompetenz zur Fiihrung
des Familienunternehmens verfiigen und bei Familie, Geschéftsleitung und Mitarbeitenden

breite Akzeptanz finden. Wichtig ist, dem Nachfolger rechtzeitig Spielraum fiir eigene

Ideen einzurdumen.

68 Der Generationenwechsel an der Unternehmensspitze wird in seiner Bedeutung und Komplexitdt oft unterschatzt.
Meist beansprucht er viel Zeit und ist von Emotionen geprégt. Die Regelung der Fiihrungsnachfolge hat rechtzeitig
und in Abstimmung mit Familie und Verwaltungsrat zu erfolgen. Den Entscheid trifft der Verwaltungsrat. Er tragt
die Verantwortung fiir eine sorgfaltige Einfiihrung. Eine unproblematische Nachfolge kann innerhalb von fiinf

Jahren von der Entschlussfassung bis zur definitiven Ubergabe an den Nachfolger abgeschlossen werden.

69 Mit einem Generationenwechsel sind meistens ein Stilwechsel und die Einfiihrung neuer Denk- und Vor-
gehensmodelle verbunden. Bei der Planung und Umsetzung ist der Nachfolgegeneration der dafiir notwendige
Spielraum einzurdumen. Die neue Fiihrungsperson ist sorgfaltig einzuarbeiten und insbesondere in der Anfangs-
phase stark zu unterstiitzen. Es wird ihr schrittweise Verantwortung {ibertragen, damit sie sich fiir die Nachfolge
empfehlen kann. In einem solchen Abléseprozess kdnnen erfahrene Verwaltungsréte fiir die notwendige Objekti-

vitat sorgen.

70 Der Geschaftsfiihrer hat pragenden Einfluss auf die Zukunft des Unternehmens. Bei dessen Ernennung ist
daher ein Kompromiss zugunsten eines Familienmitgliedes zu vermeiden. Anhand detaillierter Anforderungs-
kriterien soll der bestgeeignete Kandidat (allenfalls unter Beizug externer Spezialisten) ausgewdhlt werden. Bei
gleichwertigen Bewerbern soll das Familienmitglied den Vorrang erhalten. Wichtig ist, dass die Nachfolgerin bzw.

der Nachfolger das Vertrauen der Familie, der Unternehmensleitung und der Mitarbeitenden geniesst.

71 Die innerfamilidre Fokussierung auf mogliche Kandidaten fiir eine Unternehmer-Nachfolge kann nicht friih
genug erfolgen (vgl. Kapitel 4.5). Es bewahrt sich, die nachfolgende Generation schon in jugendlichen Jahren un-
gezwungen mit dem Unternehmen in Kontakt zu bringen. Nachfolger haben sich vor ihrer Nomination ausserhalb

des eigenen Unternehmens als Fithrungsperson zu bewahren.
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0

Herausforderungen im Umgang mit dem Umfeld:

Public Governance

72 Unternehmen sind heute auf eine enge Zusammenarbeit mit den unterschiedlichen Akteuren in ihrem Umfeld
angewiesen. Schliesslich pragen diese dessen wirtschaftliche Entwicklung und soziales Klima. Deshalb tragen sie
eine Verantwortung, die {iber die Betriebsgrenzen hinaus geht und nebst den direkten Unternehmensinteressen

soziale und okologische Aspekte umfasst.

73 Das externe Engagement des Unternehmens (Corporate Social Responsibility) sollte in einem Umfeld-Kon-
zept beschrieben sein. Wo zweckmassig, ist zudem die eigene Haltung zu den verschiedenen Akteuren auch in

den familidaren und unternehmerischen Leitbild- und Strategiedokumenten zu verankern.

+ 6.1 Kunden

Im Interesse einer langfristig rentablen Kundenbeziehung wird die Zufriedenheit der Kunden

regelmdssig erfasst, hinterfragt und daraus allfilliger Handlungsbedarf abgeleitet.

74 Kunden bilden die Existenzgrundlage und -berechtigung jedes Unternehmens. Wichtig ist es, die Kunden zu
kennen und gute Kunden besonders gut zu betreuen. Von der Kundenzufriedenheit hdngt das gegenwadrtige und
das zukiinftige Geschéftsergebnis ab. Mit periodischen Befragungen oder Kundenforen lasst sich die Akzeptanz
der gegenwadrtigen Angebotspalette sowie von Verdnderungen beispielsweise im Angebot, in der Dienstleistungs-
erbringung, im Verkaufsprozess oder in der Information und Kommunikation {iberpriifen und daraus allfalliger

Handlungsbedarf ableiten.

+ 6.2 Mitarbeitende

Ein reibungsloser, innerbetrieblicher Kommunikationsfluss zwischen Unternehmensleitung

und Mitarbeitenden stellt die Verbreitung und den Austausch von relevanten Informationen

sicher.

75 In kleineren Betrieben haben die Mitarbeitenden einen direkten Zugang zur Unternehmensleitung, die in der
Regel jedes Mitglied der Belegschaft personlich kennt. Ab einer bestimmten Unternehmensgrosse ist dies nicht
mehr moglich und die Wahrnehmung der Mitarbeiterinteressen ist dementsprechend zu institutionalisieren. Es
empfiehlt sich dazu der Einsatz geeigneter Mitarbeiterinformationssysteme, wie Newsletter (Print oder online),
Hauszeitung oder Intranet. Bewdhrt haben sich auch informelle Informationsrunden wie ,Friihstiicksgesprache”,
»Freitagsapéro” oder ,,Monatssitzung”, wo sich die Unternehmensleitung personlich dem Dialog stellt und das

betriebliche Vertrauen weiter starkt.
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76 Die transparente und regelmédssige Information {iber die Unternehmenssituation stdrkt das Vertrauen der
Arbeitnehmer in das Unternehmen, die Unternehmerfamilie und die Geschaftsleitung. Dies schafft ein Umfeld, in

welchem die Mitarbeitenden ihre Fahigkeiten zugunsten des Unternehmens besser ausschépfen konnen.
. 6.3 Kapitalgeber

Es besteht ein Grundverstindnis iiber den méglichen Nutzen externer Finanzierungspartner
und iiber die Konsequenzen dieser Zusammenarbeit.

Die Finanzierungspartner werden als Wissenstrager und Sparringspartner akzeptiert und

allenfalls in die unternehmerischen Gremien integriert.

77 Bei schnellem Wachstum und in Umbruchsituationen kénnen private Unternehmen auf externe Geldgeber
angewiesen sein. Dabei stehen neben der klassischen Finanzierung durch die Gesellschafter und Bankkredite
vermehrt auch Finanzierungen durch private Einzelinvestoren, Private Equity oder Spezialfinanzierungen im Vor-

dergrund.

78 Der Beginn der Zusammenarbeit mit externen Finanzierungspartnern bedarf eines bewussten Entscheids
aufgrund einer umfassenden Meinungsbildung und Abwagung der Konsequenzen. Mit einem wachsenden Kreis

an Finanzierungspartnern steigen die Anforderungen an deren Information.

. 6.4 Geschiftspartner

Das Familienunternehmen fiihlt sich Lieferanten und Handelspartnern im selben Ausmass

verpflichtet wie den iibrigen Anspruchsgruppen und setzt auf eine vertrauensvolle Zu-

sammenarbeit.

79 In unserer vernetzten Geschaftswelt kann kein Unternehmen ohne aktiv gepflegte Beziehungen zu Lieferan-
ten und Vertriebspartnern auskommen. Bei der Fokussierung auf die eigenen Kernfahigkeiten sind periodisch
Moglichkeiten zur Auslagerung nicht wertschopfender Tatigkeiten oder zum Aufbau von zusatzlichen Tatigkeiten

zu priifen.



+ 6.5 Offentlichkeit

Das Unternehmen tragt dem Umfeld und der Umwelt aktiv Sorge.
Informationen iiber wirtschaftliche ebenso wie iiber soziale und okologische Leistungen

kénnen nachhaltig den Erfolg und die Reputation des Unternehmens stédrken.

8o Das Unternehmen achtet stets auf die Wahrung seines guten Rufs. Fiir die Offentlichkeit ist das Unterneh-
men in seiner Gesamtheit von Bedeutung. Neben der wirtschaftlichen Leistung des Unternehmens sind auch
seine sozialen und 6kologischen Leistungen von Interesse. Werden Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz
gefordert, Behinderte integriert, die kontinuierliche Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden erméglicht, flexible
Arbeitsmodelle eingefiihrt, Umweltbelastungen reduziert, in der ganzen Wertschépfungskette auf einen dkologisch
sinnvollen Ressourceneinsatz geachtet, Sponsoring- oder andere Beitridge an die Offentlichkeit geleistet, kénnen

solche Massnahmen das Unternehmensbild und indirekt den finanziellen Erfolg nachhaltig positiv beeinflussen.

81 Fiir karitative oder besondere Leistungen ausserhalb des Unternehmens kann es sinnvoll sein, eine vom

Unternehmen unabhéngige Organisation (insb. Stiftung) zu errichten.

82 Eine transparente Kommunikation der wichtigsten wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen Ziele und Er-
gebnisse - in guten und in weniger guten Zeiten - starkt die Vertrauenswiirdigkeit des Unternehmens. So haben
transparente Unternehmen in der Regel eine bessere Position bei externen Finanzierungspartnern, bei sensibili-

sierten Kunden, aber auch bei der Gewinnung geeigneter Mitarbeitender, bei Medien, Verbanden und Behorden.

83 Zu berlicksichtigen ist, dass Kommunikation des Unternehmens auch Kommunikation iiber die Familie dar-

stellt; inshesondere, wenn die Firma den Familiennamen enthalt.

. 66 Staat/Verbande/Standesorganisationen

Das Familienunternehmen wahrt seine und iibergeordnete Interessen iiber politisches Engage-

ment, Mitgliedschaften und aktives Lobbying in Fach- und Branchenverbdnden.

84 Gesetze, Verordnungen und Verfiigungen auf eidgendssischer, kantonaler und kommunaler Ebene regeln
den unternehmerischen Verhaltensspielraum. lhre Interessen machen Familienunternehmen gegentber den dafiir
verantwortlichen politischen Exponenten und Gremien vorzugsweise {iber Fach- und Branchenverbdnde sowie im
Einzelfall im direkten Kontakt geltend. Interessierten und fahigen Mitarbeitenden wird eine aktive Mitarbeit in

Verbanden und politischen Gremien erméglicht.
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85 Exportorientierte Betriebe beachten die Rechte der Herkunfts- und Lieferlander sowie der entsprechenden
Wirtschaftsraume der Handelspartner. lhre Interessen nehmen sie auch {iber geeignete Organisationen wahr. Die
steigende Komplexitdt der unternehmerischen Tatigkeit und das dadurch wachsende Risiko von Schadenersatz-

anspriichen decken Familienunternehmen iiber einen addquaten Versicherungsschutz ab.



Glossar

Familienunternehmen

,»Business First”
»Family First”
»Me First”

Eignergefiihrte Unternehmen

(owner managed companies)

Familiengefiihrte Unternehmen

(family managed companies)
Familienkontrollierte Unterneh-
men (family controlled companies)

Family Governance

Corporate Governance

Public Governance

Aktiondrbindungsvertrag

Externe Finanzierung

Corporate Social Responsibility

51

Im vorliegenden Leitfaden werden Familienunternehmen verstanden als Unternehmen, in denen die Fa-
milie kontrollierende Aktionarin ist und/oder iiber die Geschéftsleitung oder den Verwaltungsrat einen
bestimmenden Einfluss auf die strategische und/oder operative Fiihrung des Unternehmens ausiibt.
Die Ausfiihrungen gelten analog auch fiir private Unternehmen, deren Anteile sich bei einer be-

schrankten Zahl von Eigentiimern befinden.

Bei der Haltung ,,Business First” stehen die Interessen des Unternehmens iiber den Interessen der
Familie; bei der Haltung ,,Family First” ist es umgekehrt. Die Haltung ,,Me First” stellt die Interessen

des Handelnden alleine in den Vordergrund.

Unternehmen, in denen eine Person (der Eigentiimer) das Sagen bzw. die Unternehmensleitung inne-

hat (vgl. den niederlandischen ,,The Family Business Governance Report”, Seiten 10 - 11).

Unternehmen, in denen ein Team von verschiedenen Familienmitgliedern den Betrieb fiihrt (vgl. den

niederlandischen ,,The Family Business Governance Report”, Seiten 10 - 11).

Unternehmen, in denen familienexterne Personen das Top-Management bilden und die Familie die
Firmenentwicklung aus dem Verwaltungsrat heraus steuert (vgl. den niederlandischen ,, The Family

Business Governance Report”, Seiten 10 - 11).

Family Governance befasst sich mit der Organisation und den Steuerungsmechanismen in der Unter-

nehmerfamilie.

Corporate Governance befasst sich mit der zweckmassigen Organisation und den Steuerungsmecha-
nismen im Unternehmen. Das Ziel ist es, durch eine verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung,
Transparenz und ein ausgewogenes Verhdltnis von Fiihrung und Kontrolle das Vertrauen der Aktiondre

und weiterer Anspruchsgruppen zu sichern.

Public Governance umfasst die Mechanismen zur Steuerung der Wechselwirkungen zwischen Familie,
Unternehmen und Umfeld/Offentlichkeit.

Der Aktiondrbindungsvertrag regelt das Verhaltnis der Anteilseigner untereinander. Er definiert u.a.
Kauf- und Vorkaufsrechte, Ubernahmerechte, den Eintritt und das Ausscheiden von Aktiondren, Art der
Abstimmungen und Vertretungen sowie die Bewertung des Unternehmens im Falle des Ausscheidens

eines Mitglieds.

Externe Finanzierungsmoglichkeiten sind bspw. Bankkredite, Private Equity (Privates Beteiligungska-
pital in Form von Eigenkapital) und moderne Spezialfinanzierungen (z.B. Mezzanine, d.h. Mischfor-

men zwischen Eigen- und Fremdkapital).

Als Corporate Social Responsibility (CSR) wird unternehmerisches Handeln bezeichnet, das im Interesse
der Offentlichkeit tiber die eigentliche Geschéftstitigkeit eines Unternehmens hinaus geht. Meist
werden darunter Aktivitdten und Engagement des Unternehmens fiir Umwelt, Kultur, Soziales, Spon-

soring, Spenden etc. verstanden.
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CONTINUUM AG unterstiitzt mittlere und grossere
Familienunternehmen in deren langfristigen Weiter-
entwicklung. Als ihre Sparringspartnerin und Metho-
denspezialistin hilft sie bei der Ausgestaltung und
Durchfiihrung schwieriger Verdanderungsprozesse.
CONTINUUM-Partner sind betriebswirtschaftliche
Generalisten, die denken und handeln wie der
Unternehmer.

Als Spezialisten des Familienunternehmens verfiigen
die Partner iiber die notwendigen Kenntnisse fiir die
Leitung und methodische Begleitung betrieblicher
Veranderungsprojekte (Strategische Neuausrichtung,
Strukturelle Erneuerung, Aufbaustrukturen, Performance-
verbesserung) sowie die notige Empathie fiir den
Firmenchef und seine Familie. Sie sind konzeptionell
stark und denken und handeln praxisorientiert. Sie
erfassen die personlichen und betrieblichen Herausfor-
derungen und strukturieren addquate Losungsansatze.
Bei Bedarf ermoglichen sie die Neuausrichtungen
durch ein entsprechendes Projektmanagement, Trai-
ning und Coaching.

Besondere Dienstleistungen der CONTINUUM umfassen
auch die Qualifizierung und das Coaching der poten-
tiellen Unternehmernachfolger sowie die Erarbeitung
von Familienleitbildern und die Einfiihrung von Fami-

lienraten.

0
e

CONTINUUM

Vertraut mit Familienunternehmen.

Die projektverantwortlichen Unternehmen

PRAGER DREIFUSS ist eine integrierte Anwaltskanzlei
und erbringt ihre Dienstleistung als Unternehmen mit
Biros in Zirich und Bern sowie einer Reprdsentanz in
Briissel. Unabhdngigkeit erachtet die Kanzlei als eine
der Grundvoraussetzungen der anwaltlichen Tatigkeit
und arbeitet deshalb mit verschiedenen spezialisierten
Kanzleien in allen wichtigen Markten zusammen. Fiir
die Klienten sucht sie ganzheitliche und innovative
Losungen, die den rechtlichen und 6konomischen
Gegebenheiten angepasst sind.

Die 35 Anwalte von PRAGER DREIFUSS beraten und
vertreten schweizerische und internationale Unterneh-
men jeder Grosse in allen Bereichen des Wirtschafts-
rechts sowie Privatpersonen und Familien in personli-
chen und vermégensrechtlichen Angelegenheiten. Sie
begleiten die Klienten als Berater oder iibernehmen
als Projektmanager die Koordination und den Vollzug
von Geschéftsideen oder Transaktionen der Klienten.
Einige Anwalte haben ausgewiesene Erfahrung als Ver-
waltungsratsmitglieder von nationalen und internatio-
nalen Gesellschaften. Andere fiihren regelmassig zum
Teil umfangreiche und komplexe Verfahren vor Gerichten
und Verwaltungsbehérden, sind als Schiedsrichter
oder Parteivertreter in nationalen und internationalen
Schiedsgerichtsfillen tatig und verfassen Rechtsgut-

achten.

PRAGER DREIFUSS



Die VEREINIGUNG DER PRIVATEN AKTIENGESELLSCHAFTEN
(VPAG), gegriindet 1952, ist die einzige Organisation in der
Schweiz, welche brancheniibergreifend die Interessen der
privaten Aktiengesellschaften und ihrer Eigner wahrnimmt.
Mitglieder sind private Aktiengesellschaften, deren Anteile
sich bei einer beschrankten Zahl von Eignern befinden, die
in der Regel neben der Kapitalverantwortung im Unterneh-
men sich gleichzeitig in der Fiihrung und Prdagung ihres
Unternehmens mit Energie, Zeit und Ressourcen nachhaltig
engagieren. Die VPAG ist anerkannte Verhandlungs- und
Ansprechpartnerin sowohl fiir private Aktiengesellschaften
und deren Eigner als auch fiir Behérden und Verwaltung.
Gleichzeitig ist sie zentrale Anlaufstelle fiir alle gemeinschaft-
lichen Interessen der privaten Aktiengesellschaften. Die
VPAG setzt sich schwergewichtig fiir die Realisierung von
besseren Rahmenbedingungen fiir die privaten Aktien-
gesellschaften bei Behdrden und Verwaltung von Bund
und Kantonen ein und konzentriert sich auf die Bereiche
Steuerrecht, Gesellschaftsrecht, Unternehmensnachfolge,
Fiihrungsstrukturen und Unternehmensstrategien. Sie
unterstiitzt Unternehmenseigner, Aktiondre, Nachfolger,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Verwaltungsrate
durch selektive Dienstleistungen. Die VPAG bietet ein um-
fangreiches Netzwerk an und eine Plattform fiir Informa-
tionsvermittlung und Gedankenaustausch durch Mitglieder-
versammlungen, dem regelmdssig erscheinenden Magazin
FOCUS, Positionspapieren, Weiterbildungsveranstaltungen

und regionalen Unternehmerapéritifs.

Vereinigung der Privaten Aktiengesellschaften
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Checkliste Governance fiir Familienunternehmen

vorhanden  Handlungsbedarf zu erstellen bis erledigt

zustandig

. Corporate Governance (Kapitel 5)

— Periodische Risikobeurteilung (59)

— Entléhnungssysteme (61)

— Fiihrungsgrundsatze (64)

— Mitarbeiterférderung/-motivation (65)

— Beurteilungssysteme fiir Fiihrungskréfte (67)
— Weiterbildung der Verwaltungsrate (67)

— Einfiihrung des Nachfolgers (68)

+  Public Governance (Kapitel 6)

— Umfeld-Konzept (73)

— Kundenzufriedenheit/-bindung (74)

— Mitarbeiterinformationssysteme (75f)

— Finanzierung (77ff)

— Beziehungen zu Geschaftspartnern (79)

— Unternehmensbild in der Offentlichkeit (80)

— Politik, Fach- und Branchenverbande (84)
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