Aufgaben und Auswahl
von Beiratsmitgliedern in
Familienunternehmen

Praxiserfahrungen im Mittelstand

Rudolf X. Ruter®

Familiengefiihrte Unternehmen aller Grofen und Rechtsformen
setzen immer haufiger einen qualifizierten Beirat ein, um die
vielfaltigen und aktuellen Herausforderungen zu bewiltigen. Um
ihre nutzenstiftende Funktion in mittelstindischen Unternehmen
entfalten zu konnen, miissen Beiratsmitglieder eine ausreichende
personliche, fachliche und soziale Kompetenz aufweisen. Zugleich
sollten sie iiber geniigend Zeitreserven verfiigen und unabhangig
von Vorstands- und eigenen Interessen sein.

1. Einfithrung

Eine verantwortungsvolle und nachhal-
tige Unternehmensfithrung gewinnt ei-
nen immer héheren gesellschaftlichen
Stellenwert. ,Nachhaltigkeit wird dann
[im Unternehmen]| verankert, wenn sich
die gesamte Flihrung eindeutig und klar
hinter dieses Konzept stellt und auch in
der tiglichen Fithrung darauf achtet.!
Ein Beirat kann bei der Verfolgung einer
solchen Unternehmensausrichtung eine
wichtige beratende Stellung einnehmen.
Zugleich kann er zu einer Fokussierung
von Entscheidungen der Gesellschafter
und Geschiftsfithrer beitragen?® Beirite

sind heute fest als Instrument der Corpo-
rate Governance in deutschen Familien-
unternehmen etabliert®; iiber die Hilfte
der befragten Personen gaben in einer
kiirzlich durchgefithrten Umfrage an, in
ihrem Unternehmen bereits einen Beirat
eingerichtet zu haben®.

Jedes Unternehmen kann unabhidngig
von seiner Rechtsform einen Beirat ein-
richten. Vor allem GmbH und GmbH &
Co. KG bedienen sich gerne seiner Hilfe.
Seine Kompetenzen hingen jedoch stark
von den Statuten ab. Ein Beirat ist immer
eine freiwillige Einrichtung. Es sind tb-
licherweise praktische Erwdgungen, die

ein Unternehmen veran-

Familien-Geschaftsi-
Gesellschafter

Geschafts-
fithrender Fremd-
Gesellschalter

lassen, ihn einzuberufen.

Die Funktionen eines Bei-
rats lassen sich mit Be-
ratung, Kontrolle und
Schlichtung umschreiben.
Seine Hauptaufgabe be-
steht allerdings darin, die
Kontinuitit des Unterneh-
mens zu gewihrleisten. So-
mit ist er auch mafgeblich
an der oftmals in Famili-
enunternehmen problem-

Abb. 1: Das Familienunternehmen als iiberlappendes System

behafteten Nachfolgerege-
lung beteiligt.
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2. Divergierende Interessen in
Familienunternehmen

Soll ein Beirat in einem Familienunter-
nehmen eingerichtet werden, konnen
sich seine Aufgaben nur aus der indivi-
duellen Ausgangssituation des betref-
fenden Unternehmens ergeben. Obwohl
ein Beirat zu jeder Zeit in einem Unter
nehmen eingerichtet werden kann, soll-
ten Familienunternehmen seinen Ein-
satz dennoch klug planen. D.h., dass er
méglichst frithzeitig zu grinden und
einzusetzen ist, wenn bestimmte, selbst
vorgegebene Ziele erreicht sind. Eine Vor-
gabe kann das gewollte oder unerwartete
Ausscheiden des Firmengriinders sein.
Zugleich kénnen seine Griindung und
sein Einsatz an eine bestimmte Anzahl
von Gesellschaftern, aber auch an einen
bestimmten Umsatz oder an eine be-
stimmte Firmengrofie gebunden sein.

Der richtige Zeitpunkt lisst sich mit Hilfe
eines Modells veranschaulichen®. Abb. 1
verdeutlicht, dass es drei Interessensbe-
reiche gibt, die die Fiihrung eines Fami-
lienunternehmens bestimmen. Der Ein-
fluss von Familie, Gesellschaftern und
Geschiftsfithrung stellt sich grafisch als
tiberlappendes Kreisdiagramm dar.

Bei der Griindung der Firma sind die
Interessen der einzelnen Gruppen prak-
tisch deckungsgleich, weil ein Familien-
mitglied in Personalunion Geschaftsfiih-
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Geschiiftsfithrung

Fremd-
Gesellschafter

Im Folgenden werden ei-
nige denkbare Einzelauf-
gaben eines Beirats am
Beispiel der Familienin-
teressenvertretung aufge-
zeigt’, damit die vielfil-
tigen Ausgestaltungsmog-
lichkeiten erkennbar wer-
den und der Leser ein mafi-
geschneidertes Beirats-Gre-

Abb. 2: Der Beirat als vermittelndes Bindeglied in
Familienunternehmen

rer und Gesellschafter ist. Erst in der wei-
teren Entwicklung des Unternehmens
driften die Interessen der einzelnen
Gruppen auseinander, {iberlappen sich
aber noch. Im weiteren Zeitverlauf sit-
zen dann nicht nur Familienangehdrige
in Entscheidungspositionen, sondern
auch fremde Dritte, sodass die einzelnen
Intereressen(-kreise) sich ab einem be-
stimmten Zeitpunkt nicht einmal mehr
berithren. Spitestens jetzt ist es an der
Zeit, den schon linger gegriindeten Bei-
rat einzusetzen. Er liegt dann wie eine
Jlammer* tiber den drei Kreisen und
garantiert dem Familienunternehmen
auf diese Weise, dass es eine Uberlebens-
chance hat (siehe Abb. 2).

In Abhdngigkeit der jeweiligen Interes-
sen und des zeitlichen Verlaufs eines
Familienunternehmens kénnen sich
prinzipiell die in Abb.3 dargestellten
grundsitzlichen Aufgaben eines Beirats
ergeben.

mium fiir sein eigenes Un-
ternehmen zusammenstel-
len kann.

3. Aufgaben des Beirats aus Sicht
der Familie

3.1 Problemstellung

Neben der Beratung der Gesellschafter
und der Geschiftsfiihrung kommt dem
Beirat im Hinblick auf die Beratung der
sonstigen Familienmitglieder eine zen-
trale Rolle zu.

Die Unternehmerfamilie ist geprdgt von
einer privaten und betrieblichen Schick-
salsgemeinschaft: ,Die Familie hat nicht
nur private Lebensaufgaben; vor allem
wird das gemeinsame Familienunter-
nehmen als gemeinsame Lebens- und Ar-
beitsaufgabe empfunden und betrieben.
Die selbststindigen Unternehmer sehen
deshalb ebenso wie ihre Ehepartner ihr
gemeinsames Unternehmen nicht nur
als bloRen Arbeitsplatz, sondern als Teil
ihres Leben, ihrer Person, ihrer Familie
und ihres Lebenssinns an. Entsprechend
wird das gemeinsame Familienunterneh-
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Abb. 3: Aufgaben des Beirats aus Sicht der einzelnen Interessensgruppen

» Neben der Beratung der
Gesellschafter und der Geschifts-
fithrung kommt dem Beirat im
Hinblick auf die Beratung der
sonstigen Familienmitglieder
eine zentrale Rolle zu. €

men von der Unternehmerfamilie selbst
nicht objektiv als Arbeitsplatz oder Leis-
tungseinheit gesehen, sondern subjektiv
als Basis und Teil der familidren und je-
weiligen persénlichen Existenz.“®

Die Unternehmerfamilien bzw. die
Nachfolgefamilien (bei einem Unterneh-
men in der zweiten, dritten etc. Genera-
tion) und ihre mafigebenden Personen
nehmen daher in der Praxis nicht nur
{iber ihre Positionen als Familiengesell-
schafter und Familiengeschiftsfithrer
direkten Einfluss auf das unternehme-
rische Geschehen, sondern sehr oft sind
auch noch sonstige Familienmitglieder
direkt im Unternehmen (ohne offizielle
Geschiftsfiihrungsaufgaben) beschiftigt.
Diese nehmen oft Sonderaufgaben wie
die Gehaltsabrechnung fiir Flihrungs-
krifte oder die Ausbildung des Familien-
nachwuchses wahr. Zugleich haben sie
oftmals aufgrund der rdumlichen Ndhe
(z.B. Wohnung auf dem Betriebsgeldnde)
einen relativ tiefen Einblick in den tég-
lichen Betriebsablauf.

Auch wenn einzelne Familienmitglieder
nicht (mehr) direkt als Gesellschafter
oder als Geschiftsfithrer beteiligt sind,
kénnen und wollen sie unmittelbar oder
mittelbar einen deutlichen Einfluss aus-
iiben. Gerade diese Personengruppe ist
hdufig sehr an der Einrichtung eines
funktionstiichtigen Beirats interessiert,
sofern sie hierin ihre Interessen (besser)
vertreten sieht.

3.2 Einzelne Aufgabenstellungen
3.2.1 Beratung

Auch wenn die sonstigen Familienmit-
glieder nicht direkt mit Fihrungsaufga-
ben betraut sind, wollen sie doch im Re-
gelfall ber die Geschicke des Familien-
unternehmens griindlich informiert und
ausreichend beraten werden, damit sie

6 Kontinuititssicherung im Sinne von Ermitt-
lung, Biindelung, Durchsetzung und gleichzei-
tiger permanenter Sicherung dieser Interessen.

7 Weitere Einzelaufgaben im Interesse der

Gesellschafter und der Geschiftsfithrung
werden genannt bei Ruter/Thiimmel, Beirite
in mittelstindischen Familienunternehmen,
2. Aufl, 2009, 5. 35ff.

Hammer, Wie Unternehmer entscheiden -
Motive und Verhalten mittelstindischer
Firmenchefs, 1988.

oo



» Das Verfahren zur Uberwachung
der Geschiftsfithrung kann in
der Satzung, in einer gesonderten
Beiratsordnung oder von Fall zu
Fall durch Gesellschafterbeschluss
geregelt werden. <

ihrerseits den beteiligten Familienmit-
gliedern ein addquater Gesprdchs- und
Beratungspartner sein konnen. Demzu-
folge werden gelegentlich solche Famili-
enmitglieder auch direkt in den Beirat
entsandt.

Die Beratung der Familie durch den
Beirat soll stets iiber alle Einzelbetrach-
tungen hinausgehen und die Wechsel-
wirkungen zwischen Unternehmen und
Familie im Sinne eines gemeinsamen
wirtschaftlichen Erfolgs vernetzt sehen.
Dabei haben Umweltvertraglichkeit und
soziale Verantwortung eine besondere
Bedeutung. Dieses Management der (Fa-
milien- und Unternehmens-jWerte muss
die zentrale Rolle in der Beratung der Fa-
milie einnehmen.

3.2.2 Uberwachung der Geschéfts-
fithrung

Die Gesellschafter konnen im Interesse
der Familie dem Beirat die Wahrneh-
mung der ,Prifung und Uberwachung
der Geschiftsfiihrer* gemidld §46 Nr.6
GmbHG fiibertragen. In diesem Fall ent-
wickelt sich der Beratungs-Beirat hin zu
einem sog. Kontroll-Beirat. Die Uberwa-
chung erstreckt sich bei kooperativer
Fithrung auf®

P den alleinigen Geschiftsfiihrer hin-
sichtlich seiner Fach- und Fithrungs-
aufgaben und nicht auf dessen Mit-
arbeiter, also etwa die ihm unterstell-
ten Hauptabteilungsleiter bzw. Abtei-
lungsleiter,

P die aus mehreren Geschiftsfithrern
bestehende Geschéftsfithrung und
nicht auf die ihr unterstellten Mitar-
beiter.

Das Verfahren bei der Uberwachung der
Geschiftsfithrung durch den Beirat kann
in der Satzung, in einer gesonderten Bei-
ratsordnung, aber auch von Fall zu Fall
durch Gesellschafterbeschluss geregelt
werden.

Der Vollzug der Uberwachung wird
durch den Beiratsvorsitzenden oder
durch den Vorsitzenden eines innerhalb
des Beirats gebildeten Uberwachungsaus-
schusses wahrgenommen. Kein Mitglied
des Beirats kann dartiber hinaus von sich
aus Uberwachungsaufgaben irgendwel-
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cher Art gegentiber einem Geschiftsfiih-
rer ausiiben.

Der Beirat muss bei seiner Uberwachung
aus eigener Initiative aktiv werden und
kann nicht abwarten, bis ein Fall auf ihn
zukommt, der Anlass zur Uberwachung
gibt. Die Uberwachung erstreckt sich ins-
besondere auf

P die Organisation der Geschéftsfiih-
rung,

P die ordnungsgemifle Erfiillung der
fachlichen Aufgaben,

P die kollegiale Zusammenarbeit bei
mehreren Geschéiftsfithrern,

P die Fithrungsaufgaben, die der allei-
nige Geschiftsfithrer bzw. die Ge-
schiftsfithrung als Ganzes wahrzu-
nehmen haben.

In Zweifelsfillen sollte der Beirat durch
eine entsprechende Beauftragung auch
den Dbestellten Jahresabschlusspriifer
oder einen anderen Wirtschaftspriifer
zur Priifung und Uberwachung der Ge-
schiftsfithrer hinzuziehen.

Dartiiber hinaus kénnen die Gesellschaf-
ter alle GeschiftsfithrungsmalRnahmen
bzw. -befugnisse, die der Gesellschafter-
versammlung selbst zustehen, durch
Gesellschafterbeschluss auf den Beirat
iibertragen'®. Im Bereich der Geschiifts-
fiihrungsmaRnahmen sind das:

P die Aufstellung von Zustimmungser-
fordernissen, d.h. der Beirat kann die
Durchfithrung einzelner Geschéfte
oder einer Gruppe von Geschéften von
seiner Zustimmung abhingig machen
(sog. Zustimmungskatalog),

P das Recht zur Erstellung von Rahmen-
anweisungen,

P das Recht auf Anweisung der Ge-
schiftsfiihrer in einzelnen Geschafts-
fithrungsangelegenheiten.

3.2.3 Uberwachung der Gesellschafter

Insbesondere bei zahlreichen Familien-
stimmen und einer groRen Anzahl von
Gesellschaftern kann es im Interesse der
sonstigen Familienmitglieder liegen,

dass dem Beirat bestimmte Gesellschaf-

terrechte iibertragen werden. Somit wird
der Gesellschafterkreis in seinen Rechten

eingeschrinkt und die sonstigen Famili--

enmitglieder konnen tiber den durch sie

geschaffenen Einfluss auf den (macht-
starken) Beirat die Gesellschafter zumin-
dest begrenzt entmachten und ggf. tiber
sonstige familienpolitische Malinahmen
ihre Interessen wahren. In diesem Fall
werden sie durchzusetzen versuchen,
dass der Beirat anstelle der Gesellschaf-
terversammlung fiir bestimmte Grund-
lagenbeschliisse zustindig sein wird'".

Hierbei ist neben den Standard-Kompe-
tenzverlagerungen insbesondere an Ent-
scheidungen {iber die Gewinnverwen-
dung und an die Einforderung von Nach-
schiissen - gerade in Zeiten der aktuellen
Krise - zu denken. Besondere Bedeutung
kommt der Bestellung und der Abberu-
fung von Geschiftsfithrern als zentrale
MafRnahme zur Sicherung der Fithrungs-
funktion des Unternehmens zu.

3.2.4 Kontinuititssicherung der
Familieninteressen

Viele Unternehmen haben eine mehr
oder weniger ausgeprigte Unterneh-
mensstrategie. Gerade bei Familienun-
ternehmen sollte diese Strategie mit der
(hoffentlich vorhandenen) Familienstra-
tegie abgestimmt sein. Ein Beirat konnte
diesen Abstimmungsprozess herbeifiih-
ren bzw. moderieren und (nicht nur) in
Krisen- und Notzeiten die Kontinuitit der
Familienwerte zumindest unterstiitzend
gewihrleisten. Dartiber hinaus kann ein
Beirat fiir die Beratung der verbliebe-
nen sonstigen Familienmitglieder, Ge-
sellschafter und Geschiftsfithrer ebenso
zustindig sein wie fiir die Uberwachung
der Geschiftsfiihrer nach MaRgabe der
vom Erblasser festgelegten Geschiftspoli-
tik.*1

Ebenfalls konnen verfeindete Familien-
stimme ein Unternehmen sehr schnell
zu Fall bringen. Der Mittler-, Vermitt-
lungs- und Schlichtungsrolle des Beirats
kommt in vielen Familienunternehmen
somit eine bedeutsame Rolle zu. In Bei-
ratsordnungen ist diese zentrale Aufgabe

9 Vgl. Hohn, Die Geschiftsleitung der GmbH,

1987, S. 186 ff.

10 Vgl. Hirer, Erscheinungsformen und Kompe-
tenzen des Beirats in der GmbH, 1990, S. 961.

11 Vgl. Rohleder, Die Ubertragbarkeit von Kom-
petenzen auf GmbH-Beiriite, 1991, 5.9,

12 Rohleder, Die Ubertragbarkeit von Kom-
petenzen auf GmbH-Beirite, 1991, 5. 11.
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allerdings nur selten ausformuliert. [hre
Wahrnehmung ergibt sich vielmehr aus
dem Beiratsmandat, Dartiiber hinaus kann
die Sicherung des Familieneinflusses in
der Gesellschaft auch durch Abschluss
sog. Familien-Schutzrechtsvertrige, G-
terrechtsvereinbarungen, Pflichtteilsver-
zichte etc. erfolgen.

3.2.5 Reprisentationsaufgaben

Dieser moglichen Aufgabe eines Beirats
komimnt gerade bei Unternehmen, die den
Familiennamen als Bestandteil des Fir-
mennamens tragen, eine nicht zu unter-
schitzende Bedeutung zu. Insbesondere
nicht an dem Unternehmen direkt betei-
ligten Familienmitgliedern ist es wich-
tig, dass durch einen Honoratioren- bzw.
Reprisentationsbeirat der gute Name
der Familie in den jeweiligen unterneh-
merischen und gesellschaftlichen Krei-
sen ein entsprechendes Ansehen genief3t
bzw. dadurch weiter aufgewertet wird.
Die damit verbundenen reprisentativen
Aufgaben konnen oft einen grofen zeit-
lichen Umfang einnehmen und wiirden
daher die bestehende Geschiftsfiihrung
in nicht vertretbarem Umfang von ihren
operativen Pflichten abhalten.

3.2.6 Sonderaufgaben

Da der Beirat ein rein fakultatives Or-
gan ist, kann er jederzeit mit den un-
terschiedlichsten Sonderaufgaben im
Interesse aller (Gesellschafter, Geschafts-
fiithrung, fremder Dritter wie z.B. Fremd-
kapitalgeber und auch sonstiger Fami-
lienmitglieder) betraut werden. Im In-
teresse der sonstigen Familienmitglieder
sind insbesondere folgende Sonderaufga-
ben zu nennen:

» zeitliche und sachliche Entlastung des
Familienunternehmers,

P Wahrung seitens der Familie hinge-
gebener Rechte (Familienname, Erfin-
dungen, Lizenzen etc.),

P Abstimmung der Unternehmenspoli-
tik mit der Familienpolitik und Be-
antwortung der Fragen und Sachver-
halte:

> Welches Familienmitglied darffkann/
sollte ab wann im Unternehmen mit-
arbeiten (z.B. Lebenspartner, Krite-
rien fiir Eintritt und Austritt)?

> Welche Informationen tiber das Un-
ternehmen diirfen/sollen/konnen/
miissen an sonstige Familienmit-
glieder weitergegeben werden?

> Griindung eines neuen Unterneh-
mens durch ein sonstiges Familien-
mitglied.

[> Abstimmung der Offentlichkeitsar-
beit mit Familie und Unternehmen.

Dariiber hinaus werden gelegentlich
sonstige Familienmitglieder direkt in
den Beirat entsandt, damit diese sich
dort bewihren und sich spezifischer in
die Einzelheiten einarbeiten kénnen, um
nach bestandener ,Einarbeitungs- und
Test-Phase* in die Geschiftsfilhrung ein-
gegliedert zu werden. Naturgemdf ist
das meistens bei jungen Familienmitglie-
dern der Fall. Allerdings kann diese Art
der Rekrutierung von Fihrungsperso-
nal auch grundsitzlich als Moglichkeit
wahrgenommen werden.

Zusammengefasst muss festgestellt wer-
den, dass sonstige Familienmitglieder
zwar kein gesetzlich verankertes Recht
zur Beiratsausgestaltung besitzen, dieses
aber sehr hiufig faktisch gegeben ist.
Demzufolge muss sich ein formierender
Beirat nicht nur mit den Interessen aus
dem Gesellschafter- und Geschaftsfith-
rungskreis, sondern auch mit den evtl.
graduell verschiedenen Interessen aus
dem Familienkreis auseinandersetzen,
damit von vornherein mogliches Kon-
fliktpotenzial vermieden bzw. minimiert
werden kann. Auf alle Fille missen die
jeweiligen Aufgaben explizit und aus-
fithrlich in einer Beiratsordnung festge-
legt werden.

3.3 Grundtypen der Ausgestaltung
des Beirats in Abhadngigkeit von
seinen Aufgaben

Zusammengefasst kann festgestellt wer-
den, dass unabhingig von den jeweiligen
Interessen aus dem Kreis der Familie, Ge-
sellschafter bzw. der Geschiftsfithrung
die folgenden fiinf Beirats-Grundtypen
abgeleitet werden kénnen:

1. Beratungs-Beirat: Dieser Beirat ist mit
nur geringen Rechten wie Anhérung
und Informationsweitergabe ausgestattet
und kann seine Empfehlungen letztlich
selbst nicht umsetzen. Er ist immer auf

» Da der Beirat ein rein fakul-
tatives Organ ist, kann er jederzeit
mit den unterschiedlichsten
Sonderaufgaben betraut werden. <€

das Wohlwollen der anderen Gremien
angewiesen.

2. Kontroll-Beirat: Dieser Beirat hat teil-
weise erhebliche Rechte und kann insbe-
sondere die Geschiftsfiihrung mafgeb-
lich beeinflussen und gestalten.

3. Gesellschafter-Beirat: Dieser Beirat
hat gesellschafterdhnliche Befugnisse
und wird bei Ubertragung aller mog-
lichen Kompetenzen durch die Gesell-
schafterversammlung die Geschicke und
die strategische Zukunft des Unterneh-
mens mafRgeblich beeinflussen.

4. Sonder-Beirat: Dieser Beirat wird in
spezifischen Situationen mit teilweise
weitreichenden Befugnissen ausgestattet.

5. Repriisentations-Beirat: Einen reinen
Reprisentations-Beirat sollte es nicht
geben. Eine solche Beiratsgestaltung ist
stets abzulehnen, wenn ein Firmenrat
hier nur eine Alibifunktion inne hat
und auf diese Weise anderen - mogli-
cherweise kompetenteren — Personen die
Aufnahme in dieses Gremium versperrt
bleibt. Allerdings kann jederzeit einer
der anderen Beirats-Grundtypen (Bera-
tungs-, Kontroll-, Gesellschafter- oder
Sonder-Beirat) im Rahmen seiner Aufga-
ben und Gegebenheiten bestimmte Re-
prisentationsaufgaben wahrnehmen.

Diese Beirats-Grundtypen sind bei rich-
tiger Kombination und Anwendung ein
gutes Instrument zum Ausgleich struk-
tureller Schwichen eines mittelstin-
dischen Familienunternehmens.

In der Praxis hat sich sehr oft gezeigt,
dass sich ein Beiratsgremium in Abhdn-
gigkeit von der Unternehmensentwick-
lung dem wachsenden gegenseitigen
Vertrauen und den bestehenden person-
lichen und fachlichen Fihigkeiten im
Zeitablauf von einem Beratungs- hin zu
einem Kontroll- und weiter zu einem Ge-
sellschafter-Beirat entwickelt, der von
Zeit zu Zeit mit Sonderaufgaben und Re-
prisentationsaufgaben betraut wird.

4. Auswahl von Beiratsmitgliedern

4.1 Uberblick

Die vorstehend nidher beschriebenen Auf-
gaben eines Beirats werden durch Men-
schen erfiillt. Jeder Mensch bringt unter-



p Nur Unternehmer kénnen
Unternehmen iiberwachen. <

schiedliche persénliche und fachliche
Voraussetzungen in die jeweiligen Situa-
tionen ein, die entsprechend der Aufga-
benstellung unterschiedlich zur Wirkung
kommen, sich unterschiedlich entwickeln
bzw. erforderlich sind. In einer Unterneh-
menskrise sind z.B. die Intensitit und die
Effizienz der Aufgabenerfiilllung eines
Beiratsmitglieds von grofRerer Bedeutung
als in Zeiten der Normalitdt, wenn die an-
gestrebten Pline weitgehend von der Ge-
schiftsleitung des mittelstandischen Fa-
milienunternehmens erreicht werden.

Somit kommt der Personlichkeitsstruk-
tur und der fachlichen Kompetenz des
Mandatsinhabers im Beirat - genau wie
in der Geschiftsleitung - eine entschei-
dende Bedeutung fiir die Sinnhaftigkeit
zu. Die Autoritit des Beiratsmitglieds ist
durch seine fachliche Kompetenz und
seine menschliche Haltung legitimiert.

4.2 Personliche Voraussetzungen
4.2.1 Allgemeines

Die Intensitit der Aufgabenerfiillung
eines jeden Beirats ist wesentlich ge-
prigt von den verschiedenen Persénlich-
keitsprofilen seiner Mitglieder (und der
jeweiligen Mitglieder aus dem Kreis der
Anteilseigner sowie der Geschdftsfiih-
rung), insbesondere des Beiratsvorsitzen-
den. Man denke nur an den Fall des visi-
ondren und charismatischen Unterneh-
mensgriinders, der nach Griindung und
Aufbau des Familienunternehmens aus
der aktiven Geschéftsfiihrung in den Bei-
rat wechselt'. In dieser Situation wird
er entweder als ,Mentor* weiterhin im
Rahmen seiner -im Vergleich zur vor-
herigen Geschiftsfithrung deutlich ver-
ringerten - Beiratskompetenz positiven
Einfluss auf die Gestaltung des Familien-
unternehmens nehmen oder als ,graue
Eminenz* tber die volle Ausschépfung
seiner Kompetenzen als Beiratsvorsitzen-
der hinaus erheblich die operative und
strategische Ausrichtung des mittelstdn-
dischen Familienunternehmens negativ
beeinflussen.

Ein guter Beirat sollte u.a. Kreativitdt,
Wahrnehmungs- und Durchsetzungsver-
mdégen haben und einen guten Leumund
besitzen. Dariiber hinaus sollte er in sei-
nem Hauptberuf nicht zu 100 % ausgelas-

Aufgaben des Beirats

Management - ZCG5/09 - 213

tet sein, d.h. der Beirat verfiigt (gerade
bei Unternehmen in der Krise) tiber ent-
sprechende Zeitreserven. Da bedauerli-
cherweise diese personlichen Vorausset-
zungen in der Praxis immer nur unvoll-
stindig bei einer Person gleichzeitig an-
getroffen werden, sollten die folgenden
JErfolgsfaktoren von Fihrungskriften®
auch bei Beirdten vorhanden sein - nicht
zuletzt auch wegen des Alters, in dem sie
diese Tdtigkeiten ausiiben.

4.2.2 Erfolgsfaktoren von Beiratsmit-
gliedern

(1) Unabhingigkeit: In erster Linie sollte
jedes einzelne Beiratsmitglied unabhéan-
gig von Vorstands- und eigenen Inter-
essen (wie z.B. das Amt innehaben an
sich) und vor allem nicht materiell oder
immateriell vom mittelstindischen Fa-
milienunternehmen und seinen Anteils-
eignern abhingig sein. Auch sollte der
Beitrat stets evtl. auftretende Interessens-
konflikte aktiv und schnell selbst offen
legen und eine Organhaftung akzeptie-
ren, d.h. fir allfilliges Fehlverhalten
auch die personliche Konsequenz ziehen
und dariiber hinaus keine weiteren Bei-
ratstitigkeiten bei (direkten) Mitbewer-
bern austiben.

(2) Unternehmerische Fihigkeiten: Sie
sind nicht erlernbar und demzufolge un-
abhingig von bestimmten beruflichen
Erfahrungen. Auch Techniker, Mediziner,
Kiinstler und Theologen sind sehr oft be-
reit, personliche Risiken zu ibernehmen,
um eine Unternehmung zu planen und
um diese selbstindig und verantwort-
lich mit Initiative zu leiten. Diese Berufs-
gruppen zeichnen sich durch ein hohes
MaR an Selbstbewusstsein aus. Zugleich
wollen sie immer etwas Neues wagen,
setzen sich durch, sind entscheidungs-
freudig und lieben ihre Entscheidungs-
und personliche Freiheit. Denkfdhigkeit,
Entscheidungsfreude und eine koope-
rative Einstellung sollten daher fiir den
Beirat selbstverstindlich sein. Nur Unter-
nehmer kénnen Unternehmen tberwa-
chen.

(3) Kritik- und Konfliktfahigkeit: Gerade
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten und
insbesondere wenn sich das mittelstin-
dische Familienunternehmen in einer

Krise befindet, muss der Beirat zur Er-
teilung und Entgegennahme von berech-
tigter Kritik befihigt sein, um vorhan-
dene Konflikte souverdn und professio-
nell bei gleichzeitigem Vernachldssigen
der eigenen Interessen lésen zu kénnen.
Der Beirat ist kein Gremium von ,Jasa-
gern®, sondern soll bei Konflikten eine
konstruktive Auseinandersetzung anstre-
ben und gemeinsam mit dem Unterneh-
men Lésungen erarbeiten. Beziehungen,
sagt man, sind dann tot, wenn keiner
mehr streitet. Das Ziel der Auseinander-
setzung mit dem Beirat ist, mehr Infor-
mationen zu bekommen, besser zu wis-
sen, wo ein Unternehmen steht und wo
es hingehen konnte. Das Ziel ist klar, der
Weg dorthin alles andere als leicht. Bis
positive Reibung zum kreativen Prozess
fithrt, bedarf es einiger Vorbedingungen
wie Offenheit, Vertrauen und der beider-
seitigen Bereitschaft, sich immer wieder
in Frage zu stellen.

(4) Verantwortungsbewusstsein: Das
Akzeptieren von personlicher Verant-
wortung fiir das Ergebnis einer Aufgabe
oder eines Projekts - insbesondere bei
gelegentlichen Misserfolgen - ist ein ent-
scheidender personlicher Faktor. ,Ver-
antwortung ist unteilbar. Nur das Indivi-
duum kann wirksam zur Verantwortung
gezogen werden.“

(5) Selbstbeherrschung: Nur Geduld und
Ubersicht gerade in Zeiten demotivie-
render und schwieriger Geschiftslagen
und rezessiver Konjunktur ermoglichen
eine situationsgerechte Entscheidung.

13 An diesem ,natiirlichen Hinausgleiten aus der
Verantwortung* wird insbesondere vermehrt
bei Aufsichtsriten in Aktiengesellschaften
Kritik gedufSert, da Zweifel berechtigt sind, ob
gerade der Aufsichtsrat das richtige Gremium
ist, durch das der oder sogar die Vorginger des
jetzigen Vorstands mit dem Unternehmen wei-
ter verbunden bleiben sollen. Wie soll der Vor-
ginger im Amt die Arbeit des nachfolgenden
Vorstands unbefangen tiberpriifen? Soweit der
Aufsichtsrat die Arbeit des Vorstands tiber-
wacht, geht es zumindest in den ersten Jahren
doch auch zu einem guten Teil noch um das
Werk des fritheren Vorstands.

14 Merkle, Unternehmensziele und ihre Verwirk-
lichung, in: Albach (Hrsg.), Werte und Unter-
nehmensziele im Wandel der Zeit, 1994, S. 38.
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4.3 Fachliche Voraussetzungen

Die fachlichen Voraussetzungen werden
ganz entscheidend von den jeweiligen
unternehmensspezifischen Gegeben-
heiten definiert. Idealtypisch miissen alle
JKomplementir“Fihigkeiten bei einem
Beirat vereinigt sein. D.h. er sollte feh-
lende oder nur sehr rudimentdr ausge-
prigte Eigenschaften sowohl bei den ein-
zelnen Gesellschaftern als auch bei den
einzelnen Mitgliedern der Geschiftsfith-
rung ausgleichen kénnen. Er hat die Auf
gabe - und muss somit die Fihigkeiten
haben -, die Aktivititen der Geschifts-
fiihrung zu erginzen und in bestimmten
Situationen in Teilbereichen substitutiv
auszuitben'®. Dariiber hinaus sollte er
insbesondere fiir die bestehenden und
zukiinftigen Schwiichen des Familienun-
ternehmens und der zu erwartenden Ri-
siken entsprechend ausgebildet sein.

4.4 Auswahlprozess

Wie bereits erldutert, hingen die Funktion
und die Leistungsfihigkeit eines Beirats
entscheidend von der richtigen Auswahl
der Beiratsmitglieder ab. Es kann nicht
verschwiegen werden, dass die Suche
nach geeigneten und richtigen Person-
lichkeiten eines der groften Probleme
bei der Errichtung eines Firmenbeirats
st

Wie findet man nun die geeigneten Per-
sonen und wer ist fir die Durchfiihrung
dieses Findungsprozesses verantwort
lich? Auch wenn die Bestellung des Bei-
rats Aufgabe der Anteilseigner ist, soll-
ten sich im Rahmen einer gegebenen
Vertraulichkeit alle Betroffenen (Famili-
enmitglieder, Gesellschafter, Geschifts-
fithrer, engere Berater etc.) an diesem
schwierigen und oft sehr zeitraubenden
Prozess beteiligen. Grundsitzlich gibt es
verschiedene Moglichkeiten, einen Bei-
rat auszuwihlen:

» Ein geeigneter Kandidat ist bereits be-
kannt,

P es wird eine vertrauenswiirdige Emp-
fehlung ausgesprochen,

B eine gezielte Suche wird veranlasst.

Bei allen eventuell zu beschreitenden in-
ternen und externen Beschaffungswegen
muss darauf geachtet werden, dass das er-

forderliche Anforderungsprofil vorher er-
arbeitet wird und dass das erforderliche
Vertrauensverhiltnis zwischen Gesell-
schaftern, Geschiftsfithrung und Beirats-
mitgliedern bereits besteht bzw. entspre-
chend schnell aufgebaut werden kann.

5. Fazit

Bekannterweise besteht meist ein erheb-
licher Unterschied zwischen dem theore-
tischen Anforderungsprofil und der prak-
tischen Machbarkeit bzw. Umsetzung.
Gerade Familienunternehmen mit man-
gelnder Attraktivitit und beschrinkten
Ressourcen leiden oft unter erheblichen
Management- und Flihrungsdefiziten
auf allen unternehmerischen Hierarchie-
und Organisationsebenen.

Nichtsdestotrotz muss vorher entschie-
den werden, was wirklich langfristig der

Beteiligungsmanagement-Soft-
ware zertifiziert

Der Heidelberger Anbieter fiir Beteili-
gungsmanagement-Software zetVisions
AG hat seine Losung zetVisions Corporate
Investment Manager (zetVisions CIM) von
Wirtschaftspritfern untersuchen lassen.
Nach einem aufwindigen Priifverfahren
konnte die ,sachliche Richtigkeit der
Verarbeitung® bestitigt werden. zetVisi-
ons CIM unterstiitzt zahlreiche Prozesse
in der Verwaltung, dem Controlling und
der Steuerung von Unternehmensgrup-
pen. Bei Themen wie der Besetzung von
Mandaten, der Erfiillung von gesetz-
lichen Meldepflichten und dem Monito-
ring von Kennzahlen kommt der zugrun-
deliegenden Datenqualitdt und Prozess-
stabilitdt groRe Bedeutung zu (ndhere In-
formationen zum Zertifikat unter www.
zetvisions.de).

Compliance Training

Mit einem komplett neuen Internetauf
tritt rund um das Thema Compliance
Training und Beratung ist der Berliner
elearning-Spezialist digital spirit on-
line. Hier prisentiert das Unternehmen
sein umfassendes Angebot mit mehr als

ZCG-Nachrichten

» Die Praxis zeigt, dass die Suche
nach geeigneten und richtigen
Personlichkeiten eines der grof3-
ten Probleme bei der Errichtung
eines Firmenbeirats ist. <

Wille aller Beteiligten aus dem Familien-,
Gesellschafter- und Geschéftsfihrungs-
kreis ist. Méglicherweise kénnen dann
durch ein ausgewogenes Beiratskonzept
mit attraktiven Rechten und Pflichten
eine oder mehrere Personen gewonnen
werden, die einige der 0.g. Eigenschaften
und Erfahrungen besitzen und im Team
das ,Beirats-Gremium*" optimal ergdnzen
kénnen.

15 Vgl. Richter/Freund, Beiratstitigkeit in mittel-
stindischen Familienunternehmen, 1990, 8. 50,
die dariiber hinaus becbachtet haben, dass auf
keinem der zukunftsgerichteten Tatigkeits-
felder (strategische, finanzielle und personelle
Ebene) ausschlieflich der Beirat oder aus-
schlieflich die Geschiiftsfithrung engagiert ist.

16 Auch wenn die meisten bisherigen empirischen
Untersuchungen diesen Tatbestand ausgeklam-
mert haben, wird die Personenauswahl in der
Praxis von den Familienunternchmern als das
Kernproblem bezeichnet.

40 eLearning-Modulen, u.a. in den The-
menbereichen Compliance im Unterneh-
men, Corporate Social Responsibility, In-
formation Compliance und AuRenwirt-
schaftsrecht. Auch das Dienstleistungs-
spektrum rund um Compliance wird
vorgestellt, wie die Beratung zur Imple-
mentierung von Compliance-Strategien
oder Moglichkeiten zu flankierenden
Kommunikationsmafnahmen. Zahlrei-
che Kundenbeispiele zu firmenspezifisch
angepassten oder komplett individuellen
Compliance-Schulungslosungen finden
sich ebenfalls auf der neuen Website:
www.compliance-training.de bietet viele
neue Features. Beispielsweise gibt das
Mini-eLearning ,Wie hoch schitzen Sie
das Risiko von Wirtschaftskriminalitit
fiir Ihr Unternehmen?* Antwort auf die
Frage, wie wahrscheinlich es fur Unter-
nehmen ist, Opfer von Wirtschaftskri-
minalitit zu werden, und zeigt vorbeu-
gende Losungsansitze. Demoversionen
zu fast allen eLearning-Modulen der
Compliance-Bibliothek vermitteln einen
Eindruck zur Qualitit und Machart der
Lernprogramme von digital spirit. Das er-
fahrene Compliance-Team sowie Autoren,
Fachexperten und Partner werden auf
der neuen Website ebenfalls vorgestellt.
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