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GeorgeRicdel, Inhaber von Riedel Glass
Works in Kufstein, fithrt das Familien-

unternchmen in zehnter Generation.

Die Glas-Dynastie. Gegen den Trend. Kampf um Rohstoffe. | Entspannt ins Eis.

Wer mehr als 250 Jahre lang Khalid Al Zayani gehort zu den  Schwellenlinder brauchen dringend  Ein Trip in die Antarktis bedeutete
einen Wirtschaftsbereich domi-  wichtigsten Unternehmern Bahrains.  Rohstoffe, um zu wachsen. Investo-  bisher extremen Reisestress. Jetzt
niert, muss in jeder Generation Nun investiert er. Gerade heute? ren suchen Sachwerte. Wenn die  gibt es eine Luftbriicke zu den Pin-
sehr viel richtig gemacht haben. »Wenn nicht jetzt, wann dann?* Nachfrage steigt, klettern die Preise.  guinen. Die besondere Expedition.




BEIRAT | how to live it

Hilfestellung.

Befindet sich ein Unternehmen in der Krise, ist pltzlich nichts mehr eindeutig: weder der richtige Weg aus der Gefahren-
zone noch die Souveranitat der Geschéftsfiihrer, noch die Loyalitat der Gesellschafter. Ein Beirat kann Hilfestellung geben.

Hitte der Ackerbauer Kain seinen Bru-
der Abel, den Hirten, auch erschlagen,
wenn den Streitenden ein familidrer Bei-
rat zur Seite gvx[.mdvn hirte?

Hitte Kain seine empfundene Benach-
teiligung gegentiber dem Bruder distan-
zierter beurteilen kénnen, wenn ein un-
abhangiger, qualifizierter und als Re-
spektsperson wahrgenommener Dritter
die Vorwiirfe objektiviert und einen Lo-
sungsweg mit den Briidern erarbeitet
hicte?

Eine Antwort auf diese Fragen gibr es
nicht. Aber: ,Mit einem Beirat wiren
zumindest die Chancen zur Problemlo-
sung deutlich gestiegen, weil er als Puf-
fer zwischen den Konflikeparteien fun-
giert und so die Emotionalitit aus einem
Streit nehmen kann®, sagt Andreas Wie-
demann, Partner in der Sozietdt Henner-
kes, Kirchdorfer & Lorz in Stuttgart.
Die gleiche Pufferrolle hat der Beirat
auch in einem Familienunternehmen: Er
moderiert, er berat und — noch wenig
verbreitet — er trifft auch Entscheidun-
gen, wenn die Gesellschafter dies be-
schliefen und entsprechende Kompeten-
zen an ithn abrreten. Ziel ist es, Konflik-
te im Gesellschafterkreis auf eine neu-
trale Ebene zu verlagern, sie zu objekti-
vieren und zu besten Entscheidungen fiir
das Unternehmen zu kommen.

Der Anlass fiir die Einsetzung eines Bei-

rats kann ganz verschieden sein — ent-

sprechend unterschiedlich sind die Auf-
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gaben. Ist eine wirtschaftliche Schrig-
lage — wie derzeit oft der Fall — Grund
fiir die Beiratsgriindung, liegen seine
Aufgaben vor allem darin, kritische Fra-
gen zu stellen und Antworten zu verlan-
gen. ,Um das Uberleben des Unterneh-
mens zu sichern®, weifd Rudolf X. Ruter,
Partner in der Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft Ernst & Young in Stuttgart,
»gehort jetze alles auf den Nachhalrig-
keits-Prifstand.®

»Alles®, das sind die Abldufe im Unter-
nehmen, die verwendeten Materialien,
die Finanzierungsstrukrur, die Qualifi-
kation der Mitarbeiter und auch die Re-
putation. Eine Mammutaufgabe, die
von den Geschiftsfihrern allein kaum
zu bewiltigen ist, aber mit Hilfe eines
netzwerkstarken Beirats gelingen kann.
Dartiber hinaus gibt es noch viele weite-
re Betatigungsfelder fiir einen Beirat.
Beim Generationenwechsel fungiert er
meist als Sparringspartner und voraus-
schauender Kontrolleur fur die neuen,
noch unerfahrenen Geschiftsfithrer. Im
Streit zwischen den Gesellschaftern
kann er moderieren und beraten. Und
ist ein Beirat das Ergebnis strategischer
Unternehmensplanung, wird er meist als
»Reserve® fiir unternehmerische Krisen
etabliert. Er tritt erst im definierten Not-
fall in Erscheinung.

Letzten Endes ist es die Einsichr in die
so erhéhte Uberlebensfihigkeit des Fa-

milienunternehmens, die Gesellschafter

e —

— meist der zweiten oder dritten Genera-
tion — dazu bringt, die erforderlichen
Kompetenzen an Beirite abzutreten, die
Abliaufe zu formalisieren und fir das
Ganze auch noch Geld auszugeben.
Schlieflich wollen auch Beirdte etwas
verdienen, ,ab rund 10000 Euro im
Jahr, abhiingig von Aufgabe und Unter-
nehmensgrofie®, sagt Wiedemann, der —
nebenbei — Honorarprofessor an der
Zeppelin Universitit in Friedrichshafen
ist und sich seit zwolf Jahren mit der
ganzheitlichen strategischen Beratung
von Familienunternechmen beschiftigt.
Er rit, die Bezahlung in eine fixe und ei-
ne variable Komponente in Abhingigkeit
vom Unternehmenserfolg aufzuteilen.
Losgelost von der Vergiitung solle aber
immer folgende Regel gelten: ,,Der Bei-
rat muss dem Unternehmen mehr brin-
gen, als er kostet,”

Die Weichen zu stellen, damit ein Beirat
wgut” sein kann, ist Aufgabe der Gesell-
schafter. Letztlich gehr es um drei tiber-
geordnete Punkte: die Planung, die Ver-
schriftlichung der Aufgaben und die Per-
sonenauswahl.

Am Beginn der Uberlegungen iiber die
Sinnhafrigkeit eines Beirats steht regel-
mifig eine Situationsanalyse des Unter-
nehmens: ,,Es geht dabei beispielsweise
um die Stirken und Schwichen, die
Unternehmens- und die Personalpla-
nung, die Managementstrukturen, um

bisherige Problemlosungsstrategien, um




Finanz- und Kapitalausstattung sowie
um die strategischen Ziele des Fami-
lienunternehmens®, zihlt Wiedemann
auf. Aus der Analyse ergeben sich die
Problemfelder, deren Losung Aufgabe
des Beirats wird. Die zu ihrer Erfiillung
notwendigen Rechte, die Entschei-
dungsfindung, die Amtsdauver und die
Vergtitung sollten klar definiert und in
einer Beiratsverfassung verschriftlicht
werden.

Dabei hat die Gesellschafterversamm-
lung einen groBSen Gestaltungsfreiraum
- soweit die Geschiftsordnung ihr die
sogenannte Satzungsautonomie  zu-
schreibt. Grenzen erfihrt die Freiheit
allerdings, wenn die Gesellschafterver-
sammlung mehr Kompetenzen auf den
Beirat iibertragen will, als ihr selbst zu-
stehen. So beispielsweise wenn gesetz-
lich festgelegte, weisungsfreie Aufgaben
der Geschiiftsfithrung, wie erwa die Er-
stellung des Jahresabschlusses in der
GmbH, eingeschrinkt werden sollen.
Was erlaubt und was verboten ist, ist
von der Rechtsform und den Rechten
der Gesellschafterversammlung abhin-
gig — ,das muss im Einzelfall gepriift
werden®, erliutert Wiedemann.
Besonders knifflig ist die Personenaus-
wahl. Vermittler helfen bei der Suche -
je nach Unternehmensgrofie kann dieser
Service allerdings durchaus einen sechs-
stelligen Betrag ausmachen.

Rudolf X. Ruter hat fiir die fachlichen
und menschlichen Anforderungen an ei-

nen Beirat eine eigene, goldene Regel

formuliert: ,Das wahrlich einzige Mo-

tiv fiir die Arbeit jedes einzelnen Beirats
muss der gesicherte Fortbestand des

Unternehmens sein.* Aus dieser Regel >
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how to live it

BEIRAT

lassen sich alle anderen Anforderungen
ableiten: Die Beirite miissen qualifiziert
sein, unabhingig von den Gesellschaf-
tern, frei von Interessenskonflikten und
sie miissen bereit sein, in dieses Amt
Zeit zu investieren. ,, Wer etwa seinen ei-
genen Bankberater oder einen Kunden
in den Beirat beruft, macht einen Feh-
ler”, weiff Andreas Wiedemann.
Ebenso wie es ein Fehler sei, aus-
schlieflich Vertraute der operativ titi-
gen und der stillen Gesellschafter in
den Beirat zu entsenden: ,,Ist, im Falle
eines Gesellschafterkonflikts, der Beirat
der verlingerte Arm der Interessen der
Gesellschafterversammlung, wird das
Problem verlagert, aber nicht gelost™,
sagt er.

Auch das Zeitbudget der Beirite ist von
Kommt ein Beirat

hoher Relevanz.

mehrmals unvorbereitet in die Sitzung,
kann er objektiv gesehen noch so quali-
fiziert sein — der richtige Mann fur die-
sen Job ist er nichr.

Damit sind die Anforderungen an die
Beirite klar. Doch wie kann es gelingen,
dass sich beispielsweise im Streit befind-
liche Geschiftsfithrer und Gesellschafter
auf die auszuwihlenden Personen eini-
gen? Wird nicht jeder Personalvorschlag
der einen Seite durch die andere als par-
teitsch wahrgenommen?

.Doch, das ist manchmal so®, sagt Ru-
ter. Die Losung kann dann nur ein Kom-
promiss sein, etwa indem jede Seite ei-
nen Vertreter in den Beirat entsendet
und der Rest aus unabhdngigen Perso-
nen besteht. Sieht jede Seite ihre Interes-
sen vertreten, wird meist auch die Neu-

tralitit der anderen Beirite leichter ak-

zeptiert. Das gilt insbesondere dann,
wenn sie aus dem Netzwerk externer
Berater stammen, von Branchenverbin-
den oder einer IHK vorgeschlagen wur-
den oder in Forschungseinrichtungen
wie dem Fraunhofer- oder dem Goethe-
[nstitut arbeiten.

Eine letzte Frage bleibt noch offen:
Konnten nicht die Beirdte im Zeitablauf
ihre Neutralitiatr verlieren und damit ihre
Funktion als Moderator zwischen den
Interessengruppen einbiiffen?

wDeshalb muss es laut Beiratssatzung
schwierig, aber moglich sein, sich von
einzelnen Beiraten zu trennen®, meint
Ruter. Ein Beirat sei kein Allheilmittel
und keine Wunderwaffe, ,aber richrtig

eingesetzt, ist er eine tolle Chance.* O

Text: Yvonne Déobler

Wie der Beirat Familienunternehmen helfen kann — drei Praxisbeispiele.

01. Krisenmanagement

Wie gut eine Krise gemeistert wird, hangt we-
sentlich von den handelnden Personen ab. ,In
kritischen Situationen sind die persanlichen
Anforderungen an die Beirdte besonders
hoch*, sagt Rudolf X. Ruter. Neben unterneh-
merischen Fahigkeiten missen sie auch Krea-
tivitdt beweisen, um Gewohntes infrage zu
stellen. Sie missen fahig sein, berechtigte
Kritik zu Giben und entgegenzunehmen und
Konflikte konstruktiv zu losen. Weitere Anforde-
rungen sind Wahrnehmungs- und Durchset-
zungsstarke: , Standfestigkeit und diplomati-
sches Geschick helfen wesentlich, das Interes-
se des Unternehmens gegen innerfamilidren
Zwist zu verteidigen®, sagt Ruter — und zahlt
weiter auf: ,Scharfsinn beim Erkennen von
Schliisselpersonen, Fahigkeit zum Aufbau von
Beziehungen, Ergebnisorientierung, analyti-
sches Denkvermdgen, Leumund, Vertrauen und
eine hohe Motivation zur Krisenbewaltigung.”
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02. Unterstiitzung junger Gesellschafter

LIst es die Aufgabe des Beirats, eine noch un-
erfahrene Geschaftsfiihrung in einem von In-
novationen lebenden Unternehmen zu unter-
stiitzen und zu kontrollieren, sollten mindes-
tens drei unterschiedliche Qualifikationen im
Beirat vertreten sein®, erklart Andreas Wiede-
mann. Ein erfahrener, moglichst gut vernetzter
Unternehmer fiir den Vorsitz. Ein vom Unter-
nehmen unabhangiger Finanzexperte, der Al-
ternativen aufzeigen kann. Und ein junger Ver-
treter aus der Forschung.

03. Nachfolge

Zwei Griinder wollen die Nachfolge vom
Schwiegersohn des einen Seniors und dem
Sohin des anderen Seniors antreten lassen.
Beide Nachfolger sind im Unternehmen tatig
und wissen von den Planen der Altvorderen.
Problem: Die Seniorchefs vollziehen den Uber-
gang nicht. Nach drei Jahren schwelender Un-

zufriedenheit einigen sie sich auf die Einrich-
tung eines Beirats, dem auch die Senioren
spater angehoren sollen. Dessen Aufgaben-
stellung: 1. Sicherstellung eines stufenweisen
Ausstiegs der Seniorchefs aus der Geschafts-
leitung. 2. Beratung und Uberwachung der
Nachfolger mit dem Schwerpunkt, Sparrings-
partner zu sein. 3. Bestellung und Abberufung
zukiinftiger Geschaftsfilhrer. 4. Ausgleich von
potenziellen Spannungen zwischen den beiden
Gesellschafterstammen.

// Literatur: Rudolf X. Ruter/ Prof. Dr. Roderich
C. Thiimmel: Beirdte in mittelstandischen Fa-
milienunternehmen, 2. Auflage, 2009, Richard
Boorberg Verlag, Stuttgart

Prof. Dr. Andreas Wiedemann: Der Beirat im
Familienunternehmen. Eine Fallstudie, 1. Auf-
lage 2009, Heft 12 der Schriftenreihe des
Kirsten Baus Instituts fiir Familienstrategie,
Stuttgart.
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