2  Aufgabenschwerpunkte
in den Lebensphasen des
Familienunternehmens

2.1 Der Beirat im Griinderunternehmen

Aufgaben des Beirats eines Griinderunternehmers

Der Beirat eines Griinderunternehmers kann offensichtlich keine Personalkom-
petenz hinsichtlich der Besetzung der Geschiftsfiihrung haben. Diese Position
hat der Griinder als Alleingesellschafter inne. Auch wird er sich vorbehalten,
etwaige Kollegen selbst auszusuchen. Auch die Uberwachungsfunktion des Bei-
rats entfallt, denn in einem eigentlimergefiihrten Unternehmen gibt es keine
Trennung zwischen Prinzipal und Agent. Ein Konflikt innerhalb einer mehrkop-
figen Geschéftsfilhrung mit dem Griinder als Vorsitzenden diirfte ebenfalls nicht
dem Beirat zur Entscheidung vorgelegt werden. Falls der Geschiftsfithrungsvor-
sitzende und Alleingesellschafter das dennoch tut, ehrt es ihn. Er wird aber meist
einem solchen Antrag auch gleich seine eigene Meinung beifiigen.

Der zentrale Bereich der Beiratsarbeit bei einem Griinderunternehmer liegt
demgegeniiber in der Beratung. Diese kann zwei Storichtungen haben. Erstens
kann sie darauf zielen, was getan werden soll. Zweitens — und das ist viel wich-
tiger — kann sie aber auch davor warnen, was nicht getan werden darf.

Der groB3e Vorteil des Griinders als geschéftsfiihrenden Alleingesellschafters —
mit oder ohne Beirat — liegt darin, dass er schnell und auf der Grundlage einer
intensiven Kenntnis des operativen Geschifts dariiber entscheiden kann, ob und
wie geschiftliche Chancen zu nutzen sind. Ein Beirat wird ihn im Blick auf
geschiéftliche Initiativen wohl kaum zum Jagen tragen miissen. Der Nachteil
seiner Entscheidungsautonomie ergibt sich jedoch daraus, dass er allein und un-
gebremst auch falsche Entscheidungen treffen kann. Der entschlossene Zugriff
auf eine falsch eingeschétzte Chance, mit der zu grofe Risiken verbunden sind,
oder andere eklatante Fehler in der Unternehmensfithrung sind typische Ursa-
chen fiir den Untergang von Unternehmen. Von solchen Fehlern kénnen den
Griinder nur Dritte abhalten, deren Urteil und Warnungen er respektiert.
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Eine ganz entscheidende Funktion des Beirats in einem griindergefiihrten Un-
ternehmen kommt zum Tragen, wenn der Griinderunternehmer durch ein Un-
gliick plotzlich und unerwartet ausfallt. In einem solchen Fall muss der Beirat —
wie auch immer — gewihrleisten, dass das Geschéft ordentlich weitergefiihrt
wird. Gelegentlich hort man von Féllen, in denen ein Beiratsmitglied in die Ge-
schéftsfithrung eintritt — meist voriibergehend, bis die ordnungsgeméafe Nachfolge
geregelt ist.

Notwendigkeit des Vier-Augen-Prinzips

Angesichts der Gefahr fataler Fehler ist es iiberlebenswichtig fiir den Griinder-
unternehmer, dass er sich selbst Zwinge auferlegt, seine Entscheidungsimpulse
der klassischen Vier-Augen-Kontrolle zu unterwerfen. Nach einem berithmten
Diktum von Heinz von Foerster sicht man seinen eigenen blinden Fleck nicht.
Nur ein anderer kann feststellen, dass wir etwas zeitweise oder sogar systema-
tisch tibersehen. Es gehort zur Definition des Fehlers, dass derjenige, der ihn zu
begehen im Begriff ist, sich der Fehlerhaftigkeit seines Tuns nicht bewusst ist.
Ein Alleingesellschafter muss sich also eine Verfassung schaffen, die ihn vor der
falschen Alleinentscheidung bewahrt. Dafiir gibt es zwei grundsétzliche Wege:
entweder die Verfassung einer Geschéftsfiihrung als Kollegium oder ein starker
Beirat.

Ein gutes Kollegium praktiziert das Vier-Augen-Prinzip in der Peer-Kontrolle
gleichberechtigter Verantwortlicher. Das kann auch fiir den Griinderunternehmer
gelten, wenn er das Unternechmen zusammen mit einem gleichberechtigten
Kompagnon und Gesellschafter fiihrt, oder — besser noch — zusammen mit einem
Geschwister oder Ehepartner. Mit solchen Geschéftsfithrerkollegen muss sich
der Griinder ,,auf Augenhohe* auseinandersetzen. Weniger wahrscheinlich ist,
dass er familienunabhingige, professionelle Manager in &hnlicher Weise als
gleichberechtigte Kollegen wahrnimmt oder dass diese von sich aus den Mut
zum gegebenenfalls notigen Widerspruch haben. Zu grof ist die Abhdngigkeit
vom Geschéftsfiihrungsvorsitzenden, der als Gesellschafter de facto auch die
Personalkompetenz fiir seine Kollegen hat — womit die Gleichberechtigung so-
wieso aufgehoben ist. Unter dem Einfluss einer dominanten Personlichkeit, wie
es erfolgreiche Griinder oft sind, kéime leicht eine Gruppendynamik in Gang, in
der das ganze Kollegium kollektiv falsch entscheidet (sogenannter ,,risky shift®),
so dass gegeniiber einer monokratischen Présidialverfassung nicht viel gewon-
nen wire. Am besten ist vielleicht noch der kontrollierende Rat einer Partnerin,
deren Urteil der Unternehmer respektiert, die aber nicht als Mitgeschiftsfiihrerin
so sehr in die Geschéftsleitung integriert ist, dass sie als Rivalin in der Fiihrung
des Unternechmens wahrgenommen werden kdnnte.
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Wenn es also nicht zuverldssig mdglich ist, dass sich der geschiftsfithrende
Gesellschafter in einem Geschéftsfiihrerkollegium selbst bindet, dann riickt die
Bedeutung einer Institutionalisierung des Vier-Augen-Prinzips in Form eines
Beirats in den Vordergrund.

Hohere Entscheidungsqualitat und besserer Schutz vor groften Fehlern
als Auswirkungen der Beiratsarbeit

Die Einrichtung eines Beirats in einem griindergefiihrten Unternehmen hat
mehrere, durchweg positive Auswirkungen auf die Qualitdt der Entscheidungen
im Unternehmen:

a) Der Beirat fiihrt dazu, dass eine geordnete Ubersichtsberichterstattung
eingerichtet wird.

b) Der Beirat fiihrt dazu, dass die Geschéftsfiihrung ihre Vorhaben mit {iber-
zeugenden Argumenten unterlegt. Bereits die hierfiir notwendige Vorberei-
tung ist schon hilfreich, die eigenen Gedanken kritisch zu priifen.

¢) Der Beirat kann der Geschiftsfilhrung aufgrund der Erfahrung seiner Mit-
glieder in anderen Unternehmen zumindest von Zeit zu Zeit bestétigende,
aber auch kritische und weiterfithrende Hinweise geben. Inwieweit die
Geschiftsfithrung diesen Hinweisen nachgeht, bleibt freilich in ihrem Er-
messen.

d) Der Beirat kann die Einschidtzung der Lage, in der sich das Unternechmen
befindet, entscheidend verbessern. Die Lagebeurteilung (Herausforde-
rungen, Stiarken, Schwéchen usw.) ist die erste und wichtigste Phase jedes
strategischen Entscheidungsprozesses. Vor allem in diesem Punkt kann
der Griinderunternehmer mancherlei Fehleinschétzungen verfallen, z. B.

e den Wald vor lauter Biumen nicht sehen,
e in ,Overconfidence* alle Risiken fiir beherrschbar halten,

e das Gefdhrdungspotenzial einer Lage oder einer Tendenzentwicklung
unterschitzen, weil diese spezifische Gefdhrdung noch nicht erlebt
wurde.

e) SchlieBlich kann der Beirat dem Griinderunternechmer klar machen, wann
ein Vorhaben nach seinem Urteil nicht zu verantworten ist.

Natiirlich kann der Griinder sich auch iiber die ernsthaften Warnungen und plau-
siblen Argumente eines Beirats hinwegsetzen. Ein Gesellschafterbeschluss iiber-
stimmt die Beiratsempfehlung. Passiert dies allerdings leichtfertig oder gar wie-
derholt, dann erhélt der Unternehmer schnell keinen Rat mehr: Entweder sagen
die Beiratsmitglieder nichts mehr oder die Besseren verlassen das Gremium.
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Damit es nicht passiert, dass ein guter Rat des Beirats libergangen wird, muss
der Beirat von hoher, Respekt erheischender Qualitdt sein. Fiir den unternehme-
risch qualifizierten Beirat gilt, dass unabhidngig davon, welche Rechte ihm durch
die Statuten eingerdumt werden, er ein Recht auch ohne Kodifizierung hat: das
Recht, ernst genommen zu werden, wenn es in einem argumentativen Prozess
gilt zur richtigen Entscheidung zu finden. Jeder Beirat hat das Recht, seine Ar-
gumente zu Gehor zu bringen — mit oder ohne Zustimmungskatalog.

2.2 Absicherung des Prozesses der Generationsfolge

In vielen Schriften {iber die Unternehmernachfolge und iiber die Funktionen des
Beirats wird hervorgehoben, dass dieser einen maB3geblichen Beitrag dazu leis-
ten konne, dass der Senior die Nachfolge friihzeitig regelt und dass der Uberga-
beprozess harmonisch verlduft. Der Beirat hat durchaus die Verantwortung, im
Interesse des Unternehmens zu klédren, ob die Unternehmensnachfolge gut vor-
bereitet ist. Wenn hier noch Aufgaben zu erledigen sind, muss er den Prozess
anstoBen und die Erledigung in niitzlicher Frist einfordern. Wenn die rechtlichen
und finanziellen Vorbereitungen fiir den geordneten Vermdgensiibergang nicht
rechtzeitig und angemessen getroffen worden sind, konnte die gute Entwicklung
des Unternehmens gefihrdet sein. Hierzu sind z. B. abzukléren:

e Testamente und Ehevertrige,

e Finanzierung der Erbschaftssteuer bzw. Minimierung der Steuerbelastung
fiir den geplanten Ubergang,

e Finanzierung von Erbersatzleistungen,

e Verfahren zur Auswahl von Nachfolgem, sei es in der Geschéftsfithrung
oder — ebenso wichtig — im Beirat,

e Regeln fiir die Beschéftigung von Gesellschaftern im Unternehmen,

e Rechtsform fiir das Unternehmen, wenn der Gesellschafterkreis grofer
wird.

Hier ist es die Verantwortung des Beirats, darauf zu drdngen und nachzuhalten,
dass diese Themen bearbeitet und abgeschlossen werden.

Die inhaltliche Beratung des Unternehmers in den einzelnen Themen der
Nachfolgeplanung ist jedoch ein eigenstindiger Aufgabenkreis. Hierzu ist der
Beirat als Gremium regelméfig weder von der fachlichen Kompetenz her, noch
von einer fruchtbaren Beratungsposition her, noch von der zeitlichen Verfligbar-
keit her in der Lage.
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2.3  Beratung der Inhaber in der inhaltlichen Gestaltung
der Ubergabe von Vermoégen und Leitung

Die Beratung des Griinderunternehmers in den Fragen, wie er seine Anteile verer-
ben soll, ob und welches seiner Kinder er wann in die Nachfolge berufen soll, ist
eine hochstpersonliche Angelegenheit. Dariiber tauscht sich der Senior bezie-
hungsweise das Elternpaar eher mit einer einzelnen Vertrauensperson als mit
einem ganzen Beratungsgremium aus. Es mag sein, dass der Beiratsvorsitzende
diese Vertrauensstellung innehat; dies ist aber nicht typischerweise der Fall. Die
Beratung der Inhaber in der Gestaltung ihrer hochstpersonlichen Angelegenhei-
ten ist eine durchaus eigenstindige und andere Aufgabe neben der auf das Un-
ternehmen gerichteten Beiratsarbeit.

Der gleiche Vorbehalt gilt, wenn man den Beirat in Anspruch nehmen moch-
te, um die Konfliktbewiltigung zwischen den Gesellschaftern einer Mehrperso-
nengesellschaft zu moderieren. Eine solche Moderation verlangt eine besondere
Erfahrungsbasis und ein Einfiihlungsvermogen, iiber die ein normaler Manager,
der Beiratsfunktionen ausiibt, in der Regel nicht verfiigt. AuBerdem kdnnte kein
normal beschéftigtes Beiratsmitglied — im Rahmen seines Mandates — die Zeit
aufbringen, die fiir gelingende Moderationsprozesse notwendig ist. Kurz: Die
Betreuung der Familie und die Betreuung des Unternehmens sind vollig unter-
schiedliche Aufgaben.

2.4 Einuben der Beiratsarbeit fur die Zeit nach dem
Generationswechsel

Im Normalfall will der Griinder nach der Ubergabe der Geschiftsfiihrung selbst
in den Beirat wechseln — vorzugsweise als dessen Vorsitzender. Damit das gut
gelingt, muss das Geschéft der Beiratsarbeit vorher gelernt werden. Dies ist eine
durchaus andere Tatigkeit als diejenige eines aktiven Geschiftsfiihrers. Den aus-
scheidenden Senioren wird oft vorgeworfen, dass sie sich aus dem Beirat heraus
als ,,backseat driver nach wie vor in das operative Geschéift einmischen. Das
hingt auch damit zusammen, dass sie sich gar keine Vorstellung davon machen
konnen, wie man aus der Beiratsposition heraus wirken konnte. Am besten lernt
der Senior das dadurch, dass er sich bereits in seiner Zeit als aktiver Geschéfts-
fithrer einen Beirat — einen guten natiirlich — schafft, dem er berichtet.

Spétestens beim Wechsel in die Beiratsposition wird der Inhaber erfahren,
dass der Beirat ein Kollegium von gleichberechtigten Mitgliedern ist. Dieses
Kollegium entscheidet gemeinsam, und zwar normalerweise einvernehmlich, so
dass fast nie abgestimmt wird. Das heiflt andererseits aber auch, dass der Vorsit-
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zende, selbst wenn er Gesellschafter ist, nicht einfach ,,die Richtung vorgeben*
kann. Obschon natiirlich ein Senior als Beiratsvorsitzender nach wie vor einen
bestimmenden Einfluss hat, flihrt seine Einbindung in die Disziplin eines Kolle-
giums bereits zu der anzustrebenden Struktur.

Natiirlich gibt es Fille, in denen ein Gesellschafter den Beiratsvorsitz inne-
hat und nicht zogert, zu Beginn der Beratung gleich prizise zu verkiinden, was
beschlossen werden soll. Dann wire es auch nicht verwunderlich, wenn der
Wunsch der Kollegen nach kritischer Erorterung mit dem Hinweis auf die fehlen-
de Detailkenntnis unwirsch abgelehnt wiirde. Dann handelt es sich jedoch um ei-
nen deformierten Beirat, in dem die Mitglieder ihr Verhalten entweder gleichgiil-
tig an solche Vorgaben anpassen oder ihrer Unabhéngigkeit dadurch Ausdruck
geben, dass sie ihr Mandat niederlegen.

2.5 Verlagerung der Aufgabenschwerpunkte beim
Beirat eines Mehrgenerationen- und
Mehrgesellschafter-Familienunternehmens

Wenn in einem Unternehmen in der dritten oder vierten Generation keiner der
Gesellschafter mehr eine dominierende Anteilsposition hat und vielleicht auch
kein Gesellschafter in der Geschéftsfilhrung tétig ist, dann gewinnen weitere
Funktionen des Beirats an Bedeutung.

Im Griinderunternehmen ist der Griinder selbst — zumindest der erfolgreiche —
fiir die Mitarbeiter, Kunden und andere Stakeholder, wie etwa Banken, ein An-
ker des Vertrauens fiir den fortgesetzten Erfolg, fiir die Werte des Unternehmens
und fiir die Arbeitsplatzsicherheit. Die Vorstellung, dass er eines Tages nicht
mehr sein konnte, ist Anlass fiir Besorgnis. Dieses auf eine Person gerichtete
Vertrauen muss fiir die folgenden Generationen in ein Vertrauen in die Unter-
nehmensverfassung und ihre Institutionen iiberfithrt werden. Das ist schwierig.
Es kann noch am ehesten gelingen, wenn die entsprechenden Institutionen, ins-
besondere der Beirat, noch vom Griinder geschaffen werden. Nachdem der
Griinder auch nicht mehr im Beirat titig ist, kommt der Besetzung des Beirats-
vorsitzes durch eine weithin respektierte Personlichkeit eine besondere Bedeu-
tung dafiir zu, dass die ganze Institution ein groles Vertrauen genieft.

Die Personalkompetenz des Beirats zur Auswahl einer geeigneten Geschafts-
fiihrung und ihre Betreuung als Vertragspartner werden dann zur wichtigsten
Aufgabe. Auch fiir die Frage, ob ein Familienmitglied in eine Fiihrungsposition
im Unternehmen berufen werden soll, muss die Entscheidung beim Beirat lie-
gen. UberlieBe man diese Entscheidung der Gesellschafterversammlung, wiirde
damit ein moglicher Konfliktstoff im Inhaberkreis platziert.
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Die Aufsichtsfunktion des Beirats diirfte gegeniiber Nicht-Familienge-
schiftsfithrern ebenfalls wichtiger werden. Die Beratung in den strategischen
Fragen der Unternehmensfithrung wird in diesem Kontext ein Schwerpunkt mit
neuen Akzenten. Die Erfahrungsbasis der Geschéftsfithrung und der Fiihrungs-
krifte stammt noch aus der GroBenordnung und dem Aktionsradius eines mittel-
grolen Unternehmens. Diese treten aber moglicherweise bereits in die Komplexi-
tdit von Grofunternehmen mit mehreren Geschiftsbereichen ein. Es darf nicht
iiberraschen, wenn es zu Wachstumskrisen kommt, und in solchen Krisen ist dann
der Beirat gefragt.

Die Aufgabe der Gewdhrleistung einer funktionsfihigen Geschiftsfithrung
wird bei einer Mehrpersonen-Geschéftsfithrung meist innerhalb der Geschéfts-
fiihrung gelost werden konnen. Es kann aber in entsprechenden Situationen auch
vorkommen, dass der Vorsitz der Geschiftsfiihrung voriibergehend von einem
Beiratsmitglied iibernommen werden muss.

2.6 Restrukturierungsbeirat

Einen ganz anderen Charakter, eine andere Besetzung und andere Arbeits-
schwerpunkte erhélt ein Beirat, wenn das Familienunternehmen in eine schwere,
langer andauernde (also nicht nur konjunkturbedingte) Krise gerdt. Dann kdnnen
plotzlich die ,,anderen Stakeholder* aufler den Inhabern Einfluss gewinnen. In
erster Linie sind das Banken, manchmal auch Belegschaftsvertreter, wenn die
Belegschaft hohe Lohnzugestindnisse machen muss. Bei Planinsolvenzverfahren
kommen sogar doppelniitzige Treuhandkonstruktionen in Betracht, bei denen
der Treuhdnder die Eigentiimerrechte tibernimmt.

Diese Stakeholder zwingen dann den oder die Inhaber, einen Beirat mit sehr
konkreten, umfassenden Zusténdigkeiten einzusetzen. Der Beiratsvorsitzende
wird dann ebenfalls von den Banken ,,vorgeschlagen. Er muss — im Unterschied
zu einem ,,normalen* Vorsitzenden — folgenden zusdtzlichen Anforderungen
entsprechen: Erstens muss er ein professioneller Beirat sein, der geniligend Zeit
hat — also nicht im Hauptberuf die Fiihrungsverantwortung fiir ein anderes Unter-
nehmen trigt. Zweitens muss er ein ausgewiesener Restrukturierungsexperte
sein, denn sonst hat er nicht das Vertrauen der Glaubiger. Ein solcher Vorsit-
zender wird noch ein oder zwei Experten aus seinem eigenen Netzwerk mit-
bringen, damit er gleich Erfahrene und gleich Gesinnte mit ergéinzenden Kom-
petenzen um sich hat. Nur so konnen sehr anspruchsvolle Ziele in niitzlicher
Frist erreicht werden. In einer solchen Situation kommt die Beiratsaufgabe der
Gewdhrleistung effektiver Geschéftsfilhrung zum Tragen, wenn die hierfiir
vorgesehene Geschéftsfilhrung diese Leistung nicht erbringen kann oder nicht
mehr im Amt ist.
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2.7 Erforderliches Kompetenzspektrum

Angesichts der vielfaltigen Funktionen des Beirats in den verschiedenen Lebens-
phasen des Unternehmens ist die Auswahl der Beiratsmitglieder fiir die Inhaber
von zentraler Bedeutung. Diese Aufgabe bedarf einer eigenen Sorgfalt und eines
langen planerischen Vorlaufs vor der eigentlichen Besetzung selbst. Der Inhaber-
kreis hat dabei regelméfig zwei Fragen im Blick auf den Beirat: Wie sollte der
Beirat idealerweise besetzt sein? Brauchen wir nicht die Branchenkenntnis, iiber
die der Senior verfiigte, auch kiinftig im Beirat?

Die Verantwortung fiir eine gute Unternehmensstrategie liegt bei der Ge-
schiftsfithrung. Der beste Branchenkenner muss also ein Mitglied der Geschéfts-
fiihrung sein. Der Versuch, diese Branchenkompetenz im Beirat widerzuspie-
geln, fiihrt leicht zu einer Rivalitit zwischen dem entsprechenden Beiratsmit-
glied und der Geschiftsfithrung, wer der bessere Manager von beiden sei. Die
Beiratsmitglieder, allen voran der Beiratsvorsitzende, miissen daher nicht
Branchenspezialisten, sondern vielmehr Experten in Unternehmensfithrung
und Strategie sein. (Es ist natiirlich nicht auszuschlielen, dass eine Personlich-
keit mit juristischer oder z. B. mathematischer Vorbildung sich den Kompetenz-
bereich der Unternehmensfiihrung erschlieft und auf diesem Hintergrund ein
Beiratsmandat ibernimmt.)

Der Beirat muss von einer grofleren ,,Flugh6he aus dem durch das Detailwis-
sen der Geschéftsfiihrung begriindeten Vortrag folgen. Es geht meist weniger
darum, einen Vorschlag im Detail zu verbessern. Vielmehr muss der Beirat
beurteilen, ob das Vorgeschlagene plausibel ist und in der aktuellen Situation ver-
antwortet werden kann.

Die Arbeitsweise des Beirats auf hoherer ,,Flughohe® ist allerdings nicht an-
gezeigt, wenn Notfille eintreten. Darunter fallen:

e Ausfall der Geschéftsfiihrung,

e Uberforderung der Geschiftsfiihrung durch besondere Herausforderungen,
z. B. durch groBe Krisen,

e hoher Kostendruck, z.B. bei der Einsetzung eines Beiratsvorsitzenden
durch Banken oder Treuhdnder der Glaubiger; hierzu gehort auch der er-
hohte Kontrolldruck seitens einer Kapitalbeteiligungsgesellschaft.

In solchen besonderen Situationen entwickelt sich die Beziehung zwischen
Beirat und Geschiftsfithrung in Richtung eines ,,Ein-Kammern-Systems*. Es
geht dann in den Sitzungen um eine sehr direkte Kontrolle des Geschehens.
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2.8 Fazit

Die Aufgaben, die Zusammensetzung und die Arbeitsweise eines Beiratsgremi-
ums verdndern sich mit der Unternehmensentwicklung im Laufe der Zeit. Wenn
die Geschiftsfiihrung noch beim Unternehmensgriinder oder bei einem Mehr-
heitsgesellschafter in der zweiten Generation liegt, mogen einzelne Aufgaben des
Beirats (z.B. Personalkompetenz) nicht in Anspruch genommen werden. Den-
noch tun die geschiftsfiihrenden Gesellschafter auch in dieser Konstellation gut
daran, sich der Disziplin der Berichterstattung an einen Beirat zu unterwerfen.
Sie kann ihnen helfen vor einer fatalen Fehlentscheidung bewahrt zu werden, die
so viele Unternehmerexistenzen zu frith beendet. Die friihe Einfithrung eines
Beirats begriindet eine Tradition guter Governance im Unternehmen, die eine
Struktur fiir den Generationeniibergang schafft und das weitere Wachstum des
Unternehmens begiinstigen kann. Die Aufgaben und die Zusammensetzung des
Beirats miissen mit der Zeit immer wieder an die Entwicklung des groB3er wer-
denden Unternehmens und an die Entfaltung des ebenfalls meist wachsenden
Gesellschafterkreises angepasst werden. So muss jede Gesellschaftergeneration
fast kontinuierlich neue Einfliisse aufnehmen und diese in die Strukturierung
und die personelle Besetzung des Gremiums umsetzen.
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