DIE WICHTIGSTEN REGELN
FUR JEDEN BEIRAT

Den groBten Nutzen bringt ein Beirat, wenn
er eng am Bedarf von Unternehmen und Ge-
sellschaftern ausgerichtet wird. Was bei der
Einrichtung eines Beirats zu beachten ist,
wie die Tagesarbeit organisiert wird und wa-
rum das Wirken der Réte regelméBig bewer-
tet werden sollte, sagen die zehn goldenen
Regeln fiir den Beirat. » SEITE 06

WENN DIE STUNDE
DER BEWAHRUNG KOMMT

Solange alles lauft, fahrt der Beirat auf Au-
topilot. Richtig gefordert sind Réte erst,
wenn das Geschdft holpert, die Familie
streitet oder die Nachfolge hakt. Dann zeigt
sich, was der Beirat wirklich kann. Einige
Studien legen offen, wie Beirédte aufgestellt
sind, die in turbulenten Zeiten Starke zei-
gen. » SEITE 19

Familien.

Unternehmen.
Zukunft.

Sein Weg zur Nr. 1 am Markt: » SEITE 18

Friihzeitig erkennen, was kommt. Chancen aufspiiren und Risiken auch
dann schon sehen, wenn sie noch klein sind: All das leistet ein gut besetzter
Beirat. Viele Unternehmer mdchten diesen Beitrag nicht mehr missen.

Kein Autofahrer ist heute ohne Sicherheits-
gurt unterwegs. Ahnlich halten es immer
mehr Familienunternehmer: Mittels eines
Beirats sichern sie ihr Wirken ab. Meist drei
bis fiinf unabhidngige, Geschift und Gesell-
schaftern distanziert-verbundene Ratgeber
stehen der Firmenspitze zur Seite. Sie sorgen
mit dafiir, dass das Erfolgsmodell Familien-
unternehmen zur Bliite gelangt. Ein guter
Beirat gibt die Kraft fiir schnelle und verant-

wortungsvolle Entscheidungen. Er sichert
Kontinuitat guter Fiihrung und warnt, wenn
Unternehmergeist abhandenzukommen droht
- und er moderiert Emotionen aus der Fami-
lie so, dass sie sich nicht zu Konflikt und Kri-
se aufschaukeln. In diesem Heft, das dem
Schwerpunktthema Beirat gewidmet ist, sa-
gen wir, wie gute Beirdte arbeiten, wie sie
besetzt werden und lassen Praktiker mit ih-
ren Erfahrungen zu Wort kommen.

JEDER BEIRAT IST NUR SO GUT
WIE SEINE MITGLIEDER

Die Auswahl der Beirate ist Schliissel
zum Erfolg des Gremiums. Ein guter Bei-
rat sollte Fachwissen aus dem Geschift
einbringen, die Belange von Unterneh-
merfamilien kennen sowie wirtschaftlich
und personlich unabhéngig sein. Was ge-
eignete Kandidaten auBerdem mitbrin-
gen sollten - und wie der Unternehmer
sie findet -, sagt der Beitrag auf » SEITE 13

WARUM SICH DAS RATE-TEAM
MESSEN LASSEN SOLLTE

Beirat und Geschéftsfiihrung sollten sich
nicht selbst genug sein. Ob das Ratsgre-
mium wirklich alle Chancen ausschopft,
ob es noch zeitgemaB besetzt ist und ob
die selbstgestellten Regeln zum beabsich-
tigten Zweck passen, sollte eine Evaluati-
on kldaren. Unser Gastautor sagt, wie bei
einer solchen Bewertung vorzugehen ist.
» SEITE 15

Unternehmer-
Erfolgsforum 2014




Wort des Herausgebers

Liebe Leser!

Familienunternehmen und Beirat - zwei Begriffe, die zusam-
mengehoren. Wer »Beirat« hort, denkt unwillkiirlich an Fami-
lienunternehmen. Und wer sich mit Familienunternehmen be-
schaftigt, landet friither oder spater beim Thema Beirat.

Beirate sind ein wichtiges Instrument guter Governance im Fa-
milienunternehmen. Ob und wie gut sie werden, hiangt von den
Unternehmerfamilien selbst ab. Denn eine gesetzliche Grund-
lage fiir das verbreitete Instrument gibt es nicht. Einrichtung
und Ausgestaltung sind in der Regel freiwillig und liegen in
der Verantwortung der Inhaber. Professional Ownership - hier
wird sie greifbar.

Ein guter Grund, dem Thema »Beirat« ein ganzes Heft unseres
UnternehmerBriefes zu widmen. Fragen wie: Brauchen wir ei-
nen Beirat? Was soll er leisten? Welche Aufgaben soll er haben?
Wie zusammengesetzt sein? Wie finden wir die richtigen Bei-
rate? Oder: Was miissen sie konnen? - In dieser Ausgabe fin-
den Sie die passenden Antworten. Praxisorientiert, tibersicht-
lich und informativ.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire!

Herzlichst
Ihr Peter May
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Der Beirat im System

der Governance

Das »Erfolgsmodell Familienunternehmen« gibt dem Kapitalismus
hierzulande eine besondere Pragung. Die generationeniibergreifende
dominante Inhaberstellung einer Familie unterscheidet sich wesent-
lich vom Selbstverstandnis der Finanzinvestoren und der Publikums-
gesellschaften mit ihren standig wechselnden Anlegern. »Familien-
unternehmen gehdren der Familie, Publikumsgesellschaften dem
Vorstandg, hat ein erfolgreicher CEO diese Differenz in {ibertreiben-
der Zuspitzung auf den Punkt gebracht.

Der besondere Charakter der Inhaberschaft begriindet Vorziige eben-
so wie Herausforderungen. Sicherzustellen, dass die Vorziige ausge-
spielt und die Schwéchen beherrscht werden, ist die Aufgabe guter
Governance. Gute Governance im Familienunternehmen sichert
schnelle und verantwortungsvolle Entscheidungen, die konsequente
Nutzung des familidren Inhaberbonus, professionelle Kontinuitat bei
Strategie und Fiihrung sowie den Zusammenhalt der Familie und ihre
Bindung an das Unternehmen. Und sie trifft wirksame Vorkehrungen
gegen Unfdhigkeit und Machtmissbrauch, Konflikte in der Familie
und ihr Durchschlagen auf unternehmerische Entscheidungen sowie
gegen den Verlust des Unternehmergeistes der Familie und der Unab-
héangigkeit Ihres Unternehmens. »Professional Ownership« und »Fair
Process« lauten Maximen eines Governance-Verstandnisses, das 6ko-
nomischen und emotionalen Mehrwert gleichermaBen sichert.

In einem solchen Governance-Verstandnis spielen Beirdte eine groBe
Rolle. Es ist gewiss kein Zufall, dass ihre Verbreitung parallel zur
wachsenden Professionalisierung der Familienunternehmen zunimmt
(siehe Abbildung: »Immer mehr Familienunternehmen haben einen
Beirat¢). Vor allem in groSen Familienunternehmen mit komplexer
Inhaberstruktur sind sie inzwischen kaum mehr wegzudenken. Und
das, obwohl die meisten Familienunternehmen von Rechts wegen
nicht verpflichtet sind, ein solches Gremium einzurichten. Lediglich
Aktiengesellschaften, KGaAs, groBe GmbHs und groBe GmbH & Co.
KGs miissen hierzulande einen Aufsichtsrat haben. Die unter mittel-
standischen Familienunternehmen beliebten GmbHs und GmbH & Co.
KGs brauchen ein solches Gremium in der Regel nicht. Und auch gro-
Ben Familienunternehmen stehen valide Ausweichstrategien zur Ver-
fligung, wenn sie partout keinen Aufsichts- oder Beirat wollen.

Wer einen Beirat hat, muss von der Sinnhaftigkeit eines solchen In-
struments {iberzeugt sein. Ganz so, wie es der »Governance Kodex fiir
Familienunternehmen« empfiehlt: »Mit wachsender Unternehmens-
groBe und Komplexitét auf Inhaberseite wird auch denjenigen Fami-
lienunternehmen empfohlen, die dazu nicht von Gesetzes wegen ver-

2002 2008 2013

pflichtet sind, ein eigenstdndiges, freiwilliges Aufsichtsgremium
einzurichten. Ein solches Gremium kann helfen, die Qualitdt und
Objektivitdt bei der Beratung und Kontrolle der Unternehmensfiih-
rung zu sichern.« (Governance Kodex fiir Familienunternehmen in
der Fassung vom 19. Juni 2010, Ziffer 3).

In der Tat: Gute Beirdte konnen erheblich zum langfristigen Erfolg
eines Familienunternehmens beitragen - nicht nur dann, wenn die
Inhaber selbst mit ihrer Aufgabe fachlich und/oder emotional {iber-
fordert sind. Beirdte miissen nichts und konnen (beinahe) alles: Sie
konnen beraten und kontrollieren, vermitteln und entscheiden, mit
oder ohne Einbeziehung der Inhaber - ganz so, wie diese es vorsehen.

Es ist eine wichtige Grunderkenntnis fiir jeden, der sich mit dem The-
ma beschéftigt: Mit der Freiheit der Inhaber beim Thema Beirat kor-
respondiert ihre Verantwortung. Jeder Beirat ist nur so gut wie der
Rahmen, den die Inhaber ihrem Gremium geben. Alles abdeckende
Einheitslosungen gibt es nicht. Familienunternehmen sind nicht nur
anders als andere Unternehmenstypen; sie unterscheiden sich auch
untereinander erheblich voneinander. Einem Alleininhaber stellen
sich andere Fragen als in einer Geschwistergesellschaft oder in einem
Vetternkonsortium. Und fiir Beirdte in Unternehmen mit tatigen und
nicht im Unternehmen tatigen Inhabern miissen andere Regeln gel-
ten als fiir Familienunternehmen, die von familienfremden Managern
gefiihrt werden.

Wer guten (Bei-)Rat will, muss die richtigen Fragen stellen. Und die
richtigen Antworten auf diese Fragen geben. Von alleine passiert das
nicht. Aber unmoglich ist es auch nicht. Machen wir uns an die Arbeit.

Prof. Dr. Peter May ist Griinder der INTES und Partner der INTES Bera-
tung fiir Familienunternehmen, Dr. Peter Bartels ist Vorstand fiir Famili-
enunternehmen und Mittelstand bei PricewaterhouseCoopers (PwC).
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Funf Bausteine fur eine
wirksame Beiratsarbeit

01 wissenschaftliche Auswertungen

02 Beratung in Beiratsfragen

03 Unterstitzung bei der Beiratssuche

04 Qualifizierung von Beiraten

05 Erfahrungsaustausch unter Beiraten

Familienunternehmen starken.
Die Bausteine der Beiratsinitiative
von PwC und INTES

Weitere Informationen:
www.beirat-familienunternehmen.de

Zur Stunde Null der Beiratsarbeit sind Fami-
lienunternehmer meist auf sich gestellt. Eine
Absicht ist zwar vorhanden, aber zu Einzel-
fragen gibt es wenig tiefergehendes Wissen.
Auch in der laufenden Beiratsarbeit tauchen
immer wieder Themen auf, die Unternehmen
und Familie zum ersten Mal betreffen - hédu-
fig aber an anderer Stelle schon einmal erfolg-
reich angegangen wurden.

Diesem Bedarf nach Know-how, Vernetzung
und Kompetenz und der wachsenden Bedeu-
tung von Beirdten in Familienunternehmen
tragt die groB angelegte, umfassende Beirats-
initiative von INTES und PwC Rechnung.
Denn auch wenn sich durchaus ein fort-
schreitender Trend zur Professionalisierung
der Beiratsarbeit erkennen ldsst, bleibt doch
festzuhalten: Richtig professionell ist der
Umgang mit diesem Thema in vielen Fami-
lienunternehmen noch nicht. SchlieBlich
gilt es, vielfaltigste Fragen zu beantworten:
Welche Ziele sollen mit der Einsetzung eines
Beirats erreicht werden? Welche Aufgaben
sollte er tibernehmen und wie finden sich
geeignete Mitglieder? Wie konnen Beirats-
mitglieder mit dem notigen Know-how aus-
gestattet werden, damit sie ihre Aufgabe
bestmoglich wahrnehmen?

Nur wer diese und weiterfiihrende Fragen
fiir sich und sein Unternehmen beantworten
kann, wird einen Beirat einrichten kionnen,
der seiner Rolle gerecht und der Unterneh-
mensfiithrung ein wertvoller Gespréachspart-
ner sein wird. Unternehmer, Familien, Beira-
te und solche, die es werden wollen, erhalten
mit der Beiratsinitiative erstmals ein umfas-
sendes modulares Angebot zu diesem wich-
tigen Thema: bundesweit einzigartig, praxis-
nah und aus einer Hand!
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01 Theoretische Grundlagen

Seit mehr als zehn Jahren fithren PwC und
INTES empirische Erhebungen zum Thema
Beirat durch, die in Kooperation mit Partner-
universititen wissenschaftlich untermauert
und ausgewertet werden. Die Ergebnisse wer-
den regelmdBig in Form von Studien, Fachbi-
chern und Fachbeitragen herausgebracht und
bieten interessierten Lesern aufschlussreiche
Daten und Fakten, um die eigene Position im
Vergleich mit anderen besser einschiatzen zu
konnen. Gleichzeitig finden sich hier viele
wertvolle Empfehlungen fiir einen professio-
nellen Umgang mit den verschiedenen Her-
ausforderungen im Bereich der Beiratsarbeit.

02 Kompetente Beratung

Fir Aufsichtsrate von Aktiengesellschaften
sind die Aufgaben und Rahmenbedingungen
zum groBen Teil gesetzlich vorgegeben. Sol-
che verbindlichen Vorgaben gibt es fiir Bei-
rate von Familienunternehmen nicht. Dies
ist einerseits sinnvoll, weil pauschale Rege-
lungen der Vielfdltigkeit von Familienunter-
nehmen unterschiedlicher GroBenordnungen
nicht gerecht werden wiirden. Andererseits
erschwert sich hierdurch die Bestimmung
des im Einzelfall geeigneten Beiratsmodells.
Im Rahmen unserer Initiative beraten wir
bei der passgenauen Einrichtung oder Neu-
ausrichtung eines Beirats und unterstiitzen
dabei, das individuell geeignete Modell zu
finden. Denn auch hier gilt nicht zuletzt: Eine
Musterlosung, die immer passt, gibt es nicht.

03 Richtige Besetzung

Ziele, Rechte und Pflichten eines Beirats kon-
nen noch so gut definiert sein; Beirdte konnen
fiir das Unternehmen und dessen Geschafts-

fithrer nur dann die gewiinschten Ergebnisse
erzielen, wenn sie mit den geeigneten Perso-
nen besetzt sind. Strategisches Sparring auf
Augenhohe und professionelle Kontrolle der
Geschiftsfiihrung erfordert Personlichkeiten,
die den aktuellen Anforderungen an Wissen
und Erfahrung gerecht werden, die mitten im
Geschiftsleben stehen und gleichzeitig unab-
héangige objektive Begleiter des Familienun-
ternehmens sein konnen.

Eine professionelle Unterstiitzung bei der
Suche nach geeigneten Personen fiir die Be-
setzung eines Beirats ist entscheidend. Der
INTES-Beiratspool bildet dabei eine ausge-
zeichnete Quelle, um entsprechend den indi-
viduellen Bediirfnissen qualifizierte Kandida-
ten vorschlagen zu konnen - ganz nach dem
Credo: Unternehmer fiir Unternehmer.

04 Professionelle Qualifizierung

Kompetenz entscheidet {iber die Qualitat der
Beiratsarbeit. Es gilt nicht nur, die Besonder-
heiten eines Familienunternehmens zu ken-
nen und mit allgemeiner Unternehmensfiih-
rung vertraut zu sein, sondern auch, einen
neuen Blickwinkel einzunehmen. Gleichzei-
tig miissen die Rechte und Pflichten als Beirat
bekannt sein. Nicht zuletzt sollten Beirate bei
Fragen zu Strategie, Finanzierung und Bilan-
zierung kompetent mitreden und Entschei-
dungen mitverantworten konnen.

Um diesen vielfdltigen Aufgaben und Per-
spektiven gerecht zu werden, gibt es im
Rahmen der Beiratsinitiative erstmals ein
Qualifizierungsprogramm speziell fiir Beirate
und Aufsichtsrdte in Familienunternehmen.
In zwei Intensivlehrgdangen lernen Unterneh-
mer, Gesellschafter und familienexterne Ge-
schéftsfiihrer, sich auf eine Rolle als Beirat in
einem Familienunternehmen vorzubereiten.

Im Mittelpunkt stehen insbesondere die Ein-
bettung des Beirates in die Governance-Struk-
tur des Familienunternehmens, seine Rechte
und Pflichten sowie das Handwerkszeug fiir
eine fundierte strategische Begleitung.

O 5 Wertvoller Austausch

Mittlerweile gibt es eine Vielzahl von Pro-
grammen und Round Tables fiir Aufsichtsra-
te, die meist auf Publikumsgesellschaften
ausgerichtet sind und sich auf Fragen der
Compliance sowie rechtliche Rahmenbedin-
gungen und Fallstricke fokussieren. Doch
was hier gut und richtig sein mag, besitzt
fiir die Praxis von Beirdten eigentiimerge-
fihrter Unternehmen nicht dieselbe Rele-
vanz. SchlieBlich wird in eigentiimerge-
fiihrten Unternehmen den Beiratsmitglie-
dern eine besondere Sensibilitdt abverlangt,
da sie die speziellen Zusammenhdnge und
Wirkungsweisen von Familienunternehmen
kennen und entsprechend handeln miissen.
Der moderierte Erfahrungsaustausch unter
»Gleichgesinnten hilft, voneinander zu ler-
nen, weitere Perspektiven hinzuzugewin-
nen und die eigene Arbeit noch wirkungs-
voller zu gestalten.
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Die 10 wichtigsten Regeln
fur einen erfolgreichen Beirat

Empirische Untersuchungen der letzten Jahre belegen, dass Fami-
lienunternehmer mit ihren Beirdten iiberwiegend zufrieden sind.
In allen maBgeblichen Studien wird die Beiratsarbeit durchschnitt-
lich mit der Note gut bewertet. Bestnoten werden dabei ebenso wie
befriedigende oder schlechtere Bewertungen jeweils von rund ei-
nem Drittel der Befragten vergeben. Diese Ergebnisse werfen die
Frage auf, wie die Qualitat der Beiratsarbeit weiter verbessert wer-
den kann. In diesem Beitrag werden auf Basis der Praxiserfahrun-
gen der Verfasser die wesentlichen Erfolgsfaktoren praktischer
Beiratsarbeit in zehn Regeln zusammengefasst.

1. Analysieren Sie die strategischen Funktionen
des Beirats auf Basis der konkreten Situation Ihres
Familienunternehmens

Dem Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft sind die Funktionen und
Aufgaben durch gesetzliche Regelungen im Aktiengesetz vorgege-
ben. Sie lassen sich mit den Stichworten Beratung, Kontrolle und
Personalkompetenz kurz zusammenfassen. Wegen der grundsétz-
lich zwingenden Regelungen des Aktiengesetzes besteht fast kein
Spielraum fiir ergdnzende Satzungsregeln. Die Kompetenz des Auf-
sichtsrates kann im Grundsatz weder erweitert noch beschrankt
werden. Anders ist die Situation im Familienunternehmen, sofern
nicht ausnahmsweise zwingende Regeln die Bildung von Aufsichts-
raten vorsehen (MitbestG bei mehr als 2.000 deutschen Arbeitneh-
mern im Konzern bzw. Drittelbeteiligungsgesetz bei Kapitalgesell-
schaften mit mehr als 500 deutschen Arbeitnehmern). Fiir Fami-
lienunternehmen ist die Einrichtung von Beiraten freiwillig und es
gibt keine gesetzlichen Regeln fiir die Bildung oder deren Aufga-
ben. Beirdte konnen in Unternehmen jeder Rechtsform gebildet
werden. Thnen konnen dabei mehr oder auch weniger Kompetenzen
als Aufsichtsrdten libertragen werden. Dieser Freiraum sollte ge-
nutzt werden. Dazu gibt es allerdings keine allgemeingiiltige Emp-
fehlung. Die Ausgestaltung hdngt vielmehr maBgeblich von der
konkreten Situation des Unternehmens und den individuellen Ge-
sellschafterverhéltnissen ab. In jedem Fall sollte als erster Schritt
die konkrete Situation des Familienunternehmens (z.B. unter Zu-
hilfenahme des 3-Dimensionen-Modells) analysiert werden, um da-
raus die wesentlichen Funktionen des Beirates abzuleiten.

Ein Alleingesellschafter bendtigt einen Beirat hdaufig nur als Spar-
ringspartner und Absicherungsinstrument in Notfallsituationen.
Kontrolle und Personalkompetenz sind weder erforderlich noch ge-
wiinscht. Demgegeniiber bendtigt das Familienunternehmen mit

groBerer Gesellschafterzahl fiir die Personalauswahl fast schon
zwingend ein kleineres und damit handlungsfahiges Gremium, da
die Gesellschafterversammlung als gesetzlich eigentlich zustdndi-
ges Organ wegen der zu groBen Zahl von Gesellschaftern oft prak-
tisch handlungsunfahig ist. Gleiches gilt fiir andere wichtige Ge-
sellschafterentscheidungen, die in groBen Gremien nicht sinnvoll
kurzfristig diskutiert werden konnen (z.B. Katalog zustimmungs-
pflichtiger Rechtsgeschéfte). Mit der Entscheidung fiir die Grund-
funktionen Beratung, Kontrolle und Personalkompetenz werden die
Rahmenbedingungen der Beiratsarbeit festgelegt, so dass dieser
erste Schritt maBgebliche Bedeutung hat.

2. Kldiren Sie die besonderen Funktionen des Beirates
fiir Ihr Familienunternehmen

Der Aufsichtsrat einer AG tritt mit den Inhabern, namlich den Ak-
tiondren, kaum in Kontakt. Im Geschéftsbericht der AG gibt es ei-
nen meist zwei- oder dreiseitigen, haufig stark formalisierten »Be-
richt des Aufsichtsrates«. Dariiber hinaus begegnen sich Aufsichts-
rat und Aktiondre nur in der jahrlichen Hauptversammlung, wobei
in der Regel nur der Aufsichtsratsvorsitzende aktiv in Erscheinung
tritt. Anders ist die Situation in Familienunternehmen. Hier beste-
hen unterschiedliche Erwartungen an die Kommunikation der Bei-
rate mit den Gesellschaftern. Insbesondere von Beirdten, die von
verschiedenen Stammen entsandt oder berufen wurden, wird er-
wartet, dass sie regelméBig mit »ihren« Gesellschaftern kommuni-
zieren. Eine besondere Bedeutung kann Beirdten oder zumindest
dem Beiratsvorsitzenden zukommen z.B. im Hinblick auf die Mode-
ration oder Vermittlung bei Gesellschafterkonflikten, bei der Nach-
folgeplanung und Ausbildung des Juniors, der Moderation des
Nachfolgeprozesses im Generationsiibergang oder auch zur Ver-
meidung von Pattsituationen bei Entscheidungen auf Geschaftsfiih-
rungs- oder Gesellschafterebene. Idealerweise sollten diese Aufga-
ben des Kontaktes zu den Gesellschaftern explizit benannt und al-
len oder einzelnen Beiratsmitgliedern zugewiesen werden. Legen
Sie Kklar fest, welche dieser Zusatzfunktionen Ihr Beirat ausiiben
kann oder soll.
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Dieter Jeschke (links)
Arno Lehmannn-Tolkmitt (rechts)

3. Legen Sie die konkreten Aufgaben des Beirats
auf Basis der strategischen Grundfunktionen und der
Zusatzanforderungen fest

Die Beratungsfunktion des Beirats bedarf in der Regel keiner de-
taillierten Regelung, sondern ist selbsterkldrend. Anders verhalt
es sich dagegen mit der Kontrollfunktion. Wenn eine Kontrollfunk-
tion gewiinscht wird, sollte diese nicht nur riickwartsgerichtet aus-
gerichtet werden (Kontrolle anhand des Jahresabschlusses bzw.
der laufenden Zahlen oder durch die Einsichtnahme in Geschéfts-
biicher), sondern auch vorwértsgerichtet (Genehmigung des Bud-
gets mit Investitions- und Personalplanung sowie anhand des Ka-
talogs zustimmungspflichtiger Geschifte). Der Umfang der Mitwir-
kungsrechte des Beirates ist situationsaddquat im Spannungsfeld
zwischen operativer Kompetenz der Geschaftsfiihrung einerseits
und der grundsatzlichen Zustdndigkeit der Gesellschafterver-
sammlung fiir Grundlagenentscheidungen und besonders wichtige
Geschiftsfiihrungsentscheidungen (z.B. Verkauf des Unterneh-
mens insgesamt oder wichtiger Beteiligungen) andererseits auszu-
gestalten. Die Personalkompetenz sollte, wenn sie dem Beirat zuge-
wiesen wird, in der Regel die Entscheidung tiber Berufung, Abbe-
rufung und Vergilitung umfassen, wihrend weitere Teile der Perso-
nalkompetenz (z.B. Entlastung der Geschiftsfiihrung, Phantom-
Stocks usw.) den Inhabern vorbehalten bleiben sollten. Insbeson-
dere die streitanfédllige und haufig problembehaftete Frage der Mit-
arbeit von Familienangehorigen der Gesellschafter oder der Ab-
schluss von Rechtsgeschaften mit ihnen sollte dem Beirat {ibertra-
gen werden.

4. Stellen Sie die Beirats-Stellhebel
situationsaddquat ein

Wegen fehlender gesetzlicher Vorgaben besteht eine grofe Gestal-
tungsfreiheit bei der Einrichtung eines Beirats, inshesondere im
Hinblick auf GroBe des Gremiums, Amtsdauer der Mitglieder, Ver-
glitung, Beschlussfahigkeit, Zahl der Beiratssitzungen und die Bei-
ratsordnung. Es ist sinnvoll, die GroBe des Beirats abhéngig von
der UnternehmensgroBe sowie der Komplexitat des Inhaberge-
schiaftsmodells festzulegen. In der Regel empfiehlt sich ein drei-
oder maximal fiinfkopfiges Gremium. Die Sitzungsfrequenz sollte
in der Regel bei etwa vier Sitzungen pro Jahr liegen. Einerseits
muss der Beirat in seiner Arbeit zeitnah in die Unternehmenssteu-
erung eingebunden werden, andererseits darf und sollte er nicht
zu stark in die operative Fiihrung eingreifen.

5. Kldiiren Sie das Anforderungsprofil fiir Ihre
Beiratsmitglieder auf Basis der von Ihnen definierten
Grund- und Zusatzfunktionen

Die Zusammensetzung des Beirates sollte individuell an den Be-
dirfnissen des Unternehmens ausgerichtet werden. Es hilft, wenn
mindestens ein Mitglied des Gremiums besondere Kenntnisse im
Markt Thres Unternehmens hat. Ein Mitglied sollte Generalist im
Umfeld von BWL, Finanzen, Steuern und Recht sein. Ferner ist es in
der Regel fiir Familienunternehmen wiinschenswert, einen ande-
ren Familienunternehmer im Beirat zu haben. SchlieBlich sollte
mindestens eine Person Erfahrung im Umgang mit Unternehmerfa-
milien haben und bei etwaigen Konflikten ausgleichend moderie-
ren konnen. Dies wird zunehmend als wichtige Rolle innerhalb des
Gremiums definiert, z.B. auch, um die Briicke zwischen verschie-
denen Generationen der Unternehmerfamilie zu schlagen.

6. Vermeiden Sie Interessenkonflikte bei der
Beiratsbesetzung

Ihre Kunden sind zwar in der Regel hdufig ausgezeichnete Kenner
Ihres Marktes. Sie scheiden aber wegen moglicher Interessenkon-
flikte als Beiratsmitglieder aus. Zum einen steht Ihr Kunde oft im
Wettbewerb mit anderen Kunden, zum anderen ist es im Hinblick
auf Ihre Geschiftsverbindung nicht sinnvoll, wenn ein Kunde Ihre
Zahlen und weitere Interna Ihres Unternehmens kennt.

Ihre stdndigen Berater (Steuerberater, Rechtsanwalt u.a.) sind fiir
Ihr Unternehmen wichtige Dienstleister. Da die Beiratsmitglieder
ihr Amt aber unabhéngig von der Dauerberatung und Eigenakqui-
sitionsinteressen ausiiben sollen, scheiden sie als Beiratsmitglie-
der ebenso aus wie Bankmitarbeiter, die in erster Linie die Interes-
sen ihres Arbeitgebers vertreten. Ausnahmen sind allerdings bei
besonderen Konstellationen (z.B. im Notfallbeirat) moglich.

7. Besetzen Sie den Beirat nach Ihren Anforderungen

Héufig werden Beiratspositionen mit guten Freunden oder gerade zur
Verfiigung stehenden Bekannten besetzt. Eine professionelle Suche un-
ter Einschaltung von Vermittlern oder Personalberatern wird aus Kos-
tengriinden vermieden. Dieses Vorgehen erscheint nicht sinnvoll. Der
Beirat sollte den von Ihnen herausgearbeiteten Anforderungen des Un-
ternehmens gerecht werden. Die Suche kann langwierig und aufwen-
dig sein - eine gute Besetzung sollte dieser Aufwand aber wert sein.
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DIE FAMILIEN ASU
UNTERNEHMER

8. Informieren Sie Ihren Beirat in
sachgerechtem Umfang

Der Beirat tibt sein Amt im Wesentlichen auf Basis der von [hnen
gestellten Informationen aus. Stellen Sie daher sicher, dass der Bei-
rat regelmédBig (monatlich oder quartalsweise) iiber die aktuellen
Zahlen und Herausforderungen des Unternehmens informiert wird.
Das Berichtswesen sollte wahrhaftig, umfassend, iibersichtlich,
empfangerorientiert und aktuell sein. Vermeiden Sie aber eine
Uberinformation mit uniibersichtlichem Zahlenwerk oder aus-
ufernden Berichten, die ein Beirat aus Zeitgriinden nicht durchar-
beiten kann. Die Informationen sollten mit ausreichender Vorlauf-
zeit fiir die Sitzungsvorbereitung zur Verfiigung gestellt werden.

9. Passen Sie den Beirat kontinuierlich an die
Entwicklung von Unternehmen und Familie an

Ein einmal ausgearbeitetes Beiratskonzept sollte der aktuellen Situ-
ation des Unternehmens Rechnung tragen, halt aber nicht ewig. So
ist es sinnvoll, etwa bei Anderungen in der Geschéftsfiihrung (Mit-
arbeit eines oder mehrerer Mitglieder der Unternehmerfamilie oder
Beendigung der Mitarbeit), im Gesellschafterkreis oder des Inha-
bergeschédftsmodells die Aktualitdt der strategischen Funktionen
des Beirats und seiner konkreten Aufgaben zu iiberpriifen und das
Beiratskonzept gegebenenfalls zu tiberarbeiten.

10. Evaluieren Sie regelmdifig die Arbeit des Beirats

Der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK) sieht fiir Auf-
sichtsrate eine jahrliche Effizienzpriifung vor. Auch der Beirat soll-
te regelmdBig im Hinblick auf Kosten und Nutzen tiberpriift wer-
den. Vertagen Sie notwendige Verdnderungen (z.B. bei Erreichen
der Altersgrenzen oder einer zu hohen Anzahl nicht aktiv titiger
Beiratsmitglieder) nicht aus falsch verstandener Loyalitdt den Bei-
ratsmitgliedern gegeniiber. Kein Mandatstrdger kann erwarten,
dass sein Mandat ewig dauert.

Dieter Jeschke (d.jeschke@intes-beratung.de) und Dr. Arno Lehmann-
Tolkmitt (a.lehmann-tolkmitt@intes-beratung.de) sind Geschéftsfiihrer
der INTES Beratung fiir Familienunternehmen.

Wie ein Brandbeschleuniger

Die GroBe Koalition turnt mit der abschlagsfreien Rente
mit 63 eine Rolle riickwérts. Dabei hatten wir Deutschen
langst verstanden, dass wir immer dlter werden und, weil
wir auch immer weniger werden, langer arbeiten miissen.
Die Betriebe haben sich darauf eingestellt, allen voran die
Familienunternehmen. Seit Jahren sind wir Vorreiter bei
der Wertschitzung Alterer (55-65 Jahre). Schon heute set-
zen 88 Prozent der Familienunternehmer auf deren Erfah-
rung. Dies wird nun von der Politik konterkariert. Aktuell
ist jeder zweite Betrieb von der Rente mit 63 betroffen. Bis
Ende 2019 werden es knapp zwei Drittel sein. Deutlich
iiber fiinf Prozent der Belegschaft konnen so verloren ge-
hen; bei einem Viertel sind es sogar zwischen 10 und weit
iiber 30 Prozent. Die Rente mit 63 wirkt angesichts dieser
Zahlen als Brandbeschleuniger des Fachkraftemangels.

Frau Nahles klaut uns die Mitarbeiter und die CDU macht
frohlich mit. Dabei muss sich gerade die CDU fragen, wie wirt-
schaftskompetent sie als einstige Ludwig-Erhard-Partei noch
sein will. Wie passen die Bekdmpfung des Fachkrédftemangels
und die Rente mit 63 zusammen? Wie deckt sich die schwarze
Null, die Herr Schauble anstrebt, mit den hohen Kosten des
Rentenpakets? Und wie viel ist das Wort der CDU noch wert,
wenn sie verspricht, die Steuern nicht zu erhohen, gleichzei-
tig aber einem Gesetz zustimmen will, das nicht ohne
Steuererhohungen auskommen wird - spétestens ab 2017,
wenn die Riicklagen aus der Rentenkasse aufgebraucht sind?

Mit freundlichen GriiBen
Lutz Goebel

Lutz Goebel ist Préasident von DIE FAMILIENUNTERNEHMER

- ASU, der politischen Stimme der 180.000 Familienunterneh-
mer in Deutschland mit mehr als zehn Beschéftigten und tber 1
Mio. Euro Umsatz.

Kontakt: Bundesgeschdiftsstelle, Telefon 030/30065-0,
E-Mail: kontakt@familienunternehmer.eu
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Der Beirat gibt AnstoBBe
fir das Geschaft von morgen

Jochen Klein ist Familienunternehmer und
erfahrener Multi-Beirat. Im Gesprdch mit
dem UnternehmerBrief erldutert er, wie
man einen Beirat so aufstellt, dass das Gre-
mium dem Unternehmen wirklich niitzt.

WIE HABEN SIE DIE BEIRATSMITGLIEDER
AUSGEWAHLT?

DR. JOCHEN KLEIN: Unseren Beirat gibt es
seit 1982. Wir achten darauf, dass der Beirat
ein komplementéres Gremium ist, die Eigen-
schaften der Réate sollen sich ergidnzen. Gute
Beiratsmitglieder wissen, wie Familienun-
ternehmen ticken, bringen eigene unterneh-
merische Erfahrung ein - und sind total
unabhdngig. Wir haben Unternehmerper-
sonlichkeiten gesucht, von denen wir etwas
lernen konnen. Deshalb kommen sie aus
Unternehmen, die groBer sind als Dohler.

WIE IST DER BEIRAT IN DAS GEFUGE VON
UNTERNEHMEN UND FAMILIE EINGEBETTET?
Die Basis bildet das, was ich das rechtli-
che Paket nenne: Gesellschaftervertrag, Ge-
schaftsordnung, Beiratssatzung und, {ber
allem stehend, die Familienverfassung. Aus
den Regeln, die hier festgelegt werden, er-
gibt sich ein klarer Auftrag: Der Beirat sollte
sich fiir das Unternehmen verantwortlich
fithlen. Ganz klar: Company first! Erst in
zweiter Linie geht es um die Familie.

MIT DIESEM ZUSCHNITT VOR AUGEN - WAS
SIND DIE HAUPTAUFGABEN DES BEIRATS BEI
DOHLER?

Erstens: Er ist der Diskussionspartner der
Geschaftsfithrung. Er soll die Strategie mit
fortentwickeln, damit sie fiir das Geschaft
von morgen passt. Er soll das heutige Ge-
schiaftsmodell hinterfragen. Zweitens: Er
soll fiir die richtige Besetzung des Top-Ma-
nagements sorgen. Drittens: Er ist Kulturge-
ber. Die Beirdte personifizieren Vertrauen,
Bescheidenheit und Kontinuitat.

DIESE AGENDA LASST SICH NICHT IM
KONFERENZRAUM ERLEDIGEN. WIE SORGEN
SIE FUR DIE NOTIGE NAHE ZUM GESCHAFT?
Ganz praktisch. Wir sprechen mit den Ver-
antwortungstragern. Wir fiithren Sitzungen
in wichtigen Zielmérkten durch, damit wir
einen Einblick nehmen konnen in die Ver-
héltnisse dort. Die Tiirkei etwa tickt anders
als Deutschland. Das versteht der Beirat
am besten, wenn man hinfiahrt.

FUR SOLCHE AUFGABEN KANN MAN NICHT
JEDEN NEHMEN, DER SICH DAFUR ANBIETET.
WIE BINDEN SIE GUTE LEUTE?
Beraterhonorar ist sekundar. Es sollte ein
Verhiltnis entstehen, das durch Give and
Take gepragt ist. Wer bei uns Beirat wird,
sollte am Markt interessiert sein, aus der
Wertschopfungskette kommen. Dann kann
er durch die Mitwirkung bei uns auch etwas
mitnehmen. Derzeit dabei sind der CEO ei-
nes Herstellers von Abfiillanlagen fiir Ge-
tranke, ein Multi-Beirat, der viele Jahre CEO
eines Getranke-Markenartiklers war, sowie
ein ehemaliger Top-Mann eines Nahrungs-
mittelmultis mit einem guten Netzwerk. Die-
se Profile zeigen: Bei uns wird zur Sache
geredet. Der Beirat ist keine Kuschelrunde,
die sich immer einig ist.

UND DIE BEIDEN FAMILIENSTI'iMME, MUSS
SICH DER BEIRAT NICHT AUCH UM DEREN
INTERESSEN KUMMERN?

Entschieden nein! Deren Interessen geho-
ren nicht in dieses Gremium. Wir sind ein
Company-first-Beirat, der sich um das Ge-
schaft kiimmert. Den Markt interessiert es
nicht, ob jemand im Beirat aus der Familie
kommt. Die Interessen der Familienstamme
lassen sich auf andere Weise klaren.

WAS RATEN SIE DEM, DER JETZT ZUM ERSTEN

MAL EINEN BEIRAT EINRICHTEN WILL?

Er sollte sich in seiner langfristigen Rolle
selbstkritisch hinterfragen. Wenn er dominie-
render Alleinunternehmer ist und das bleiben
will, braucht er keinen Beirat. Ein Beirat ist
nichts fiir Egozentriker, die ohnehin machen,
was sie wollen. Fiir die Zulieferung von ein
paar Ideen reichen Berater, denen ist er keine
Rechenschaft schuldig. So kann der Unter-
nehmer alle Fiden selbst in der Hand behal-
ten. Wen aber Gedanken umtreiben wie »Ich
will Verantwortung fiir Firma, Familie und
Mitarbeiter teilen« und »Ich hore zu einem
Zeitpunkt auf, an dem es die anderen noch
bedauerng, ist in der Folge auch bereit, sich
zu 6ffnen. Dann sollte man konsequent sein,
sich mit einem guten Freund austauschen,
mit der Familie ein Strategiepapier diskutie-
ren. Das ist der Beginn eines Prozesses, der
Personlichkeit und Disziplin verlangt, aber
auch reichen Lohn einbringt, weil man mit
der Einrichtung eines Beirats die Professiona-
lisierung des Unternehmens und der Familie
auf den Weg bringt.

Dr. Jochen Klein wechselte mit 62 Jahren von
der Firmenspitze in den Beiratsvorsitz von
Ddhler, einem weltweit tatigen Hersteller von
natiirlichen Lebensmittelzusatzstoffen. Klein
gehort der dritten Inhabergeneration an. In
einigen anderen Familienunternehmen wirkt
er ebenfalls als Beirat und Aufsichtsrat.
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Rechtsfragen zum Beirat
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Checkliste zur
Einrichtung eines
Beirates

. WELCHE AUFGABEN UND FUNKTIONEN

SOLL DER BEIRAT HABEN?
Beratung

Uberwachung und Kontrolle
Moderation in Konfliktfdllen
Schlichtungsfunktion
Repréasentation

. AUF WELCHER EBENE SOLL DER

BEIRAT EINGERICHTET WERDEN?
Bei mehrstéckigen Familien-
unternehmen festzulegen

. WELCHE KOMPETENZEN SOLL DER

BEIRAT HABEN?

Auskunfts- und Informationsrechte
Berichtswesen

Uberwachungs- und Kontrollbefugnisse
Zustimmungsbediirftige
GeschéaftsfiihrungsmaBnahmen
Personalkompetenz

Weisungsrecht gegeniiber der
Geschaftsfiihrung
Gewinnverwendung

Feststellung Jahresabschluss

. BESETZUNG DES BEIRATES

Anzahl der Beiratsmitglieder
Qualifikation der Beiratsmitglieder

Bestellung und Abberufung der
Beiratsmitglieder (Entsendung,
Wahl, Mehrheitserfordernisse)

Vorsitz

. VERGUTUNG

. INNERE ORDNUNG DES BEIRATES

Einberufung, Sitzungsfrequenz,
Beschlussfassung

. HAFTUNGSVERFASSUNG

VerschuldensmaBstab, Haftungshdchst-
grenzen, Versicherung, Entlastung

Ein Aufsichtsgremium wie der Aufsichtsrat
bei einer Aktiengesellschaft ist bei Personen-
handelsgesellschaften (0HG, KG und GmbH &
Co. KG) iiberhaupt nicht und bei der GmbH
nur in bestimmten Sonderfillen vorgesehen.
Infolgedessen miissen die Gesellschafter
samtliche Einzelheiten, die den Beirat betref-
fen, selbst regeln. Dies betrifft alles, von der
Frage, ob ein Beirat gebildet werden soll, tiber
die Fragen, wie viele Mitglieder, welche Auf-
gaben bzw. Funktionen und Kompetenzen
der Beirat haben soll, bis hin zur Frage der
Verglitung. Diese Fragen sind teilweise im
Gesellschaftsvertrag und teilweise in einer
Beiratsordnung zu regeln.

Zunéchst ist von den Gesellschaftern zu kli-
ren, welche Aufgabe der Beirat iibernehmen
soll. Einerseits ist es moglich, dem Beirat le-
diglich eine beratende Funktion zuzugeste-
hen. Andererseits konnen dem Beirat auch
Aufgaben dhnlich einem Aufsichtsrat bei ei-
ner Aktiengesellschaft, d.h. Uberwachungs-
und Kontrollaufgaben, {ibertragen werden.
Entsprechend den Aufgaben des Beirates sind
dem Beirat bzw. seinen Mitgliedern bestimm-
te Rechte und Kompetenzen einzuraumen.
Dies ist im Gesellschaftsvertrag zu regeln.
Hierbei ist insbesondere darauf zu achten,
dass dem Beirat abhdngig von seinen Aufga-
ben gesellschaftsvertraglich bestimmte Aus-
kunfts- und Informationsrechte eingerdumt
werden sowie den Geschéaftsfiihrern eine Be-
richtspflicht auferlegt wird, ansonsten kann
der Beirat seiner Aufgabe nicht nachkommen.
Sieht der Gesellschaftsvertrag keine Pflicht
der Geschaftsfiihrer zur Information des Bei-
rats vor, ist der Beirat im Zweifel nicht in der
Lage, seine Aufgaben zu erfiillen. Dartiber hi-
naus empfiehlt es sich bei einem Beirat mit
Uberwachungs- und Kontrollfunktion, entwe-
der im Gesellschaftsvertrag oder im Ge-
schiftsfiihreranstellungsvertrag einen Ka-
talog zustimmungsbediirftiger Geschaftsfiih-

rungsmaBnahmen vorzusehen. Hat der Beirat
zusatzlich Personalkompetenz, muss der Ge-
sellschaftsvertrag Regelungen dariiber ent-
halten, welche Mehrheiten fiir die Bestellung
und die Abberufung der Geschéftsfiihrer so-
wie den Abschluss des Anstellungsvertrages
erforderlich sind.

Neben der Frage der Aufgaben und Funktio-
nen ist zu klaren, aus wie vielen Personen der
Beirat bestehen soll, wie sie gewdhlt werden
und welche Eigenschaften sie haben miissen.
Der Beirat sollte aus mindestens drei Perso-
nen bestehen. Sofern mit der Einrichtung ei-
nes Beirates der Wunsch verbunden ist,
Know-how zu gewinnen, miissen dem Beirat
zwingend externe Personen angehoren, die
nicht aus dem Gesellschafterkreis stammen.
Die Besetzung des Beirates kann durch einfa-
che oder qualifizierte Wahl durch die Gesell-
schafter erfolgen. Eventuell ist jedoch eine
Entsendung durch einzelne Gesellschafter
oder Gesellschafterstimme z.B. zum Schutz
von Minderheiten empfehlenswert. Dies ist
im Gesellschaftsvertrag zu regeln.

Verfahrensfragen zur inneren Ordnung des
Beirates, d.h. Regelungen zur Einberufung
von Sitzungen, zur Sitzungsfrequenz, zur Be-
schlussfassung etc., miissen nicht zwingend
im Gesellschaftsvertrag geregelt werden, son-
dern konnen auch in eine Beiratsordnung auf-
genommen werden. Dies gilt auch fiir die Ver-
giitung der Beiratstitigkeit. Ublicherweise ist
es nicht gewlinscht, die konkrete Vergiitung
fiir die Beiratsmitglieder der Offentlichkeit zu-
ganglich zu machen. Deshalb ist dieser Punkt
ebenfalls in der Beiratsordnung zu regeln.

Dr. Steffen Huber ist Rechtsanwalt,
Steuerberater und Partner bei Pricewater-

houseCoopers Legal AG.

Kontakt: steffen.huber@de.pwc.com
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Die Gestalter

des Stabwechsels

Der Beirat ebnete bei Fiege den Weg zum Stab-
wechsel von der vierten auf die fiinfte Genera-
tion. Nachfolger und Vorstandsmitglied Felix
Fiege berichtet im Gesprdch mit Dominik von
Au, Geschdiftsfiihrer der INTES Akademie, wie
das Vorhaben umgesetzt wurde.

DR. DOMINIK VON AU: BEI FIEGE GAB ES JA
KEINE STANDARDSITUATION. ZWEI TATIGE
INHABER HABEN VOR EINIGEN JAHREN DEN
STAB WEITERGEGEBEN, SIE WURDEN EINER
DER NACHFOLGER. WIE HABEN DIE UBER-
GEBER DAS GESTALTET?

FELIX FIEGE: Ja, mein Vater Hugo Fiege und
mein Onkel Heinz Fiege flihrten das Unter-
nehmen. Beide hatten einen klaren Plan: Sie
wollten die Fithrung geordneter weitergeben,
als es bei ihrem Einstieg ins Unternehmen
der Fall war. Damals starb mein GroBvater
plotzlich bei einem Unfall. Das fiihrte zu ei-
nem abrupten Generationswechsel, Heinz
und Hugo Fiege mussten schon in jungen
Jahren an die Firmenspitze treten. Deshalb
der Wunsch, aus der ndchsten Nachfolge ei-
nen gleitenden Prozess zu machen.

WELCHE ROLLE SPIELTE DER BEIRAT DABEI?
Er war ein wichtiger Ratgeber der scheiden-
den Inhaber. Hier wurde im Detail dariiber
diskutiert, wer in welcher Funktion und in
welcher Berichtslinie als Nachfolger einge-
setzt wird. So wurde eine Uberkreuz-Organi-
sation geschaffen. Mein Cousin Jens Fiege
trat zuerst ins Unternehmen ein. Er berich-
tete an meinen Vater. Als ich folgte, berich-
tete ich zunéchst an Jens’ Vater, meinen On-
kel. Dieses Vorgehen hat sich sehr bewdhrt.
Es hat die familiaren Bande gesichert, aber
das Risiko von Spannungen gemindert, weil
wir die Vater-Sohn-Beziehungen aus dem
Unternehmen herausgehalten haben.

DAS WAR DIE PHASE DER UBERGABE. WER
FUHRT DAS UNTERNEHMEN HEUTE?

Das Geschift wird von einem fiinfkopfigen
Vorstand gefiihrt. Zwei seiner Mitglieder,
mein Cousin und ich, sind Familienmitglie-
der. Drei weitere Spitzenmanager sind Fami-
lienfremde.

WELCHEN WEG HAT DER BEIRAT FUR DIE
VIERTE GENERATION ERARBEITET, DIE
INZWISCHEN NICHT MEHR IN DER OPERA-
TIVEN FUHRUNG TATIG IST?

Mein Vater Hugo Fiege hat den Vorsitz des
siebenkopfigen Beirats libernommen. Mein
Onkel entsandte seinen Sohn Hendric in den
Beirat, damit haben wir dort ein weiteres
Familienmitglied - und es sind beide Stam-
me vertreten. Heinz Fiege ist aktiver Gesell-
schafter. Er unterstiitzt weiterhin mit seiner
Erfahrung und wird punktuell bei GroBpro-
jekten eingebunden.

DAS KLINGT DURCHDACHT, NACH EINER
FUNKTIONIERENDEN ZUSAMMENARBEIT DES
BEIRATS MIT EIGENTUMERN UND GESCHAFTS-
FUHRUNG.

So ist es. Der Generationswechsel hat gut
funktioniert. Ein Grund dafiir ist, dass der
Beirat gut auf das Unternehmen eingespielt
war. Die Herren kannten die Verhaltnisse
aus langjahriger Mitwirkung. Heinz und
Hugo Fiege hatten den Beirat schon bald
nach ihrem Eintritt in die Fithrung einge-
setzt. Das war eine vorausschauende Ent-
scheidung. Sie hat dazu gefiihrt, dass sich
das Unternehmen friihzeitig externem Rat
anvertraut hat ...

... WAS JA NICHT IMMER SELBSTVERSTAND-
LICH IST IN FAMILIENUNTERNEHMEN.

Ja, unsere Familie hat sich dem Thema be-
wusst geoffnet. Den Vertretern der vierten
Generation war klar, dass von auBen wich-
tige Beitrdge kommen, die eine offene und

konstruktive Diskussion ermoglichen. Diese
Haltung ist bis heute geblieben.

WIE VOLLZIEHT SICH HEUTE DIE BEIRATS-
ARBEIT?

Wir schatzen die aktive Rolle der Beirdte.
Das Gremium trifft sich mehrmals im Jahr
fiir eine Sitzung. Hier wird tiber die Schliis-
selfragen der Fiihrung gesprochen. Wir bin-
den die Beirate ein, ihre Rolle ist nicht dar-
auf reduziert, dass sie sich Zahlen prasen-
tieren lassen und Hdkchen machen. Das
ware uns zu wenig. Auch zwischen den Sit-
zungen gibt es einen regen Austausch - wir
binden einzelne Beirdte bilateral in Projekte
ein. So erhalten wir wichtige Unterstiitzung
auf strategischer Ebene.

WIE GESTALTET SICH HEUTE IHR VERHALT-
NIS ZU IHREN VORGANGERN AN DER FIRMEN-
SPITZE?

Wir arbeiten nach wie vor eng zusammen.
Mein Cousin und ich stehen im Tagesge-
schift, meinen Onkel und meinen Vater fra-
gen wir um Rat, wenn wir ihn brauchen. Sie
mischen sich nicht in das Operative ein -
aber ihre Beitrdge haben hohen Wert fiir uns!

Felix Fiege (36) flihrt gemeinsam mit seinem
Cousin Jens Fiege (40) das Logistikunter-
nehmen Fiege in fiinfter Generation. Der
Vater von Felix Fiege ist Vorsitzender des
siebenkdpfigen Beirats. Fiege wurde 1873
als Fuhrbetrieb gegriindet, die Firmeninhaber
der vierten Generation bauten Fiege in den
1980er Jahren zu einem Kontraktlogistiker
aus. Das in Greven (Miinsterland) beheima-
tete Unternehmen beschiéftigt 11.000 Mit-
arbeiter und erwirtschaftet einen Umsatz
von 1,5 Mrd. Euro.
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Jeder Beirat ist nur so gut
wie seine Mitglieder

Immer noch zu viele Beirdte schaffen fiir das Unternehmen und seine
Inhaber nicht den Wert, der von ihnen erwartet wird. Auf der einen
Seite liegt dies sicherlich an fehlenden oder unzureichenden Rah-
menbedingungen fiir den Beirat, etwa unscharf artikulierten Anfor-
derungen und unklaren Aufgabendefinitionen. Auf der anderen Seite
aber ist die Besetzung des Gremiums hdufig suboptimal: Entgegen
besserem Wissen sind oft nach wie vor der Haussteuerberater oder
Hausbanker im Gremium vertreten, manch ein Mitglied hat langst die
Altersgrenze fiir eine wirkungsvolle und zeitgemaBe Beiratsarbeit
iberschritten, andere verstehen als Konzernmanager zu wenig von
den Eigenheiten eines Familienunternehmens und einige Beirate ent-
behren anderer notwendiger Eigenschaften eines guten Beirates. Bei-
ratsmitglieder sollten immer tiber ein MindestmaR spezifischer fach-
licher und personlicher Qualifikationen und Eigenschaften verfiigen.

Fachliche Anforderungen an einen Beirat

Beirdte oder Aufsichtsrite in einem Familienunternehmen miissen
die grundlegenden Wirkungsweisen eines Familienunternehmens
verstehen und die Schnittstellen zwischen Inhaberfamilie und Unter-
nehmen kennen, die Konfliktpotenziale aufdecken und damit als Mitt-
ler agieren konnen - zwischen Geschiftsfiihrung und Gesellschaf-
tern, zwischen den Generationen im Gesellschafterkreis sowie zwi-
schen im Unternehmen tédtigen und nicht tatigen Gesellschaftern.
Dafiir braucht es ein gutes Verstdndnis der Governance-Strukturen in
Unternehmen und Familie.

Kenntnisse in Strategie, Bilanzierung und Finanzierung sind Grund-
voraussetzung einer professionellen Beiratsarbeit. Anders als in der
Rolle des Geschiftsfiihrers braucht der Beirat hier allerdings einen
anderen Blickwinkel: Als Sparringspartner und Mitentscheider muss
er imstande sein, Strategien auf Plausibilitit und Umsetzbarkeit zu
iberpriifen, Investitionsvorhaben zu beurteilen, Personalentschei-
dungen im Gesamtgefiige einzuschitzen, Bilanzen auch zwischen
den Zeilen zu lesen und bei all diesen Themen an der jeweils richti-
gen Stelle die wesentlichen Fragen zu stellen. Einschldgige Branchen-
erfahrungen sind oft gewiinscht, jedoch nicht zwingend erforderlich.

Manch ein Unternehmer hat schon viel von Personlichkeiten gelernt,
die auf vergleichbaren Wertschopfungsstufen in ganz anderen Bran-
chen tatig sind und einen spannenden Wissens- bzw. Erfahrungs-
transfer ermoglichen. Empfehlenswert ist am Ende eine gute Mi-
schung von Kenntnissen und Erfahrungen im Beirat - etwa im Be-
reich Finanzen, Produktion und Technik, Personal -, so dass auch die

Geschéftsfiihrer in ihren jeweiligen Verantwortungsgebieten ihren
direkten Ansprechpartner im Beirat haben. Der Vorsitzende des Bei-
rats sollte im Idealfall dariiber hinaus bereits Beiratserfahrung mit-
bringen und eine kompetente Moderation der Sitzungen iibernehmen
konnen.

Soweit es sich nicht um ein rein beratendes Gremium handelt, brau-
chen Beirdte als oberstes Priifungs- und Kontrollorgan profunde
Kenntnisse iiber ihre Rechte, Pflichten und Haftungsfragen. Und zur
Bilanzfeststellung bendtigen sie nicht nur allgemeines Bilanzwissen,
sondern auch Hintergrundkenntnisse tiber Kennzahlen, Vorschriften
und Priifungsrichtlinien.

Persdnliche Anforderungen an einen Beirat

Keineswegs neu, jedoch haufig missachtet ist die Erkenntnis, dass
Beirate in ihrer Arbeit unabhéingig und neutral sein sollten. Jegliche
Interessenkonflikte als Kunden, Lieferanten oder Hausberater stehen
einer wertvollen Beiratsarbeit im Weg.

Wirklich gute Beiréte sind dariiber hinaus diejenigen, die ihre Aufga-
be mit Leidenschaft und mit Herzblut wahrnehmen, weil sie ihre
Erfahrungen gerne weitergeben wollen, weil sie selbst immer dazu-
lernen mochten und weil sie Freude daran haben, auch die Erfolge
anderer mitzugestalten. Am meisten gefragt sind in der Praxis daher
Unternehmer oder familienfremde Geschiftsfiihrer in Familienun-
ternehmen - Personlichkeiten, die dem Unternehmer und den Ge-
schiftsfithrern auf Augenhohe begegnen und eine Beiratsaufgabe
mehr aus Idealismus als aus finanziellen Griinden iibernehmen. Be-
sonders wertvoll sind sie dann, wenn sie noch mitten im Geschaft
stehen und nach ihrem Ausscheiden aus ihrer aktiven Fiihrungsrolle
nicht bereits allzu groBen Abstand vom taglichen Wirtschaftsleben
haben. Neben Unternehmern und Geschéftsfiihrern braucht es gele-
gentlich aber durchaus auch einen »Profibeirat«, der es sich zur Le-
bensaufgabe gemacht hat, Beirats- und Aufsichtsratsgremien vor al-
lem in schwierigen Zeiten professionell zu fiihren, und dem Unter-
nehmen iiber die regelméBigen Sitzungen hinaus zur Verfiigung
stehen kann.

Integritét, Loyalitdt und Zuverldssigkeit verstehen sich als Anforde-
rungen von selbst. Dartiber hinaus lautet ein hdufig geduBerter
Wunsch vonseiten der Inhaber: »Er bzw. sie muss zur Familie passen,
unser Grundverstdndnis und unsere Werte teilen und die Chemie
muss stimmen!«
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Der richtige Mix im Beirat

Zuallererst ist freilich die Frage zu kldren, zu welchem Anteil die In-
haberfamilie im Beirat vertreten sein soll, je nach aktueller Situation
und Konstellation des Familienunternehmens bzw. inhaberstrategi-
scher Ausrichtung der Eigentiimer. Im zweiten Schritt sind die erfor-
derlichen Féhigkeiten und Kompetenzen zu definieren, die im Beirat
vertreten sein sollten. Insgesamt ist es vorteilhaft, wenn die Beiréte
sich hinsichtlich ihrer fachlichen Kompetenzen, Erfahrungen und
personlichen Auspragung moglichst erganzen. Weiterhin ratsam ist
es, Personlichkeiten unterschiedlichen Alters im Beirat zu haben.

Gute Beirdite muss man fiir sich gewinnen!

Die Besetzung einer Beiratsposition folgt naturgemdB anderen Regeln
als der Einstellungsprozess eines Geschaftsfithrers. Hier gibt es typi-
scherweise nicht das Gegeneinander-antreten-Lassen nach Art klassi-
scher Bewerbungs- und Auswahlverfahren. Beirdte muss man fir sich
und seine Sache gewinnen, sie bewerben sich nicht. Wo und wie aber
gewinnt man sie? Am néchsten liegt sicherlich der Blick in den erwei-
terten Freundes- und Bekanntenkreis - wobei hier die Kriterien Neu-
tralitdt und Unabhdngigkeit besonders scharf zu priifen sind. Weite-
res Potenzial bieten Verbande und Kammern, wo man sich regelma-
Big trifft und gegebenenfalls in Arbeitskreisen ndher kennenlernt.

Stattdessen bedienen sich Unternehmer heute vermehrt professionel-
ler Dienstleister, die bei einer sauberen Profilbeschreibung helfen, fiir
sie die Vorauswahl vornehmen und nach Absprache eine erste unver-
bindliche Ansprache iibernehmen konnen. Wir selbst bei der INTES
Akademie verfiigen seit vielen Jahren tiber einen umfangreichen, dis-
kret gefiihrten Kreis von Unternehmerpersonlichkeiten als potenzielle
Beiratsmitglieder und bieten unseren Kunden die Vermittlungsdienst-
leistung an. Aber auch andere Dienstleister und vor allem Personalbe-
rater ibernehmen die Vermittlung von Beirdten.

Am Ende steht und féllt eine gute Beiratsarbeit mit den Personlichkei-
ten, die man dafiir gewinnt. Mit der richtigen Crew im Beirat lassen
sich Welten bewegen. Halbherzig zusammengesetzte Gremien hinge-
gen kosten alle Beteiligte nur Zeit und Geld.

Gerold Rieder ist Geschaftsfiihrer der INTES Akademie

fiir Familienunternehmen.

Kontakt: g.rieder@intes-akademie.de

Kompetent als Beirat

QUALIFIZIERUNGSPROGRAMM FUR BEIRATE UND
AUFSICHTSRATE IN FAMILIENUNTERNEHMEN IM
HERBST 2014 IN MUNCHEN
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Evaluation der Beiratsarbeit
in Familienunternehmen

Beirate sind kein Selbstzweck - nur wenn Unternehmen von der Ar-
beit ihres Beirats profitieren, macht dieses zusitzliche Investment in
Zeit und Geld Sinn. Die Ernsthaftigkeit, mit der ein Beirat institu-
tionalisiert wird, die Klarheit der Zielsetzung, die Eindeutigkeit der
Spielregeln und Befugnisse sowie die Besetzungsqualitat bilden da-
bei den Rahmen fiir eine erfolgreiche Beiratstéatigkeit. In der weitest-
gehenden Form gemeinsamer Willensbildung und -durchsetzung ist
der Beirat aktives Organ und Teil der erweiterten Unternehmenslei-
tung, neben der operativen Geschiftsfiihrung. In der schwéchsten
Form ist er ein »gelittener, situativer Ratgeber, ein Feigenblatt fiir
den Auftraggeber. Abhdngig von dieser spezifischen Zielsetzung so-
wie den Befugnissen des Beirates ist auch der Evaluationsprozess
auszugestalten. Die Feigenblattsituation wird keine formalisierte Be-
wertungsroutine bendtigen. Erwartungen und (Be)wertungen wer-
den hier unter den handelnden Personen situativ ausgetauscht. Auf
der anderen Seite ist die institutionalisierte Beirats-Organisation
sinnvollerweise eingebunden in eine konstruktiv-wohlwollend kriti-
sche Feedbackkultur und auch deren wesentlicher Bestandteil.

Inshesondere beraterseitig werden in jiingster Zeit Uberlegungen for-
ciert, die Bewertung der Beiratsbesetzung und -tatigkeit in das Risi-
koprofil des Unternehmens aufzunehmen. Hinsichtlich der Inhalte
einer Bewertung der Beirats- oder Aufsichtsratsqualitét gibt es jedoch
auch fiir borsennotierte Unternehmen bislang keine verbindlichen
Vorgaben. Die Art und Weise der vorgesehenen Effizienzpriifung
kann frei gestaltet werden. In Anlehnung an Checklisten und Frage-
bogen haben sich Kriterienkataloge mit diesen Blocken etabliert:

= (ualifikation der Beirats-Mitglieder

= QOrganisation der Beirats-Arbeit

= Zusammenarbeit von Beirat, Geschiftsfiihrung und Gesellschaftern
= operative und strategische Steuerung des Geschéftes

Diese Kriterien werden ggf. feingegliedert und mit einem Punkte-
bewertungs- oder Schulnotensystem messbar gemacht.

Im Rahmen unserer RM-Governance Rating Systematik schlagen
wir - je nach Zielsetzung der Beiratstatigkeit - ein gestuftes Vorge-
hen mit differenzierter Bewertungskomplexitét vor. In der einfachs-
ten Ausgestaltung bewertet der Beirats-Vorsitzende im Rahmen ei-
ner Selbstevaluation die Arbeit des Gremiums und diskutiert seine
»(Be)«wertungen mit den Mitgliedern. In der Ausbaustufe bewerten
alle Mitglieder strukturiert die Arbeit des Gremiums und diskutie-
ren unter Moderation des Vorsitzenden die Erkenntnisse. Die wei-

teren Stufen beziehen die systematische Fremdevaluation der Bei-
rats-Tatigkeit ein, zundchst durch die operative Geschaftsfiihrung,
dann durch die Gesellschafter. Letztlich kann eine externe Instanz
in den Bewertungsprozess eingebunden werden, um die Neutralitét
und Methodensicherheit sowie den Vergleich mit der besten Praxis
anderer Unternehmen zu gewahrleisten.

Feedbacks zwischen den unterschiedlichen Gruppen (Beirat, Gesell-
schafter und Management) benétigen ein grofes MaB an Fingerspit-
zengefiihl, aber auch Klarheit in der Kommunikation und Zielsetzung.
Richtig angewandt sind sie ein méchtiges Instrument kritisch-kon-
sensualer Unternehmensfiihrung. Eine externe Moderation ist hier
oftmals hilfreich. Die Erfahrung zeigt, dass eine jahrliche strukturier-
te Selbstevaluation in Verbindung mit einer dreijahrlichen durch ei-
nen externen Experten begleiteten Fremdevaluation ein erfolgver-
sprechendes Vorgehensmodell fiir die Bewertung der Beirats-Arbeit
ist. Beirate konnen so - genau wie das operative Management - ihre
Beitrdge zur langfristigen Entwicklung und Leistungsfahigkeit des
beratenen Unternehmens sinnvoll reflektieren und beurteilen.

Der Zustand eines Unternehmens und seine Perspektiven sind der
ultimative Spiegel flir den Erfolg der Beiratstatigkeit. Wobei Unter-
nehmenserfolge nicht unbedingt, nachhaltige Unternehmensdefizi-
te jedoch fast immer mit der Qualitat der Beirats-Arbeit verbunden
sind. Ein qualifiziertes Management kann auch ohne kompetenten
Beirat erfolgreich sein, ein schwaches Management muss hingegen
durch ein kompetentes Beratungsorgan rechtzeitig unterstiitzt oder
verdandert werden.

FAZIT: Gute Unternehmensfiihrung lebt von offenen, wohlwollend-
kritischen Feedbacks in und zwischen den Gremien sowie ihrer
jeweiligen Mitglieder. Scorecards und andere Formalinstrumente
haben sich eher nicht bewéhrt, sofern sie technisch-formal ange-
wandt werden. Teilstrukturierte und offene Dialoge, in denen das
Lernen aus der Vergangenheit zur besseren Bewaltigung der kiinf-
tigen Herausforderungen im Mittelpunkt steht, sind hingegen
eine wesentliche Stdrke inhabergefiihrter Unternehmen und Aus-
druck ihrer nur schwer zu kopierenden Fithrungs- und Leistungs-
Kultur.

Dr. Hans Schlipat ist Managing Partner der Rochus Mummert Executive
Consultants GmbH.

Kontakt: Hans.Schlipat@RochusMummert.com
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Namen und Wirdigungen

HERMES: DIE FAMILIE IST ZURUCK
AN DER SPITZE

Nach acht Jahren Fremdmanagement der
Wechsel: Axel Dumas {ibernimmt das Amt
des CEO. Damit steht jetzt ein Familienmit-
glied aus der sechsten Generation an der
Spitze von Hermes. Zuvor war Dumas bereits
in der Funktion des Chief Operating Officer
bei Hermeés tétig gewesen. Vor seinem Ein-
tritt ins familieneigene Geschéft war der
heute 43-Jahrige bei der Bank BNP Paribas
tatig gewesen. Er studierte Philosophie an
der Sorbonne, anschlieBend Jura am Institut
d’Etudes Politiques in Paris sowie Betriebs-
wirtschaft an der Harvard University. Der
neue Firmenchef kniipft an ein groBes Vor-
bild an: Sein vor drei Jahren verstorbener
Onkel Jean-Louis Dumas hatte das Unterneh-
men iiber 25 Jahre gefiihrt und die Edelmar-
ke zu einem Global Player ausgebaut.

Der Wechsel an der Firmenspitze erfolgt in
einer Zeit stirmischer Expansion. Allein
zwischen 2009 und 2012 wuchs das Ge-
schift des Luxusgiiter-Herstellers (Taschen,
Koffer, Seidentiicher, Parfum) um 82 Pro-
zent. Heute erwirtschaftet das Unterneh-
men einen Umsatz von 3,5 Mrd. Euro und
beschéftigt 10.000 Mitarbeiter. Der andau-
ernde Erfolg weckte auch das Interesse ei-
nes Ubernehmers: Bernard Arnault, Multi-
milliardar und als Unternehmer Inhaber des
Luxuskonzerns LVMH (Louis Vuitton Moét
Hennessy), kaufte fast samtliche im freien
Handel befindlichen Aktien von Hermeés auf.
So gelangte er auf einen Anteilsbesitz von
22 Prozent, den die Familie Hermes als
»feindliche Ubernahme einstufte. Axel Du-
mas’ GroBmutter hatte dem heutigen CEO
auf ihrem Sterbebett das Versprechen abge-
nommen, die Unabhdngigkeit des Familien-
unternehmens zu sichern - auch gegeniiber
Arnault. Gut 70 Prozent des Kapitals halt

die Familie heute. 52 Prozent der gesamten
Anteile brachte sie in eine Familienstiftung
ein, die die Anteile fiir die nachsten 20 Jahre
vor einem Kauf durch Dritte sichern soll.
Der neue Firmenchef ist mit einer Journalis-
tin verheiratet, mit der er zwei Kinder hat.

PEUGEOT: DIE KRISE SCHLAGT
AUF EIGENTUMER DURCH

Die Familie geht, der Staat kommt: Schweren
Herzens hat die Familie Peugeot ihren Ein-
fluss im Unternehmen zuriickgesteckt. Sie
gibt ihre angestammte Rolle als dominieren-
der Eigentiimer ab. Im April dieses Jahres
wurden zwei Regierungen Mehrheitseigen-
timer des Autobauers: Der franzosische
Staat und das chinesische Staatsunterneh-
men Dongfeng sind mit zusammen 28 Pro-
zent am Kapital beteiligt. Familie Peugeot
hélt nur noch 14 Prozent der Aktien, vor dem
Einstieg der neuen Eigner war ihr Anteil
doppelt so hoch - was fiir die Rolle des mit
Abstand groBten Einzelaktionars reichte.

Thierry Peugeot fithrt den Konzern als Fami-
lienmitglied der achten Generation in der
Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden. Das
Geschaft steckt seit Jahren in der Krise. PSA
Peugeot Citroén musste sich mangels Inno-
vationskraft aus dem Markt der Oberklasse-
Pkw zuriickziehen. Expansionsméarkte in
China, Russland und Lateinamerika wurden
ebenso verschlafen wie der Trend zu Gelan-
dewagen. Allianzen zuerst mit Mitsubishi
und dann mit General Motors scheiterten.
Daraufhin halfen Frankreich und China dem
schwiachelnden Konzern dieses Jahr mit
Geldspritzen von insgesamt 1,6 Mrd. Euro
aus, liberdies wurde das Kapital im Freefloat
um denselben Betrag erhoht. Dem vorausge-

Thierry Peugeot

gangen war der Tod des Familienpatriar-
chen Pierre Peugeot im Jahr 2002, der seine
Nachfolge nicht geregelt hatte. Dem &ltesten
Sohn Thierry wurde daraufhin der Familien-
regel folgend das Amt an der Unterneh-
mensspitze iibergeben, sein Bruder Pierre
erhielt den Posten an der Spitze der Finanz-
gesellschaft, die das Familienvermdgen au-
Berhalb des Konzerns verwaltet. Die Briider
waren sich uneins iiber die Zukunft des
Geschifts. Pierre verweigerte Thierry den
Griff in die Familienschatulle. Deshalb
musste der oberste Mann bei PSA die Firma
fiir neue, externe Anteilseigner 6ffnen - und
den Familieneinfluss dafiir opfern. Damit
begibt sich eine iiber 200 Jahre alte Unter-
nehmerdynastie auf den Riickzug.

FORD: WILLIAM CLAY FORD
MIT 88 JAHREN GESTORBEN

Er war der letzte Enkel von Henry Ford -
und er wirkte fast ebenso lange an der Fir-
menspitze wie Hans Riegel: Mitglied des
Aufsichtsrats wird William Clay Ford noch
wahrend seines Studiums an der Yale Uni-
versity. In den Semesterferien arbeitet er im



» NAMEN UND WURDIGUNGEN

17

Dirk Kollmar

Autowerk am FlieBband. Im Jahr 1949, mit
Abschluss des Studiums der Volkswirt-
schaftslehre, tritt er in die aktive Manage-
mentlaufbahn ein. Er wird Leiter der Marke
Continental, modernisiert das Angebot und
lasst ein Luxusauto entwickeln, das Rolls-
Royce und Bentley Konkurrenz machen soll.
Das neue Modell Continental Mark II wird
wegen seines Designs allseits bewundert,
verkauft sich jedoch nur 3.000 Mal. Den
Preis von 10.000 Dollar fiir den handgefer-
tigten Pkw empfinden viele Autointeressier-
te in den 1950er Jahren als zu hoch.

Im Jahr 1957 wird William Clay Ford Chair-
man des Design Committee. In dieser maB-
geblichen Rolle pragt er die Gestaltung der
Automodelle tiber mehr als drei Jahrzehnte.
Seine Mitgliedschaft im Aufsichtsrat behalt
er wahrend seiner gesamten Schaffenszeit
bei - erst im Jahr 2005 legt er dieses Amt
nach 57 Jahren nieder. Sein Wirken stand
stets im Schatten seines dlteren Bruders
Henry Ford II, der statt seiner in die Rolle
des CEO berufen wurde.

Im Jahr 1947, nach seiner Riickkehr aus sei-
nem Dienst als Marineflieger wahrend des
Zweiten Weltkriegs, heiratet er. Seine Gattin
wird Martha Parke Firestone, die Enkelin
vom Griinder des US-Reifenkonzerns Fire-
stone Tire and Rubber Company, von der die
Firma Ford Reifen in Millionenstiickzahlen
bezog. Beide hatten sich im Umfeld des Mil-
lionaires’ Club kennengelernt, dem die Fa-
milien Firestone, Ford, Edison und andere
Mitglieder der amerikanischen Elite ange-
horten. Ford engagierte sich vielfach als
Sportforderer, im Jahr 1963 kaufte er den
Footballclub Detroit Lions. Im Marz starb
William Clay Ford in seinem Haus in Grosse
Pointe Shores am Michigansee.

HORNBACH: INHABERFAMILIE STARKT
IHREN EINFLUSS

Die Gelegenheit war giinstig. Der Minder-
heits-Investor steigt aus, die Hornbachs
tibernehmen: Bislang hielt Kingfisher eine
Minderheitsbeteiligung an der deutschen
Baumarktkette Hornbach. Diese kauft die
Inhaberfamilie, die auch dominierender Ei-
gentimer ist, jetzt zuriick. »Ein starkes Be-
kenntnis der Familie«, taxiert Alfred Horn-
bach, Vorstandschef der Hornbach Holding,
diesen Schritt. »Durch den Riickkauf si-
chert sich die Familie die Gestaltungshoheit.
Wir unterstreichen damit unser Bekenntnis
zur langfristigen unternehmerischen Eigen-
standigkeit der Hornbach-Gruppe.« 25 Pro-
zent der Stammaktien der Holding gingen
von Kingfisher zuriick an die Familie. Dar-
iiber hinaus gab Kingfisher zwei weitere
borsennotierte Aktienpakete des deutschen
Baumarktbetreibers ab, die nicht mit Stimm-
rechten in der Holding verkniipft sind. Die-
se wurden von institutionellen Investoren
iibernommen. Hintergrund der Entflech-
tung: Kingfisher startet im Einflussgebiet
von Hornbach eigene Geschifte. Deshalb
losten die Unternehmen ihre 13 Jahre dau-
ernde Allianz auf.

Hornbach wurde im Jahr 1877 in Landau
(Pfalz) als Handwerks- und Baumaterialien-
Betrieb gegriindet. Heute steht das Unter-
nehmen unter der Fiihrung der flinften In-
habergeneration - Albrecht Hornbach leitet
die Holding, sein Bruder Steffen Hornbach
die Baumarkt AG. Seit 1987 ist Hornbach an
der Borse. Das Unternehmen erwirtschaftet
einen Umsatz von 3,2 Mrd. Euro und be-
schaftigt 13.000 Mitarbeiter.

OETTINGER: DIRK KOLLMAR
UBERRASCHEND GESTORBEN

21 Jahre stand er an der Spitze, Dirk Kollmar
hatte das Erbe seines Vaters erfolgreich an-
getreten. Zuletzt hielt er 80 Prozent der An-
teile am Unternehmen und 100 Prozent der
Stimmrechte. Als Geschiftsfiihrer der Oet-
tinger Brauerei setzte er die Strategie der
Marktfiihrerschaft fort, die Glinther Kollmar
begonnen hatte. »Das System Oettinger ba-
siert auf der Kunst des Weglassens«, be-
schrieb der Unternehmenschef in dritter
Generation sein Wirken: Der Bierbrauer
konnte an die Spitze des Marktes gelangen,
weil seine Inhaber die Regeln des Geschifts
neu schrieben: sehr groBe Produktionsmen-
gen, kleine Preise, aber keine teure TV-Wer-
bung, kein Zwischenhandel, keine Beliefe-
rung der Gastronomie.

Sein Meisterstiick lieferte Dirk Kollmar in
Thiiringen ab. Sein Vater hatte dort nach der
Wende eine volkseigene Brauerei iibernom-
men, der Sohn zog mit seiner Frau Astrid
nach Gotha und machte aus dem maroden
Betrieb einen Musterstandort. In seiner
Freizeit brachte der begeisterte Basketball-
fan den oOrtlichen Basketballverein »Oettin-
ger Rockets« an die Landesspitze. Uberdies
schrieb und illustrierte er Kinderbiicher,
zuletzt »Paul Piranha und das Blauteil.

Anfang Mai starb Dirk Kollmar (50) iiberra-
schend nach kurzer Krankheit. Es ist der
zweite Schicksalsschlag fiir Familie und Un-
ternehmen: Im Jahr 2013 war bereits sein
Vater, damals Beiratsvorsitzender, mit 75
Jahren gestorben. Das Geschidft wird von
den drei familienfremden Geschéaftsfiihrern
fortgefiihrt. Die Sohne des Firmenchefs sind
20 und 11 Jahre alt. Seine Schwester Pia ist
Mitgesellschafterin.
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Erich Sixt wird 70

Gut versteckt in einem Heustadel stand das
Kapital der Firma: ein Mercedes Landaulet,
Baujahr 1935. Hans Sixt hatte das Auto {iber
den Krieg gerettet, es machte den Neustart
des Geschéfts moglich. Der Unternehmer
fuhr im Auftrag der US-Besatzer. Damals,
1947, war sein Sohn Erich gerade drei Jahre
alt. Heute leitet er den groBten Autovermie-
ter im Land.

Sein Gesellenstiick liefert Erich Sixt nach
dem Abitur. Im Auftrag des Vaters reist er
nach Paris, richtet ein provisorisches Biiro
in seinem Hotelzimmer ein und vermarktet
Mietautos an Touristen. AnschlieBend geht
er an die Universitiat. Aber das BWL-Studi-
um odet ihn an. »Langweilig, irrelevantg,
kommentiert er das Geschehen im Horsaal.
Da kommt der Ruf des Vaters wie gelegen.
Im Jahr 1969 tritt er in das Unternehmen
ein, wenig spater ist er Firmenchef. Der
Betrieb ist iiberschaubar - die Firma Sixt
betreibt damals zwei Vermietstationen in
Miinchen und drei weitere in Frankfurt,
Diisseldorf und Hamburg.

Dem Nachfolger reicht das nicht. Er gibt
Vollgas. »Von Beginn an hatte ich nur ein
Ziel: So weit voranzukommen, wie es nur
moglich ist«, sagt Sixt in einem Zeitungsin-
terview, und: »Ich war besessen.« Die Ver-
mietflotte von 200 Autos, die er von seinem
Vater ibernommen hat, will er verfiinffa-
chen. Als er das nach kurzer Zeit erreicht
hat, jagt er nach immer hoheren Zielen. »Ich
bin keine Sekunde zufrieden.«

In den Anfdngen seiner Zeit als Firmenchef
ist die Firma Sixt ein kleiner, unbedeuten-
der Spieler. Etablierte Marken haben das
Geschéft im Griff. Aber Erich Sixt schickt
sich an, gegen Hertz, Avis, Europcar und In-
terrent anzutreten. »Es gibt keine gesattig-
ten Markte. Nur gesittigte Kopfe, lautet
sein Credo. Unter hohem Risiko leitet er ei-
nen beispiellosen Angriff auf die Marktfiih-
rer ein. »Ich haftete bereits Ende der siebzi-
ger Jahre fiir Hunderte von Millionen mit
meinem letzten Hosenknopf.« Sein Wagnis
gelingt. 25 Jahre nach seinem Eintritt ins
viterliche Unternehmen verkiindet er die
Marktfiihrerschaft, Sixt ist 1995 der groBte
Autovermieter im Land. »Es war ein verbis-
senes Rennen.«

Aber dem Unternehmer hat es SpaB gemacht.
Er driickte dem Markt seinen personlichen
Stil auf und schrieb die Gesetze des Geschaifts
neu. Mietautos sollten nicht langer das Privi-
leg einer wohlhabenden Minderheit sein.
Sixt positionierte sich als Preisbrecher mit
Schmunzelwerbung. »HeiBt 190. Fahrt 190.
Kostet 190«, mit diesem Werbespruch ver-
marktet er den damals neuen Mercedes 190.
Gemeinsam mit dem Werber Jean-Remy von
Matt entwickelt er in der Folge immer neue
Aufreger-Werbung. Den Porsche 911 Cabrio
bietet er mit dem Slogan »Neid und Miss-
gunst fiir 99 Mark am Tag« an. Mit »Lieber zu
Sixt als zu teuer« feuert er Breitseiten auf die
Konkurrenz.

Mitte der achtziger Jahre wandelt er die Fir-
ma in eine Aktiengesellschaft um. Die Fami-
lie behdlt die Mehrheit der Stammaktien
(heute 60 Prozent), aber das Papier wird
auch an der Borse gehandelt. Den Borsen-
gang der Telekom, der mit millionenschwe-
rer Werbung begleitet wird, nimmt er zum
Anlass, eine Attacke auf den Staatskonzern
zu reiten: Mit dem Spruch »Wollen Sie lieber

Aktien mit groBer Werbung? Oder Aktien
mit groBer Rendite?« wirbt er flir Invest-
ments in seine Sixt-Aktie - und auf die
Agenda seiner Hauptversammlungen setzt
er schon mal Tagesordnungspunkte wie
»Gemeinsames Freuen iiber den Erfolgg,
»Verklindung der Dividendenerhohung« und
»Kurzes Bedauern der Konkurrenzg.

Erich Sixt ist Freidenker, philosophisch be-
wandert, wenn er liest, nimmt er Werke von
Seneca, Friedrich von Hayek und Karl Pop-
per zur Hand. Das Gefecht um das bessere
Argument betreibt er mit Leidenschaft, die
guten Ideen kommen ihm eher im Biergar-
ten als im Biiro. Den Landaulet seines Vaters
hat er immer noch, ansonsten aber bringt er
wenig Leidenschaft fiir die PS-Boliden auf.
»Autos, das sind fiir mich Zahlen, Abschrei-
bungen.«

Das im Jahr 1912 von Martin Sixt gegriinde-
te Unternehmen wird die nachsten Jahre
unter seiner Flihrung bleiben. Er sei fit,
lasst er verlauten und verweist auf den Star-
investor Warren Buffett, der mit 82 Jahren
immer noch sein Unternehmen fiihrt. Seit
einigen Jahren freilich sind die Sohne Alex-
ander (34) und Konstantin (31) in Flihrungs-
positionen im Unternehmen titig. Uberdies
leitet seine Frau Regine das internationale
Marketing der Sixt SE. Das Unternehmen
erwirtschaftet einen Umsatz von 1,66 Mrd.
Euro und beschiftigt 3.070 Mitarbeiter. Im
Juni feiert Erich Sixt seinen 70. Geburtstag.
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In der Krise zeigt

der Beirat was er kann

Solange keine Wolken am Horizont auftauchen und die Stimmung
gut ist, lauft die Beiratsarbeit. Vier Sitzungen im Jahr, erst Jahres-
abschluss, dann Strategie, an spateren Terminen die Einzelthemen
- alles ist gut. Aber wehe, es kommt eine Krise auf. Wenn wichtige
Kunden wegbrechen, der CEO krank wird oder schlechte Energie
aus der Familie in die Firma drédngt, ist der Beirat wirklich gefor-
dert. Der Vorsitzende ruft die Mitglieder an, fragt nach Extratermi-
nen und plant sonntégliche Telefonkonferenzen. Dann miissen die
Beiratsmitglieder zeigen, was sie draufhaben und ob sie einen Bei-
trag dazu leisten konnen, das Geschehen wieder auf die Spur zu
bringen.

Uber diese schwierigen Phasen der Beiratsarbeit wird selten frei-
miitig geredet. Es ist das Verdienst einiger Studien, mehr Licht in
diesen Aspekt der Wertschopfung durch den Beirat zu bringen -
unter dem Schutz der Anonymitdt der Befragung auBern sich Un-
ternehmer und Beirdte recht offen iiber Hiirden, Engpédsse und ihre
Wege zur Beseitigung.

»Ein Gramm Charakter ist mehr wert
als ein Kilo Sachverstand«

Basis fiir einen leistungsfidhigen Beirat ist die richtige Auswahl sei-
ner Mitglieder. nLange vor der ersten Zusammenkunft wird schon
dariiber entschieden, wie leistungsfiahig das Gremium ist«, sagt
Gerhard Jeuschede. Der Hamburger Personalberater fithrte vor Jah-
ren eine Langzeitstudie zu diesem Thema durch - und stellte fest:
Schon bei der Auswahl der Mitglieder kann es Fehlgriffe geben.
Unternehmer, die sich zum ersten Mal mit dem Thema befassen,
sind geneigt, das Naheliegende zu wahlen. Sie bevorzugen Kandida-
ten, die sie kennen. »Das fiihrt zu einer Uberbetonung der Fachlich-
keit«, sagt Jeuschede. In zwei Dritteln der Fille wurde nach fachli-
chen Kriterien ausgesucht - etwa Branchennihe, Verstindnis fiir
das Geschift oder besonderer Kenntnis von Themen wie Finanzen,
Vertrieb oder Produktion.

Das ist alles gut und richtig. Nur helfen diese Kenntnisse allein
nicht weiter, wenn es etwa darum geht, in einer sich anbahnenden
Krise beherzt zu handeln oder etwa dem Mehrheitsgesellschafter
nahezubringen, dass der Sohn seinen Berufsweg besser auBerhalb
des familieneigenen Unternehmens suchen sollte. Bei diesen Uber-
lebensfragen sind Beirdte ganz anders gefordert, hier braucht es
Einfiihlungsvermogen, Mut und Durchsetzungskraft. Gerhard Jeu-

schede rekurriert auf eine bewahrte Weisheit: »Ein Gramm Charak-
ter ist mehr wert als ein Kilo Sachverstand.«

Zudem neigen Beiratsgremien zu Routinebildung. Viele Mitglieder
gehen die Sitzungen im Modus »Alles wie immer« an. »Aber die Er-
fahrungen aus der Vergangenheit geben den Aufsehern eine falsche
Sicherheit, dass es in Zukunft so weitergeht wie bisher«, warnen
Andrew Campbell und Stuart Sinclair, Autoren einer Analyse von
McKinsey zum Thema. Die RegelméBigkeit der Sitzungen und das
stets unveranderte Setting verstarken ein Verhalten, das die Autoren
»verankertes Denken« nennen. Meetings, Themen und Ablaufplidne
folgen einem wiederkehrenden Muster, oft bis in kleinste Details.
»Die Sitzordnung ist immer dieselbe. Es sind immer dieselben im
Gremium, die das meiste sageng, stellen die Autoren der McKinsey-
Studie fest. Fiir Zeiten von Krise und Umbruch ist das nachteilig,
denn Handlungsbedarf und neue Risiken werden, wenn iiberhaupt,
zu spat erkannt. Wo sich Prozesse und Routinen verfestigt haben,
bekommt Inhalt zu wenig Raumg, so Campbell und Sinclair.

In solchen Gremien dominieren hdufig die »Show and Tell Sessi-
ons«, wie die »Financial Times« in einer Analyse feststellte: Fiih-
rungskrifte aus dem Unternehmen oder Experten wie der Wirt-
schaftspriifer halten Vortrage, gewappnet mit dicken Paketen von
Powerpoint-Folien und mit hohen Anspriichen an die Zeit. Was da-
bei verloren geht, ist das, wofiir der Beirat eigentlich eingerichtet
wurde: die freie, ergebnisoffene Diskussion und die von Zeit zu Zeit
notige fundamentale Durchleuchtung des Unternehmens.

Andauernder Erfolg kann Beirdte
blind fiir Risiken machen.

Besonders risikoanfillig ist die Beiratsarbeit, wenn das Unterneh-
men auf einige Jahre andauernden Erfolgs zuriickblickt. »Je besser
die Zahlen sind, desto schwécher die Kontrolle«, fanden vier Wis-
senschaftler aus den USA heraus, die Hunderte von Sitzungsproto-
kollen auswerteten und ihre Ergebnisse im »Strategic Management
Journal« veroffentlichten. Die Aufmerksamkeit der Aufseher fiir
Friihwarnsignale ldsst in fetten Jahren nach. Dieser Mangel kann
durch einen starken Geschéftsfiihrer noch verstarkt werden. »Im
Zweifel wird der CEO geneigt sein, das Auge der Aufseher von be-
stimmten Themen abzulenken«, argumentieren die Autoren. Wenn
es die Moglichkeit gibt, die Agenda des Aufsichtsrats zu beeinflus-
sen, wird sie mitunter auch genutzt.«
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Auch Zeitmangel der Réite kann ein Risikofaktor sein. Fredmund
Malik, Berater und Management-VordenKker, stellt in seiner Analyse
fest: Wirksame Unternehmensaufsicht wird durch mangelnde Ver-
fligharkeit der Aufseher begrenzt. Die zugewiesenen Aufgaben er-
fordern haufig einen Einsatz, den die Beirdte oder Aufsichtsrate
nicht leisten konnen, weil ihnen die Zeit fehlt. Dadurch steht man-
ches Gremium vor einem Dilemma. Zwar sind seine Mitglieder
durch Erfolg und Bekanntheit ausgewiesene Hochleister. Aber auf-
grund der Vielzahl ihrer Pflichten konnen sie dem einzelnen Man-
dat nicht die Aufmerksamkeit geben, die es braucht. Unterlagen
werden allenfalls auf der Fahrt zur Sitzung gelesen, griindliche
Vorbereitung unterbleibt, die Fokussierung auf die Aufgabe leidet.

Solchen Mangeln lasst sich vorbeugen. Die Autoren der Jeuschede-
Studie empfehlen, nicht allein nach dem Kriterium »Reputation in
der Geschaftswelt« auszuwéahlen - das kann zu Kandidaten fiihren,
die die Anforderungen eines Mandats nicht serios bedienen kon-

nen. Dominierendes Kriterium bei der Auswahl sollte eigene unter-
nehmerische Erfahrung des Kandidaten sein.

Das sehen auch viele Unternehmer so, wie eine Studie von Gemini
herausfand. Danach hielten 74 Prozent der befragten Unternehmen
flir wichtig, dass ein Beiratsmitglied eigene unternehmerische Er-
fahrung einbringt. Als weitere Auswahlkriterien von hohem Ge-
wicht ermittelte Gemini Empfehlungen aus Verbdnden und Netz-
werken (71 Prozent) sowie Branchenerfahrung (69 Prozent). Erfah-
rung in den Besonderheiten von Familienunternehmen halten 62
Prozent der Befragten filir sehr wichtig. Personliches Standvermo-
gen hingegen, fiir Bewéltigung von Krisen und Umbriichen ein Er-
folgsfaktor, war in der Einschédtzung der befragten Unternehmen
abgeschlagen: Nur 39 Prozent maBen dem hohe Bedeutung bei.

Ergéanzt wird die Liste der Eigenschaften eines idealen Beiratsmit-
glieds von der Jeuschede-Studie. Uber 100 Einzelgesprache mit

ABWEHR STATT ANGRIFF
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Unternehmern brachte diese Liste von Anforderungen: Entschei-
dungsféahigkeit, starke, unabhdngige Personlichkeit, integratives
Wirken, tiefe Kenntnis der Belange der Anteilseigner und der Fir-
menstrategie, Analysen auf den Punkt bringen konnen, Instinkt fiir
Personen. Ergdanzend benennt Fredmund Malik in der ihm eigenen
Klarheit jene Kriterien, die zum Ausschluss eines Kandidaten von
der Auswahlliste fiihren sollten: Vertreter der Hausbank, Personen
mit zu vielen Mandaten und solche, die keine Zeit haben, gehoren
nicht in das Aufsichtsgremium.

Dem Vorsitzenden des Beirats oder Aufsichtsrats kommt in der All-
tagsarbeit eine besondere Rolle zu. Er soll die Agenda des Gremi-
ums gestalten, sagen die Studienautoren, und darf sich hier nicht
das Heft aus der Hand nehmen lassen. Denn wenn es unter den
Gesellschaftern knarzt, die Nachfolge immer noch nicht geklart ist
oder die Krise im Geschaft nicht abgeschiittelt werden kann, obliegt
es dem Vorsitzer, die richtigen Impulse zu setzen. Er hat die Aufga-
be, dafiir zu sorgen, so die McKinsey-Analyse, dass das Wirken des
Beirats nicht durch verankertes Denken blockiert wird. »Er muss
dem notigen Wandel Nachdruck verleihen, Extrasitzungen einberu-
fen, immer wieder die Frage stellen: Wie konnen wir den gegenwar-
tigen Schmerz in eine Chance verwandeln?« Dazu gehore es auch,
dass der Vorsitzende die Diskussion auf jene Themen fiihrt, die alle
bisher gemieden haben wie der unerfahrene Schwimmer das dunk-
le, tiefe Wasser.

Werkzeuge nutzen, die das Kénnen
der Beirdite mobilisieren

Mit einigen praktischen Instrumenten kann der Vorsitzende dafir
sorgen, dass frisches, agiles Denken im Beirat zu Hause ist. Beispiel:
Campbell und Sinclair verweisen auf ein Unternehmen, dessen Auf-
seher die De-Bono-Methode nutzen, um dieses Ziel zu erreichen. Das
von Edward de Bono, einem maltesischen Forscher und Berater, ent-
wickelte Werkzeug macht das Denken im Team schnell und 1osungs-
bezogen: Daflir nehmen die Beiratsmitglieder vorformatierte Rollen
ein - zum Beispiel Begeisterter, niichterner Fakten-Analysierer oder
Totengraber einer Idee. »Das Klima verbessert sich sofort, Kommu-
nikation und Kreativitit sind um mehrere Niveaus besser«, be-
schreiben die Studienautoren den Nutzen dieses Vorgehens.

Weitere bewéhrte Werkzeuge: Die Ergebnisse der jahrlichen Offsite-
Meetings zum Thema Strategie sollten nicht als »kreativer Inputg,
sondern als konkreter Verdnderungsauftrag an das Unternehmen

formuliert werden. In einem anderen Aufsichtsgremium wurden
wahrend eines Umbruchs im Unternehmen wochentliche Follow-up-
Gesprache mit der Geschéftsfiihrung gefiihrt, um sicherzugehen,
dass die beabsichtigten Verdnderungen auf gutem Weg sind.

All diese Aufgaben erfordern personliches Format vom Chef des
Gremiums. Einer der in der Jeuschede-Studie befragten Beirdte be-
schrieb seine Erwartungen an die Rolle des Vorsitzenden so: »Er
liefert eine Hochstleistung an Prazision, Tiefe, Disziplin und Vorbe-
reitung.« Ein guter Vorsitzender, sagen die Autoren, habe die Féhig-
keit, komplexe Sachverhalte zu sublimieren und zum Kern eines
Themas vorzudringen. Alleinunterhalter und Typen, die stindig
mit der Faust auf den Tisch hauen, erfiillen diesen Anspruch nicht.
Gefragt sind Vorsitzende, die alle Beirdte fordern und einbinden -
und die im rechten Moment ihre Fiihrungsaufgabe wahrnehmen.

Axel Gloger ist Beirat und Aufsichtsrat von Inhaber- und Familien-
unternehmen, iliberdies Griinder des Unternehmerblogs uebermor-
gen.net und Redaktionsmitglied beim INTES-UnternehmerBrief.

Quellen:

Gerhard Jeuschede, Hans-Detlef Pries, Florian Schilling,
»Unternehmensaufsicht in Deutschland. Beobachtungen aus der
Praxis von Aufsichtsrdten und Beirdten«, Privatdruck Heidrick &
Struggles, ohne Jahr.

Andrew Campbell, Stuart Sinclair, »The Crisis: Mobilizing Boards
for Change«, in: McKinsey Quarterly, 02/2009

Ernst Heilgenthal, Stefan Hiibner, Jiirgen Th6mmes, »Aufsichtsriite
und Beirdte im Spannungsfeld zwischen Vertrauen, Verantwortung
und Haftung«, Gemini Executive Search, 2012

Christopher S. Tuggle, David G. Sirmon, Christopher R. Reutzel,
Leonard Bierman, »Commanding Board of Director Attention:
Investigating how organizational Performance and CEO Duality affect
Board Member’s Attention to Monitoring«, in: Strategic Management
Journal, 31/2010

Fredmund Malik, »Die Neue Corporate Governance.
Richtiges Top-Management, wirksame Unternehmensaufsichtt,
FAZ-Buch 2002, 3. Aufl.
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Sarle - Jursch - Miller

Der GmbH-Beirat

Griindung - Organisation ~ Haftung
2 A
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Beirate
inder
Verantwortung

Aufsicht und Rat
in Fartilienunternehmen

Der GmbH-Beirat: Griindung -
Organisation - Haftung

von Andreas Sattler, Peter Jursch und
Bernd Miiller

WSRW-Verlag, 2. Auflage, 140 Seiten,
Preis: 29,80 Euro

Der Beirat ist ein Giitesiegel fiir ein Unter-
nehmen. Er setzt ein positives Signal fiir Ge-
schaftspartner, nichttitige Eigentiimer und
Finanzierungspartner. Aber wann ist der
Beirat wirklich gut? Die Autoren schaffen in
diesem Punkt Klarheit: Sie sagen dem Fami-
lienunternehmer, was einen nur dekorativen
Beirat von einem Beirat unterscheidet, der
Leistung bringt und dem Unternehmen wirk-
lich niitzt. Das ist hilfreich fiir Unternehmer,
die schon lange einen Beirat haben und einen
Check machen wollen, ob noch alles in Ord-
nung ist. Die Autoren erklaren, wer in den
Rat berufen werden sollte, welche Themen
jedes Jahr zu behandeln sind und wie Zustim-
mungsregeln gestaltet werden sollten. Sie
liefern Mustertexte fiir Beirats-Satzungen,
die den verscharften Haftungsstandards ent-
sprechen, und sie erklaren die Regeln, nach
denen gute Beiratsmitglieder entlohnt wer-
den sollten.

Beirdite in mittelstindischen
Familienunternehmen

von Rudolf X. Ruter und Roderich C.
Thiimmel
Boorberg, 128 Seiten, Preis: 42,00 Euro

GroBe und alte Familienunternehmen wer-
den ihren Beirat mit mancher Spezialfrage
betrauen, die in der ersten oder zweiten Ge-
neration nur selten auftaucht. Da wollen die
Interessen von Stimmen ausgeglichen wer-
den oder es geht um die Auswahl des richti-
gen Nachfolgers aus dem Kreis der Familie

oder um die Bestellung von Familienfremden
als Geschiftsfiihrer. Uberdies sollte bei einer
groBen Zahl von Gesellschaftern mit beson-
derer Sorgfalt festgelegt werden, wie der Bei-
rat im Geflige zwischen Eigentiimern und
Geschiftsfithrung wirken soll, welche Kom-
petenzen er hat, woriiber die Réte beraten
und entscheiden sollen und wer in den Beirat
gelangen sollte - und wer besser nicht. All
diesen Themen haben sich die Autoren, ein
Wirtschaftspriifer und ein Rechtsanwalt, mit
Hingabe zu wichtigen Details angenommen.
Rechtliche Fragen, die in Familienunterneh-
men Uber die Jahrzehnte zu schlummernden
Risiken werden konnen, erhalten in diesem
Buch ein besonderes Augenmerk.

Der Aufsichtsrat: Wirksame Uber-
wachung der Unternehmensleitung

von Eberhard Scheffler
C.H. Beck, 140 Seiten, Preis: 9,90 Euro

Ein Buch fiir die Westentasche. Es macht
seinen Leser innerhalb von 45 Minuten
schlau. Sein Konzept ist bewdhrt, Generati-
onen von Lernenden haben es im Studium
kennengelernt: Das kleine Bandchen »BGB
leicht gemacht« war der Rettungsanker vie-
ler Jura-Klausuren. Nach dem gleichen
Muster konnen sich Familienunternehmer
das Themengebiet »Beirat« erschlieBen.
Alle wichtigen Punkte sind enthalten. Was
ein Beirat konnen sollte, wie die Sitzungen
ablaufen, welche gesetzlichen und sonsti-
gen Regeln einzuhalten sind - all das ser-
viert der Autor kurz und knapp, unterstiitzt
durch Checklisten, Merkzettel und Schnell-
iibersichten. Das Buch heit zwar »Der Auf-
sichtsrat«, die wenigen Kapitel zu den Spe-
zifika der Aktiengesellschaft konnen jedoch
uberbldattert werden. Der groBe Rest des
Stoffs ist eins zu eins auf die Beiratsarbeit
ubertragbar.

Beirdite in der Verantwortung:
Aufsicht und Rat in Familien-
unternehmen

von Hermut Kormann
Springer, 546 Seiten, Preis: 94,99 Euro

Braucht der Praktiker ein Beiratsbuch mit
mehr als 500 Seiten? Die Frage ist eindeutig
mit einem »Ja« zu beantworten. Der Autor,
selbst mit praktischer Erfahrung als Firmen-
chef und Beiratsmitglied ausgestattet, hat
GroBes vollbracht: Sein Werk ist eine Enzyk-
lopéddie zum Thema. Zwar werden Nutzer die-
sen Wilzer nur selten von vorne bis hinten
durchlesen. Aber er eignet sich trefflich als
Offline-Wikipedia zum Thema »Beirat«: Wann
immer in der praktischen Arbeit eine Frage
auftaucht, ldsst sich der gedruckte Rat bei
Kormann nachschlagen.

Der Stoff reicht von den allgemeinen Punkten
wie »Strategieberatung im Beirat« iiber »Aus-
wahl der Geschiftsfiihrung« bis hin zu Spezi-
alaspekten wie »Der Vorsitzende des Beirats«.
Das Material ist iibersichtlich und praxisnah
gegliedert, was den schnellen Zugriff erlaubt.
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Eigentum verpflichtet!

Gesellschafterprogramm 2014
Das modulare Qualifizierungsprogramm fiir
Gesellschafter und Familienmitglieder

FUR UNTERNEHMER UND IHRE FAMILIEN

IM BEREICH UNTERNEHMEN

IM BEREICH FAMILIE

Geschwister in der Unternehmensfiihrung
Fluch oder Segen?

1.Juli 2014 in Miinchen mit Dr. Karsten
Schween und Nina Heinemann

Personalmanagement der Zukunft
Praxisbeispiele fiir die Arbeitswelt
von morgen

1. Juli 2014 in Hannover mit Prof. Dr.
Jutta Rump und Praxisvertretern

Notfallplan fiir Unternehmer

Die wichtigsten Vorkehrungen fiir Unter-
nehmen, Familie und Privatvermdogen
15. Juli 2014 in Miinchen

mit Dr. Maren Gréfe

Der Beirat

Nutzen - Aufgaben - Zusammensetzung
16. Juli 2014 in Miinchen

mit Dieter Jeschke und Dr. Maren Grife

Handelskonzepte der Zukunft
17. Juli 2014 in Hannover
mit Prof. Dr. Arnold Weissman

Fiihren Fordern Coachen
mit System!

26. August 2014 in Bonn
mit Boris Grundl

Das internationale Familienunternehmen
Rechtlich-steuerliche Optimierung im
internationalen Kontext

29. August 2014 in Bonn

mit Christine Kamphaus und Frank Kosner

Inhaber-Strategietage

Praktische Anleitung zur Uberpriifung
der Inhaber-Strategie

7. bis 9. Juli 2014 am Tegernsee

Die internationale Unternehmerfamilie
28. August 2014 in Bonn
mit Experten von INTES und PwC

IM BEREICH PERSONLICHKEIT

Stark im Stress

Eigene Stressmuster erkennen, Stressresis-
tenz starken und Burnout verhindern
25.Juni 2014 in Niirnberg

mit Dr. Ulrike Gotthardt

IM BEREICH VERMOGEN

Minenfeld Vermdgensaufbau

Wie Sie Fehler und Fallen vermeiden
25. Juni 2014 in Stuttgart

mit Andreas Zittlau und Andreas Meyer

Stiftung als Nachfolgelosung
23. Juli 2014 in Niirnberg mit Experten
von INTES und PwC

FUR NACHFOLGER

Fiihrungstraining »Plétzlich Chef, was
nun?«

Die Rolle in Unternehmen und Familie
iberzeugend ausfiillen

10. bis 12. September 2014 in Bonn

Intensiv-Seminar »Erbe verpflichtet!«
Eine Einfiihrung in den Umgang mit Geld
und Vermogen

19. bis 21. September 2014 in Bonn

FUR GESELLSCHAFTER UND

FAMILIENMITGLIEDER

Fiihrung und Kontrolle im Familienunter-
nehmen
12. September 2014 in Koln

Rechte und Pflichten der Gesellschafter
13. September 2014 in Ko6In

FUR BEIRATE

Kompetent als Beirat
Einfiihrungslehrgang:
Rahmenbedingungen, Rollen, Aufgaben und
Anforderungen

22. bis 23. Oktober 2014 bei Miinchen

Vertiefungslehrgang:

Spezialwissen und Handwerkszeug fiir
Analyse, Kontrolle und strategische
Entscheidungen

19. bis 20. November 2014 bei Miinchen

Wir freuen uns auf IThre Anmeldung unter Tel. 0228/36780-61

oder www.intes-akademie.de!
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