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Der Beirat im
Familienunternehmen

sIch weill doch selbst am besten, was gut fiir mein Unternehmen ist.” Dieser Satz ist typisch fiir Familienunternehmer und
Familienunternehmerinnen. Ja, Unternehmer kennen ihr Unternehmen in- und auswendig. Aber jedes Unternehmen agiert
heute in einem Umfeld zunehmender Komplexitat, Beispiele sind die Digitalisierung von ganzen Geschéaftsmodellen oder
der Umgang mit neuen Finanzierungsmodellen. Wer diese Komplexitdt beherrschen und auch von ihr profitieren will,
braucht professionelle und unabh&ngige Sparringspartner auf Augenhohe, die kritische Fragen stellen und auch Mut zum
Widerspruch haben.

Wofiir sollte ein Unternehmen einen Beirat benotigen?
Die Praxis zeigt, dass vorrangig die folgenden Griinde einen Unternehmer oder eine Unternehmerfamilie dazu veranlas-
sen, ein solches Beratungs- und Kontrollorgan zu installieren:

Die Familie findet hier ein Gremium, das die Zukunft des Unternehmens haufig besser einschatzen und fachlich
begleiten kann als unternehmerisch unerfahrene Gesellschafterinnen und Gesellschafter.

Der Beirat kann bei anhaltenden Meinungsverschiedenheiten und Patt-Situationen unter den Gesellschaftern oder
zwischen Stammen die Handlungsfahigkeit des Unternehmens sicherstellen.

Der Beirat kann eine Briickenfunktion zwischen Fremdmanagement und Eigentiimern ausiiben. Qualifizierte
Manager stehen Familienunternehmen nicht selten auch deshalb kritisch gegeniiber, weil sie fiirchten, in Aus-
einandersetzungen zwischen den Gesellschaftern oder Stammen hineingezogen zu werden.

Nachfolgerinnen und Nachfolger finden im Beirat ein kompetentes Gremium, das den Stabwechsel von Senior- auf
Juniorgeneration emotionslos und unabhangig begleitet.

Der Unternehmer erhélt einen institutionalisierten Coach, mit welchem er auf professioneller Ebene Interna
diskutieren kann.

Temporare Probleme, zum Beispiel bei Todesfallen im Gesellschafterkreis, beim Ausscheiden von Gesell-
schaftern oder bei der Wahrung der Rechte minderjahriger und/oder kranker Kinder, konnen durch den Beirat
emotionsloser geldst werden als durch die Familie selbst.

Welche Aufgaben und Befugnisse hat ein Beirat?

Einem im Gesellschaftsvertrag als stdndiges Organ verankerten Beirat sollten bestimmte Kernkompetenzen eingeraumt
werden: Dazu gehoren das Recht auf unbeschrankte Information tiber alle Geschaftsangelegenheiten, das Recht, einen
Katalog von Geschaften zu erstellen, welche die Geschaftsflihrung nur mit Zustimmung des Beirats umsetzen darf, das
Recht, die lang-, kurz- und mittelfristige Unternehmensplanung zu genehmigen, und schliellich die Befugnis, die Ge-
schaftsfiihrer zu bestellen und zu entlassen. Natiirlich sind die Gesellschafter in der gesellschaftsvertraglichen Aus-
gestaltung der Rechte und Pflichten des Beirats frei (mit Ausnahme des Aufsichtsrats einer AG und einer SE). Allerdings
gewinnt man qualifizierte Beiratsmitglieder nur dann, wenn sie auch tatsachlich iiber jene Instrumente verfiigen, die sie
fir die Erfiillung der ihnen Ubertragenen Aufgaben brauchen.

Wie groB ist ein Beirat und wie setzt er sich zusammen?

Die GréRRe des Gremiums hangt von der GroRe des Unternehmens und den dem Beirat libertragenen Aufgaben ab. Im
Gesellschaftsvertrag kann die Personenzahl oder (besser noch) ein Rahmen ,von ... bis ..." festgelegt werden. Wichtig ist
die hohe Loyalitat aller Beiratsmitglieder gegeniiber Familienunternehmen als solchen und Verstéandnis fiir die (auch)
emotionalen Handlungsmotive innerhalb einer Unternehmerfamilie.

Erfahrungsgemal befliigelt eine Mischung aus Frauen und Mannern, aus Jung und Alt die Arbeit des Beirats. Ein Durch-
schnittsalter des Beirats zwischen 50 und 65 Jahren hat sich als effizient erwiesen. Von besonderer Bedeutung ist die
Person des Beiratsvorsitzenden: Er oder sie benétigt Leitungserfahrung und Autoritat.
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Wie findet man die richtigen Mitglieder fiir einen Beirat?

In den Beirat gehdren nur Personlichkeiten von unternehmerischem Format. Und: Die Gefahr von Interessenkonflikten
muss ausgeschlossen sein. Deshalb scheiden der Hausanwalt, die Steuerberaterin und Vertreter der kreditgewahrenden
Banken in der Regel als Mitglieder aus. Dasselbe gilt fiir sonstige Geschéftspartner des Unternehmens. Die Suche und
Auswahl von Beirdten ist ein komplexer Prozess, vergleichbar mit der Rekrutierung externer Geschéftsfiihrer. Es ist also
auch hier ratsam, einen Personalberater einzuschalten, denn die familieneigenen Netzwerke sind in den meisten Féllen
nicht ausreichend, um einen Beirat qualifiziert zu besetzen.

Was benotigt der Beirat fiir eine erfolgreiche Arbeit?

Ein Beirat, der die aktuelle Lage des Unternehmens nicht kennt oder im Ungefahren gelassen wird, kann nicht effizient
arbeiten. Meist erhélt der Beirat Informationen aus dem vorhandenen Zahlenwerk. Allerdings ist der Beirat nicht Ge-
schéaftsfiihrungsorgan, das schlichte Durchreichen des gesamten Zahlenmaterials ist nicht sinnvoll. Die dem Beirat zur
Verfligung gestellten Unterlagen sollten vielmehr aggregierte Zahlen und einen ,Erklarungsteil” enthalten und mit einem
unternehmensspezifischen Kennzahlensystem unterlegt werden.

Wie lauft eine Beiratssitzung ab?

Beiratssitzungen erschopfen sich leider vielfach in einem vortragsartigen Abarbeiten von Quartalszahlen und in weiteren
Prasentationen der Geschaftsfiihrung. Dies muss zwar sein, kann aber nicht einziger Gegenstand einer Beiratssitzung
sein. In gut funktionierenden Beiradten hat es sich als sinnvoll erwiesen, wenn auf jeder Beiratssitzung ein Schwerpunkt-
thema zum Gegenstand der Sitzung gemacht wird, beispielsweise der Stand der Digitalisierung oder die Struktur der
Tantiemen leitender Mitarbeiter.

Bekommt ein Beirat eine Vergiitung?

Ja, das ist Ublich. Hierbei miissen die Erfahrung, das eingebrachte Beziehungsgeflecht sowie das personliche Standing
der Beiratsmitglieder beriicksichtigt werden. Fiir ein mittelgroRes Produktionsunternehmen von 100 bis 300 Millionen
Euro Jahresumsatz ist (neben dem obligatorischen Aufwandsersatz) eine Vergiitung in Hohe von 20 000 bis 30 000 Euro
angemessen. Der Vorsitzende erhélt wegen seiner umfangreicheren Aufgaben das Anderthalbfache oder Doppelte die-
ses Betrags. Erfolgsabhéngige Verglitungen sind noch selten, sie nehmen jedoch zu.
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