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VORWORT

B eirats- bzw. Aufsichtsratsstrukturen sind in
offentlichen Unternehmen selbstverstandlicher
Bestandteil der Governance. Fiir Familienunterneh-
men, sofern sie nicht gelistet sind, gilt dies nicht in
gleichem MaRe. Hier sind Form, Zusammenset-
zung und jeweils zugewiesene Kompetenzen frei
wahlbar. Die Wahl der Zusammensetzung liegt
meist ganz in der Hand des Eigentiimers bzw. der
Eigentimer. Und es ist eine bekannte Tatsache,
dass viele Familienunternehmer als Mitglied in
ihrem beratenden oder gar kontrollierenden Gre-
mium gern einen anderen Familienunternehmer
sehen. Denn ein solcher, so die Uberlegung, sollte
die spezifischen Belange dieser Unternehmens-
form besser kennen als ein Manager oder Anwalt.

Trotz dieses wohlbekannten Faktums weil} die
Wissenschaft bislang nur wenig lber die spezi-
fische Beziehung zwischen dem beauftragenden
und dem beauftragten Familienunternehmer: Was
ist das fir eine besondere Kontraktsituation, wie
wird sie im Vorfeld ausgehandelt, wie klar sind den
Vertragspartnern die Erwartungen des anderen,
mit welchen Verabredungen wird diese Beziehung
immer wieder auf Passung hin Uberpriift und wie
sieht es langfristig mit der Zufriedenheit miteinan-
der aus?

Der vorliegende Leitfaden beruht auf einer For-
schungsarbeit, die vor allem eines verdeutlicht hat:
Beide Seiten gehen ganz selbstverstandlich davon
aus, dass die Erwartungen klar auf der Hand liegen.
Der beauftragende Familienunternehmer (genauso
gilt dies natirlich auch fiir die Familienunterneh-
merin) verspricht sich von dem unternehmerischen
Beirat oft ganz spezifische Kompetenzen und Un-
terstutzungsformen. Er oder sie ist zugleich aber
lberzeugt davon, dass diese Erwartungen, Hoff-
nungen und Wiinsche nicht weiter expliziert zu
werden brauchen - ist der andere doch auch ein
Familienunternehmer, der weil® doch um die Belan-
ge eines Familienunternehmens ... Ahnlich sieht es
bei dem Eingeladenen aus.

Ein altes Sprichwort sagt: Wenn die Dinge einan-
der ahnlich sind, ist es besonders wichtig, auf

Unterschiede zu achten. Das gilt auch hier: Beide
Seiten vermuten vielfach eine selbstversténdliche
Ahnlichkeit und gehen davon aus, dass ohnehin
alles klar ist, dass eine genaue gemeinsame Kla-
rung der Erwartungen sich somit eriibrigt. Wie die
Studie von Otto Obermaier zeigt, kann sich aus
dieser Ausgangslage — und das gar nicht so selten
- zunehmend Unzufriedenheit entwickeln, wenn in
der konkreten Arbeit nicht erfiillt wird, was man
sich davon versprochen hatte. Diese Unzufrieden-
heit wird dann aber vielfach nicht thematisiert, ein
Austausch uber die impliziten Erwartungen unter-
bleibt. Im schlimmsten Fall wartet man dann darauf,
dass die Amtsperiode ablauft und trennt sich - ver-
meintlich ,im Guten”. Und doch weil} jeder, dass ein
solcher Prozess selten ohne Belastung der Bezie-
hung vonstattengeht.

Dieser WIFU-Praxisleitfaden nun will helfen, die
Fallen solcher ,impliziten" Kontrakte zu vermeiden.
Es werden konkrete Anregungen gegeben, wie ein
Klarungsprozess im Vorfeld der Beauftragung von
Beiraten aussehen kann. Die diesem Leitfaden zu-
grunde liegende Studie zeigt, welche Themen sinn-
vollerweise angesprochen und geklart werden soll-
ten, um die Zusammenarbeit optimal zu gestalten.

Ich wiinsche diesem mit groRer Sorgfalt und mit
viel Hintergrundwissen geschriebenen Text, dass
er genau dazu beitragt.

Witten, im Mai 2020
Arist von Schlippe



1| EINBLICK IN DIE VERSCHLOSSENE
WELT DER BEIRATE

B eirdte agieren heute in vielen Familienunter-
nehmen oder es werden solche Gremien neu
eingerichtet. Es sind dies iberwiegend fakultative
Gremien mit breitem Gestaltungsspielraum fir die
Gesellschafter. Zahlreiche Untersuchungen besta-
tigen die Bedeutung gut gefiihrter Gremien fir die
langfristige Existenzsicherung der Unternehmen,
daher ist es notwendig, den Nutzen der Beiradte
dauerhaft zu sichern und sie bei Bedarf dem Wan-
del der Anforderungen anzupassen.

Auf die Effizienz des Gremiums wirken mehrere
Einflussfaktoren ein. Zu den wichtigsten gehort
die Berufung qualifizierter Mitglieder fiir die exter-
nen Positionen. Fiir diese bietet sich das gesamte
Kandidatenspektrum aus Wirtschaft und Gesell-
schaft an, bei Neubesetzungen miissen sich die
Gesellschafter also mit Profildefinition, Suche
und Auswabhl beschéftigen. Im Verlauf der Zusam-
menarbeit riickt dann die Frage in den Vorder-
grund, inwieweit die berufenen Beiratsmitglieder
den Erwartungen der Gesellschafter entsprechen
- diese nehmen eine individuelle Leistungs-
beurteilung vor. In der Konsequenz werden je nach
Ergebnis neue Mandate vergeben, verlangert oder
auch beendet.

Es ist haufig zu beobachten, dass die Gesell-
schafter unabhangige Familienunternehmer in den
Kreis der externen Beiratsmitglieder berufen, und
dieses Muster ist offensichtlich unabhangig von
der erheblichen Unterschiedlichkeit der Familien-
unternehmen nach Kriterien wie GroRRe, Branche,
Alter oder Rechtsform. Diese Beobachtung ruft
geradezu dazu auf, die Griinde fiir die Beliebtheit
dieses Profils zu erforschen:

® Gibt es vielleicht gleichgeartete, also vom jewei-
ligen Unternehmen unabhéngige Erwartungen
der Gesellschafter an den externen Familienunter-
nehmer im Beirat?

e Sind dies Erwartungen, die moglicherweise an
die anderen Externen nicht gerichtet werden?

e Wenn ja, inwieweit werden diese spezifischen
Erwartungen zur Zufriedenheit erfiillt?

Umfassende Literaturrecherchen zu Beginn der
Arbeit an einer aktuellen wissenschaftlichen Studie

" Ausfiihrlich zu dieser Ausgangslage Obermaier (2019).

zu diesem Thema' lieBen sehr deutlich werden,
dass es nur begrenzte Erkenntnisse zur Beantwor-
tung dieser Fragen gab. Daher war es hinsichtlich
der Beziehung der beiden Familienunternehmer
bisher weder maoglich, ihre mogliche Besonderheit
zu verstehen, noch praktische Vorschldge zur ihrer
Optimierung zu formulieren.

Praktisch umsetzbar wurde die erwahnte Studie
durch das Netzwerk personlicher Kontakte zu
Familienunternehmern, das deren Autor in vielen
Jahren gekniipft hatte. In seinen Suchmandaten
als Personalberater traf er diese Unternehmer in
beiden Rollen an: auf der einen Seite in der des
beauftragenden Gesellschafters, der ein Beirats-
mitglied sucht, und auf der anderen Seite in der
Rolle des Familienunternehmers als potenzieller
Kandidat. Vor diesem Hintergrund gelang es, eine
Reihe bedeutender Familienunternehmen sehr
unterschiedlicher Pragung fiir dieses Forschungs-
projekt zu interessieren. Damit wurden Einblicke
moglich in das Beiratsgeschehen namhafter Fami-
lienunternehmen und die Sichtweisen ihrer Eigner
sowie ausgewahlter Beiratsmitglieder. Die oft zu
beobachtende Verschlossenheit dieses Personen-
kreises gegeniiber AuRenstehenden trat hinter das
Interesse an und Engagement fiir diese wissen-
schaftliche Untersuchung zuriick. Mehr noch - die
Familienunternehmer 6ffneten sich in bemerkens-
werter Weise und ermdglichten damit den Erfolg
des Vorhabens, tiber Weiterempfehlungen konnte
der Kreis der Befragten sogar noch um wichtige
Gesprachsteilnehmer erweitert werden.

Insgesamt wurden fiir diese Untersuchung 59
Mitglieder von 19 Gremien vertraulich interviewt —
eine fiir qualitative Studien in einem so sensiblen
Umfeld ungewdhnlich hohe Zahl, die den Ergeb-
nissen besondere Glaubwiirdigkeit verleiht. (Eine
Ubersicht der teilnehmenden Firmen ist auf Seite
28 zu finden.) Ein erfreulicher Nebeneffekt der
Untersuchung ist, dass sie auch fiir die Nicht-Fami-
lienunternehmer unter den externen Mitgliedern
der Beirate nitzliche Aspekte enthélt.

Vor der detaillierten Erlauterung der konkreten
Ergebnisse dieser Studie ist ein einleitender Blick
auf grundsatzliche Empfehlungen zum Beirat loh-
nenswert — abgeleitet aus der spezifischen Sicht-
weise des Personalberaters.



2 | BEIRATSWISSEN AUS DER SICHT
DES PERSONALBERATERS

2.1 | HISTORIE: DER WANDEL EINER
VORGEHENSWEISE

V or dem Jahr 2000 war die Nutzung von Per-
sonalberatern zur Besetzung von Aufsichts-
positionen kaum Ublich. Die externe Rekrutierung
erfolgte nahezu ausschliellich aus den Netzwer-
ken der involvierten Verantwortungstrager. Vorran-
gig agierten hier die Gremienmitglieder und Gesell-
schafter bzw. Aktionare, aber auch Vorstande bzw.
Geschaftsfuhrer und externe Akteure, z. B. aus dem
Bankensektor. Spektakuldre Firmenzusammenbri-
che nach dem Platzen der Internetblase riickten in
den entwickelten Industriestaaten die Qualitat der
Aufsichtsfiihrung in den Fokus des Gesetzgebers.
In der Folge entstanden zum Schutz der Aktionare
verscharfte Regelwerke fiir borsennotierte Gesell-
schaften.

In Deutschland wurde ab 2004 fiir die Arbeit der
Aufsichtsrdate der Corporate Governance Kodex
eingefiihrt und regelméaRig aktualisiert.? Im Sinne
von ,comply or explain” wurden die Unternehmen
verpflichtet, entweder die Vorschriften zu befolgen
oder zu erklaren, warum sie davon abweichen. Mit
diesen Verdnderungen wurden die Anforderungen
an die Qualifikation und die Unabhéangigkeit der
Aufsichtsratsmitglieder auf ein wesentlich hoheres
Niveau gehoben. Die nun vielfach erforderliche Ab-
kehr von traditionellen Ressourcen etwa im Dienst-
leistungssektor (Bankenvertreter, Rechtsanwilte,
Wirtschaftspriifer, Unternehmensberater etc.) und
die verstérkte Nachfrage nach managementerfahre-
nen und unabhangigen Kandidaten aus geeigneten
Wirtschaftssektoren fiihrte zu einer Verknappung
des Kandidatenpotenzials und brachte die bisheri-
gen Suchmethoden an ihre Grenzen.

Auf dieser Grundlage entwickelte sich die Bereit-
schaft der Unternehmen, die Dienste von Personal-
beratern zur Besetzung von Aufsichtsratspositionen
in Anspruch zu nehmen. Die Berater wiederum stell-
ten sich durch den Aufbau spezifischen Know-hows
und die Heranbildung von Experten auf diese Ent-
wicklung ein. Diese Experten bringen professionelle
Recherche-Kapazitaten und den unbeschrankten Zu-
gang zum relevanten Kandidatenpotenzial ein, das
in erster Linie aus C-Level-Executives und bereits
aufsichtserfahrenen Kandidaten besteht. Zudem

2 Details unter dcgk.de.
% Details unter kodex-fuer-familienunternehmen.de.

konnen sie auch eine (vom Governance Kodex emp-
fohlene) Effizienzpriifung der Gremien durchfiihren.

Die Familienunternehmen folgten diesem Trend
zur Professionalisierung der Aufsichtsgremien. Sie
sind zwar in der Mehrzahl nicht an den Corporate
Governance Kodex gebunden, erkennen aber auch
die Notwendigkeit qualitativer Verbesserungen in
ihren Beiraten. Neue Gremien werden unter Berick-
sichtigung dieser Anforderungen installiert. For-
schung sowie Praxis zeigen die groBe Bedeutung
wirksamer Beiréte fiir das Uberleben von Mehrgene-
rationen-Familienunternehmen. Analog zum Corpo-
rate Governance Kodex fiir borsennotierte Firmen
gibt es inzwischen einen Governance Kodex fiir
Familienunternehmen, der ebenfalls die Einrichtung
von professionell besetzten Beirdten empfiehlt.?

2.2 | EMPFEHLUNGEN FUR DIE BEIRATS-
GESTALTUNG UND -BESETZUNG

undchst einmal gilt es, die grundsatzlichen

Anforderungen an externe Beiratsmitglieder in
Familienunternehmen zu beriicksichtigen. Diese
sind unabhangig vom jeweiligen Unternehmen und
resultieren aus den zuvor erwdhnten Erfahrungen
und Empfehlungen beziiglich guter Governance.

Grundsatzliche Anforderungen an die
externen Beiratsmitglieder

e Personliche und wirtschaftliche Unabhangigkeit
von der Gesellschaft und ihren Gesellschaftern

e Ausschluss jeglicher Interessenskonflikte, ob
beispielsweise durch Wettbewerbstatigkeit, Kun-
den- oder Lieferantenbeziehung, Beratungs- oder
Dienstleistungstatigkeit fir die Gesellschaft oder
Gesellschafter

e Versténdnis fur die besonderen Merkmale von
Familienunternehmen (z. B. die langfristige Orien-
tierung und den Generationswechsel)

e Ausreichende zeitliche Verfiigbarkeit zur Wahr-
nehmung des Mandats; verstarkt gilt dies flir den
Beiratsvorsitz



e Bereitschaft, sich in die Branche des Unterneh-
mers einzuarbeiten, um ein respektierter Ge-
sprachspartner fiir Gesellschafter und Manage-
ment zu sein

e Gremienerfahrung ist hilfreich, insbesondere fiir
den Vorsitzenden.

Gangige Profile in Beiraten von
Familienunternehmen

Traditionell wurden von den Gesellschaftern Be-
raterkreise oder Beirdte eingerichtet, die von den
Gesellschaftern fallweise oder auch regelmaRig zu
Rate gezogen wurden. Aus dem verstandlichen
Wunsch heraus, Interna nur mit Vertrauten zu tei-
len, die zudem den Vorteil guter Unternehmens-
kenntnisse haben, wurden bevorzugt Vertreter der
folgenden Gruppen berufen:

e gute personliche Bekannte, Geschaftsfreunde,
Branchenkenner

e vertraute Dienstleister wie Bankmanager, Rechts-
anwadlte, Steuerberater, Unternehmensberater etc.

Unter dem Aspekt moderner Governance (Ma-
nagementqualifikation und Unabhangigkeit!) hat
sich zwischenzeitlich ein bemerkenswerter Wandel
ergeben. Als Kandidaten sind heute besonders ge-
sucht:

e Familienunternehmer aus passenden Branchen
wegen der ,Augenhohe” und mentalen Verwandt-
schaft zum Gesellschafter in Verbindung mit ih-
rer Erfahrung in gesamtverantwortlichen Rollen
(Fihrung oder Aufsicht)

e sogenannte Fremdmanager, die die direkte Zu-
sammenarbeit mit Eigentimern aus personlicher
Erfahrung in anderen Familienunternehmen ken-
nen. Mogliche Profile sind dabei
e Gesamtverantwortung (CEO)

e Finanzkompetenz (CFO) einschlieBlich fach-
licher Facetten, die fiir das Unternehmen wichtig
sind (z. B. Kapitalmarktkenntnisse, M&A-Erfah-
rung etc.)

e Technikkompetenz unter Beriicksichtigung der
Wettbewerbsproblematik
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e Vertriebs- bzw. Marktkompetenz (oft interna-
tional), ebenfalls unter Beriicksichtigung der
Wettbewerbsproblematik

e branchenunabhéngige Trendkompetenz wie
z.B. Digitalisierung

e Fihrungskrafte und hochkaratige Spezialisten
auch aus kulturell unterschiedlichen Organisa-
tionen (Publikumskonzerne, Staatsunternehmen,
Hochschulen, Non-Profit-Unternehmen etc.), wenn
die Zufiihrung dieser Kompetenzen fiir das Un-
ternehmen strategisch wichtig ist

e Dienstleister (Rechtsanwdlte etc.) kénnen wei-
terhin Berlicksichtigung finden, wenn sie den Kri-
terien der Unabhéngigkeit geniigen und eine fiir
das Unternehmen wichtige strategisch-fachliche
Kompetenz einbringen. Fir sie spricht bisweilen
auch der Vorteil der zeitlichen Verfiigbarkeit,
Flexibilitat und Gremienerfahrung.

Insbesondere bei Fiihrungskraften, die noch in
der operativen Vollzeit-Verantwortung stehen, muss
librigens an die erforderliche Genehmigung fiir
eine externe Beiratstatigkeit gedacht werden. Uber
diese entscheiden entweder die Gesellschafter
oder das zustdndige Aufsichtsgremium. Diese Ab-
klarung muss vor einer Vertiefung der Gesprache
erfolgen, um Zeitvergeudung zu vermeiden. Auch
die Gesellschafter von Familienunternehmen 6ff-
nen sich zunehmend der Uberlegung, dass die
externe Beiratstatigkeit ihres Fremdmanagers zwar
dessen knappe Zeit kostet, was einer Genehmi-
gung entgegenstehen konnte, aber auch seinen
Horizont und sein Netzwerk fiir die Wahrnehmung
seiner Hauptaufgabe erweitert.

Kandidatenpotenzial

Grundsatzlich gibt es im Markt ein bedeutendes
Potenzial an Beiratskandidaten mit den oben auf-
gefiihrten Profilen. Diese wiederum finden gut ge-
fihrte und erfolgreiche Familienunternehmen prin-
zipiell interessant, weil dort langfristig gedacht und
oft weniger biirokratisch umgesetzt wird als z. B. in
Konzernen. Die Besten werden allerdings nur in
solche Gremien eintreten bzw. in solchen verblei-
ben, die mit entsprechender Autoritat ausgestattet
sind und von den Gesellschaftern ernstgenommen
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werden. Die Externen wenden ihre Zeit in der Er-
wartung auf, Wirkung zu erzielen und den eigenen
Horizont erweitern zu konnen. Quantitativ steigen-
de Nachfrage und qualitativ wachsende Anspriiche
im Sinne idealer Profile und zeitlicher Verfiigbar-
keit erhdhen jedoch sténdig den Suchaufwand bei
knapper werdenden Ressourcen. Das Bestreben
vieler Unternehmen, weibliche Mitglieder fiir die
Gremien zu finden, verscharft die Rahmenbedin-
gungen. Hinzu kommen spezifische Dilemmata
der Beiratsbesetzung, die diese Aufgabe von der
Managersuche unterscheiden und angepasste Vor-
gehensweisen erfordern.

Dilemmata der Beiratshesetzung

e Vertrautheit versus Unabhéngigkeit

Unternehmerfamilien arbeiten bevorzugt mit lang-
jahrig vertrauten Personen. Die Griinde dafiir liegen
in dem Umstand, dass es die fiir das Familienunter-
nehmen pragende Verzahnung der Systeme Familie
und Unternehmen unvermeidlich macht, dem ex-
ternen Beirat auch einen gewissen Einblick in die
familialen Strukturen und Themen zu geben. Aber
nur wirklich unabhéangige Beirate, die zudem eine
gewisse personliche Distanz wahren, garantieren
die erforderliche Objektivitdt im Umgang mit kon-
troversen und emotionalen Themen.

Losungsmaoglichkeit: Mittels vertraulicher Hin-
tergrundrecherchen und intensiver Vorgesprache
sollten nur solche Personlichkeiten ausgewahlt
werden, die rasch Vertrauen aufbauen konnen,
ohne zu groRe Nahe entstehen zu lassen.

® Noch voll operativ tatig versus im ,Ruhestand”

Die erste Gruppe wird oft bevorzugt wegen ihrer
Nahe zum aktuellen Geschaftsgeschehen. Aller-
dings fehlt dieser nicht selten die notige Zeit fiir
externe Mandate (insbesondere einen Vorsitz),
wahrend die zweite Gruppe in der Regel mehr zeit-
liche Kapazitaten hat.

Losungsmaoglichkeit: Auswahl von Personen in
zeitlicher Nahe zum Ruhestand. Auch sogenannte
Berufs-Aufsichtsrate, die im Anschluss an lang-
jahrige Managementfunktionen ihre Erfahrungen
unter Ausschopfung ihrer zeitlichen Ressourcen in

* Hierzu: Kirchdorfer (2018).

mehrere Aufsichtsrollen einbringen, sollten objektiv
nach den definierten Kompetenzkriterien evaluiert
werden. Eine weitere Option ist die selektive Be-
ricksichtigung von Personen aus dem Dienstleis-
tungssektor.

e Branchenkenntnisse versus Wettbewerbs-
problematik

Dies ist eine klassische Gratwanderung. Die L6-
sung liegt oft bei Kandidaten verwandter Branchen,
Branchenwechslern oder eben Kandidaten im Ruhe-
stand, wenn sie keinen Konflikt mehr haben. Auf je-
den Fall muss dieser Punkt im Suchprozess prazise
analysiert und bewertet werden. Dazu zahlt auch
das Risiko, dass ein Beiratsmitglied im Rahmen sei-
ner Tatigkeit Know-how erwirbt, das er oder sie spa-
ter fir eine Wettbewerbstatigkeit nutzen konnte.

e Abfordern von Leistung versus Konfliktscheu

Erweisen sich Beiratsmitglieder als nicht zufrie-
denstellend, fallt es den Gesellschaftern (insbeson-
dere bei Familienunternehmern im Beirat) oft schwer,
eine Trennung herbeizufiihren. Eine Losung fallt
leichter, wenn im Rahmen der Berufung begrenzte
Amtszeiten und Altersgrenzen vereinbart wurden.*

e Familienunternehmen versus Konzerne

Bestimmte Fachkenntnisse und Erfahrungen
sind nicht immer in ausreichendem Umfang in
anderen Familienunternehmen anzutreffen. Die
Losung liegt daher in der undogmatischen, aber
gleichwohl kritischen Auswahl von Kandidaten, die
die gewiinschte Kompetenz und eine mit der Kultur
des Familienunternehmens kompatible Personlich-
keit aufweisen.

Vergiitung der Beiratstatigkeit

In Anbetracht der hohen Anforderungen und der
Knappheit geeigneter Kandidaten ist sie leider
selten so angemessen, wie sie sein sollte. Die ab-
soluten Zahlen wachsen mit der Unternehmens-
grofRe und dem erwarteten Zeitaufwand. Folgende
Beobachtungen spiegeln die Praxis wider:



e Obwohl die Beiratsvergiitung fiir den relevanten
Personenkreis materiell oft kein groRes Gewicht
hat, so driicken sich in ihr doch persénliche Wert-
schatzung und eine Qualitatserwartung aus.

e Insbesondere bei der Vergiitung des Beiratsvor-
sitzenden, der in der Regel einen signifikant
hoheren (nicht nur den doppelten) Zeitaufwand
im Vergleich zum einfachen Beiratsmitglied hat,
lehnt sich die Praxis zunehmend an die Tages-
sdtze grolRer Beratungsgesellschaften oder Wirt-
schaftskanzleien an.

e Es sollte auf dieser Basis eine angemessene
Jahresvergiitung vereinbart werden, um die etwas
beamtenhafte Abrechnung einzelner (Sitzungs-)
Tage zu vermeiden und einen gewissen Spiel-
raum fir die zeitliche Inanspruchnahme des Bei-
ratsmitglieds zu lassen.®

2.3 | SCHLUSSELFRAGE: WIE FINDET
MAN DAS RICHTIGE BEIRATSMITGLIED?

ie nachfolgenden Ausfiihrungen betreffen den

Fall einer Einzelbesetzung innerhalb eines
bestehenden Beirats. Bei der kompletten Neuein-
richtung eines Beirats gilt eine modifizierte Vor-
gehensweise.

Fir das gesuchte Beiratsmitglied (m/w/d) sollte
der Gesellschafter unbedingt ein schriftliches
Anforderungsprofil verfassen, das den idealen Kan-
didaten definiert. Ohne Profil, das ja die Messlatte
flr potenzielle Kandidaten darstellt, ist ein syste-
matischer Such- und Beurteilungsprozess nicht
moglich. Als Beispiel kann das folgende Profil aus
der Modebranche dienen - hier wurde ein externer
Familienunternehmer fiir den Beirat gesucht:

e Unternehmer, der als (Mit-)Eigentiimer eine
Gesellschaft in ergebnisverantwortlicher Positi-
on erfolgreich gefiihrt hat

® Bei produzierenden Unternehmen sollte mindes-
tens eine vergleichbare UmsatzgroRe vorliegen.

e Branche: In erster Linie kommen Unternehmen des
Konsumgiitersektors in Betracht. Produzenten

5 Auch hierzu: Kirchdérfer (2018).
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und Handelsunternehmen sind gleichermallen
moglich.

e Kandidaten aus dem Sektor Mode/Bekleidung
sind dann akzeptabel, wenn jede Wettbewerbs-
problematik ausgeschlossen werden kann.

e Kandidaten aus anderen Bereichen miissen be-
reit sein, sich intensiv in die GesetzmaRigkeiten
der Modebranche einzuarbeiten, um adéaquate
Gesprachspartner des Managements und der
Gesellschafter zu sein.

e Der Kandidat sollte Erfahrung mit dem professio-
nellen Einsatz von Aufsichtsgremien mitbringen
(im eigenen Unternehmen oder aulerhalb).

e Besonders willkommen waéren eigene Erfahrun-
gen mit dem Generationswechsel.

e zeitliche Verfiigbarkeit fiir die Wahrnehmung der
Rolle

e eine Personlichkeit mit Fiihrungsqualitaten, Ge-
duld und diplomatischem Geschick

e kulturelle Passung in die Region

Die Erfolgschancen einer Suche nach einem
definierten Profil hdngen generell von der Markt-
géngigkeit des Profils (gibt es Personen mit diesem
Profil Gberhaupt?) und der moglichst vollstéandigen
Ausschopfung des dafiir vorhandenen Marktpoten-
zials ab. Eine breit angelegte Auswabhl eroffnet die
besten Chancen zur Anndherung an das Wunsch-
profil, wahrend eine eng gefasste Auswahl zu
Kompromissen zwingt. Sind solche nicht machbar,
unterbleibt die Besetzung.

Die Erfahrung zeigt natirlich, dass nahezu jede
Besetzung am Ende eine gewisse Flexibilitat der Be-
urteilung erfordert. Die besonders gute persénliche
und kulturelle Passung einer Person in das neue
Umfeld kann den Verzicht auf einzelne Kriterien
rechtfertigen. Es sollten dann jedoch eher zweitran-
gige Aspekte sein und nicht die Kernanforderungen.

Am Kriterium der Auswahlmoglichkeiten lassen
sich die diversen Besetzungsmethoden bzw. Bera-
tungsangebote gut unterscheiden:
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Netzwerk des Gesellschafters bzw.
der Gesellschafter

Dies ist vermutlich eine weiterhin sehr haufig
praktizierte Methode, da sie in besonderem Male
dem Wunsch nach persoénlicher Kenntnis und Ver-
trautheit entgegenkommt. Die Auswahlmadglichkei-
ten sind auf die personlichen Kontakte beschrénkt.
Diese Vorgehensweise ist in hohem Malle ,ange-
botsorientiert”, zur Verfligung stehen also nur die
Personen, die sich in diesem Pool befinden, wo-
durch die Auswahlmdglichkeiten sehr begrenzt
sind. Die ,bedarfsorientierte” Realisierung des defi-
nierten Profils ist auf diesem Weg nur schwer mog-
lich. Hinzu kommt ein weiterer Nachteil: Die — hier
zu vermutende - direkte Ansprache von Kandi-
daten durch den Gesellschafter birgt im Falle der
Nicht-Einigung das Risiko einer Beschadigung der
personlichen Beziehung.

Netzwerke der Gesellschafter und der
Beiratsmitglieder

Dies ist eine Variante der vorhergehenden Me-
thode, die den moglichen Kandidatenpool und
damit die Auswahlmdoglichkeiten zwar vergroRert,
aber dennoch limitiert bleibt. Die Ansprache von
Zielpersonen kann hier durch nicht zur Gesellschaf-
terfamilie gehodrige Personen erfolgen, wodurch
Riickzlige weniger problematisch sind.

Beiratshorsen

Mit der wachsenden Nachfrage nach Beirats-
kandidaten sind bei zahlreichen Organisationen
(Kammern, Mittelstandsvereinigungen, Verbande,
regionale Wirtschaftsférderungen etc.) Plattformen
entstanden, auf denen sich Personen mit ihren
Profilen vertraulich registrieren lassen kénnen, die
Interesse an Beiratsfunktionen haben. Suchende
Unternehmen kdnnen mit ihren Wunschprofilen an
diese Beiratsborsen herantreten und priifen lassen,
ob sich aus dem Pool der registrierten Kandidaten
eine Passung herstellen lasst. Dieser Abgleich er-
folgt meistens automatisiert, wird aber gelegent-
lich auch durch ergdnzende Beratung begleitet.
Diese Methode bietet ggf. einen vergroRerten Kan-

didatenpool mit entsprechenden Auswahloptio-
nen. Sie ist jedoch auch angebotsorientiert und
nicht auf den individuellen Bedarfsfall des suchen-
den Unternehmens ausgerichtet.

Unternehmensberatungen im Bereich
Familienunternehmen

Eine Reihe von Beratungsunternehmen bzw.
Beratern beriihren die Beiratsthematik im Rahmen
ihrer Beratung dieser Zielgruppe, z.B. in Gover-
nance-Fragen. Daraus haben sich bei manchen
Anbietern ergadnzende Segmente zur Unterstit-
zung bei der Besetzung entwickelt, die sich Gber-
wiegend auf die Netzwerke dieser Berater stiitzen.
Die Pflege dieses Kandidatenpools und die be-
gleitende Beratung des Klienten im Rekrutierungs-
prozess sind je nach Berater sehr unterschiedlich
ausgeprégt. Bei Suchprofilen, die nahe am spe-
zifischen Tatigkeitsfeld und der Klientel des je-
weiligen Beraters liegen, bieten sich ggf. gréRere
Auswahlmaoglichkeiten als bei den oben genann-
ten Vorgehensweisen. Gezielte, bedarfsorientierte
Suchen fiihren diese Unternehmensberater in der
Regel nicht durch, es sei denn, sie haben Schwes-
terbereiche zur Personalberatung aufgebaut, die
Uber die erforderlichen Research-Instrumente ver-
figen.

Personalberatungsgesellschaften

Die Besetzung, also die Suche und Auswahl von
Personen fir definierte Vakanzen, ist bei ihnen das
Kerngeschéft. Sie verfiigen lber die erforderlichen
Research-Kapazitaten, begleiten ihre Klienten im
gesamten Prozess und libernehmen Besetzungs-
garantien. Sie agieren bedarfsorientiert und schop-
fen fir ihre Auftraggeber das gesamte Marktpoten-
zial aus - auch international. Dadurch entstehen
ergiebigere Auswahlmadglichkeiten fiir die gesuch-
ten Profile. Mandate werden nur von suchenden
Unternehmen zur Besetzung ihrer Vakanzen Uber-
nommen, nicht von Individuen auf der Suche nach
einer Management- oder Beiratsfunktion. Der laten-
te Zielkonflikt und die begrenzte Marktausschop-
fung angebotsorientierter Methoden werden also
vermieden.



Der Suchprozess

Die Suche von Beirdten weist neben einigen
Gemeinsamkeiten auch deutliche Unterschiede zur
Suche von operativen Fiihrungskraften auf. Diesen
Unterschieden wird durch angepasste Prozess-
ablaufe und ggf. spezialisierte Berater Rechnung
getragen. Der Suchprozess nach einem Beirat oder
Aufsichtsrat gestaltet sich wie folgt:

e Basierend auf dem mit dem Klienten verabschie-
deten Anforderungsprofil (Spezifikation) wird
durch den Berater — gestiitzt durch die Research-
Abteilung - eine Vorschlagsliste moglicher Kan-
didaten erarbeitet. Diese umfasst in der Regel
zehn bis 15 Personen, die das Wunschprofil er-
flllen. In dieser Phase findet keine Ansprache im
Markt statt — die Suche bleibt vollig vertraulich.

e Die Vorschlagsliste enthélt fiir jede Person eine
Kurzbeurteilung mit Angaben zum Werdegang,
zur Managementleistung, zur Personlichkeit, zur
Reputation, zur Verfligbarkeit (die einerseits vom
Interesse des Kandidaten und andererseits von
der Genehmigung des aktuellen Arbeitgebers ab-
hangt) und zur Passgenauigkeit zum Wunsch-
profil.

e Die Vorschlagsliste wird mit dem Klienten durch-
gesprochen mit dem Ziel, zu einer Priorisierung
der Kandidaten zu kommen, die Voraussetzung
flr die Reihenfolge der Ansprache ist.

e Bei der Ansprache sollte den Kandidaten mog-
lichst nicht der Eindruck vermittelt werden, dass
er sich — wie bei Executives Ublich - in einer
Wettbewerbssituation befindet. So etwas wird
beim relevanten Personenkreis weniger geschatzt
und konnte zu unerwiinschten Riickziigen fiihren
- und fiir Familienunternehmer gilt dies in beson-
derem Malle. Daher wird im Idealfall sequenziell
angesprochen, man geht also erst dann zum
nachsten Kandidaten auf der Liste iiber, wenn
mit dem vorhergehenden keine Einigung zu-
stande kam.

e Nachteile der rein sequenziellen Abfolge sind
eine ggf. verlangerte Prozessdauer und fehlende
Vergleichsmadglichkeiten fiir den Klienten. Daher

¢ Ausfiihrlich zu diesem Thema: Obermaier (2018).
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ist mit dem Klienten abzuwagen, inwieweit pa-
rallel die Ansprache von zwei oder maximal drei
Personen zuldssig ist. Hier spielen das Urteils-
vermdgen des Beraters und eine angemessene
Kommunikation mit den — ihm haufig personlich
bekannten - Kandidaten eine entscheidende
Rolle.

e Ein vertraulicher Kurzbericht fasst die gewonne-
nen Erkenntnisse iiber gesprachsbereite Kandi-
daten zusammen - Referenzen und Medien-
checks runden das Bild ab. Im Anschluss erfolgt
die personliche Vorstellung beim Klienten — in
der Regel in Anwesenheit des projektfiihrenden
Beraters. Dieser begleitet den unter Umstanden
iterativen Prozess bis zur Einigung mit einem der
vorgeschlagenen Kandidaten.

Sonderfall: Familienunternehmer als
externer Beirat

Es klang bereits an, dass viele Gesellschafter
den Wunsch haben, einen anderen Familienunter-
nehmer fiir die Mitwirkung in ihrem Beirat zu ge-
winnen. Zahlreiche Untersuchungen und Experten-
beitrdge bestatigen diese Beobachtung und mehr
noch: Sie empfehlen diese Besetzung. Bei diesen
Unternehmer-Beiraten tritt zum klassischen Anfor-
derungsprofil eines externen Beiratsmitglieds ein
zuséatzliches Element hinzu, namlich die Zugeho-
rigkeit zu einer Unternehmerfamilie bzw. einem
Gesellschafterkreis. Dieses Profil stellt im Kreis
der Externen einen Sonderfall dar, der sich von den
Nicht-Familienunternehmern im Beirat unterschei-
det. Die Frage, ob und ggf. welche Auswirkungen
die ,mentale Verwandtschaft“ zwischen dem Eigen-
timer und dem externen Familienunternehmer auf
die Wahrnehmung der Beiratsrolle hat, stand im
Mittelpunkt der erwdhnten Untersuchung® deren
Ergebniszusammenfassung im folgenden Kapitel
prasentiert wird.
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3 | ERGEBNISSE DER STUDIE -
»FAMILIENUNTERNEHMER ALS EXTERNE BEIRATE"

D ie Untersuchung basiert — wie bereits erwahnt
- auf einer Vielzahl vertraulicher Interviews mit
Beiratsmitgliedern von 19 Firmen’, in deren Beirdten
die gewiinschte Konstellation vorlag. In die Auswahl
flr den Interviewprozess wurden bewusst Familien-
unternehmen einbezogen, die sich hinsichtlich meh-
rerer Kriterien unterschieden: GroRRe, Branche, Alter,
Rechtsform. Die Auswertung der Gesprache machte
deutlich, dass Branche und Rechtsform nicht zu
signifikant unterschiedlichen Ergebnissen fiihrten,
Alter und GroRe aber sehr wohl.

Zur Erklarung dieser Unterschiede hat die For-
schung die Theorie der ,Mentalen Modelle” ent-
wickelt, derzufolge das Verhalten der Eigner mal-
geblich durch die Verkniipfung von zwei Faktoren
beeinflusst wird: die Komplexitat der Familie einer-
seits und die Komplexitdt des Unternehmens an-
dererseits. Als wegweisend gilt die Theorie der Men-
talen Modelle von Gimeno?, die von Riisen und von
Schlippe® zu vier Kategorien weiterentwickelt wurde.
Da diese fiir das Verstandnis der Ergebnisse wichtig
sind, seien sie nachfolgend kurz charakterisiert.

7 Die Liste der Unternehmen ist auf Seite 28 zu finden.
& Gimeno et al. (2010).
° Riisen et al. (2012).

3.1 | MENTALE MODELLE ZUR
DIFFERENZIERUNG DER
FAMILIENUNTERNEHMEN™

Die patriarchale Logik

Dieses Mentale Modell, das véllig auf eine Per-
son ausgerichtet ist, aber meist von der ganzen
Familie geteilt wird, ldsst sich am besten so be-
schreiben: ,Einer muss es machen.” Der Patriarch
bzw. die Matriarchin ist Anfiihrer/in von Firma und
Familie. Firma und Familie bestehen aus einem
Kopf mit vielen helfenden Armen. Ein derartiges
Denkmodell lasst sich typischerweise in Griinder-
unternehmen finden. Unabh&ngig von der GroRe
des Unternehmens ist die gesamte Organisations-
struktur auf die Person des Griinders ausgerichtet.
Viele der bekannten deutschen, auf dem Weltmarkt
fiihrenden Unternehmen wurden und werden (noch)
von solchen Unternehmerpersonlichkeiten getragen
und dabei von Pramissen geleitet, die in dieses
Mentale Modell einzuordnen sind.

10 Die gekiirzten Ausfiihrungen in diesem Abschnitt wurden mit freundlicher Genehmigung des WIFU {ibernommen aus Riisen (2019).
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Die Logik der operativ tatigen Familie

Mehrere, manchmal sogar alle Mitglieder der
Unternehmerfamilie sind im Unternehmen leitend
tdtig. Das dominierende und gelebte Selbstver-
standnis ldsst sich wie folgt zusammenfassen:
JWir, die Familie, betreiben und fiihren das Unter-

Die Logik der aktiven Eigentiimerfamilie

Die hier zugrunde liegende Haltung ldsst sich am
besten so skizzieren: ,Wir als Eigentiimerfamilie
holen uns die professionellste Fiihrung ins Unter-
nehmen, die es auf dem Markt gibt. Wir verstehen
uns als Verantwortliche fiir die Steuerung, aber
nicht fur die Fihrung des Unternehmens. Wir
tibernehmen unternehmerische Verantwortung fiir
unsere Eigentiimerfunktion.” Familien in diesem
Mentalen Modell unterscheiden sich im Hin-
blick auf das Eigentum grundlegend von
den beiden vorher dargestellten For-
men. Sie tragen dafiir Sorge, dass
die Familie ihre Vorstellungen und
Rechte in Bezug auf das Unterneh-
men mittels ihrer Gesellschafter-
rolle durchsetzt.

nehmen gemeinsam. Als professionelles Team
sind wir unschlagbar. Wir stellen an uns, an jedes
Familienmitglied, das im Unternehmen arbeitet, die
hdchsten Anspriiche. Die Belange der Firma haben
Vorrang vor privaten Interessen. Es ist fiir uns zen-
tral, dass mindestens ein, idealerweise mehrere
Mitglieder der Familie im Unternehmen und inner-
halb der Geschéftsflihrung vertreten sind.” Als
zentraler Erfolgsfaktor wird in diesem Modell

der Zusammenhalt der Familie gesehen.

Eine Erwartung an eine operative Mitarbeit bezie-
hungsweise Anspriiche auf Leitung und Fiihrung
sind hier nicht ausgepragt. In der Praxis lasst sich
feststellen, dass die Gesellschafter dieser Firmen-
kategorie ihre unternehmerische Aufgabe in der
Regel in Aufsichts- und Kontrollgremien verorten.

13
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Die Logik der Investorenfamilie

Dieses Mentale Modell lasst sich vor allem bei
Unternehmerfamilien beobachten, die das ur-
spriingliche Unternehmen vollsténdig verkauft
oder an die Borse gebracht haben, als Familien-
gemeinschaft ihr Vermdgen aber gemeinsam
halten, mehren und verwalten méchten. Die Grund-
logik lasst sich so zusammenfassen: ,Wir als
Familie managen und maximieren unser Vermogen
gemeinsam. Wir investieren es als Familienver-
bund, wir bleiben frei in der Anlageform.”
Hier gibt es keine oder zumindest kei-
ne festen traditionellen Verbindungen
zu einem (Herkunfts-)Unterneh-
men mehr. Daher ist in diesem

Die Ergebnisse der Studie wurden systematisch
nach den drei Mentalen Modellen Patriarchale
Logik, Logik der operativ tatigen Familie und Logik
der aktiven Eigentimerfamilie differenziert. Dabei
erfolgte die jeweilige Zuordnung der Firmen zu den
drei Modellen pragmatisch: Zwar gibt es durchaus
Mischformen wie etwa Unternehmen der Kategorie
aktive Eigentimer, in denen noch Gesellschafter
Managementfunktionen halten. Dennoch herrscht
in der Gesellschaftergruppe der meisten Firmen
eine bestimmte Logik vor.

Modell die Besetzung der Beiratsfunktionen in den
Portfolio-Unternehmen fiir die Familie nicht mehr
so bedeutsam wie in den vorhergehenden Katego-
rien. Aus diesem Grund wurden Unternehmen des
Typus Investorenfamilie nicht in diese Untersu-
chung einbezogen.

Im Mittelpunkt der Untersuchung stand also die
Interaktion zwischen dem Gesellschafter des Unter-
nehmens und dem externen Familienunternehmer
in seinem Beirat. Welches sind nun die konkreten
Erwartungen, die der Gesellschafter an den ande-
ren Familienunternehmer in seinem Beirat richtet?
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3.2 | WELCHE ERWARTUNGEN HABEN
DIE GESELLSCHAFTER AN DEN
EXTERNEN FAMILIENUNTERNEHMER?
N achfolgend sind alle Erwartungen aufgelistet,
erganzt um die mdglichen Enttduschungen,
die bei Nichterfiillung auftreten. Sie sind in jeder Er-

wartungsgruppe, also Respekt, Kompetenz und
Unterstiitzung, nach ihrer Bedeutung geordnet:

Erwartungsgruppe Respekt

Der Eigner erwartet Respekt fiir seine Person,
seine Familie und sein Unternehmen. Dies bedeu-
tet, dass der externe Unternehmer

e die Fiihrungsrolle des Eigners respektiert, Kritik,
falls erforderlich, nur in moderater Form aufert
und - im Beirat - keinen offenen Dissens entste-
hen lasst

® Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fir seine
Beiratstatigkeit zeigt

e insbesondere Respekt hat fiir den Wertekodex
der Eigentiimerfamilie.

Erwartungsgruppe Kompetenz

Die Gesellschafter erwarten, dass der externe
Unternehmer eine Reihe definierter Kompetenzen
fiir seine Beiratsrolle mitbringt bzw. erwirbt, ndmlich

® bei strategischen Entscheidungen als Familien-
unternehmer denkt, argumentiert und handelt

e einen fachlichen Beitrag leistet und sein Netz-
werk flir das Unternehmen einsetzt

e aktive Lernbereitschaft zur Einarbeitung in die
spezifischen Themen des Unternehmens zeigt
und sich dadurch in die Lage versetzt, eine am
Bedarf orientierte Beratung im Beirat zu bieten.

Erwartungsgruppe Unterstiitzung

Die Gesellschafter erwarten vom externen Un-
ternehmer Unterstiitzung in verschiedener Form,
namlich

e dass er die Position des Eigners starkt, indem er
bei Beiratsdiskussionen mdoglichst fir ihn Stel-
lung bezieht

e dass er sich einbringt, wenn es gilt, Fiihrungsde-
fizite zu kompensieren; dazu zahlt neben der
klassischen Unterstiitzung bei der Nachfolgefra-
ge auch die Hilfe in Ubergangs- oder Krisensitua-
tionen

e dass er sich in der Pflege der Familienbeziehung
engagiert, d. h. flr informative, ggf. moderieren-
de Gesprache innerhalb der Eigentiimerfamilie
zur Verfligung steht. Eine Schiedsrichterrolle
wird Ubrigens nicht erwartet.

Enttduschungen durch nicht oder nur teilweise
erfiillte Erwartungen treten an mehreren Stellen
auf, wenn auch unterschiedlich stark:

e In der Erwartungsgruppe Respekt sind es domi-
nantes Auftreten, Ausiiben von Druck und offe-
ner Dissens seitens des externen Unternehmers.

¢ In der Erwartungsgruppe Kompetenz ist es unzu-
reichende Beratung durch mangelnde Lernbereit-
schaft und daraus resultierende Defizite beim
Verstédndnis fiir das Unternehmen. Bei dieser Er-
wartung treten die heftigsten Enttduschungen
seitens der Eigentiimer Uberhaupt auf. Beklagt
wird vor allem die unkritische Ubertragung von
Rezepten aus dem Unternehmen des externen
Unternehmers und das Setzen von falschen
Themenschwerpunkten.

e In der Erwartungsgruppe Unterstiitzung wird
nicht selten die gewiinschte Starkung vermisst.

15
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3.3 | WELCHE ERWARTUNGEN HABEN
DIE EXTERNEN FAMILIENUNTERNEHMER
AN DEN GESELLSCHAFTER?

E s ist sehr wichtig, auch die Erwartungen des
externen Unternehmers zu beleuchten, da deren
Erflllung im Hinblick auf die Beziehungsqualitat
zwischen den Partnern von grofRer Bedeutung ist.
Sie sind ebenfalls nach Wichtigkeit geordnet.

Erwartungsgruppe Respekt

Der externe Unternehmer erwartet vom Gesell-
schafter Respekt fiir seine Person und seine kultu-
relle Pragung. Dies bedeutet, dass

e er als Berater Respekt erfahrt und mit seiner
Tatigkeit im Beirat Wirkung erzielt, dass also sein
Rat vom Gesellschafter nicht ignoriert, sondern
ernst genommen wird

e er vom Gesellschafter Verstéandnis erfahrt fiir die
eigene Interessenlage, darunter den Wunsch, sei-
nen eigenen Horizont durch die Beiratstatigkeit
ZU erweitern

e er eine weitgehende Ubereinstimmung der Wert-
vorstellungen und Kultur vorfindet.

Erwartungsgruppe Kompetenz

Der externe Unternehmer legt groRen Wert dar-
auf, seine Kompetenz in die Beiratsarbeit einbrin-
gen zu konnen, indem er

e gehort wird und Einfluss nehmen kann auf anste-
hende Entscheidungen, die zum einen fiir das
Unternehmen strategisch wichtig sind, wie z.B.
Personalfragen, Investitionen, Akquisitionen etc.,
und zum anderen bei Themen, die im Familien-
unternehmen besonders kritisch sind (Genera-
tionswechsel, Nachfolge etc.)

e Feedback zu dem Beitrag erhalt, den er zur
Arbeit im Beiratsgremium leistet

e regelméRig in die Informationsstrome zu wich-
tigen Themen eingebunden wird.
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Erwartungsgruppe Governance

Der externe Unternehmer erwartet die Einhaltung
professioneller Governance-Regeln und Respekt
flir seine Unabhéangigkeit als Beiratsmitglied insbe-
sondere dadurch, dass

e der Eigner die klare Trennung von maglicher Un-
ternehmerfreundschaft und Objektivitat des ex-
ternen Beirats respektiert, ihn also nicht als
LStimmverstarker” instrumentalisiert

e der Eigner eine qualifizierte Besetzung von
Management und Beirat sicherstellt

e vom Eigner professionelle Gremienarbeit und
Governance in allen Fragen garantiert werden.

Auch beim externen Familienunternehmer treten
Enttduschungen auf. Die starksten seien hier eben-
falls erwdhnt:

® In der ersten Erwartungsgruppe wird bisweilen
beklagt, dass er eben keinen Respekt als Berater
erfahrt und nicht den Eindruck hat, ausreichende
Wirkung mit seiner Beiratsarbeit zu erzielen.

® In der Erwartungsgruppe Governance wird insbe-
sondere Druck zur freundschaftlichen Positionie-
rung fiir den Eigner als unangenehm empfunden.

Beim Vergleich der Erwartungsgruppen beider
Familienunternehmer wird deutlich, dass es bei den
beiden ersten Gruppen (Respekt und Kompetenz)
inhaltliche Parallelen gibt. Diese sind hilfreich fiir die
Verstandigung der Partner, schlielfen jedoch Kon-
flikte nicht aus, wie insbesondere die Problematik
der Lernbereitschaft und Prioritdtensetzung zeigt.

Eher gegensatzlich klingen die beiden letzten
Erwartungsgruppen: die Erwartung nach Unter-
stlitzung seitens der Eigner versus die Erwartung
professioneller Governance beim externen Fami-
lienunternehmer. Diese Ubereinstimmungen und
Gegensatze der wechselseitigen Erwartungen tre-
ten hervor, wenn man sie im Sinne einer fiktiven, da
in dieser Form nicht getroffenen, aber unterstellten
Verabredung gegeniiberstellt (siehe Tabelle 1).

Nicht wenige Familienunternehmer kennen {bri-
gens beide Rollen: die des Gesellschafters im
eigenen Unternehmen und die des externen Beirats
in einem anderen Familienunternehmen. Man kann
beobachten, dass sich ihre Haltung je nach Funk-
tion in die eine (pro Unterstiitzung in der Eigner-
Rolle) oder andere Richtung (pro Governance in der
externen Rolle) neigt. Sie modifizieren also ihre
Erwartungen und ihr Verhalten in Abhéngigkeit von
der jeweiligen Rolle.

Die geschilderten Erwartungen sind generell in
Familienunternehmen ohne tiefergehende Beriick-
sichtigung ihrer Unterschiedlichkeit zu beobach-
ten. Sobald das im jeweiligen Fall vorherrschende
Mentale Modell (also: Patriarch, Operativ tatige
Familie und Aktive Eigentiimer) Beriicksichtigung
findet, treten deutliche Unterschiede in der Wich-
tigkeit der einzelnen Erwartungen hervor. Diese
werden zusammenfassend in Kapitel 3.5 kom-
mentiert.
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Der Gesellschafter glaubt, dass der externe
Familienunternehmer ihm versprochen hat, ...
Erwartungsgruppe Respekt

.. seine Fuihrungsrolle zu akzeptieren, Kritik nur
moderat zu duBern und keinen offenen Dissens

herbeizufiihren

... bei seiner Tatigkeit im Beirat Interesse, Enga-
gement und Zeiteinsatz zu zeigen

... Respekt vor dem Wertekodex der Eigentiimer-
familie zu haben
Erwartungsgruppe Kompetenz

... bei wichtigen Entscheidungen seine Kompe-
tenz als Familienunternehmer einzubringen

.. seine fachliche Kompetenz und sein Netz-
werk einzubringen

... sich um Verstéandnis fiir das Unternehmen zu
bemiihen, um bedarfsgerecht beraten zu kénnen
Erwartungsgruppe Unterstiitzung

. in kritischen Situationen seine Position zu
starken

. in Krisen- und Notsituationen mit person-
lichem Einsatz auszuhelfen

... sich in der Pflege der Familienbeziehung zu
engagieren

Der externe Unternehmer glaubt, dass der
Eigner ihm versprochen hat, ...
Erwartungsgruppe Respekt

.. ihn als Berater zu respektieren, wodurch er
mit seiner Beiratstatigkeit Wirkung erzielen

kann

.. Verstandnis fiir seine Eigeninteressen aufzu-
bringen, z. B. die Horizonterweiterung

. auf eine Ubereinstimmung der Wertvorstel-
lungen und Kultur zu achten
Erwartungsgruppe Kompetenz

... auf die wichtigen Entscheidungen des Fami-
lienunternehmens Einfluss nehmen zu kénnen

... von Zeit zu Zeit Feedback zu geben zu seinem
Beitrag

.. ihn in die wichtigen Informationsstrome ein-
zubinden
Erwartungsgruppe Governance

.. Verstandnis fiir seine unabhangige Rolle im
Beirat aufzubringen

... auf die qualifizierte Besetzung von Beirat und
Management zu achten

... professionelle Gremienarbeit und Governance
sicherzustellen

Tabelle 1: Unterstellte Verabredungen auf beiden Seiten
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3.4 | WIE ZUFRIEDEN SIND DIE
GESELLSCHAFTER MIT DEM EXTERNEN
FAMILIENUNTERNEHMER IM BEIRAT?

ier ist vorauszuschicken, dass die Messung

der individuellen Leistung von Aufsichts- und
Beiratsmitgliedern in der deutschen Wirtschaft
nicht Ublich ist. Damit sind auch Aussagen zur
allgemeinen Zufriedenheit der jeweiligen Beru-
fungsinstanzen kaum maoglich. Manche Effizienz-
prifungen — vor allem bei borsennotierten Firmen
— beinhalten sogenannte ,Peer Assessments”,
bei denen alle Beteiligten sich gegenseitig beur-
teilen. Natirlich sind diese Ergebnisse hdochst
vertraulich und werden nicht publiziert — auch nicht
in Zusammenfassungen. Dasselbe gilt fir die noch
viel weniger transparente Welt der Beirdte in
Familienunternehmen. Dennoch steht auler Frage,
dass die Eigentimer fiir sich eine Bewertung des
Nutzens bzw. der Leistung ihrer externen Beirats-
mitglieder (einschlieflich der Familienunterneh-
mer) vornehmen.

Zur Beantwortung der obigen Frage war daher
ein innovativer Ansatz erforderlich. Die gewonne-
nen Erkenntnisse stiitzen sich auf zwei Saulen:

e die pauschalen Bewertungen der Gesellschafter
zur Zufriedenheit mit dem externen Familien-
unternehmer in ihrem Beirat

e die Interpretation der ,Zufriedenheitsliicke” als
Folge enttduschter Erwartungen

Die Zufriedenheit wurde durch direkte Befragung
der Gesellschafter erfasst. In einem Spektrum von
-2 bis +2 vergaben sie Noten zwischen -1 und +2.
Die Bestnote +2, die volle Zufriedenheit signalisier-
te, wurde in gut einem Drittel der Félle vergeben. In
etwa 50 Prozent der Félle wurden reduzierte Be-
wertungen zwischen 0 und 2 vorgenommen, an
denen sich eingeschrankte Zufriedenheit zeigte. In
den restlichen Féllen lagen die Noten im negativen
Bereich, was in aller Regel zu einer Beendigung der
Zusammenarbeit fiihrte. Der arithmetische Mittel-
wert aller Noten lag bei 1,22. Zusammengefasst
blieben also in knapp zwei Drittel der Falle Wiinsche
offen. Die folgende Grafik zeigt die Aufteilung.

B Voll zufrieden (Bestnote)
B Teilweise zufrieden

[ Unzufrieden

Abbildung 1: Befragung zur Zufriedenheit der Gesellschafter mit dem externen Familienunternehmer

im Beirat
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Die Einbeziehung der drei Mentalen Modelle fiihrt
auch bei der Zufriedenheit zu deutlichen Unter-
schieden: Die Vertreter der patriarchalen Logik sind
generell am wenigsten zufrieden, was sich sowohl
in der niedrigsten Durchschnittsnote als auch im
Fehlen der Bestnote ausdriickt. Von den Gesell-
schaftern der Kategorie aktive Eigentimer bekom-
men die externen Familienunternehmer den héchs-
ten Durchschnittswert und in 60 Prozent der Félle
die Bestnote. Die Vertreter des Modells operative
Familie bewegen sich dazwischen und vergeben die
Bestnote in 50 Prozent der Falle. Ganz offenkundig
steigt die Zufriedenheit der Gesellschafter mit der
Komplexitdt in Familie und Unternehmen an. Das
Risiko des Scheiterns der Verbindung bleibt den-
noch bestehen: Die angedeuteten Trennungsfélle
kommen in allen Mentalen Modellen vor.

Im Zusammenwirken der beiden Familienunter-
nehmer gibt es Erwartungen,

e die in besonderem Male erfiillt werden und eine
malgebliche Quelle der Zufriedenheit sind

e die oft nicht oder nicht ausreichend erfiillt wer-
den und damit eine maRgebliche Ursache fir die
Entstehung der Zufriedenheitsliicke darstellen.

Beide Kategorien werden nachfolgend fiir beide
Partner dargestellt. Auch wenn die Zufriedenheit
des Eigentiimers im Mittelpunkt der Betrachtung
steht, so spielt auch die Zufriedenheit des externen
Familienunternehmers fiir die Qualitdt der Bezie-
hung und die Effizienz des Gremiums eine wichtige
Rolle. Nur ein zufriedener Partner hélt an der Ver-
bindung fest, engagiert sich und zeigt sich koope-
rativ gegeniiber den Erwartungen des Eigners.

Gesellschafter

Die hochste Zufriedenheit (geringste Enttau-
schung) ist bei den folgenden drei Erwartungen zu
beobachten:

e Der externe Unternehmer denkt, argumentiert
und handelt bei strategischen Entscheidungen
im Beirat als Familienunternehmer.

e Er bringt sich ein, wenn es gilt, Fiihrungsdefizite
zu kompensieren. Dazu zahlt neben der klassi-
schen Unterstiitzung bei der Nachfolgefrage auch
die Hilfe in Ubergangs- oder Krisensituationen.

e Er engagiert sich in der Pflege der Familienbe-
ziehung, er steht also fir informative und ggf.
moderierende Gesprache innerhalb der Eigen-
timerfamilie zur Verfligung.

Diese drei Erwartungen sind genau mit den Eigen-
schaften verbunden, die den externen Familien-
unternehmer von den anderen externen Mitgliedern
des Beirats unterscheiden - es sind die typischen
Merkmale und Themen eines Familienunterneh-
mers.

Die groften Enttduschungen treten bei den fol-
genden drei Erwartungen auf:

e Beim externen Familienunternehmer fehlt mit-
unter die aktive Lernbereitschaft; er arbeitet sich
nicht ausreichend in die spezifischen Themen
des Unternehmens ein. Dadurch gelingt es ihm
nicht, eine am Bedarf der Gesellschafter orien-
tierte Beratung im Beirat zu bieten. Der Externe
neigt dazu, Rezepte aus dem eigenen Unterneh-
men unangepasst zu Ubertragen.

e Es fehlt ausreichender Respekt fiir die Flihrungs-
rolle der Eigner und sensibler Umgang mit kriti-
schen Themen.

e Es fehlt der Respekt fiir den Wertekodex der
Familie.

Der gemeinsame Nenner dieser Enttduschungen
ist fehlender Respekt fiir die Rolle des Eigentiimers
und seine Beziehung zum Unternehmen.

Externe Familienunternehmer

Sie zeigen weitgehende Zufriedenheit durch Er-
fullung der folgenden Erwartungen:

e Sie schatzen die Maoglichkeit, auf die strategi-
schen Entscheidungen und auf die fiir die Eigen-
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timerfamilie besonders wichtigen Vorgénge Ein-
fluss nehmen zu kénnen.

e Sie koénnen ihre Eigeninteressen wahren und
ihren Horizont erweitern als Gegenwert fiir den
Beiratseinsatz.

e Sie sehen sich in die wesentlichen Informations-
strome eingebunden.

In diesen Erwartungen spiegeln sich Wertschét-
zung und Anerkennung fiir die eigene Person gene-
rell sowie ihre spezifische Rolle als Familienunter-
nehmer wider.

Auf der anderen Seite haben sie vor allem mit
folgenden Enttduschungen zu kdmpfen:

e Die Gesellschafter respektieren die Trennung
zwischen Unternehmerfreundschaft und Beirats-
rolle nicht, der Externe fiihlt sich also instrumen-
talisiert.

e Sie erfahren als Berater nicht bei allen Themen
angemessenen Respekt und kdnnen nicht immer
die gewiinschte Wirkung erzielen.

e Sie beklagen generell unprofessionelle Gover-
nance und Gremienarbeit.

Bei diesen Erwartungen stehen professionelle
Governance und Respekt vor der Beiratsrolle im
Vordergrund.

Das MaBR an Zufriedenheit, das bei den Gesell-
schaftern am Ende entsteht, griindet sich also auf:

e die Erflillung bzw. Nichterfiillung der besonders
wichtigen Erwartungen in direkter Wirkung

e die Erflillung bzw. Nichterfiillung der besonders
wichtigen Erwartungen des externen Unterneh-
mers in indirekter Wirkung.

Daher ist es zur Optimierung der Zusammen-
arbeit und der Vermeidung von Risiken zwingend,
nicht nur die Zufriedenheit des Gesellschafters,
sondern auch die des Externen zu beachten. Damit

' Siehe Wimmer et al. (2005).

rickt die Qualitdt der Zweierbeziehung ins Blick-
feld. Fir sie spielen neben den wechselseitigen
Erwartungen zusatzliche Faktoren eine Rolle, die
nachfolgend behandelt werden.

3.5 | WELCHE FAKTOREN PRAGEN
DIE BEZIEHUNG DER BEIDEN FAMILIEN-
UNTERNEHMER?

Kommunikation

Soziologisch betrachtet ist sie die entscheidende
Voraussetzung fiir die Stabilitdt und Qualitat jeder
Beziehung. Wichtige Aufgaben im Bereich der
Kommunikation zwischen den Unternehmern sind
die Abklarung der Erwartungen im Vorfeld und das
Feedback im Verlauf der Zusammenarbeit.

Faktisch stellt sich die Kommunikation wie folgt
dar:

e Eine Abklarung der Erwartungen des Eigentiimers
findet vor Beginn der Zusammenarbeit im Beirat
nur in seltenen Fallen statt.

e Enttduschungen werden von den Gesellschaf-
tern oft erst dann offen ge&dufert, wenn sich
schon ein Ende der Zusammenarbeit abzeichnet.

e Umgekehrt fallt es den externen Familienunter-
nehmern noch schwerer als den Eignern, Erwar-
tungen zu formulieren oder gar unangenehme,
emotional belastete Themen anzusprechen.

e Selbst im Falle einer Trennung wird nur ansatz-
weise zwischen den Betroffenen direkt liber die
Griinde der Trennung gesprochen.

e Systematisches Feedback im Laufe der Zusam-
menarbeit ist der Ausnahmefall.

Die hier beobachtete sogenannte Kommunika-
tionsverknappung wurde bereits fiir ein typisches
Verhalten innerhalb von Unternehmerfamilien nach-
gewiesen." Offenkundig tUbertragen die involvierten
Familienunternehmer sie vom eigenen Familien-
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umfeld auf die Beziehung im Beirat. Das gezeigte
Verhalten erinnert auBerdem an das Phanomen der
sogenannten Konsensfiktion'?, das sich in einem
typischen Unternehmerzitat zur Frage der Erwar-
tungsabklarung zeigt: ,Ich glaube, das sind Sachen,
die Familien wichtig sind, weswegen man mit dem
externen Familienunternehmer nicht dariiber reden
muss, weil das klar ist.”

Die Fiktion besteht in solchen Féllen also darin,
dass die Erwartungen klar sind, was jedoch keines-
wegs der Fall ist und sich dann in den geschilder-
ten Enttduschungen zeigt. Durch die Nicht-Thema-
tisierung gegeniiber dem Partner wird aber diese
Fiktion aufrechterhalten.

Erwartungen der Gesellschafter

Erwartungsgruppe Respekt

Erwartungs-Erwartungen

Die weitgehend fehlende Abklarung der Erwartun-
gen fiihrt dazu, dass der externe Familienunterneh-
mer, der ja ein Mandat lbernimmt, Vermutungen
dariiber anstellen muss, was wohl von ihm erwartet
wird. Diese werden in der Forschung ,Erwartungs-
Erwartungen” genannt, da sich der Externe nicht
ausreichend am Handeln des Gesellschafters aus-
richten kann, sondern auch an dessen unterstellten
(und nicht formulierten) Erwartungen orientieren
muss. Diese Vorstellungen kdnnen ganz oder teil-
weise zutreffen, aber auch falsch oder unvollstén-
dig sein, denn es gibt ja keine Klarheit. Die folgende
Ubersicht macht dies deutlich:

Ubereinstimmung mit
Erwartungs-Erwartungen
des Externen

Fiihrungsrolle bei ihm, moderate Kritik, kein offener Dissens

Der Externe zeigt Interesse, Engagement und Zeiteinsatz.

Erwartungsgruppe Kompetenz

Er denkt bei strategischen Entscheidungen als Familienunternehmer.
Er leistet einen fachlicher Beitrag und bringt sein Netzwerk ein.

Er zeigt Lernbereitschaft und bietet bedarfsgerechte Beratung.

Erwartungsgruppe Unterstiitzung

Er starkt die Position des Gesellschafters.

Er ist bereit Fiihrungsdefizite auszugleichen.

Er engagiert sich bei Bedarf in der Pflege der Familienbeziehung.

gering

hoch

mittel

keine

hoch
hoch

mittel

Tabelle 2: Erwartungen des Eigners und Vermutungen des Externen iiber diese. Die Einstufung
bezieht sich auf die Haufigkeit, mit der die einzelnen Aspekte in den Interviews fiir die Studie

angesprochen wurden.

"2 Siehe Hahn (1983).



3 | ERGEBNISSE DER STUDIE ,FAMILIENUNTERNEHMER ALS EXTERNE BEIRATE"

Die Ubersicht zeigt, dass der externe Familien-
unternehmer mit einigen Vermutungen richtig liegt
wie etwa die Erwartung, dass er sein Denken als
Familienunternehmer einbringen soll. Diese unaus-
gesprochene Ubereinstimmung ist — wie bereits
ausgefiihrt — die zentrale Quelle der Zufriedenheit
fir beide Partner. Besonders kritisch ist anderer-
seits das Fehlen der Vermutung, er miisse sich in
diese Aufgabe intensiv einarbeiten, um das fremde
Unternehmen — mit den Unterschieden zum eige-
nen - richtig zu verstehen. Auch bedeutet die kor-
rekte Vermutung, dass der Gesellschafter Unter-
stlitzung von ihm erwartet, aber noch nicht, dass
der Externe diese auch gewahren mochte. Diese
Erwartung kann namlich mit der eigenen Erwar-
tung nach Respekt fiir seine Unabhangigkeit kol-
lidieren. Erwartungs-Erwartungen sind somit ein
Hilfsmittel zur Reduzierung des Enttduschungs-
risikos, komplett vermeiden kdnnen sie Konflikte in
den meisten Fallen nicht.

Die groBten Risiken fiir die Beziehung resultieren
aus Enttauschungen bei den Erwartungen, die mit
Respekt und Wertschatzung zu tun haben. Beispiele
sind das Fehlen bedarfsgerechter Beratung, Domi-
nanz ebenso wie Ausschluss, aber auch kulturelle
Dissonanzen. Auch in bisher enttduschungsfreien
oder pragmatisch angepassten Beziehungen kon-
nen durch sich verdandernde Umstande neue Ent-
tduschungen entstehen. Ein klassisches Beispiel
ist die Berufung von Familienangehorigen in die
erste Fiihrungsebene. Wahrend der Beirat bei der
Bestellung von Fremdmanagern meistens sachlich-
niichterne Entscheidungen trifft, kommt bei Fami-
lienmitgliedern die personliche Befangenheit der
Eigner ins Spiel. Derartige Situationen konnen
leicht zu einer Belastung der Beziehung fiihren. Es
gibt Schmerzgrenzen fir beide Seiten, die dann am
Ende doch zur Trennung fihren. Allerdings erfolgt
sie selten rasch, sondern erst nach unterschiedlich
langen Phasen des Zweifels und der Prifung.
Selbst am Ende der Zusammenarbeit ist offene
Kommunikation lber dessen Ursachen die Aus-
nahme. Man scheut die Aufkiindigung der Kon-
sensfiktion selbst noch im Auseinandergehen.
Wenn moglich, warten die Gesellschafter unver-
fangliche Anlasse zur Beendigung der Zusammen-
arbeit ab, wie das Ende der Amtszeit oder das
Erreichen der Altersgrenze.

Wie die Untersuchung zeigt, haben die drei Men-
talen Modelle sowohl auf die Wichtigkeit der Erwar-

tungen (siehe Kap. 3.2) als auch auf die Beziehung
zwischen den Familienunternehmern erheblichen
Einfluss.

Patriarchale Logik

Der Patriarch will alle wesentlichen Steuerungs-
mechanismen selbst im Griff behalten und steht
der Einflussnahme von Dritten eher reserviert ge-
geniiber. Die Wahrung der Interessen des Familien-
unternehmens wird als das ureigene Aktionsfeld
betrachtet, auf dem er — nach eigenem Selbstver-
standnis — nur schwer zu Gbertreffen ist. Dies wird
auch daran erkennbar, dass er mit dem Familien-
unternehmer im Beirat durchweg weniger zufrieden
ist als die Reprasentanten der anderen Modelle.
Die Bestnote wird selten vergeben. Ein wichtiger
Grund ist haufig die Enttduschung im Bereich der
erwarteten Starkung der eigenen Position — neben
dem Respekt fiir die Eignerrolle die wichtigste Er-
wartung des Patriarchen (berhaupt. Nahezu alle
restlichen Erwartungen sind fiir ihn weniger be-
deutsam als fir die anderen Mentalen Modelle,
worin auch eine generell etwas distanziertere Hal-
tung zur Rolle des gesamten Beirats zum Ausdruck
kommt. Der Patriarch kommuniziert am wenigsten
mit dem externen Unternehmer zu den Erwartun-
gen und Enttduschungen. Begibt sich der Patriarch
selbst in die Rolle des externen Unternehmers in
einem Beirat, sieht er sich mit seiner Ndhe zum
Tagesgeschéft (im eigenen Unternehmen) als be-
sonders wertvollen Ratgeber. Als externer Beirat
wiederum entdeckt auch er die Vorziige professio-
neller Governance-Standards, mit denen er in der
Eigner-Rolle eher hadert.

Operativ tatige Familie

Es ist das Mentale Modell in der Mitte, das sehr
vielfaltige und unterschiedliche Auspragungen
aufweist, sodass allgemeingiiltige Schlussfolge-
rungen schwerer moéglich sind. Manche Unterneh-
men haben das patriarchale Modell gerade erst
verlassen, wiahrend andere vor dem Ubergang zum
Fremdmanagement stehen. Am ehesten fallt auf,
dass der Wunsch nach Respekt fiir die Fiihrungs-
rolle des Eigners besonders ausgepragt erscheint.
Dies konnte damit zu tun haben, dass die Eigner
im Management in der Regel einer mehrkopfigen
Gesellschaftergruppe angehoren. Sie stehen daher
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unter Beobachtung oder gar Aufsicht anderer
Familienmitglieder und mochten nicht durch den
externen Unternehmer kompromittiert werden.
Dessen Rolle im Beirat sieht die operative Familie
unter dem Strich deutlich positiver als die Vertre-
ter des patriarchalen Modells, was sich unter an-
derem in der besseren Benotung zeigt. Ein weite-
rer Unterschied zum Patriarchen zeigt sich darin,
dass die operative Familie die Mitwirkung des ex-
ternen Familienunternehmers bei strategischen
Entscheidungen fiir sehr wichtig halt, worin sich
der Wunsch nach Beratung und objektiver Unter-
stlitzung zeigt.

Aktive Eigentiimerfamilie
Ihnen sind die Probleme und Risiken eines Fami-

lienunternehmens in der fortgeschrittenen Gene-
rationenfolge starker bewusst als den anderen

Modellen. Daher sind sie am offensten fiir echte
Starkung durch Rat von aufen und besonders inte-
ressiert an einer kontinuierlichen Verbesserung der
langfristigen Risikovorsorge etwa durch Optimie-
rung der Governance. Die Empfindlichkeit gegen
Einflussnahme und abweichende Meinung anderer
ist weniger ausgepragt als bei den beiden anderen
Modellen, in denen die Eigner noch im Manage-
ment tatig sind. Engagement und Zeiteinsatz des
externen Unternehmers sind ihnen wichtiger als
den anderen Modellen, weil sie ein besonders
starkes Interesse an diesem Beitrag haben. Wenn
Vertreter des Modells aktive Eigentiimer externe
Beiratsmandate iibernehmen, ist es ihnen beson-
ders wichtig, dass dieses Unternehmen profes-
sionell aufgestellt ist in Flihrung und Aufsicht. Sie
erwarten auerdem besonderen Respekt fiir ihre
Beraterkompetenz — vermutlich weil sie meistens
aus groBen Unternehmen mit vergleichsweise
hoch entwickelter Governance kommen.

ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE

In der Mehrzahl der Félle geben die Gesellschafter positive Bewertungen zu den externen Familien-
unternehmern ab. Wesentlicher Grund dafiir ist die Verfligbarkeit eines externen Beiratsmitglieds,
das als Familienunternehmer versteht, wie der Eigentiimer selbst ,tickt“. Der Externe bringt dieses
Denken in die strategischen Entscheidungsprozesse ein und positioniert sich entsprechend -
vorausgesetzt, er sieht sich damit nicht zu unangemessener Parteinahme gezwungen. Sein Input
kann zu Entscheidungen fiihren, die in einem Gremium ohne Familienunternehmer moglicherweise
so nicht fallen. Je nach Sachlage kann sein Einfluss den unternehmerischen Mut oder die unter-
nehmerische Vorsicht starken. Die Beziehung der beiden Partner wird also inhaltlich und emotional
getragen durch die gute Erfiillung gerade der fiir das Familienunternehmen typischen Erwartungen.
Es ist zu vermuten, dass diese wiederkehrenden Momente echter Begeisterung durch das gleich-
gerichtete Handeln der beiden Familienunternehmer Enttauschungen an anderer Stelle in den Hinter-
grund treten lassen oder ihre Verdrangung erleichtern. Dies ist eine Erklarung dafiir, dass auch in
Fallen mit geminderter Zufriedenheit oft doch keine ernsthaften Absichten bestehen, die Verbindung
zu hinterfragen oder gar zu beenden. Hinzu kommt die ausgepragte Scheu beider Seiten, kritische
Themen anzusprechen. Der unterstellte Konsens soll nicht gefahrdet werden — dies konnte ja zu
unangenehmen Situationen fiihren. Wenn Abklarungen zu Beginn nicht stattfinden, erfolgen sie auch
spater nicht mehr. Man bleibt einfach zusammen und macht das Beste aus der einmal eingegan-
genen Verbindung, auch wenn sie — objektiv betrachtet — nicht optimal funktioniert.

Somit zeigt sich das Tandem der beiden Familienunternehmer unter Wertung aller Aspekte als
mental bedingte Sonderbeziehung. Die geschilderten Defizite eroffnen jedoch deutliche Spielrdume
zur Verbesserung. Sie sollten genutzt werden, um die Effizienz dieser Besetzung und damit auch des
jeweiligen Gremiums weiter zu steigern.
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3.6 | WORIN UNTERSCHEIDEN SICH DIE
EXTERNEN FAMILIENUNTERNEHMER
VON DEN NICHT-FAMILIEN-
UNTERNEHMERN IM BEIRAT?

Z um ublichen Kompetenz-Mix im Beirat geho-
ren auf der Seite der Externen auch Mitglieder,
die keine Familienunternehmer (NFU) sind. Daher
ist es interessant zu beobachten, wie sich die Er-
wartungen der Eigner zwischen beiden Kategorien
unterscheiden (siehe Tabelle 3).

Dieser Vergleich zeigt, dass die groften Unter-
schiede bei den familientypischen Erwartungen
bestehen. Damit zeigt erneut sich die Rolle des ex-
ternen Familienunternehmers emotional intensiver

Erwartungen der Gesellschafter

Erwartungsgruppe Respekt

und vielleicht auch erfiillender (durch den strategi-
schen Dialog zwischen den beiden Familienunter-
nehmern), gleichzeitig aber auch schwieriger als
die der anderen Externen — hauptséachlich durch
den moglichen Konflikt zwischen Unterstiitzung
und Unabhéangigkeit. Weitere Unterschiede sind zu
vermuten: So dirfte die Kommunikation der Er-
wartungen mit den externen NFU insgesamt leich-
ter fallen, weil eher Sachthemen im Vordergrund
stehen. Sowohl der Auswahlprozess als auch die
spatere Beziehung sind stadrker durch geschéaft-
liche Niichternheit gepragt. Sie ahnelt damit starker
einer Leistungsbeziehung, in der im Ubrigen auch
die Vergiitungsfrage eine gréBere Rolle spielt als
bei den externen Familienunternehmern. Analog ist
davon auszugehen, dass auch Trennungen von den
NFU konsequenter vollzogen werden.

an den NFU
(relativ zum Familien-
unternehmer)

Respekt fur den Wertekodex der Familie
Erwartungsgruppe Kompetenz

Fachlicher Beitrag und Netzwerk

Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung

geringer

Denkt bei strategischen Entscheidungen als Familienunternehmer

geringer

Tabelle 3: Erwartungen der Gesellschafter an Nicht-Familienunternehmer im Beirat. Die Einstufung
bezieht sich auf die Haufigkeit, mit der die einzelnen Aspekte in den Interviews fir die Studie
angesprochen wurden.
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4 | PRAKTISCHE EMPFEHLUNGEN
FUR DIE BEIRATSARBEIT

us den Ergebnissen kann eine Reihe von

Empfehlungen abgeleitet werden, mit denen
die Beiratsarbeit zum Nutzen des Unternehmens
weiter verbessert werden kann. Sie betreffen zwar
vor allem die involvierten Familienunternehmer,
sind aber partiell auch fiir die anderen externen
Beiratsmitglieder von Interesse.

4.1 | EMPFEHLUNGEN FUR DEN
GESELLSCHAFTER

D

e vor der Berufung des Externen in den Beirat

iese Gruppe von Empfehlungen ist aufgeteilt
in die Abschnitte

e wahrend der Zusammenarbeit im Beirat

e allgemeine Ratschldge an den Gesellschafter.

Vor der Berufung des externen Familien-
unternehmers in den Beirat

Den verbessernden MaRnahmen in dieser Phase
kommt groBe Bedeutung zu, da eine spéatere Kor-
rektur von Versaumnissen nur schwer moglich ist.
Die Griinde dafiir liegen in der besonderen Bezie-
hung zwischen den Familienunternehmern, die das
Ansprechen kritischer Themen erschwert. Folgen-
de Empfehlungen haben sich in der Praxis bewahrt:

e Erarbeitung eines Profils, bevor mit der Anspra-
che begonnen wird. Dieser Schritt bringt den
Gesellschafter A dazu, sich konkrete Gedanken
darlber zu machen, welche Merkmale und Eigen-
schaften die gewiinschte Person haben soll.
Zum Anforderungsprofil sollte neben den (bli-
chen Kategorien das zu den Zielen der Besetzung
am besten passende Mentale Modell gehoren.

e Schriftliche Formulierung der eigenen person-
lichen Erwartungen. Als Orientierung kann die
Auflistung der Erwartungen in Abschnitt 3.2 die-
nen, wobei die individuelle Zusammenstellung
natirlich davon abweichen kann. Bei der Setzung
der Prioritaten kann die Berlicksichtigung des
eigenen Mentalen Modells hilfreich sein.

e Die spatere Zufriedenheit hangt nicht unwesent-
lich von der Kommunikation und Abklarung der
gegenseitigen Erwartungen im Vorfeld ab. Inso-
fern sollten die dazu erforderlichen Gesprache
zwar behutsam, aber ehrlich und umfangreich
gefiihrt werden. Ein Riickzug ist sicher auch in
dieser Phase nicht einfach, aber spater ist er
kaum noch maoglich.

e Es ist hilfreich fiir das gegenseitige Verstandnis
in den Vorgesprachen, eine Vorstellung von den
Erwartungen des externen Familienunternehmers
zu haben (vgl. Kap 3.3). Dabei gilt es zu beriick-
sichtigen, welches Mentale Modell er repréasen-
tiert. Werden — wie in vielen Féllen zu erwarten
- die eigenen Erwartungen vom externen Kan-
didaten nur begrenzt thematisiert, wéare es eine
Option fiir den Gesellschafter, diese vorsichtig
anzusprechen, um zu diesen Punkten mehr Klar-
heit zu erlangen.

Wahrend der Zusammenarbeit im Beirat

Austausch und Feedback sind die wichtigsten
Instrumente zur Vermeidung von Missverstandnis-
sen oder Fehlentwicklungen. Dazu sollte der Ge-
sellschafter regelméRige Gelegenheiten schaffen,
bei denen mit Riicksicht auf den tragenden Werte-
konsens die Qualitdt der Zusammenarbeit von
beiden Seiten beleuchtet werden kann. Damit
steigen die Chancen auf héhere Zufriedenheit und
Bestandigkeit in der Beziehung.

Allgemeine Ratschldge an den Gesellschafter:

e Es gibt eine Vielzahl guter Griinde, einen externen
Familienunternehmer in seinem Beirat zu haben.
Dem Beirat sollten jedoch auch andere externe
Profile angehoren. Letztlich kommt es auf den
richtigen Kompetenz-Mix im Gremium an, mit
dem alle fiir das Unternehmen und die Gesell-
schafter wichtigen Anforderungen abgedeckt
werden kdnnen und eine effiziente Beiratsarbeit
sichergestellt wird.

e Auch Familienunternehmer verdandern ihre Per-
spektive, sobald sie von der Rolle des Gesellschaf-
ters in die Rolle des Familienunternehmers in
einem fremden Beirat wechseln (und umgekehrt).



Insbesondere zeigt sich dies bei der Einstellung
zur Bedeutung professioneller Governance. Des-
wegen ist jedem Gesellschafter zu empfehlen,
trotz des damit verbundenen Aufwands externe
Beiratstatigkeiten ernsthaft zu priifen, um selbst
die Erfahrung dieser Verantwortung zu machen.
Der Vergleich der unterschiedlichen Blickwinkel
fordert das Verstandnis fir die externe Rolle und
dient damit der Vermeidung von Missverstand-
nissen in der Gesellschafter-Funktion. AuRerdem
erweitert ein Gesellschafter sein Erfahrungs-
spektrum und wirkt dem Umstand entgegen, nur
das eigene Unternehmen zu kennen.

4.2 EMPFEHLUNGEN FUR DEN
EXTERNEN FAMILIENUNTERNEHMER

ie Empfehlungen lassen sich der tatsadchlichen
Abfolge nach einteilen in die Abschnitte

e vor der Annahme eines Beiratsangebots

e wahrend der Zusammenarbeit im Beirat.

Vor der Annahme eines Beiratsangebots

Hier stehen die Erwartungen im Fokus und nicht
die restlichen Fragen, die Ublicherweise mit der
Priifung eines Beschaftigungsangebots, zu denen
eine Beiratsfunktion im weiteren Sinne z&hlt, ein-
hergehen:

e Abklarung der Erwartungen des Eigentiimers.
Der Externe sollte sich der Tatsache bewusst
sein, dass dessen Erwartungen in den Vorge-
sprdachen moglicherweise nicht besonders prazi-
se formuliert werden. Daher ist zu empfehlen, bei
Bedarf in angemessener Form nachzufragen. Die
Auflistung der Erwartungen in Abschnitt 3.2 kann
zur Orientierung dienen.

e Vor allem wenn sich das Unternehmen in den
Modellen Operativ tatige Familie oder Aktive

4| PRAKTISCHE EMPFEHLUNGEN FUR DIE BEIRATSARBEIT

Eigentimerfamilie befindet, ist es ratsam, sich
Transparenz Uber die Rollenverteilung innerhalb
der gesamten Gesellschaftergruppe zu verschaf-
fen. Dies erleichtert die Auftragsklarung im Sinne
von: Wer | will was | von wem | wann | in welchem
Umfang | zu welchem Ziel?

e Bewusstmachung der eigenen Erwartungen -
gespiegelt am eigenen Mentalen Modell. Diese
stehen fur den Gesellschafter nicht im Vorder-
grund und werden vermutlich weniger themati-
siert. Die Auflistung der Erwartungen des Exter-
nen in Abschnitt 3.3 kann dabei helfen.

Wahrend der Zusammenarbeit im Beirat

Analog zum Gesellschafter lautet hier die Emp-
fehlung fiir den Externen, passende Gesprachs-
gelegenheiten zu schaffen, bei denen uber die
wechselseitigen Erfahrungen gesprochen werden
kann, wenn diese Anldasse vom Gesellschafter
nicht in ausreichendem Umfang herbeigefiihrt
werden.

FAZIT

Professionell und unabhéngig besetzte Bei-
rate sind ein Schlisselinstrument zur lang-
fristigen Sicherung des Unternehmenserfolgs.
Sie ermoglichen es der Gesellschafterfamilie,
im gesamten Lebenszyklus des Unternehmens
regelmaRig und vertraulich externe Kompe-
tenz zur Bewaltigung der Herausforderungen
zu nutzen. Dies gilt sowohl fiir die rein
geschéftlichen als auch fiir die gesellschafter-
relevanten Themen. Gerade fiir letztere kann
die engagierte Mitwirkung eines erfahrenen
Familienunternehmers im Kreis der Externen
eine segensreiche Komplettierung im Kom-
petenz-Mix des Gremiums sein.
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5 | VERZEICHNIS DER AN DER STUDIE
BETEILIGTEN FAMILIENUNTERNEHMEN™

apetito AG

Gebr. Becker GmbH
Boehringer AG
Claas KGaA
Dachser Group
Doéhler Group

Gelco GmbH
Goldbeck GmbH
Hilti AG

Hoyer GmbH
Kirchhoff Gruppe
Leopold Kostal GmbH
Messer Group
Peiker GmbH

Peri GmbH
Ravensburger AG
Uzin Utz AG

Wilh. Werhahn KG

% Von den insgesamt 19 Unternehmen wollte eines ungenannt bleiben.

48432
42279
55218
33416
87439
64295
45889
33649

9494
20537
58638
58513
65812
61381
89264
88214
89079
41460

Rheine

Wuppertal
Ingelheim
Harsewinkel
Kempten
Darmstadt
Gelsenkirchen
Bielefeld
Schaan/Liechtenstein
Hamburg

Iserlohn
Lidenscheid

Bad Soden

Bad Friedrichsdorf
Weienhorn
Ravensburg

Ulm

Neuss
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