© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2024 - (zcgdigital.de) - 13.03.2024 - 10:07 - (ds)

10 « ZCG1/13 * Management

Beiratsfunktionen

im Mittelstand

Fallstudie: Sieben Schritte zum erfolgreichen

Beirat

Prof. Dr. Birgit Felden /Maria Wirtz*

Die Erfahrungen aus der Beratungspraxis sind so unterschiedlich
wie die Familienunternehmen und die dahinter stehenden Unter-
nehmerfamilien selbst. Aber eines haben Unternehmen, die erfolg-
reich mit Beirdten arbeiten, gemeinsam: die Steigerung der Professi-
onalitat und die Kanalisierung der Emotionalitédt. Und deshalb ist
der Einsatz von Beirdten gerade in Familienunternehmen, z.B. in
der Phase eines Generationenwechsels, ein oft unterschitztes In-

strument.

1. Einfithrung

Wenn mittelstindische Unternehmer
und Fithrungskrifte auf das Thema Beirat
angesprochen werden, wird oft ein sehr
traditionelles Bild gezeichnet: Beirdte
sind nur etwas fiir grofRere Unterneh-
men — das ist nach wie vor die landldufige
Auffassung. Manchmal sind die Kommen-
tare auch eher abfillig: Ruheposten fiir
ehemalige Geschiftsfithrer und Senioren,
Kaffeeklatsch fiir graumelierte Herren,
die anschlieRend Golfen gehen ... Ist ein
Beirat wirklich nur eine Anstandsinstitu-
tion - oder kann es auch ein sinnvolles
Gremium fiir mittelstindische Familien-
unternehmen sein? Kann damit mogli-
cherweise die Schlagkraft mittelstdn-
discher Betriebe erhoht werden? Und
wenn ja — wie konkret?

2. Nutzenpotenzial professio-
neller Beirite

Demographische Entwicklungen, anste-
hende Generationenwechsel, die Globali-
sierung der Markte: Der deutsche Mittel-
stand steht seit vielen Jahren vor perma-
nenten Verdnderungen. Aus der Fiille der
Herausforderungen soll exemplarisch der
Generationenwechsel betrachtet werden:

Nach wie vor wird noch immer nahezu
die Hilfte aller Unternehmen innerhalb
der Familie tibergeben. Ab der zweiten Ge-
neration geht dabei oft nicht mehr ,auto-
matisch” Eigentum und Management in
eine Hand. Vielfach soll das Unternehmen
aufmehrere Kinder tibergehen, was nicht
bedeutet, dass alle auch die Geschifte fiih-
ren.

In diesen Unternehmen sind die passiven
Familienmitglieder zwar (auch) Anteils-
eigner, verfolgen aber andere berufliche
Ausrichtungen und Neigungen, was ne-
ben dem personellen Wechsel auch zu
einem Strukturwandel fiihrt, mit dem
sich erstmalig neue Fragen stellen:

» Wie kann die Kontrolle der Geschifts-
fiihrung erfolgen, wenn man als Gesell-
schafter nicht (mehr) selbst die Markt-
kompetenz besitzt, sondern eher ein
Kapitalgeber ist?

» Wie kann man als Gesellschafter sach-
liche, neutrale und ,ungeschminkte”
Eindriicke erhalten, um die richtigen
Entscheidungen zu treffen?

» Wer ist Ansprechpartner fiir die Ge-
schiftsfiihrung, wenn verschiedene
Gesellschafter vorhanden sind?

P Sprechen alle mit allen oder reicht ein
Sprecher der Gesellschafter?
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» Und wer trifft zeitnah unternehme-
rische Entscheidungen, so dass die Ge-
schiaftsfihrung im Tagesgeschift
handlungsfihig ist?

Bei diesen Fragestellungen kann ein Bei-
rat wichtige Funktionen erfiillen und ei-
nen hohen praktischen Nutzen fiir Fami-
lienunternehmen bieten. Als Mittler zwi-
schen Gesellschaftern und der Geschafts-
fiihrung unterstiitzen Beirdte eine
professionelle Zusammenarbeit beider
Ebenen und ersetzen eine oft ,emotionale
Beweisfithrung® durch sachliche Modera-
tion. In der Praxis zeigt sich, dass gerade
Familienmitglieder durch einen Beirat
weniger ,familidr-emotional” agieren,
was zu schnelleren Entscheidungen fiihrt.
Mit mehreren Stimmen nehmen die Strei-
tigkeiten zwischen den Gesellschaftern
erfahrungsgemadR zu, die Willensbildung
unter den Gesellschaftern wird schwie-
riger und Beschliisse sind aufwindiger zu
erzielen. Hier kann ein Beirat, der das Ver-
trauen aller Gesellschafter genief3t, auch
zwischen den Gesellschaftern als Schieds-
richter handeln und mitunter sogar lang-
wierige Gerichtsverhandlungen ersparen.

Professionelle Beirite geben den sich zu-
rickziehenden Gesellschaftern Sicher-
heit durch die Kontrolle der Geschiftsfiih-
rung und unterstiitzen die junge Genera-
tion beim Einstieg in die neuen Aufgaben.
Im Beirat kann sich das neue Manage-
ment mit anderen unternehmerisch den-
kenden und erfahrenen Personlichkeiten
austauschen. Der Beirat kann durch sei-
nen von auflen kommenden Rat Betriebs-
blindheit verhindern, neue Wege aufzei-
gen und das Risiko von Fehlentschei-
dungen verringern. Als Impulsgeber legt
er nicht nur den Finger in die Wunde, son-
dern zwingt auch dazu, eigene Ideen vor
anderen zu begriinden, was erfolgreiche
Konzepte fordert. Gute Beirdte bedeuten
oft auch eine sinnvolle Erweiterung des
eigenen Netzwerks des Unternehmens
und sind Vermittler - nicht nur zwischen
Gremien, sondern auch Tiréffner zu
neuen Kunden und Lieferanten.

* Prof. Dr. Birgit Felden, Lehrstuhl fiir Manage-
ment KMU und Unternehmensnachfolge an
der HWR Berlin und Vorstand der Kélner TMS
Unternehmensberatung AG; Dipl.-Kfft. (FH)
Maria Wirtz, Prokuristin der TMS Unterneh-
mensberatung AG.



Die Inhalte sind urheberrechtlich geschiitzt.

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2024 - (zcgdigital.de) - 13.03.2024 - 10:07 - (ds)

» Nur wenn die Funktionen und
Schnittstellen transparent und
die Grenzen Kklar sind, kann der
Beirat effizient arbeiten. <«

3. Fallbeispiel zum Beiratseinsatz
in einem mittelstindischen
Unternehmen

Um die unter Abschn.2 beschriebenen
Leistungspotenziale méglichst umfas-
send auszuschopfen, stellt sich die Frage,
wie ein Beirat im Mittelstand erfolgreich
eingesetzt werden kann? Dies soll in einer
Abfolge von sieben Schritten nachfolgend
an einem typischen Beispiel aus einem ty-
pischen Familienunternehmen verdeut-
licht werden:

Ludwig L. (im Folg. kurz: L) hat vor vielen Jahren
ein Unternehmen im Sauerland gegriindet, das
sich frither mit der Produktion von Leuchten be-
schdftigte. Das Unternehmen produziert noch
heute im Hochpreissegment und importiert zu-
sdtzlich Ware aus China. Aufgrund einiger Pa-
tente und unter Riickgriff auf langjdhrige, so-
lide Abnehmer schreibt das Unternehmen seit
vielen Jahren hervorragende Zahlen. Die drei
Kinder haben sich anderweitig otrientiert, sind
Musiker, Lehrer und Wissenschaftler geworden
und haben keine unternehmerischen Ambiti-
onen. L mdchte seine Nachfolge regeln, das Ei-
gentum aber in der Familie halten, auch wenn
alle Kinder nach seiner Aussage ,keinen Schim-
mer von Licht“ haben.

Kann hier ein Beirat als Instrument einer
professionellen Unternehmensfiihrung
helfen und wenn ja, wie?

3.1 Klarung der Ziele und Erwar-
tungen von Gesellschaftern und
Geschiftsleitung (Schritt 1)

In einem ersten Schritt miissen die jet-
zigen und kiinftigen Beteiligten ihre kon-
kreten Vorstellungen abgleichen. Mit dem
ehemaligen Inhaber und Geschiftsfiihrer
L, der sich gut vorstellen kann, als Beirats-
vorsitzender eigentlich den Betrieb weiter
zu fithren, wird eine echte Beiratsarbeit
nur schwer méglich sein. Gesellschafter,
die den Beirat zur eleganten Durchset-
zung des eigenen Willens instrumentali-
sieren, werden ebenfalls scheitern.

Familie L muss also zundchst konkret kldren,
was sie von einem Beirat erwartet. Dies ist nicht
mehr die alleinige Entscheidung von L, sondern
auch der drei Kinder und seiner Ehefrau, die am
Unternehmen beteiligt werden sollen.

Nur wenn ein Beirat eine konkrete Zielset-
zung der Gesellschafter fiir seine Arbeit
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erhdlt, wird er seine Funktion sinnvoll
aufnehmen kénnen. Diese kann beispiels-
weise folgende Elemente umfassen:

» Transparenzschaffung (nach auflen
und innen) iiber den Riickzug der Alt-
generation auf die Gesellschafter-
ebene,

P Vermittlung zwischen Gesellschaftern
und Geschéftsfithrung,

» Verbesserung und Transparenz der In-
formationsfliisse,

» Einbringung neuer Impulse und Er-
kenntnisse von aufen,

P Implementierung einer zusitzlichen
(neutralen und standardisierten) Kon-
trolle der Geschéftsfithrung,

» Vermittlung zwischen den Auffas-
sungen der Familienstimme und

» Umsatzausweitungen iiber Netzwerk-
kontakte des Beirats.

3.2 Transparenz der Gremienfunkti-
onen schaffen (Schritt 2)

Neben der Kldrung der Ziele muss die Un-
ternehmerfamilie weitere Vorleistungen
erbringen. Wenn statt eines Unterneh-
mers L kiinftig drei Gesellschafter, eine
Geschiftsfiihrung und ein Beirat ein Un-
ternehmen fiihren sollen, muss diese Zu-
sammenarbeit geplant und durch eine
klare Gremienstruktur abgebildet wer-
den. Nur wenn die Funktionen und
Schnittstellen transparent und die Gren-
zen Klar sind, kann der Beirat effizient ar-
beiten. Folgende Fragen miissen aus Sicht
der Gesellschafter, der Geschéftsleitung
und des Beirats beantwortet sein:

» Wer ist Mitglied (und wer nicht)?

» Worin bestehen die konkreten Aufga-
ben und Funktionen?

» Was darf wer in welchem Umfang und
insbesondere in welcher finanziellen
Hohe entscheiden?

» In welcher Form und Hiufigkeit erfol-
gen die Informationsfliisse?

» In welchen Zeitabstinden ist Zusam-
menarbeit erforderlich?

3.3 Erarbeitung des Beiratsprofils
und Beiratssuche (Schritt 3)

Beirdte in Familienunternehmen stehen
vor besonderen Herausforderungen. Oft
ist die Vermittlung zwischen Geschifts-
fiihrung und Gesellschaftern wie auch

unter den Familiengesellschaftern die we-
sentliche Aufgabe. Um zuséitzliche Frikti-
onen zu vermeiden, sind unabhéngige
Beiréte oberstes Gebot! Verwandte oder
Beirdte, die einem Beteiligten ,besonders
nahe stehen®, sind zu vermeiden, denn sie
fithren zu Ungleichgewichten und Positi-
onskdmpfen, die wenig zutrdglich sind.
Im Fall L haben sich die Gesellschafter da-
her gegen einen Kommilitonen des Sohns
und Golffreunde von L entschieden, da
die Ndhe zu einem Gesellschafter schnell
den Verdacht parteiischen Verhaltens er-
wecken konnte. Die Anzahl der Beirdte
hingt von der GroRRe und Aufgabenstel-
lung ab. In der Praxis hat sich eine unge-
rade Zahl von zumindest drei Beirdten be-
wahrt.

Wichtig ist, vorab zu klidren, wer welchen
Part der Beiratsarbeit abdeckt. Hierfiir
empfiehlt es sich, im Vorfeld und unab-
hdngig von eventuell avisierten Beirdten
ein Beiratsprofil zu erarbeiten, in dem die
Gesellschafter alle aus ihrer Sicht wich-
tigen Kompetenzen zusammenstellen. Da-
bei sind erfahrungsgemafR folgende Kate-
gorien betriebsindividuell zu befiillen:

P personliche Kompetenzen,

» fachlicher Erfahrungshorizont,

P Mittelstandskompatibilitdt und Erfah-
rung in Familienunternehmen sowie

» konkrete Aufgaben des Beirats.

In Abb.1 auf S.12 ist das Anforderungs-
profil des Beirats der Unternehmens-
gruppe L dargestellt. Es zeigt, dass ein
Dreierbeirat mit der Kombination Ver-
trieb/Technik/Kaufmann (Personal) ge-
sucht wird. Neben der fachlichen Kompe-
tenz ist auch die menschliche Kompo-
nente zu berticksichtigen. Vielfach
braucht ein Beirat einen ,Kiimmerer“, bei
dem die Fiden zusammenlaufen und der
zwischen den Gremien vermittelt. Dies ist
oft der Beiratsvorsitzende, ihm kommt
die grofite Bedeutung zu. In Familienun-
ternehmen ist er oft zentrale Instanz fir
Information und Kommunikation.

Als Pendant auf der Gesellschafterseite
kann es sinnvoll sein, einen Gesellschaf-
tersprecher zu wéhlen, der die Meinung
des Gesellschafterkreises biindelt, so dass
die Kommunikation des Beirats nicht fort-
wdhrend mit jedem Familienmitglied er-
folgen muss.





