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1. Warum dieses Buch unverzichtbar ist

Vorwort von Dr. Patrick Adenauer

Immer mehr Familienunternehmen installieren einen Beirat. Das ist
gut. Und doch ist die Institution ,,Beirat fiir Familienunternehmen*
noch keineswegs flachendeckend in allen Familienunternehmen
akzeptiert. Einer der géngigen Vorbehalte lautet, dass der Beirat vor
allem zusétzlichen — als unniitz empfundenen — Aufwand an Zeit und
Kosten verursache. Gerade in patriarchalisch gefuhrten Unternehmen
ist diese Haltung anzutreffen. Diese Gesellschaften ignorieren, dass
ein Beirat in den meisten Féllen seine zusétzlichen Kosten um ein
Mehrfaches aufwiegt. Denn dieses Beratungsgremium fur Firmenlei-
tung und Gesellschafter kann sehr viel zur besseren Performance am
Markt und zur langfristigen Zukunftssicherung eines familiengefihr-
ten Unternehmens beitragen.

Um dies zu erreichen, missen Unternehmensleitung und Gesell-
schafter allerdings einige Vorleistungen erbringen. Sie missen erstens
die Entscheidung zur Einrichtung eines Beirats aus ganzem Herzen
unterstiitzen. Das heift, sie missen den Beirat mit allen fir seine Arbeit
notwendigen Informationen versehen und Uberhaupt seine Arbeit mit
Wohlwollen begleiten. Und sie missen zweitens bei der Auswahl der
Beiratsmitglieder und der inneren Organisation der Beiratsarbeit ein
hohes Mal3 an Professionalitdt an den Tag legen. Dies umso mehr, da
gute — das heif3t in diesem Fall unternehmerisch denkende Persénlich-
keiten von hochgradiger Integritat — nur schwer zu finden und fur die
Avrbeit als Beirat zu gewinnen sind. Denn nur wenn diese Voraussetzun-
gen — volle Unterstiitzung und professionelles Vorgehen — erfiillt sind,
kann der Beirat wirklich die Wirkung entfalten, die seine Befurworter
sich wiinschen und die ihn so wertvoll machen (kann).

Viele Unternehmen stellen sich sicher mit bestem Willen dieser Auf-
gabe, die fir manche auch eine Herausforderung darstellt. Aber die
gute Absicht reicht leider nicht immer. Der sprichwdrtliche Teufel
steckt wie so oft im Detail. Dies weil3 ich aus meiner eigenen Téatigkeit
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als Beirat und Aufsichtsrat in verschiedenen Unternehmen. Daher ist
das vorliegende Buch so wertvoll: Dr. Christoph Achenbach zeigt
darin allen Unternehmen, die einen Beirat einrichten wollen, den Weg
zur erfolgreichen Verwirklichung dieser Absicht. Mehr noch: Alle
Familiengesellschaften, die das Thema Beirat eher skeptisch oder
ablehnend betrachten, erhalten eine Fille von nitzlichen Informatio-
nen, um den eigenen Standpunkt zu Uberdenken und ggf. zu revidieren.
Und jene Unternehmen, die bereits einen Beirat berufen haben, kénnen
mit den Hinweisen des erfahrenen Praktikers Christoph Achenbach die
eigenen Abldufe und Gepflogenheiten kritisch hinterfragen.

Fur mich —und unseren Verband — ist es ein wichtiges Anliegen, dass
Familienunternehmen so professionell wie méglich geftihrt werden.
Gerade in jenen Firmen, in denen ein Mitglied der Eigentlimerfamilie
auch die operative Fihrung verantwortet, kann man oft eine gewisse
Einsamkeit des Mannes (oder der Frau) an der Spitze beobachten. Er
sucht Gesprachspartner, mit denen er seine alltaglichen kleinen und
ebenso die groRen Probleme eines Unternehmensfiihrers diskutieren
kann. Solche Personlichkeiten findet er aber nur auRerhalb des Unter-
nehmens, und wahrscheinlich auch nur auBerhalb der Familie.

Dies ist die geradezu klassische Konstellation zur Einrichtung eines
Beirats: ein Kreis von gestandenen (Unternehmer-)Personlichkeiten,
denen der einsame Chef voll vertraut, denen er auf Augenhohe begeg-
net und die seine Probleme durch die gleiche Brille sehen wie er selbst.

Mit solchen Personlichkeiten kann er geschéftliche Dinge ebenso
erortern wie Probleme in der Familie — Stichwort Nachfolge — oder
Streitigkeiten im Gesellschafterkreis. In diesem Sinne ist ein Beirat flr
viele Familienunternehmen eine segensreiche Einrichtung, vor allem
fur Familienunternehmen, in denen der Griinder oder der Repréasentant
der aktuellen Gesellschafter die Flihrungsspitze bildet.

Steht an der Spitze der Geschéftsfuhrung hingegen ein angestellter
Manager, bekommt der Beirat eine andere Funktion zugewiesen. Er
bildet dann zunéchst das Scharnier zwischen Geschaftsfiihrung und
Gesellschaftern, beispielsweise in grundsétzlichen Fragen der strate-
gischen Ausrichtung. Gleichzeitig aber tbernimmt der Beirat in Unter-
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nehmen dieses Typs die wichtige Aufgabe, sozusagen als Treuhander
der Gesellschafter die Geschaftsfiihrung zu Giberwachen. Das Beirats-
gremium verkdrpert dann das unternehmerische Element in der Kon-
trolle der Geschaftsfiihrung.

Uber alle diese Mdglichkeiten und vorteilhaften Auswirkungen
eines Beirats bestehen innerhalb der Unternehmerschaft leider noch zu
viele Kenntnisliicken. Darum freue ich mich, dass Christoph Achen-
bach sich nicht nur dieses wichtigen Themas angenommen hat. Mehr
noch: Er hat einen lesenswerten, mit kenntnisreichen Fakten und
praktischen Hinweisen gespickten Ratgeber verfasst, den alle Famili-
enunternehmen kennen sollten. Zudem ist das Buch erfreulich kom-
pakt gehalten, so dass es alle, die einen Beirat einrichten wollen, die
einen Beirat haben und auch besonders die, die sich bisher bewusst
gegen einen Beirat entschieden haben, mit wenig Zeitaufwand und
umso mehr Gewinn lesen kdnnen.

Dr. Patrick Adenauer

ist Geschéftsfiihrender Gesellschafter der Kélner Unternehmensgruppe
Bauwens GmbH & Co. KG und Prasident von Die Familienunter-
nehmer — ASU
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2. Warum ein Beirat unverzichtbar ist

Vorwort des Autors

Guter Rat mag zwar teuer sein. Aber ein guter Beirat ist sein Geld
allemal wert, versichert der Unternehmer und Verbandsprasident
Dr. Patrick Adenauer im Vorwort. Der Rat des Beirats muss zudem gar
nicht teuer sein.

Tatséchlich: Immer mehr Gesellschafter und Geschaftsfiihrende
Gesellschafter deutscher Familienunternehmen entdecken, dass die
Installation eines solchen Gremiums praktisch nur Vorteile bietet. Dies
ist nicht zuletzt darauf zurlickzufuihren, dass die Kompetenz der Bei-
rate in den letzten Jahren splrbar und sichtbar zugenommen hat: Frii-
her waren sie Ratgeber mit lockerer Anbindung an die Entscheider,
waren manchmal auch den Eigentiimern freundschaftlich verbundene
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Wegbegleiter. Heute sind sie Uberwiegend echte Profis, die ihr Know-
how in die Unternehmen einbringen. Das bedeutet auch: Die Zeiten,
in denen Beirdte vor allem wegen des damit verbundenen Prestiges
und der Erweiterung des personlichen Netzwerks ein Mandat ange-
nommen haben, sind passé.

Beirdte sind aus vielen Grlinden unverzichtbar. Ein wichtiger Grund
besteht in dem ,,systemimmanenten* Dilemma vieler Familienunter-
nehmen: Sie starten in der ersten Generation mit dem Grlinder — sozu-
sagen dem Alleinherrscher — in den Markt. In den folgenden Genera-
tionen vollzieht sich, oft unvermeidbar, eine Zersplitterung der Anteile:
Sohne, Tochter, Enkel, Neffen und Cousins erhalten Stimmrechte und
Einfluss. Das Problem besteht nun darin, dass die verschiedenen
Anteilsinhaber eben auch verschiedene Interessen verfolgen. Und je
weiter sie von der unmittelbaren Unternehmensfuhrung entfernt sind —
maoglicherweise auch ohne jegliche emotionale Bindung an das Unter-
nehmen —, umso schwerer wird es fur die Gesellschafter, an einem
Strang zu ziehen. Wenn hier eine Instanz zwischengeschaltet wird, die
das Interesse der Eigentimer und das Interesse des Unternehmens glei-
chermaBen im Auge hat und aus dieser Grundposition heraus zu einer
Ent-Emotionalisierung der Entscheidungsfindung verhilft — eben ein
Beirat —, dann besteht eine groRe Wahrscheinlichkeit, dass nicht nur das
Unternehmen in seiner Existenz gesichert wird, sondern dass es eine
gedeihliche, profitable Entwicklung vollziehen kann.

Der Beirat geht dann in die Position des neutralen Schiedsrichters,
der im Kraftedreieck aus Generationsrivalitaten, Geschwisterrivalita-
ten und den im Management aktiven Gesellschaftern nach bestem
Wissen und Gewissen vermittelt. Mit der alles tberragenden Mal-
gabe, das sichere \Verbleiben des Unternehmens in der Hand der Fami-
lie zu gewahrleisten.

Um es auf den Punkt zu bringen: Zentrale Herausforderung einer
verantwortungsbewussten Unternehmensfiihrung (Corporate Gover-
nance) ist in Publikumsgesellschaften, idealtypisch machtlose Eigen-
tumer vor der Unféhigkeit und der Willkdr ihrer Vertreter in den Ver-
waltungsorganen des Unternehmens zu schiitzen. Demgegentber
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besteht die Herausforderung in Familienunternehmen darin, idealty-
pisch machtvolle Eigentiimer auf einen verantwortungsvollen Umgang
mit ihrer Eigentiimerposition zu verpflichten.

Auch duBere Entwicklungen haben die Arbeit eines Beirats in den
letzten zehn Jahren gravierend geéndert. Die Anforderungen an die
Corporate Governance, der gestiegene Wettbewerbsdruck, die ver-
stérkte Internationalisierung der Unternehmen — all dies hat den
Bedarf der Unternehmensfiihrer an vertrauensvoller Beratung steigen
lassen. Dies gilt fur Familieninterne wie -externe gleichermalien.

Indem die Gesellschafter sich selbst und dem Management einen
Beirat an die Seite stellen, das Management sich mit einem Gremium
kompetenter Beirdte umgibt, holen sie sich nicht nur erstklassige
betriebswirtschaftliche Beratung — sozusagen als Sparringspartner
fur wichtige Entscheidungen — ins Haus. Sie profitieren zugleich von
den personlichen Netzwerken ihrer Beirate, was auch zusétzliches
Geschaft ermdglicht.

Dies alles tragt letztlich dazu bei, dass die Unternehmensfiihrer ihre
Aufgabe mit groRerer Perfektion und weniger Reibungsverlusten erfil-
len kénnen. Mit dem Ergebnis, dass die von ihnen geflihrten Firmen
auch ihre Marktposition verbessern kénnen: ,,Unternehmen mit guter
Corporate Governance steigern langfristig ihren Wert, reagieren schnel-
ler auf Fehlentwicklungen und sind krisenfester*, konstatiert Henning
Gebhardt, Fonds-Manager beim Deutsche-Bank-Ableger DWS.

Um diesen Anspriichen gerecht zu werden, miissen Beirédte heute
deutlich mehr Zeit fir ihre Tatigkeit einplanen und sich ebenfalls
erheblich mehr Akribie auferlegen. ,,Mit links* I&sst sich die Aufgabe
nicht mehr erfallen.

Alles in allem bedeutet ein Beirat einen groRen Gewinn fiir jedes
Unternehmen. Mariel Kleeschulte-Vrochte, Mitinhaberin und Ge-
schaftsfuhrerin der Kleeschulte Erden GmbH & Co. KG in Riithen, stellt
der Institution Beirat sogar die Hochstnote ,,unverzichtbar“ aus. Ahnlich
dezidiert urteilt Wilfried Mocken, Vorstand der Semper idem Underberg
AG, Inhaber der Marke Valensina und selbst Beiratsmitglied im eigenen
Unternehmen: Flr ihn ist der Beirat geradezu ,,lebensnotwendig*.
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Dieser Ratgeber verfolgt daher zwei Ziele. Zum einen richtet er sich
an die Entscheidungsinstanzen jener Familienunternehmen, die sich
mit dem Gedanken tragen, einen Beirat erstmals einzurichten. Sie
erfahren hier, wie sie am besten vorgehen und was dabei zu beachten
ist. Zum anderen koénnen sich aber auch Unternehmen, die bereits
einen Beirat installiert haben, tGber den neuesten Stand rund um die-
ses Thema informieren und die eigene Vorgehensweise kritisch reflek-
tieren. Wobei beiden Adressatengruppen juristische Ausfiihrungen so
weit wie mdglich erspart bleiben sollen.

Vielmehr werden im Folgenden die brennend wichtigen zentralen
Fragen aufbereitet. Es geht um die sieben ,,groBen W* (siehe Chart 1).

Auf jeden Fall ist festzuhalten, dass immer mehr Unternehmen die
\orziige eines Beirats entdecken, wie eine Studie von INTES belegt.
Danach war 2008 in mehr als jedem zweiten Familienunternehmen
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(52 Prozent) ein Beirat vorhanden. Bei einer vergleichbaren Untersu-
chung im Jahr 2002 hatten lediglich 39 Prozent der Firmen ein solches
Gremium installiert.

Dabei ist eine sehr enge Korrelation zwischen UnternehmensgroRe
und Vorhandensein eines Beirats zu beobachten: Wéhrend bei den
Unternehmen mit Jahresumsétzen unter 25 Millionen Euro lediglich
26 Prozent einen Beirat besitzen, steigt die Quote mit der Unterneh-
mensgrofe kontinuierlich an bis auf einen Wert von 89 Prozent (bei
Umsatzen ber 500 Millionen Euro). Dies bedeutet nicht, dass klei-
nere und mittlere Unternehmen der Mehrheit folgend keinen Beirat
brauchen. Das Gegenteil ist richtig: Diese Unternehmen haben einen
Nachholbedarf, der tunlichst zu decken ist.

Oftmals spiegelt sich im Vorhandensein oder Fehlen eines Beirats
auch eine Generationen-Problematik. Denn ganz deutlich ist dieser
Trend erkennbar: Je &lter die Unternehmen, desto h&ufiger verfligen
sie Uiber einen Beirat. Diesen Zusammenhang illustriert Chart 2.

In vielen dieser Unternehmen ist der Beirat das wichtigste Kontroll-
gremium. Es liegt auf der Hand, der Einrichtung wie auch der prakti-



Warum ein Beirat unverzichtbar ist 17

schen Arbeit dieses Gremiums entsprechend auch héchste Aufmerk-
samkeit zu schenken.

Dass dieses Buch Ihnen eine Flle von praxisnahen Hinweisen und
Empfehlungen geben kann, ist nicht zuletzt den zahlreichen Unterneh-
mern zu verdanken, die bereitwillig Auskunft gaben uber ihre Erfah-
rungen mit ihren Beirdten — und auch als Beirate. lhnen gilt mein
besonderer Dank. Einige dieser Unternehmer waren einverstanden, in
diesem Buch mit vollem Namen genannt zu werden; andere wollten
lieber anonym bleiben. Das gilt auch fir die im Anhang abgedruckten
Dokumente von Familienunternehmen.

Danken mdochte ich auch meinen Kollegen und Mitarbeitern bei
INTES, die dieses Buchprojekt von Herzen unterstutzt haben.
Einen besonderen Dank mdchte ich dabei an meinen Mitarbeiter
Dr. Frederik Gottschalck richten, der mafigeblich zum Gelingen die-
ses Buchs beigetragen hat. Herzlich danke ich auch dem Kélner Wirt-
schaftsjournalisten Peter Neumann, der dieses Projekt von Anfang an
mit Rat und Tat begleitet hat. Nicht zuletzt gebiihrt auch meiner
Familie ein groRer Dank fir ihr Verstandnis.

So schwergewichtig das Thema Beirat auch flr viele Unternehmer
sein mag: Es sollte uns nicht daran hindern, es in diesem Buch — da,
WO es passt — mit einer gewissen Leichtigkeit zu behandeln. So habe
ich den Karikaturisten Axel Ahrens aus Hamburg gebeten, die einzel-
nen Kapitel mit kleinen Cartoons zu illustrieren. Diese bewirken bei
den geschétzten Lesern hoffentlich genauso ein Schmunzeln wie die
eingestreuten Aphorismen, die mit einem Hauch von Siffisanz versu-
chen, aus der Pflicht-Lektire eine Lust-Lektiire zu machen.

Ich mdchte mit einer Entschuldigung schlieBen: Noch sind Beiréte
eine Manner-Domane, doch Frauen haben die gleiche, manchmal
sogar die groRere Kompetenz flir diese Tatigkeit. Aus Griinden der
besseren Lesbarkeit habe ich in diesem Buch jedoch ausschlie8lich die
maskuline Form benutzt.

Christoph Achenbach
Bonn-Bad Godesberg, im Mai 2010





