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Aufsichtsrat

Fachinformation fiir die verantwortungsvolle Kontrolle a k tu e I I
und Beratung von Unternehmen und Stiftungen

Martin von Hirschhausen

Familienunternehmer und Beirat,
quo vadis?

Die Unternehmerin bzw der Unternehmer im Mittelpunkt: Das Umfeld und die Herausforderungen
fiir Unternehmen dndern sich in der DACH-Region dramatisch. Welche Themen sind wesentlich?
Welche Rollen kénnen dabei Aufsichtsrite bzw Beirdte spielen?(1)

1. UMFELD UND RAHMENBEDINGUNGEN externen Faktoren herrithrende Fragen fiir Un-
ternehmer: Wo konnte das jeweilige Unterneh-

Digitalisierung, kiinstliche Intelligenz, In-  men angegriffen werden? Kann es neue Wett-
ternationalisierung, unsere VUCA-Welt: Um-  bewerber aus vollig anderen Branchen geben?

briiche, Schnelligkeit, Unsicherheit und Kom- Und natiirlich auch: Wo liegen Chancen fiir
plexitit nehmen zu. Daraus folgen viele von  das Unternehmen? Welche Produkte, Mirkte,
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(1) Dieser Beitrag erschien in dhnlicher Form am 25. 2. 2022 unter dem Titel ,, Familienunternehmer - Quo vadis? fur Familienunternehmer
auf www.dub.de, dem Onlineportal fiir Unternehmensverkauf und Franchise, und wurde um einige board- in Berlin und war zuvor
relevante Aspekte erweitert. Bankvorstand.
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Innovationen konnen zur Steigerung der Wett-
bewerbsfahigkeit, wirtschaftlichen Stirke und
Zukunftssicherung entwickelt werden?

2. DIEBEDEUTUNG DES EINZELNEN
UNTERNEHMENS

Die Kontrolle eines Unternehmens durch
eine Familie — das ist meine Definition eines Fa-
milienunternehmens. Das Alleineigentum eines
Gesellschafters ist dabei der Regelfall, in selte-
nen Fillen geht die Anzahl der Gesellschafter
bis 1.000. Von den im Alleineigentum befind-
lichen Unternehmen werden fast 90 % eigentii-
mergefiihrt.

Familienunternehmen stehen in der DACH-
Region fiir 85 % aller Unternehmen, fiir 60 %
aller Arbeitsplatze und fiir 50 % der Unterneh-
menssteuern. Das sind die Fakten. Fiir wesentli-
cher halte ich die Auswirkungen jedes einzelnen
Unternehmens, jedes Unternehmers bzw jeder
Unternehmerin auf die Kultur unseres Mitein-
anders, auf die Risikobereitschaft, auf die wirt-
schaftliche Basis unseres Lebens.

Uber 4,5 Millionen Unternehmen haben
wir in der DACH-Region. Mich schmerzt je-
des Ausscheiden eines Unternehmens aus dem
Markt und dem Wettbewerb - ob durch Liqui-
dation, Insolvenz oder nicht geregelte Nach-
folge. Neben der Vielfalt geht ein Stiick Kultur
verloren, manchmal eine Identifikation im Ort,
in allen Fillen entsteht ein volkswirtschaftlicher
Schaden. Die Anzahl der Neugriindungen ging
in der Corona-Zeit zuriick, Neugriindungen
konnten und konnen seit vielen Jahren die An-
zahl und Bedeutung der ausgeschiedenen Un-
ternehmen nicht kompensieren.

3. WIE KANN DIE ZUKUNFT DES
UNTERNEHMENS GESICHERT WERDEN?

Der wirtschaftliche Erfolg ist die Basis jedes
Unternehmens fiir die Zukunft. Und doch halte
ich den wirtschaftlichen Erfolg nicht fiir einen
Selbstzweck, sondern als Ergebnis von tausen-
den Entscheidungen mit den jeweiligen Aus-
wirkungen auf Kunden, Mitarbeitende, unsere
Gesellschaft, auch auf 6kologische, soziale und
Verantwortungsaspekte (ESG-Kriterien). Dar-
aus ergeben sich Mehrwert, Erfolg und Rendite
in Bezug auf den jeweiligen Ressourceneinsatz.

Aus diesen Uberlegungen folgt die Notwen-
digkeit, ja die Verpflichtung, fiir eine stetige
Uberpriifung der Unternehmensstrategie. Das
erfordert Zeit, Fokus auf Fragen abseits des tag-
lichen Geschifts, auch ofter externe Unterstiit-
zung.

Wer kann die Unternehmen unterstiitzen?
Zunichst gibt es einen engen Kreis um das Un-
ternehmen: Die Familienmitglieder, die gege-
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benfalls nicht am Unternehmenskapital betei-
ligt, aber im Unternehmen engagiert oder mit
dem Unternehmen emotional verbunden sind,
die Mitarbeitenden und damit individuelles En-
gagement, Arbeitskreise — dann kommen die
Berater wie Rechtsanwilte, Steuerberater, Wirt-
schaftspriifer und Unternehmensberater. Und
last, but not least stellt sich die Frage, ob und
wie ein Unternehmen in Aufsichtsrite oder Bei-
rate investiert.

4. AUFSICHTSRATE BZW BEIRATE:
LANGFRISTIGE, WOHLWOLLENDE
UNTERSTUTZER

Der Fokus bei Familienunternehmen liegt auf
freiwilligen, zumeist nicht kontrollierenden Bei-
riten. Die Investitionen sind Zeit, Offenheit fiir
Hinweise, die auch mal Ratschldge sein kénnen,
Auseinandersetzung mit anderen Meinungen,
auch Geld. Was ist mir ein Beirat wert, wie oft soll
er tagen, wie beziehe ich einzelne Mitglieder in
bedeutendere Entscheidungen ein, welche Kom-
petenzen gebe ich ihm? Die wesentliche Kompe-
tenz in einem Unternehmen ist die Entscheidung
iiber Personal. Wie agiert die Geschaftsfithrung
als Team? Wer bleibt Mitglied der Geschaftsfiih-
rung, wer kommt hinzu? Welche Regelungen
gelten fiir die Nachfolge, und wann beginnen
solche Uberlegungen? Erhilt ein Beirat die Per-
sonalkompetenz, ein Vetorecht, eine Mitsprache?

Entscheidend fiir die Wirkfihigkeit des
Beirats ist die Zusammensetzung. Spezialisten
konnen die Branche, Produkte, Finanzen, Rech-
nungslegung, Digitalisierung, ESG oder zum
Beispiel Internationalisierung abdecken. Nach
meiner Beobachtung geht die Bedeutung von
Spezialisten langsam wieder zugunsten von Ge-
neralisten zurtick: Strategie, Personal und Kom-
munikation spielen beim Blick auf das gesamte
Unternehmen die wesentliche Rolle. Sie kennen
den Unterschied: Der Spezialist versteht von
immer weniger immer mehr, bis er von nichts
alles versteht. Der Generalist hingegen versteht
von immer mehr immer weniger, bis er von al-
lem nichts mehr versteht.

Das Ergebnis einer fruchtbaren Beiratsar-
beit ist das Ergebnis des Zusammenspiels der
Beiratsmitglieder. Unterschiedliche Charak-
tere, Verhaltensweisen, Angreifer und Defen-
sivspieler, grofle Kommunikatoren und kurze,
prazise Fragen stellende Mitglieder, dazu Her-
kunft, Pragung, Internationalitét, Alter und Ge-
schlecht: Der Mix machts.

5. EIGENTUMSSTRUKTUR: WER TRAGT DIE
VERANTWORTUNG?

Meine wichtigste Frage bei der Zusammen-
arbeit mit Unternehmern lautet: ,Was passiert
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mit Threm Unternehmen, wenn Sie morgen nicht
mehr handeln konnen?“ Was wiirde auf der Ge-
sellschafter-/Eigentumsseite, was auch kurzfris-
tig auf der Geschaftsfithrungsseite passieren?
Die Betrachtung solcher Szenarien wird gerne
aufgeschoben — wichtig sind die Fragen ja, aber
dringend? Manchmal bedarf es etwas Motivati-
on von auflen, um sich solchen Fragen zu stellen
und diese fiir sich, teilweise fiir die Familien, zu
kldren.

Entscheidungen in diesen Bereichen sind
emotional schwierig, haben grofle Bedeutung
fiir jedes einzelne Familienmitglied und ber-
gen erhebliches Konfliktpotenzial in sich. Doch
was ist die Alternative? Ich habe zu viele Fille
erlebt, bei denen sich zum Beispiel die Kinder
in die Haare bekommen haben, weil diese Fra-
gen nicht vor dem Ableben des Unternehmers
beantwortet waren. Ja, ich kenne leider Fille, in
denen die Familienmitglieder nicht mehr mitei-
nander sprechen, nur noch tiber Rechtsanwil-
te korrespondieren. Die Auswirkungen auf das
Unternehmen sind katastrophal. Also: Wer ist
der bestmdogliche Eigentiimer fiir das Unterneh-
men? Ist dieser von extern? Die Verantwortung
fiir die Zukunft des eigenen Unternehmens be-
deutet vor allem die Verantwortung fiir die Kla-
rung der Eigentumsfrage.

6. NACHFOLGE UND VORSORGE:
WAS PASSIERT, WENN ...?

Fiir die Geschiftsfithrung ist die wesentliche
Frage: Wer ist die bestmogliche Geschiftsfiih-
rung? Ist diese gegebenenfalls von extern? Die
Spannweite bei Familienunternehmen ist rie-
sig. Von ,Ein externer Geschiftsfithrer kommt
nicht in Frage“ bis hin zu ,, Familienmitgliedern
ist es nicht erlaubt, im Unternehmen zu arbeiten®
habe ich alle Spielarten gesehen. Wichtig ist, die
mogliche Nachfolgefrage bereits am Tag des Té-
tigkeitsbeginns des Geschiftsfiihrers zu stellen
und so allen Eventualititen vorzusorgen. Und
diese Ubung gilt es, mindestens einmal im Jahr
zu wiederholen.

Der explizite und/oder implizite Druck auf
Kinder zur Nachfolge ist psychologisch ver-
standlich. Ich kenne allen Beteuerungen zum
Trotz genau einen Unternehmer, dem ich ab-
nehme, dass ihm die Nachfolge aus seiner Fa-
milie heraus wirklich egal ist. Ansonsten kenne
ich den letztlichen Traum des Unternehmers,
dass das Unternehmen weiterhin in den Hin-
den der eigenen Familie bleibt — im Notfall fiir
eine Zeit ohne familieneigene Unternehmens-
fihrung. Doch: Welches Kind will schon selbst
und stdndig beruflich aktiv sein? Wer will das
Leben der Eltern ,kopieren“? Fir jedes Kind
stellen sich die Fragen: Will ich das Leben

meiner Eltern fithren, will ich als Nachfolger
einsteigen, gegebenenfalls wann? Ist nicht die
eigene Unternehmensgriindung eine Alternati-
ve? Ist der Beruf des Lehrers, des Philosophen,
des Naturwissenschaftlers fiir mich erfiillender
als der des Unternehmers? Ich beobachte einen
deutlichen Mentalititswandel bei den mogli-
chen Nachfolgern. Druck der Eltern wirkt eher
kontraproduktiv, Tochter kommen immer mehr
in den Fokus, Kinder méchten die Antworten
auf die Fragen linger offenhalten, die Alterna-
tiven ausprobieren oder entscheiden sich sehr
frith gegen die Unternehmerlaufbahn.

Die Entscheidungen konnen sich im Lauf
der Jahre bzw Jahrzehnte andern. Plotzlich
steigt die Witwe nach dem unerwarteten Tod
des Patrons nur dann in die Unternehmens-
fithrung ein, wenn sich mindestens eines ih-
rer vier Kinder fiir das Familienunternehmen
verpflichtet. Plotzlich entscheidet sich eine en-
gagierte Unternehmensberaterin fiir das doch
spannendere Unternehmerinnenleben. Freude
am unternehmerischen Wirken, an der Arbeit
und am eigenen Gestalten, Verantwortung fiir
sich und viele andere kénnen Unternehmer vor-
leben, dafiir kénnen Unternehmer Vorbild sein.
Es braucht oft Zeit, Geduld, das Aushalten von
Unsicherheit und echte Offenheit von Seiten des
Unternehmers fiir die Nachfolge. Und gleich-
zeitig braucht es in bestimmten Situationen die
unternehmerische Entscheidungsschnelligkeit
und -stirke.

Die Vorsorge innerhalb der Familie, fiir den
Partner und fiir die Kinder hat Auswirkungen
auf das Unternehmen. Soll ein Teil des Gesamt-
vermdgens streng vom Unternehmen getrennt
sein? Wie ist die Erwartungs-, teilweise An-
spruchshaltung? Meine Antwort darauf ist im
Regelfall: Fiir den Partner sollte genug fiir sein
Leben zuriickgelegt und vom eigenen Unter-
nehmensvermégen getrennt sein. Und fiir die
Kinder ,,schulden® Unternehmer, ja Eltern im
Allgemeinen, ihren Kindern die Méglichkeit fiir
eine gute Ausbildung - und sonst nichts.

7. FAZIT

Eigentum verpflichtet — und eroffnet Ge-
staltungsmoglichkeiten. Aus dem eigenen, viel-
seitigen Vermogen etwas fiir sich und andere
zu kreieren, unsere Gesellschaft voranzubrin-
gen — mehr geht meines Erachtens nicht. Dafiir
Blicke, Meinungen, Begleitung, langfristige Un-
terstiitzung von auflen zu gewinnen, zu pflegen
und zu organisieren, in einen unterstiitzenden
Beirat zu investieren, erh6ht die Wahrschein-
lichkeit fiir den Erfolg und die Zukunft von Fa-
milienunternehmen.
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