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Einleitung

Die Sicherung einer qualifizierten Kontrolle ist ein wichtiger Punkt der Corporate Governance
eines Unternehmens. Dies gilt auch und insbesondere in Familienunternehmen, bei denen
zumeist keine Pflicht zur Einrichtung von Kontroligremien besteht. Interessenkonflikte
zwischen Gesellschaftern und der Geschaftsfihrung bei Zunahme der Anzahl der Gesell-
schafter oder auch bei anstehenden Nachfolgeregelungen seien als beispielhafte Problem-
bereiche in Familienunternehmen genannt. Eine Moglichkeit zur Entscharfung dieser
Problematiken liegt in der Griindung eines Beirats', der entgegen dem aktienrechtlichen
Aufsichtsrat keinerlei Reglementierung unterliegt und somit in Aufgaben, Kompetenzen und
Zusammensetzung individuell an die Anforderungen des Familienunternehmens angepasst
werden kann.

Vor diesem Hintergrund hat die INTES Akademie flir Familienunternehmen bereits im
Sommer 2002 eine erste umfassende Befragung zum Thema Beirat in deutschen Familien-
unternehmen durchgeflihrt, welche im abschlielienden Fazit eine zunehmende Professiona-
lisierung der Beiratsarbeit in deutschen Familienunternehmen konstatierte.? Der von der
Kommission Governance Kodex flir Familienunternehmen im September 2004 veréffentlichte
Governance Kodex fur Familienunternehmen, in dem die Sicherung einer qualifizierten
Kontrolle ein wichtiger Bestandteil einer Good Governance darstellt, gab weitere Impulse flr
eine zunehmende Professionalisierung der Beiratsarbeit in Familienunternehmen.

Im Herbst 2008 wurde nun von der INTES Akademie fiur Familienunternehmen, der WHU —
Otto Beisheim School of Management und Die Familienunternehmer — ASU eine zweite und
erweiterte Befragung zu Beiraten in Familienunternehmen durchgefiihrt. Anlass flr diese
erneute Untersuchung war die Frage, ob sich der im Jahr 2002 festgestellte Trend zur
Professionalisierung der Beiratsarbeit in Familienunternehmen fortsetzt. Angeschrieben
wurden Uber 4.000 Unternehmer, die in Datenbanken von INTES und Die Familienunter-
nehmer — ASU erfasst sind. Insgesamt beteiligten sich 476 Unternehmen. Die auf der Zahl
der ausgeflillten Fragebodgen basierende Ricklaufquote betragt somit etwa 10 Prozent.
Angesichts des Umfangs des Fragebogens ist dies, auch angesichts der knappen Zeitbud-
gets von Unternehmern, ein sehr guter Wert. Es verdeutlicht sich einmal mehr die hohe
Aktualitat und Relevanz des Themas flr die Befragten.

Die teilnehmenden Unternehmen

Die an der Studie beteiligten Unternehmen verteilen sich recht gleichmaflig auf die vorgege-
benen Umsatzgrofienklassen. Hinsichtlich der Zahl der Mitarbeiter war die Verteilung etwas
breiter gestreut. Unter den Teilnehmern beschaftigten nur drei Prozent weniger als 10
Mitarbeiter. Zwischen 10 und 25 Mitarbeiter hatten sieben Prozent, 25 bis 50 Mitarbeiter
wiesen 10 Prozent der teiinehmenden Unternehmen auf. Ein Flnftel der Unternehmen wies
zwischen 50 und 125 Mitarbeitern aus, weitere 17 Prozent 125 bis 250 Mitarbeiter. Immerhin
14 Prozent der Teilnehmer hatten zwischen 250 und 500 Mitarbeiter und fast jedes dritte (27
Prozent) an der Studie beteiligte Unternehmen war Arbeitgeber von tber 500 Personen.

' Der Begriff ,Beirat wird in der vorliegenden Studie synonym zum Begriff ,Aufsichtsrat genutzt, da in

Familienunternehmen je nach Rechtsform sowohl Beiratsgremien als auch Aufsichtsratsgremien moglich sind.
Peter May, Gerold Rieder und Teresa Brose: Beirate in deutschen Familienunternehmen. INTES, 2002.
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Jahresumsatz 2007 (Mio. €)
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Auch hinsichtlich der Hauptaktivitaten der beteiligten Unternehmen waren die Antworten breit
gefachert. Vier von zehn Unternehmen sind im Bereich Industrieguter aktiv, im Konsumgu-
terbereich hingegen nur 12 Prozent. Zweitgroter Schwerpunkt ist der Handel. Hier sind 20

Prozent der Teilnehmer aktiv, gefolgt vom Dienstleistungssektor, in dem 19 Prozent der
Unternehmen tatig sind.
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Bei der Fuhrungsstruktur gab es ebenfalls eindeutige Tendenzen. Fast die Halfte
(45 Prozent) der Unternehmen weist eine Geschaftsfihrung auf, die ausschliel3lich mit
Familienmitgliedern besetzt ist. Eine reine Fremdgeschaftsfihrung hingegen haben nur 8
Prozent der Studienteilnehmer. Immerhin 47 Prozent weisen eine Geschaftsfiihrung auf, die
aus Familienmitgliedern und Familienfremden besteht.

In Bezug auf die Zeit, die die Unternehmen in Besitz der Familie sind, gibt es eine breite
Streuung. Seit zwei Generationen in Familienbesitz sind 27 Prozent der Unternehmen. Jedes
vierte Unternehmen ist in dritter Generation im Eigentum derselben Familie. Familienunter-
nehmen in vierter Generation waren 16 Prozent, wahrend 14 Prozent der Unternehmen
schon mehr als vier Generationen mit einer Familie verbunden sind. Immerhin 18 Prozent
sind noch im Eigentum der Grindergeneration.

Die wichtigsten Ergebnisse der Studie sind nachfolgend zusammengefasst.

Verbreitung von Aufsichtsgremien

Beirate sind heute fest als Instrument der Corporate Governance in deutschen Familienun-
ternehmen etabliert. Uber die Halfte der befragten Unternehmen gaben an, in ihrem Unter-
nehmen einen Beirat eingerichtet zu haben. In der Vergleichsstudie aus dem Jahr 2002 lag
der Wert noch bei unter 40 Prozent. Bereits dieser Wert und insbesondere die Zunahme im
Vergleich zur Studie aus dem Jahr 2002 zeigt deutlich die stetig zunehmende Bedeutung
von Beiraten in Familienunternehmen.

Unternehmen mit BR/AR 2002 und 2008
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Ganz klar erkennbar ist zudem der Trend, mit steigender Umsatzgrofie einen Beirat einzu-
richten. So haben nur 26,1 Prozent der Unternehmen in der Umsatzklasse bis 25 Mio. Euro
Jahresumsatz einen Beirat. Bei den Unternehmen mit mehr als 125 Mio. Euro Umsatz liegt
der Wert dagegen bei fast 80 Prozent. Unternehmen mit mehr als 500 Mio. Euro Umsatz
haben sogar in fast neun von zehn Fallen einen Beirat installiert.

Beiratsverbreitung nach Umsatzgrofie
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Auch mit steigendem Alter des Unternehmens erhoht sich die Verbreitung des Beirats. Nur
rund 40 Prozent der Unternehmen in erster Generation haben einen Beirat. In der dritten
Generation ist dies bereits in 46,2 Prozent der Fall, und drei von vier Befragten in mindes-
tens finfter Generation geben an, einen Beirat im Unternehmen installiert zu haben. Ganz
offensichtlich wird somit mit steigender Generationenfolge (was zumeist auch mit steigen-
dem Umsatz und einer Erhéhung der Anzahl der Gesellschafter einhergeht) ein Gremium
zwischen Geschéaftsfuhrung und Gesellschaftern stetig bedeutsamer. Zudem ist die Steige-
rung des Anteils der Beiratsgremien auch darauf zurtickzuflhren, dass scheidende Senior-
unternehmer auch nach Ubergabe der Geschaftsfiihrung an einen Nachfolger weiterhin am
Geschehen im Unternehmen beteiligt sein méchten. Die Einrichtung eines Beirats und die
Ubernahme eines Mandats ist eine haufig genutzte Mdglichkeit.
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Die Unternehmer sind im Durchschnitt mit ihrem Beirat zufrieden. Auf einer Schulnotenskala
lag der durchschnittliche Zufriedenheitsgrad bei 2,1 und damit duferst knapp unter der
Schulnote ,gut®. Exakt dieser Wert wurde auch in der Studie aus dem Jahr 2002 ermittelt.
Fast drei Viertel aller Befragten beurteilen die Arbeit ihres Beirats als ,gut‘ oder sogar ,sehr
gut®. In nur knapp vier Prozent der Falle werden die Noten ,mangelhaft‘ oder ,ungenigend®
vergeben. Insgesamt zeigt das Urteil der Befragten jedoch klar die Vorteilhaftigkeit eines
Beirats: Trotz der Notwendigkeit der Bereitstellung von zuséatzlichen zeitlichen und finanziel-
len Ressourcen flr einen Beirat wird in der Gesamtbeurteilung also ein Uberaus positives

Fazit gezogen.

Zufriedenheitmit Beirat
(in Schulnoten)
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Aufgaben des Beirates

Bereits nahezu jeder zweite Beirat verfugt Uber Kontrollkompetenzen und ist damit nicht nur
ein Beratungs- sondern auch Entscheidungsgremium. Die Bedeutung der Kontrollkompetenz
nahm im Vergleich zur INTES-Studie aus dem Jahr 2002 zu. Damals lag der Anteil der
Beiratsgremien mit ausschlie3lich entscheidenden Kompetenzen bei sieben Prozent. Aktuell
verflugt bereits jedes finfte Gremium Uber diese aufsichtsratsdhnliche Kompetenzstruktur.
Damit hat sich der Wert in sechs Jahren nahezu verdreifacht. Zudem ist zu beobachten,
dass die Bedeutung der Kontrollkompetenz in der Generationenfolge zunimmt. Dies steht im
Zusammenhang mit der steigenden Anzahl an Gesellschaftern, der Zunahme des Anteils der
Fremdgeschaftsflhrungen und steigendem Umsatzwachstum mit zunehmendem Unterneh-
mensalter.

Kompetenzen des Beirats
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Hinsichtlich der Aufgaben in den beratenden Gremien steht die strategische Planung mit 55
Prozent an erster Stelle. Etwas anders verhalt es sich bei den Kontrollgremien. Hier dominie-
ren mit 59 Prozent die Personalkompetenz Uber die Geschéaftsfihrung (Bestellung, Abberu-
fung, Entlastung, Anstellungsvertrage, Vergitung) sowie die Zustimmung zu einem Katalog
aullergewOhnlicher Geschaftsflihrungsmallnahmen mit 52 Prozent deutlich gegeniber der
Mitwirkung bei Planung und Strategie, die nur knapp jedem Vierten der kontrollierenden
Beirate zugestanden wird.
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Aufgaben und Kompetenzen der untersuchten BR/AR
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Zur Erfullung ihrer Aufgaben halten 75 Prozent der Beirate drei bis vier Sitzungen jahrlich ab.
Dabei liegt die Sitzungshaufigkeit bei den beratenden niedriger als bei den kontrollierenden
Gremien. Etwa einem Viertel der beratenden Gremien reichen ein bis zwei Sitzungen im Jahr
aus; bei den Gremien mit Entscheidungskompetenzen sind dies nur 7,4 Prozent. Zudem
halten nur etwa zwei Prozent der beratenden Beirate mehr als vier Sitzungen ab. Fir die

Beirate mit Kontrollfunktion ist dies dagegen in knapp 15 Prozent der befragten Unterneh-
men der Fall.

AnzahlderBeiratssitzungenpro Jahr

mehrals 4 Sitzungen

wenigerals 2 Sitzungen
8% 3%
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Mit steigender Umsatzgrofe gibt es innerhalb des Beirats Ausschusse fur besondere
Aufgaben wie Personal oder Priifung. Uber alle an der Studie teiinehmenden Familienunter-
nehmen mit Beirat ist dies bereits in mehr als jedem siebten Unternehmen der Fall. Bei den
Befragten mit Gber 500 Mio. Euro Umsatz hat sogar bereits mehr als jeder zweite Beirat
Sonderausschisse fur besondere Aufgaben. Die mit der GroRe zunehmende Komplexitat
der Unternehmen hat somit auch hier Auswirkungen auf die Ausgestaltung des Beirats.

Zusammensetzung des Beirats
Etwa die Halfte aller Beirdte besteht aus drei oder vier Mitgliedern. Etwa ein Drittel aller

Gremien ist mit funf bis acht Mitgliedern besetzt und immerhin neun Prozent aller Beirate
bestehen aus 10 oder mehr Mitgliedern.

GroRBen deruntersuchten Beiratsgremien

Mitglieder

32%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

N=178

Ein dominierender Einflussfaktor fir die Anzahl der Beiratsmitglieder ist die Unternehmens-
grofie. So bestehen Beiratsgremien in Familienunternehmen mit unter 25 Mio. Euro Jahres-
umsatz im Durchschnitt aus durchschnittlich nur knapp vier Mitgliedern, wahrend Familienun-
ternehmen mit einem Jahresumsatz von Uber 500 Mio. Euro rund acht Beiratsmitglieder
beschaftigen.

Es Uberrascht nicht, dass in den Beiratsgremien neben familienfremden Personen nach wie
vor auch Gesellschafter des Unternehmens anzutreffen sind. Der Anteil der externen
Beiratsmitglieder hat allerdings gegeniber friiheren Studien deutlich zugenommen. Inzwi-
schen ist nahezu jedes dritte Gremium ausschliellich mit externen Mitgliedern besetzt;
umgekehrt liegt der Anteil der ausschlief3lich familienintern besetzten Beirate bei nur drei
Prozent. Insgesamt sind zwei von drei Beiraten ausschlieRlich oder Giberwiegend mit
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Durchschnittliche Anzahl der Beiratsmitglieder nach Umsatzgré3e
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familienfremden Personen besetzt. Zudem stellt in 56 Prozent der Félle ein familienfremdes
Mitglied den Vorsitz des Beirats. Nur 22 Prozent der Beiratsgremien sind familienintern
dominiert. Insofern ist auch hier eine weitere Professionalisierung der Beiratsarbeit in
deutschen Familienunternehmen erkennbar, da zunehmend externe Experten zu Rate
gezogen werden und somit Kompetenz von auferhalb des Gesellschafter- und Familienkrei-
ses fur das Unternehmen eingesetzt wird. Allerdings stellen die Familienmitglieder bei den
mit der gleichen Anzahl von internen und externen Mitgliedern besetzten Beiratsgremien in
knapp zwei Drittel der Falle den Vorsitz.

Aufgliederung der Beiratsmitglieder nach Zugehdorigkeit
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Unter den in Beiraten vertretenen Berufsgruppen finden sich zunehmend Personen, die in
unternehmerischer Verantwortung stehen. Sie stellen insgesamt Uber ein Viertel aller
Beiratsmitglieder, wobei sich ihr Anteil auf Unternehmer respektive Geschéaftsfiuhrende
Gesellschafter (22 Prozent) und Fremdgeschéaftsfihrer in Familienunternehmen (5 Prozent)
verteilt. Hier wird die Bedeutung unternehmerischen Denkens und Handelns besonders
deutlich. Ganz offensichtlich ist es den Befragten Gberaus wichtig, zumindest eine Person im
Beirat vertreten zu haben, die Uber aktive unternehmerische Erfahrung verfiigt. Nach den
Daten der aktuellen Befragung ist dies in knapp 80 Prozent aller Beiratsgremien der Fall.

Nach wie vor ist jedoch knapp jedes vierte Beiratsmitglied ein Gesellschafter bzw. Mitglied
der Inhaberfamilie. Der Anteil der Berater, Bankiers und Hochschullehrer ist dagegen mit
insgesamt 15 Prozent gegenliber der Studie aus 2002, wo diese Gruppe noch einen Anteil
von 26 Prozent erreichte, deutlich gesunken. Seniorunternehmer aus dem eigenen Unter-
nehmen stellen 7 Prozent aller Beiratsmitglieder. Dies mag auf den ersten Blick gering
erscheinen. Bezogen auf die Anzahl der Beiratsgremien jedoch ist in etwa 40 Prozent der
Gremien ein Seniorunternehmer zu finden.

Personenkreise,aus denendie Mitglieder der BR/AR stammen
(Mehrfachnennungen méglich, Beiratstyp/Anzahl Beiratsmitglieder)
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Bezlglich der Auswahl der Beiratsmitglieder dominiert bei den gewiinschten fachlichen
Qualifikationen die strategische Kompetenz (75 Prozent) mit deutlichem Abstand vor
besonderen Kenntnissen in Finanzen und Controlling. Immerhin noch rund 40 Prozent aller
Befragten halten Erfahrung in der Branche, in der das eigene Unternehmen schwerpunkit-
malfig aktiv ist, fur wichtig. Erfahrung in einer anderen Branche, das Management der
Unternehmerfamilie sowie Qualifikationen im Marketing und Vertrieb waren noch rund jedem
dritten Befragten wichtig.
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Auffallig ist hier ein gewisser Widerspruch zu den genannten Kompetenzen vieler Beirats-
gremien: Obwohl die strategische Kompetenz das mit Abstand wichtigste Qualifikations-
merkmal fir Beiratsmitglieder ist, wird nur rund jedem vierten Gremium eine Entscheidungs-
kompetenz fir den Bereich der strategischen Planung eingeraumt. Ganz offensichtlich wird
in vielen Fallen zwar ein fachlich qualifizierter Rat geschatzt, die Entscheidung jedoch selbst
getroffen.

FachlicheQualifikationen, die bei der Auswahl der Mitglieder der BR/ARvon
Bedeutung waren/sind
(Mehrfachnennungen mdéglich)
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Hinsichtlich der Altersstruktur der Beiratsmitglieder ist festzuhalten, dass der Gberwiegende
Teil der Beirate zwischen 51 und 70 Jahren alt ist. Nur ein sehr geringer Teil ist junger als 40
Jahre. Immerhin noch jedes flnfte Beiratsmitglied ist im Alter von 41 bis 50 Jahren. Ganz
offensichtlich wird von vielen Familienunternehmern eine gewisse Lebenserfahrung als
Voraussetzung fir eine erfolgreiche Beiratsarbeit gesehen. In immerhin knapp jedem vierten
Beirat gibt es eine festgeschriebene Altersgrenze, welche immer zwischen 65 und 75 Jahren
liegt. Der Durchschnitt der Altersgrenze liegt bei etwa 70 Jahren. Haufig gelten jedoch
Ausnahmeregelungen fur Gesellschafter und Mitglieder der Inhaberfamilie. Dies zeigt sich
daran, dass noch in knapp jedem dritten Beiratsgremium ein Mitglied tGber 70 Jahre alt ist,
wobei der Anteil Uber alle Beiratsmitglieder bei nur 14 Prozent liegt.
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Altersstrukturder Beiratsmitglieder
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Die Auswahl geeigneter Beiratsmitglieder wird nach wie vor weit Uberwiegend durch die
Suche im Bekanntenkreis des Unternehmers bestimmt. Vier von flunf Befragten nutzen diese
Méglichkeit. Unternehmens- und Personalberater spielen mit acht bzw. neun Prozent nur
eine untergeordnete Rolle. Noch weniger relevant sind in diesem Zusammenhang Verbande
oder die IHKen als Vermittler. Immerhin bereits knapp jeder zehnte Befragte nutzt das von
INTES etablierte Beiratsnetzwerk, um geeignete Mitglieder fir seinen Beirat zu finden.

Wege zur Findung geeigneter Mitglieder des BR/AR
(Mehrfachnennungen méglich)
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durch Unternehmensberater
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Vergutung und Effizienzprifung

Mehr als vier von finf Unternehmen zahlen ihren Beiraten eine feste jahrliche Vergttung, nur
funf Prozent eine zeitabhangige Vergutung. Bei der aktuellen Befragung ergibt sich ein Anteil
von immerhin knapp sieben Prozent der Beirate, die zumindest erfolgsorientierte Komponen-
ten in der Vergutung aufweisen. Der Anteil der erfolgsabhangigen Beiratsverglitung lag bei
der Vergleichsstudie aus dem Jahr 2002 bei nur zwei Prozent — insofern ist hier (zumindest)
eine Steigerung zu konstatieren.

Vergiltungder Mitgliederder BR/AR
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Bei der Hohe der Vergiitung ergibt sich im Durchschnitt eine zunachst homogene Ubersicht.
Jeweils rund ein Viertel der Beiratsmitglieder erhalt bis 5.000 Euro, zwischen 5.000 und
10.000 Euro, zwischen 10.000-20.000 Euro oder mehr als 20.000 Euro.

Im Detail ergeben sich bei der Vergutungshdhe jedoch gewichtige Unterschiede:

So werden Beiratsvorsitzende (in vielen Fallen auch der stellvertretende Vorsitzende)
deutlich besser bezahlt als einfache Beiratsmitglieder. Auch werden Beirate mit Zustim-
mungskompetenzen deutlich héher honoriert als Beirate in Beratungsgremien. Etwa drei von
vier Beiratsmitglieder aus beratenden Gremien erhalten bis maximal 10.000 Euro. Bei
Beiraten mit Kontrollfunktion werden in Uber 55 Prozent der Gremien hohere Aufwandsent-
schadigungen geboten. Eine weitere Differenzierung ergibt sich aus der Unternehmensgro-
Re. Wahrend Uber drei von vier Unternehmen mit weniger als 10 Mio. Euro Jahresumsatz fir
ein Beiratsmitglied bis maximal 5.000 Euro ausgeben, ist dies bei den Unternehmen mit Uber
500 Mio. Euro Jahresumsatz signifikant hoher: Je etwa 25 Prozent entlohnen ihre Beirats-
mitglieder in den Bereichen 10.000 - 20.000 Euro, 20.000 - 30.000 Euro sowie 30.000 -
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Vergutungshdéhevon Beirdtenin Euro
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20.000- 30.000 €
1%

\5.000- 10.000 €
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10.000 - 20.000 €
23%

N =580

50.000 Euro. Und noch in knapp jedem flnften Fall dieser Umsatzgréflie werden Uber 50.000
Euro gezahlt. Fur die Beiratsvorsitzenden werden bei mehr als 500 Mio. Euro Umsatz sogar
in insgesamt Uber 80 Prozent der Falle mehr als 30.000 Euro als Entlohnung vereinbart.

Aullerdem differiert die Vergutungshdohe nach Wirtschaftszweigen. Wahrend 88 Prozent der
Dienstleistungsunternehmen bis maximal 10.000 Euro fir ihre Beiratsmitglieder zahlen, wird
im Bereich der Konsumguter schon zu 56 Prozent im Bereich von 10.000 bis 30.000 Euro
entlohnt.

Durchschnittliche Gesamtvergutung von Beiraten nach Funktion
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_________________________________RE0
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SchlieRlich steigt die durchschnittliche Vergutungshéhe mit dem Alter des Familienunter-
nehmens. So werden die Beiratsmitglieder in einem Unternehmen in der ersten Generation
noch in 87 Prozent der Falle mit bis zu maximal 10.000 Euro vergutet, in der zweiten
Generation ist dies nur noch bei 63 Prozent der Unternehmen zutreffend und ab der flinften
Generation wird bereits in Uber drei von funf Fallen mehr als 10.000 Euro bezahlt.

Eine regelmafige und objektive Prifung der Effizienz der Beiratstatigkeit, z.B. wie sie im
aktienrechtlichen Aufsichtsrat Pflicht ist, findet kaum statt. Nur knapp jeder flinfte Befragte
gibt an, zumindest alle zwei Jahre eine Effizienzprifung des Beirats seines Unternehmens
durchzufiihren. Und hiervon nutzt der weit Uberwiegende Teil mit fast 90 Prozent der Fragen
eine subjektive Selbsteinschatzung. Nur 13 Prozent der Befragten, die eine Prifung durch-
fuhren, nutzen hierfur standardisierte Verfahren oder die Hilfe externer Berater. Hier besteht
also ein deutlicher Nachholbedarf bei den befragten Familienunternehmen.

RegelmaRigkeit der Effizienzprifung der BR/AR

Ja, aber unregelmafig
17%

Ja, alle 3-5 Jahre
2%

Ja, alle zwei Jahre
5%

Ja, jedes Jahr

14% 62%

N =236
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Schlussbemerkung

Die Ausgangsfragestellung lautete, ob sich der im Jahr 2002 festgestellte Trend zur Profes-
sionalisierung der Beiratsarbeit in deutschen Familienunternehmen bestatigen wird.

Zwar lassen sich in den Ergebnissen einige Punkte finden, die einer ganzlich professionellen
Beiratsarbeit entgegenstehen. So sind Uber ein Viertel der Gremien ausschlieBlich oder
Uberwiegend mit Familienmitgliedern besetzt. Auch die in einigen Beiraten vorzufindenden
Ausnahmeregelungen flr Familienmitglieder hinsichtlich der Altersgrenze sprechen zunachst
gegen die Regeln einer Good Governance. Bei der Auswahl der Beiratsmitglieder wird
zudem weit Uberwiegend auf den eigenen Bekanntenkreis zurtckgegriffen, was im Vergleich
zu einer Besetzung mit externen, objektiven Experten die Gefahr von Interessenkonflikten
aufgrund fehlender Neutralitat erhoht. SchlieBlich ist auch der geringe Anteil an Effizienzpri-
fungen mit Hilfe von neutralen, externen Personen — wie sie bei Publikumsgesellschaften
bereits Standard ist — kritisch zu beurteilen.

In der Gesamtbetrachtung belegen die Ergebnisse der Studie jedoch, dass heute von einer
Uberwiegend professionellen Aufstellung von Familienunternehmen hinsichtlich ihrer
Corporate Governance gesprochen werden kann — auch wenn in Teilen noch Verbesse-
rungspotenziale sichtbar werden. Aus einem Trend im Jahr 2002 sind mit diesen Ergebnis-
sen klare Fakten geworden. Die wichtigsten Indikatoren dabei lauten wie folgt:

1. Es werden mehr Beiratsgremien eingerichtet.

2. Es werden mehr externe Mitglieder in die Beiratsgremien berufen.

3. Die Beiratsgremien werden haufiger mit Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen
ausgestattet, anstatt nur ausschliellich beratend tatig zu sein.

Eine weitere wichtige Erkenntnis der vorliegenden Studie ist die Existenz einer evolutionaren
Entwicklung bei den Beiratsgremien in Familienunternehmen. Kurz gefasst lautet diese
Entwicklung: Je alter ein Familienunternehmen ist und je mehr Umsatz es macht, desto mehr
entwickelt sich sein Beirat von einem beratenden hin zu einem aufsichtsratsahnlichen
Gremium mit Uberwiegend externen, neutralen Mitgliedern.
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Anhang

Checkliste fur Unternehmer

Was bedeuten die Ergebnisse der Studie konkret flir Unternehmer, die einen Beirat einrich-
ten oder ihren bereits bestehenden Beirat GUberprifen mdchten?

Auf der Basis der Ergebnisse der Studie sowie langjahriger praktischer Erfahrungen bei der
Installation und Besetzung von Beiraten lasst sich zunachst festhalten, dass es kein allge-
meingultiges Patentrezept gibt, denn die individuellen Anforderungen sind genauso zahireich
wie die Gestaltungsmdglichkeiten. Dennoch gibt es wiederkehrende Faktoren, die einen
guten Beirat auszeichnen. Die folgenden Fragen sollten sich Unternehmer bei der Einrich-
tung und Uberpriifung eines Beirats stellen:

1. Wann soll ich meinen Beirat einrichten?

» Entscheiden Sie sich rechtzeitig und bewusst fiir den Beirat.
¢ Die Einrichtung eines Beirats in Krisenzeiten kommt meist zu spat.

2. Wie soll ich bei der Einrichtung meines Beirats vorgehen?

» Binden Sie Ihre Gesellschafter und die Geschéaftsfuhrung mit ein.
e Transparenz schafft Offenheit und Verstandnis bei allen Beteiligten.

3. Welchen Nutzen soll mein Beirat stiften?

» Definieren Sie den gewlnschten Nutzen |hres Beirats. Beispiele:
e Management der Unternehmerfamilie
e Kompetenzerganzung fur Gesellschafter
¢ Sparringspartner fur die Geschéftsfiihrung
¢ Begleitung der Nachfolge
¢ Notfallgremium

4. Welche Kompetenzen soll mein Beirat erhalten?
» Fordern Sie lhren Beirat und (ibertragen Sie ihm ausreichende Kompetenzen.
¢ Die Kompetenz kann von nur beratend Uber Mischformen bis hin zu aufsichts-
ratsgleichen Rechten und Pflichten reichen
5. Wie sollen die innere und dulRere Ordnung meines Beirats gestaltet werden?
» Schaffen Sie klare Rahmenbedingungen.
o Erstellung eines Beiratsstatuts flir die Rechte und Pflichten des Beirats und Ein-

bindung in den Gesellschaftervertrag
o Erstellung einer Beiratsgeschaftsordnung fur die innere Ordnung des Beirats
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6. Wie soll die Zusammensetzung meines Beirats sein?

» Holen Sie sich die Besten, denn jeder Beirat ist nur so gut wie seine Mitglieder.

¢ Achten Sie auf die notwendigen persénlichen und fachlichen Anforderungsprofile
Bedenken Sie, dass die Experten auch als Team passend sind

Zugehorigkeit: Neutrale, externe Experten

Mitgliederzahl: Lieber klein und hochqualifiziert

7. Wie hoch sind die Kosten meines Beirats?

» Die Vergutung hangt mafigeblich ab von Unternehmensgrofle, Kompetenz und
Anzahl der Sitzungen lhres Beirats.

o Der Nutzen eines Beirats liegt bei optimaler Ausgestaltung jedoch erheblich tber
den Kosten. Daher gilt der Grundsatz: Lieber mehr bezahlen, dafiir auch mehr
fordern

8. Wie soll die Arbeit meines Beirats gestaltet werden?

» Geben Sie lhrem Beirat eine professionelle Arbeitsstruktur.

¢ Regelmalige Sitzungen mit Tagesordnungen und Protokollierung

o Festgeschriebenes schriftliches Informationswesen in regelmafigem Turnus
e Grundsatz: nur notwendige Informationen (keine Burokratie)

9. Wie soll die Uberpriifung meines Beirats vorgenommen werden?

» Bewerten Sie regelmaRig und kritisch die Leistung Ihres Beiratsgremiums.

e Festlegung der Prifungsinhalte (z.B. Informationsversorgung, Offenheit der Dis-
kussionskultur)

o Festlegung des Prifungsverfahrens (z.B. standardisierte Fragebodgen, objekti-
vierte Einschatzungen durch externen Berater)

e Grundsatz: Passen Sie den Beirat entsprechend den Ergebnissen der Prifung
an
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Kontakt

INTES Akademie fir Familienunternehmen GmbH

Kronprinzenstralie 46

53173 Bonn-Bad Godesberg
Telefon +49 (228) 36780 - 61
Telefax +49 (228) 36780 - 69
Internet www.intes-akademie.de

INTES Institut fir Familienunternehmen

WHU - Otto Beisheim School of Management
Burgplatz 2

56179 Vallendar

Telefon +49 (261) 6509 - 331

Telefax +49 (261) 6509 - 339

Internet  www.whu.edu/fu

Die Familienunternehmer — ASU

Tuteur Haus

CharlottenstralRe 24

10117 Berlin

Telefon +49 (30) 30065 -0

Telefax +49 (30) 30065 - 390
Internet: www.familienunternehmer.eu
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INTES — Die erste Adresse flir Familienunternehmen

INTES hat es sich zur Aufgabe gemacht, Unternehmer und Unternehmerfamilien bei der
Zukunftssicherung ihres Familienunternehmens zu unterstitzen. Wir sind seit zehn Jahren
auf dem Markt und zahlen inzwischen mehr als 5000 Unternehmer mit ihren Angehorigen zu
unseren treuen Kunden.

Unser Leistungsangebot beinhaltet:

e Aus- und Weiterbildung fiir Unternehmer und Unternehmerfamilien in Form von
Veranstaltungen, Seminaren und Publikationen

e Inhaberberatung insbesondere in den Feldern Inhaberstrategie, Familienstrategie
und Nachfolge

e Vermittlung von Beteiligungskapital und Beiraten

WHU - Otto Beisheim School of Management

Die WHU ist eine international orientierte, auf eigener Forschung aufbauende privat finan-
zierte Wirtschaftshochschule. Seit ihrer Griindung ist die WHU Vorbild fir eine zukunftsorien-
tierte Forschung und Lehre in der Betriebswirtschaftslehre. Das Studienangebot der WHU
umfasst ein Bachelor- und Masterprogramm (B.Sc., M.Sc.), ein Vollzeit MBA-Studium, das
Kellogg-WHU Executive MBA-Programm und den Bucerius/lWHU Master of Law and
Business (MLB). Damit werden ca. 460 Programmteilnehmer jahrlich erreicht. Hinzu
kommen Programme flr Fuhrungskrafte sowie wissenschaftliche Konferenzen. Die WHU
besitzt das Promotions- und Habilitationsrecht. Das internationale Netzwerk der WHU
umfasst 150 Partnerhochschulen zum Austausch von Dozenten und Studenten sowie
Forschungskooperationen auf allen Kontinenten. Die WHU lasst sich regelmafig durch
EQUIS und FIBAA evaluieren und ist Mitglied der Deutschen Forschungsgemeinschaft
(DFG). In nationalen wie internationalen Ranglisten nimmt die WHU stets Spitzenplatze ein.
Das INTES Institut fir Familienunternehmen an der WHU widmet sich der Erforschung der
spezifischen Herausforderungen von Familienunternehmen sowie der Vermittlung von
Lésungen und die Kommunikation der Forschungsergebnisse in die Unternehmenspraxis.

Die Familienunternehnmer — ASU

Die Familienunternehmer — ASU sind die Stimme des Unternehmertums in Deutschland. Als
politische Interessenvertretung der Familienunternehmer folgen wir den Maximen Freiheit,
Eigentum, Wettbewerb und Verantwortung. Um die Uberwaltigende Bedeutung der Familien-
unternehmen in Deutschland zu erhalten, bedarf es der Sicherung unternehmerischer
Freiheit, des Wettbewerbs und stabiler ordnungspolitischer Rahmenbedingungen. ,Die
Familienunternehmer® sind daher der ideale Botschafter der Sozialen Marktwirtschaft.
Mitglieder, die das 40. Lebensjahr noch nicht vollendet haben, bilden innerhalb von ,Die
Familienunternehmer — ASU“ den ,Bundesverband Junger Unternehmer — BJU".
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