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Vorwort

Auf einem Workshop mit Familiengesellschaftern iiber die Anliegen eines
professionellen Managers in Familienunternehmen wurde ich einst von
einem Teilnehmer etwa wie folgt gefragt: Er wolle sich nun aus dem ope-
rativen Geschift zuriickziehen. Er habe bereits einen hervorragenden Nicht-
Familien-Geschéftsfiihrer und iiberlege nun, ob er einen Beirat einrichten
solle. Das mochte er so machen, dass der Nicht-Familien-Geschéftsfiihrer
moglichst gute Arbeitsbedingungen habe, und er wolle auch auf die be-
rechtigten Interessen des Nicht-Familien-Geschéftsfiihrers Riicksicht neh-
men. Irgendwann miisse er sowieso einen Aufsichtsrat einsetzen, weil sei-
ne Firma dann die GroBe fiir die Mitbestimmung erreiche. Damit wire ja
der Aufsichtsrat als Gremium tiber der Geschiftsfiihrung da. Andererseits
wolle er natiirlich noch mit den ,,strategischen Fragen® verbunden bleiben
und da wire wohl der Aufsichtsrat nicht die richtige Institution — schon
wegen der Mitbestimmung. Daher erwige er die Einrichtung eines Beirats,
ob ich ihm wohl aus meiner Erfahrung als Geschéftsfiihrer Ratschldge da-
zu geben oder ihm eine Schrift zur Orientierung empfehlen konne. Ich
konnte das damals nicht und verwies pauschal auf die Literatur, die es
hierzu reichlich geben sollte. Die Frage tauchte in dhnlichen Formulierun-
gen noch 6fter auf. Sie hat mich in meiner praktischen und in meiner wis-
senschaftlichen Arbeit begleitet. Sie veranlasste mich schlieBlich zur Ab-
fassung des vorliegenden Buches.

Da es schon eine beachtliche, gerade in den letzten Jahren zahlreicher
anwachsende Literatur zu unserem Thema gibt, bedarf naturgemil jede
weitere Veroffentlichung der zweifachen Rechtfertigung, indem sie ndm-
lich a) die bisherige Literatur angemessen verarbeitet und b) zusétzliche
Aspekte von hinreichender Anzahl und Bedeutung beitragt.

Ich hoffe beide Voraussetzungen zu erfiillen. Die Schrift zielt auf die
Praxis, freilich auf eine ,,gute* Praxis, die nicht iiberall gegeben ist. Wenn
einer Geschéftsfiihrer werden soll, dann liest er 10 der 100 Biicher dariiber,
wie man ein guter CEO werden kann. Wenn Gesellschafter einen Beirat
griinden wollen, dann fragen sie oft einen Anwalt, der aber zumeist nicht in
Fragen der Unternehmensfiihrung ausgewiesen ist, denn sonst wire er Un-
ternehmensfithrer geworden. Wenn man Beirat wird, fangt man einfach an.
Fiir jedes Vorhaben dieser Art wére aber eine Reflexion iiber dessen Grund-



VI Vorwort

lagen hilfreich. Sollte es gelingen, dass der Leser, Geschéftsfiihrer, Beirat
oder Gesellschafter drei oder vier Uberlegungen ausgesetzt wird, die zum
Nachdenken {iber seine eigene Praxis fithren, so wire dies ein reicher Ge-
winn fir das Bemiihen dieses Buchs. Und sollte es dazu fithren, dass nach-
folgende empirische Forschungen die eine oder andere These verifizieren
oder falsifizieren, wire in jedem Fall der Aufwand ob des zu erwartenden
Fortschritts gerechtfertigt.

Es liegt nahe, dass man bei Arbeiten von Autoren, die in der Praxis Er-
fahrung gewonnen haben, autobiografische Einfliisse unterstellt. Gewiss
erleichtert die Erfahrung sowohl als Nicht-Familien-Geschéftsfithrer wie
auch als Beirat in Familienunternehmen — wie auch als Aufsichtsrat in
Publikumsgesellschaften — den Zugang zu den Problemstellungen. Aller-
dings kann meine iiberaus befriedigende Zeit als Geschéftsfiihrer in einem
ganz besonderen Unternehmen mit einem ganz besonderen Beirat kaum
verallgemeinert werden. Es ist mir insbesondere wichtig klarzustellen, dass
ich eine Ausnahmesituation darin erlebt habe, dass ich als Nachfolger mit
meinem Vorgénger, der dann den Beiratsvorsitz ibernahm, nicht die Fehl-
orientierungen erfahren habe, vor denen in dem einschlidgigen Kapitel zu
warnen ist. Stirker eingeflossen ist aus der beruflichen Erfahrung vermut-
lich die Arbeit mit unternehmensinternen Beirdten und Mandaten bei Dritt-
unternchmen. Im Ubrigen wird bei der Ausfithrung eines solchen Themas
deutlich, dass groBe Ahnlichkeiten in der Beiratsarbeit zwischen konzern-
internen Tochtergesellschaften und Familienunternehmen mit aktiv am
Geschift interessierten Gesellschaftern bestehen. Bei einem Konzern ist
die Holdinggesellschaft ein am Geschéft interessierter Gesellschafter. Im
Blick auf die Einsichten aus meinen externen Mandaten wie auch aus den
hoch interessanten Diskussionskreisen mit Familiengesellschaftern habe ich
Dank zu sagen fiir jedes positive Beispiel wie auch fiir jeden nicht zur
Nachahmung zu empfehlenden Vorgang.

Das Buch wire nicht entstanden ohne die Schreibkiinste von Frau Ingrid
Hirth und Frau Claudia Hiller sowie die Literaturbeschaffung durch meinen
Assistenten an der Universitit Leipzig, Herrn Markus Mehrtens. Entschei-
dende Anregungen zum Inhalt erhielt ich von meinem wissenschaftlichen
Mentor Professor Dr. Horst Steinmann. Mein Bruder, Herr Dr. Hilmar
Kormann, hat mit grofiter Sorgfalt und unfehlbarem Sprachvermdgen die
Verstindlichkeit, sprachliche Richtigkeit und Eleganz befordert. Meinem
Lektor Markus Richter verdanke ich die sorgfiltige Durchsicht des Manu-
skripts und wertvolle Anregungen. Thnen allen sei an dieser Stelle von
Herzen gedankt.

Heidenheim, Juli 2008 Hermut Kormann
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A. Die Grundlagen



1 Das Thema

1.1 Gestaltungsempfehlungen fiir den Beirat

Unser Thema besteht darin zu erfassen, welche Konzepte in der Praxis
verfolgt werden, um Beirdte einzusetzen, die eine hohe Wirksamkeit fiir
das Unternehmen entfalten konnen — ich nenne sie ,,starke® Beirdte. Um
wirksam zu sein, muss ein starker Beirat Verantwortung iibernehmen. Und
umgekehrt trigt er die Verantwortung fiir sein Einwirken auf das Unter-
nehmen. Es sind Soll-Konzeptionen zu entwickeln, wie ein Beirat

e als Institution gestaltet werden soll,

e wie der Rahmen dieser Institution inhaltlich und personell ausgefiillt
und

e wie die Prozesse in der Arbeit des Beirats gestaltet werden sollten,

damit er wirksam und verantwortlich arbeitet.

Das Ziel dieser Empfehlungen soll es sein, dass giinstige Bedingungen
geschaffen werden, damit der Beirat eine positive Wirkung auf die Ent-
wicklung des Unternehmens ausiibt. Es geht um Wirksamkeit, die sich in
folgenden Stufen ausdriickt:

e Zumindest Relevanz der Institution fiir alle Beteiligten: Es miisste
als ein Mangel empfunden werden, wenn es den Beirat nicht gibe.

e Sodann: Wertschopfungsbeitrag im Prozess der Unternehmensfiih-
rung.

e SchlieBlich: Inhaltliche Wirkung dahingehend, dass eine iiberlegene
Unternehmensentwicklung durch iiberlegene Fithrungsressourcen
und eine iiberlegene Strategie befordert wird.

Diese Empfehlungen werden fiir einen bestimmten Modellfall der Famili-
enunternehmung entwickelt.

Die Priagung des mittelstindischen Familienunternechmens durch eine
Personengruppe ist der faszinierende Aspekt in der Erforschung dieses
Unternehmenstypus. Die gro3e Zahl von Moglichkeiten fiir die Zusammen-



