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Vorwort

In der rechtlichen und strategischen Beratungspraxis von mittelstdndischen Fa-
milienunternehmen nimmt der Beirat schon seit langerem eine wesentliche Rolle
ein. Gesellschaften, die nicht per Gesetz der Verpflichtung zur Errichtung eines
Aufsichtsrats unterliegen, setzen den Beirat gezielt als weitere Instanz ein, um
Experten zu binden, das Unternehmen zu férdern und auch fir verdiente Organe
und/oder Alt-Gesellschafter ein weiteres Betatigungsfeld nach Ende der operati-
ven Tatigkeit beziehungsweise der Ubertragung der Gesellschaftsanteile an die
nachste Generation zu schaffen.

Dabei istimmer wieder zu beobachten, dass der Beiratimmer noch eher als ,Frei-
zeitveranstaltung' angesehen wird, hat er doch, im Gegensatz zum Aufsichtsrat,
keine rechtlich bindenden Kompetenzen und/oder Aufgaben. Als Chance, dem
Unternehmen zur strategischen Weiterentwicklung Fachleute zur Verfligung zu
stellen, die wirtschaftlich unabhangig, aber dennoch loyal und der Gesellschaft
verbunden, Kontrollfunktionen austiben, wesentliche Entscheidungen durch Mei-
nungen und Analysen (mit-)begriinden kénnen und in der Lage sind, als Profis in
ihren angestammten Bereichen haltbare Aussagen zu bestimmten Szenarien zu
machen, wird der Beirat (leider!) noch nicht landlaufig angesehen.

Die Errichtung eines Beirats sollte daher (in wirtschaftlich sehr wandlungsfahigen
Zeiten mehr denn je!) qualifizierten Mechanismen folgen. Der Beirat ist gerade
kein ,Frihstiickgremium‘, sondern verdient in der langfristigen Betrachtung der
Unternehmensstrategie und der Unternehmensplanung vorrangige Beachtung
durch die Gesellschafter, die im familiengefiihrten Mittelstand haufig auch das
Management stellen. Jeder Unternehmer verfligt in seinem Netzwerk Uber arri-
vierte Personlichkeiten, die sich dafir eignen, Beiratsmandate zu besetzen und
sich mit echtem Mehrwert in diesem Gremium zum Wohle des Unternehmens
einzubringen.

Dass der Beirat in diesem Zuge einer Professionalisierung auch vor Herausfor-
derungen in der Kommunikation stehen kann, ist dabei alles andere als undenk-
bar, im Gegenteil: Je ,starker’ sich der Beirat aufstellt und positioniert, desto eher
kann es zu Situationen kommen, in denen der Beirat (speziell der Vorsitzende
des Beirats) mit der Offentlichkeit oder bestimmten Parteien innerhalb der Ge-
meinschaft der Share- und Stakeholder kommunizieren muss. Dass dies jeder-
zeit klaren Regeln und Strukturen folgen muss, versteht sich von selbst. Denn
die Kommunikation soll einerseits die Unabhangigkeit des Beirats bewahren und
auf der anderen das Unternehmen in seiner Entwicklung fordern.



KCE Schriftenreihe, Bd. 2, Peters: Kontrolle und Gestaltung ohne Kommunikation?

Der deutsche Mittelstand steht vor gro3en Herausforderungen. Der Wettbewerb
um qualifizierte Mitarbeiter, die Digitalisierung und Globalisierung, wirtschaftspo-
litische Unsicherheiten und die Schwierigkeit vieler Unternehmer, einen Nachfol-
ger zu finden, ziehen sich wie ein roter Faden durch die Realitat mittelstandischer
Unternehmen in Deutschland.

Gerade bei diesen Herausforderungen kann der Beirat einen Ruhepol zur lang-
fristigen Gestaltung bilden und das Management und die Gesellschafter dabei
begleiten, mit der nétigen Gelassenheit Entscheidungen mit Weitblick zu treffen.
Daher sollten sich Unternehmer diesem Instrument nicht verschliefien. Und der
Beirat an sich sollte alles daran setzen, als kompetente, verlassliche Einrichtung
zu erscheinen, die Uber hochprofessionelle Strukturen verfiigt und die daher in
der Lage ist, dem Unternehmen wirkliche Mehrwerte zu bieten — und das in allen
denkbaren Situationen.

Dusseldorf, im Februar 2019

Dr. Guido Kruger
Rechtsanwalt, Partner, BEITEN BURKHARDT
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Abstract

Der Aufsatz befasst sich mit der Bedeutung von Kommunikation fir den Beirat
im Mittelstand und zeigt die Mdglichkeiten und Grenzen dieser Aktivitaten auf.
Durch eigene Kommunikation kann der Beirat seine Rolle als Experten- und Rat-
gebergremium noch starker ausfiillen und sich in bestimmten Situationen als ei-
genstandiges Organ positionieren, vor allem in Krisenzeiten.

The paper considers the role of communication for the advisory council in small
and medium-sized enterprises and points out the possibilities and borders of such
activities. Through professional communication the advisory council can optimize
its role as an expert and counselor committee and position as an autonomous
organ in special situations, especially in financial and reputations crises.
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1 Einleitung

Der Beirat! ist noch immer ein weithin unterschéatztes Instrument in nicht kapital-
marktorientierten Unternehmen. Dabei schafft er als Aufsichts- und Ratgebergre-
mium aufierordentlich interessante Moglichkeiten fiir Personen- und Kapitalge-
sellschaften, neben dem Management und der Gesellschafterebene eine weitere
Instanz im Unternehmen zu gestalten, das die Interessen der Gesellschaft wahrt
und durch spezifische Kompetenzen Vermdgenswerte schiitzt und die wirtschaft-
liche und strategische Weiterentwicklung foérdert. Zudem eréffnet der Beirat neue
Betatigungsfelder fur Alt-Gesellschafter und -Geschéftsfiihrer sowie dem Unter-
nehmen auf andere Art und Weise verbundene Personlichkeiten. Diese Perso-
nenkreise kdnnen sich inihrer Funktion als Beirat dann auch ohne operative Rolle
gestaltend einbringen.

Dabei setzt sich der Beirat in seiner Struktur und Auspréagung vom Aufsichtsrat?
ab. In der Aktiengesellschaft kontrolliert der Aufsichtsrat im Auftrag der Aktionare
die Geschaftstatigkeit des Vorstandes. In der GmbH gibt es grundsétzlich kein
entsprechendes Kontrollorgan. Nur bei Gesellschaften mit in der Regel mehr als
500 Arbeitnehmern muss ein zu einem Drittel mit Arbeitnehmern besetzter Auf-
sichtsrat eingerichtet werden (Drittelbeteiligungsgesetz (DrittelbG)?3). Das Gesetz
trifft im Unterschied zum Betriebsverfassungsgesetz Regelungen der Unterneh-
mensverfassung, nicht der Betriebsverfassung. Alle unter das Gesetz fallenden
Gesellschaften bilden einen Aufsichtsrat, der aus mindestens drei oder héchs-
tens 21 Personen in Abhangigkeit von der Unternehmensgréfie (gemessen am
Grund- beziehungsweise Stammkapital) besteht. Weiterhin gilt: ,Der Aufsichtsrat
muss zu einem Drittel aus Vertretern der Arbeitnehmer bestehen (§ 4 | DrittelbG).
Die Wahl der Arbeitnehmervertreter erfolgt durch die Gesamtbelegschaft des Un-
ternehmens in Urwahl. Die Mitbestimmung ist unterparitatisch, sie soll der Infor-
mation der Arbeithehmer Uber unternehmenspolitische Angelegenheiten die-
nen.“4

1 Uber den Beirat ist bereits verschiedentlich berichtet worden, unter anderem einfiih-
rend bei Koeberle-Schmid, A. (2015).

2 Ganz allgemein zum Aufsichtsrat vgl. unter anderem Scheffler, E. (2017).

3 Zum Drittmittelbeteiligungsgesetz vgl. einfiihrend Prinz, T. / Huke, R. (2016).

4 Wichert, A. (2019).
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Die Rolle des GmbH-Aufsichtsrats ist in § 52 GmbH-Gesetz geregelt. Dieses gilt
sodann, wenn der Aufsichtsrat in Folge einer Satzungsregelung gebildet worden
ist und dem vor allem die Aufgabe der Uberwachung der Geschéaftsfiihrung als
zwingende Kernaufgabe (bertragen worden ist. § 52 GmbH-Gesetz zielt im
Sinne der aktienrechtlichen Verweisregelung auf einen ,starken Aufsichtsrat” ab,
der umfassende Kontrollrechte erhalt, beispielsweise Wahl und Bestellung der
geschaftsfiihrenden Organe Gbernimmt und die Gesellschafterversammlung nur
noch fir wesentliche, inhaberorientierte Fragen und Fragen der Jahresab-
schlisse und Gewinnverwendung in der Kompetenz Iasst. Diesem Aufsichtsrat
fallt dann fur bestimmte Katalogfragen der Geschéaftsfiihrung eine Zustimmungs-
erfordernis zu.®

In den sonstigen Fallen, in denen ein Kontrollorgan nicht obligatorisch ist, kdnnen
die Gesellschafter aber im Gesellschaftsvertrag vereinbaren, dass ein Beirat ein-
gesetzt wird. Dieser kann mit unterschiedlichen Kompetenzen ausgestattet sein,
zum Beispiel auch mit einer dem Aufsichtsrat vergleichbaren oder auch weiter-
gehenden Kontrollfunktion, aber auch lediglich mit einer beratenden Funktion.

Rechtlich ist die Rolle des Beirats in Deutschland nicht geregelt. § 52 GmbH-
Gesetz bezieht sich in seiner Auspragung nur auf den nach DrittelbG verpflichten-
den Aufsichtsrat. Daraus folgt, dass dem Beirat je nach Auspragung und Vorstel-
lung des Unternehmens bestimmte Kompetenzen zugesprochen werden. So
kénnen dem Beirat wenige Kontrollfunktionen, allerdings erhebliche Mitwirkungs-
rechte bei strategischen Uberlegungen zugeordnet werden. In Erweiterung dazu
kénnen Beirate neben bestimmten Gestaltungsmadglichkeiten auch in Bezug auf
Compliance- und Kontrollfragen sowie betriebswirtschaftliche Fragen der Rech-
nungslegung etc. eingebunden werden. In Erweiterung dazu kann es dann den
Aufsichtsrat geben, der sich entsprechend den Kontrollfunktionen eines Auf-
sichtsrates in der Aktiengesellschaft annahert, wie er oben kurz beschrieben wor-
den ist.

Der vorliegende Aufsatz befasst sich zunachst grundsatzlich mit der Rolle und
der Struktur des Beirats als gestaltendes und gestalterisches Instrument im Mit-
telstand, insbesondere hinsichtlich der Family Corporate Governance®. Dies
schafft die Grundlage fiir den eigentlichen Fokus: die Kommunikation des Bei-
rats. Dabei liegt besonderes Augenmerk auf der Funktions- und Wirkungsweise
der Beiratskommunikation, den rechtlichen und strategischen Rahmenbedingun-
gen und den Grenzen der Moglichkeiten der Kommunikation dieses Gremiums.

Vgl. Laschet, C. (2016).
6 Zur Rolle der Family Corporate Governance vgl. unter anderem pwc.de (2015).
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Kommunikation des Beirates ist nicht nur méglich, sondern wiinschenswert und
manchmal auch zwingend notwendig, erdffnet sie doch erstaunliche Handlungs-
felder und Gestaltungspotenziale fir den Beirat und das Unternehmen und hilft
dabei, den expliziten und impliziten Anforderungen an die eigene Arbeit gerecht
zu werden.

Der Aufsatz méchte den Komplex ,Kommunikation des Beirats‘ aus verschiede-
nen Perspektiven beleuchten und damit Beirate, Kandidaten, Unternehmensor-
gane und Berater mit den Moglichkeiten, grundverschiedenen Kommunikations-
szenarien und Grenzen der Beiratskommunikation vertraut machen. Einen
Schwerpunkt wird die Krisenkommunikation darstellen — sind es doch wirtschaft-
liche und reputative Krisen, die insbesondere den Beirat dazu aufrufen, sich ent-
sprechend der eigenen Verantwortung zu positionieren. Ebenso soll der Aspekt
der Unternehmensnachfolge beleuchtet werden. Der Aufsatz verfolgt einen pra-
xisnahen Ansatz, besitzt aber zugleich akademischen Anspruch und will daher
einen generellen Beitrag zur Beiratsdiskussion und kommunikationsstrategi-
schen Fragestellungen in mittelstandischen beziehungsweise Familienunterneh-
men leisten.
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2 Der Beirat als Instrument der (Family) Corporate Governance

Fur Familienunternehmen kann ein Beirat eine gute Mdoglichkeit sein, das Unter-
nehmen durch gute und schlechte Zeiten zu begleiten. Insbesondere im Nachfol-
geprozess kommen dem Beirat wichtige Aufgaben zu. Gerade aufgrund der Frei-
willigkeit der Beiratserrichtung lasst sich dieses Gremium auf individuelle Bedirf-
nisse des Unternehmens zuschneiden. Der Beirat eignet sich als Gesprachsfo-
rum, in dem sich der/die Gesellschafter mit anderen unternehmerisch denken-
den, weitblickenden und erfahrenen Personlichkeiten austauschen kann/kénnen.
Der Beirat kann durch seinen von auf3en kommenden Rat Betriebsblindheit ver-
hindern, neue Wege aufzeigen und das Risiko von Fehlentscheidungen verrin-
gern. Aulerdem werden Unternehmen durch den Beirat mehr oder weniger ge-
zwungen, eigene Ideen vor anderen zu begriinden, was erfolgreiche Konzepte
fordert.

Zudem kann der Beirat die Geschaftsflihrung kontrollieren, vor allem bei einer
weitlaufigen Gesellschafterebene. Diese kann beispielsweise im Rahmen von
generationenlibergreifenden Unternehmensnachfolgen entstehen oder auch
durch den Eintritt kapitalgebender Gesellschafter (Investoren). Das Risiko: Ist die
Gesellschafterversammlung dann in sich zerstritten oder nicht mit Unternehmer-
typen besetzt, kann sie ihrer Aufgabe — Uberwachung der Geschaftsfiihrung —
nicht mehr effektiv nachkommen. Hier kann ein Beirat daflir sorgen, dass ein
schlankes, kompetentes und entscheidungsfahiges Gremium die Geschaftsfiih-
rung kontrolliert.

Diese Gedanken beriihren ganz eng das, was in der modernen Unternehmens-
fuhrung als Family Governance beziehungsweise Corporate Governance be-
zeichnet wird.

Im Allgemeinen versteht man unter Governance die Grundsatze verant-
wortungsvoller Unternehmensfiihrung. Der Begriff wird allerdings in politi-
schen oder wirtschaftlichen Zusammenhangen und auch in verschiedenen
Disziplinen unterschiedlich genutzt. Allgemein geht es um die Steuerung
komplexer Systeme, in wirtschaftlichen Zusammenhangen um die Fih-
rung einer Organisation: man spricht von Corporate Governance bzw. Bu-
siness Governance. Unter dem Begriff Family Business Governance (bzw.
Family Governance) ist somit die gleichwertige Aufmerksamkeit auf die
Handhabung von Familien- und Unternehmensfragestellungen zu verste-
hen. In der Family Business Governance werden Family Governance und
Business Governance einander gegentbergestellt. Sie zielt darauf ab, Re-
geln fur die Familie und ihren Umgang mit dem Unternehmen zu schaffen.
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Als zentrale Gremien werden der Familienrat/Gesellschafterausschuss
und das Family Office gesehen. Als zentrale Instrumente gelten Konflikt-
management, Familienaktivitdten, Gesellschafterkompetenzentwicklung
und soziales Engagement.”

Zudem heil’t es zur Family Governance an zwei weiteren Stellen:

Family Governance steht fur die Organisation der Inhaberfamilie mit dem
Ziel, das Zusammengehorigkeitsgefuhl der Mitglieder der Inhaberfamilie
und deren Identifikation mit dem Unternehmen — im Sinne eines gemein-
samen Projekts — zu starken und langfristig zu festigen.®

[Family Corporate Governance] hilft, die Beziehung zwischen Familie und
Unternehmen zu klaren und zu erneuern sowie nachhaltig den Bestand
des Familienunternehmens zu sichern. So wirkt eine Family Governance
der Entfremdung zwischen Familienmitgliedern und dem Unternehmen
entgegen und hilft bei der Vorbeugung von Konflikten. Doch welche Me-
chanismen gibt es, um die Family Governance in Familienunternehmen zu
gestalten? Welche dieser Mechanismen werden in Familienunternehmen
eingesetzt? Und unter welchen Rahmenbedingungen? Wie wirken sich
diese Mechanismen auf den Zusammenhalt und die Veranderungsfahig-
keit der Unternehmerfamilie aus? Inwiefern helfen sie, den Erfolg des Fa-
milienunternehmens nachhaltig zu steigern?®

Ebenso werfen Elisabeth Kastler und Nils Kottke die Problematik des innerfami-
liaren Konfliktpotenzials auf. Nicht selten kdmen Familienunternehmen aufgrund
von Meinungsverschiedenheiten zwischen Familie und Unternehmen oder durch
Auseinandersetzungen innerhalb der Familie in ernste Schwierigkeiten, die das
Unternehmen in seiner Entwicklung behindern und im schlimmsten Fall zu seiner
Zerschlagung oder der Einstellung der Geschéftsaktivitaten fuhren kénnten. Hau-
fige Streitpunkte seien die Unternehmensstrategie, die Gewinnverwendung oder
Forderungen von Familienmitgliedern auf eine aktive Beteiligung an der Unter-
nehmensgestaltung. Ein weiterer Konfliktherd sind oft angeheiratete Familienmit-
glieder und deren Rolle innerhalb der Unternehmung. Dartber hinaus ist insbe-
sondere die Regelung der Unternehmensnachfolge bei vielen Familienunterneh-
men ein nicht unerheblicher Ausléser fir Streitigkeiten.

7 Wittener Institut fiir Familienunternehmen, wifu.de (2018).

8 Kommission Governance Kodex fiir Familienunternehmen (2015).
® pwec.de (2015), S. 8.

10 Vgl. Kastler, E. / Kottke, N. (2016), S. 276.
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Der Beirat hat nun das Potenzial, in mdglicherweise konflikttrachtigen Situationen
eine ausgleichende Rolle einzunehmen und Schwierigkeiten zu I16sen. Im Beirat
koénnen verschiedene Familienstdmme zusammengefihrt und beratende Stellun-
gen fir Alt-Gesellschafter oder andere Familienmitglieder geschaffen werden,
ebenso kann der Beirat zwischen streitenden Gesellschaftern vermitteln und L6-
sungen in Sondersituationen entwickeln.

Daher kann der Beirat ohne Weiteres als Instrument der (Family) Corporate
Governance verstanden werden. Effektive Governance zeichnet sich wiederum
dadurch aus, dass sie ,a sense of direction, values to live by or work by, and well-
understood and accepted policies that tell organization members how they should
behave or what they should do in certain circumstances” generiert. Gute Govern-
ance ,brings the right people together at the right time to discuss the right (im-
portant) things”.!" Die richtigen Menschen zur richtigen Zeit zur offenen Diskus-
sion wirklich wichtiger Themen zusammenbringen: Das ist die Aufgabe der (Fa-
mily) Corporate Governance. Der Beirat wiederum schafft den fest definierten
Rahmen und den geschiitzten Raum, um offene Diskussionen méglich zu ma-
chen und die Kompetenzen in Beratung und Lésungsfindung auf verschiedene
Kopfe zu verteilen.

Das bedeutet: In der umfassenden Governance eines Familienunternehmens
nimmt der Beirat eine gewichtige Rolle ein und kann eine eigenstandige Position
neben den bestehenden Gremien des Managements und der Gesellschafterver-
sammlung markieren. Und da Governance immer eng mit professioneller und
hinreichender Kommunikation zusammenhangt, ergibt sich daraus auch die M6g-
lichkeit —wenn nicht gar die Verpflichtung — eines Beirats, sich in der Kommuni-
kation vor allem nach innen, aber auch nach aufen so aufzustellen, dass er ei-
gene Impulse setzen kann und der Erwartungshaltung der Eigentimerfamilie und
der Ubrigen Share- und Stakeholder entspricht. Die Verflechtung mit der (Family)
Corporate Governance versetzt den Beirat also in die Position eines Sprachrohrs,
von dem bestimmte Einmischungen erwartet werden, um Governance-Prinzipien
zu forcieren und dadurch dauerhaft erfolgreich zu etablieren. Dadurch erhalt der
Beirat grofles Gewicht in den Entscheidungsstrukturen eines Unternehmens.

1 Davis, J. (2001), S. 1.
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3 Die Kommunikation des Beirats: Moglichkeiten und Grenzen

Wenn bereits mehrmals von der Kommunikation des Beirats die Rede war, darf
dies nicht missverstanden werden. Der Beirat ist kein operatives Organ des Un-
ternehmens und nimmt daher keinesfalls die Rolle der Unternehmenskommuni-
kation oder des Sprechers der Geschaftsfihrung ein. Genauso wenig wie der
Beirat dazu aufgerufen ist, sich in den operativen Alltag, beispielsweise in das
Rechnungswesen, den Vertrieb oder an anderer Stelle einzuschalten. Genauso
wenig gehort zu seinen Aufgaben, im normalen Geschéaftsbetrieb fir das Unter-
nehmen zu sprechen. Dafir sind Pressesprecher, beauftragte Agentur und/oder
Geschéftsfiihrung zustandig.

Eine Grenze der Beiratskommunikation'? ergibt sich also bereits aus der Be-
schaffenheit des Beirats an sich: Er ist das parallel funktionierende Kontroll- und
Ratgebergremium eines mittelstandischen Unternehmens, keine Abteilung, Hol-
dinggesellschaft oder Investorenvereinigung, die nach Gutdiinken Uber das Ge-
schaft plaudert und sich operativ einmischt.

Nehmen wir folgende, recht alltagliche Situation an: Das Unternehmen erzielt ein
unerwartet positives Geschaftsergebnis. Natirlich wird das Management bemuiht
sein, diesen Erfolg breit zu kommunizieren, um die Reputation und Wahrneh-
mung zu erhéhen und den Markt auf die Stabilitédt und Entwicklungspotenziale
hinzuweisen. Fir einen Mittelstandler (leider noch immer) typisch, verfiigt das
Unternehmen Uber keine eigene Kommunikationsabteilung, die sparlichen Pres-
semitteilungen werden aus dem Geschaftsfiihrungssekretariat hinaus erstellt und
versendet. Die zustandige Mitarbeiterin ist krank, die Erstellung der Pressemit-
teilung verzogert sich und so ergreift der Beirat die Moglichkeit, diesen Erfolg in
die Welt zu tragen. Uber einen befreundeten Berater wird die Pressemitteilung
mit den Zahlen an die Medien kommuniziert, darin zitiert sind Beiratsmitglieder
(unter anderem der Alt-Gesellschafter) — aber nicht der operativ verantwortliche
Geschéftsfihrer. Der liest davon im Branchenticker und steht zumindest
schlecht, wenn nicht gar in seiner Stellung als Organ beschéadigt, da. Denn die
Wahrnehmung wird auf den Beirat gelenkt, der — wenn Uberhaupt — sekundar
zum operativen Ergebnis beigetragen hat. Das Management wird aus der Kom-
munikationsdynamik entfernt und damit in gewisser Hinsicht ,degradiert®.

2 Uber die Beiratskommunikation ist bislang nicht in aller Ausfiihrlichkeit referiert wor-
den. Auch dieser Aufsatz kann zunachst nur einen Impuls fur die weitere Beschafti-
gung mit dem Themenbereich setzen.
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Was soll dieses konstruierte Beispiel zeigen? Dass der Beirat durch Kommuni-
kation, die ihm nicht zusteht, viel zerstdren kann. Zwar mag es der Offentlichkeit
gleichgliltig sein, welcher Zitatgeber im Artikel der Lokalzeitung die Geschéafts-
zahlen verkiindet. Dem Markt aber kann es nicht gleichgliltig sein, denn profes-
sionelle Empfanger verstehen die Botschaft genau: Seht her, hier regiert der Bei-
rat, nicht das Management. Das kann bei Verhandlungen Uber Partnerschaften
und Liefervertrage, Uber Finanzierungen und Transaktionen, Uber Arbeitsver-
trage mit Spitzenkraften nachteilig wirken, weil das Management in einer unter-
geordneten Rolle gesehen wird. Ebenso kann der Beirat durch solche PR-Aktivi-
taten dafur sorgen, dass die Geschéftsfihrung sich eine alternative Wirkungs-
statte sucht. Die Praxis kennt durchaus Félle, in denen Beirat und Eigentimer
(wobei diese oft, zumindest in weiten Teilen, deckungsgleich sind) es geschafft
haben, das Management zur ,freiwilligen“ Aufgabe zu bringen.

Es ist also zwingend notwendig, dass der Beirat sich auch in Kommunikations-
angelegenheiten seiner Verantwortung gegenuber Unternehmen, Management
und Markt bewusst ist und seine Kompetenzen weder tberschatzt noch tberstra-
paziert. Der Beirat ist nicht fur die Unterzeichnung von Rechnungen zustandig,
und er ist auch nicht fir Pressemitteilungen oder sonstige Kommunikation, die
das operative/strategische Geschéft des Unternehmens betrifft, zustandig.'

Diese Einschrankungen durfen nicht davon ablenken, dass der Beirat durchaus
kommunikative Gestaltungsmaoglichkeiten und -freirdume hat, die dazu geeignet
sind, das Unternehmen positiv zu begleiten und zugleich die Stellung des Beirats
herauszustellen. Auch hier soll wieder ein Beispiel konstruiert werden, um die
Madglichkeiten zu illustrieren.

Nehmen wir an, ein Familienunternehmen bestellt einen neuen Geschaftsfihrer,
der durchaus Reputation in dem relevanten Markt besitzt und dessen Berufung
daher ein besonderes Ereignis fiir die Gesellschaft ist. Auf der einen Seite ist das
Unternehmen natirlich in der Verpflichtung, diese Bestellung breit zu kommuni-
zieren; das ist tagliches Handwerk der Unternehmenskommunikation. Die Kom-
munikation des Beirats kann sich dementsprechend darauf beziehen, dass der
Beirat den Prozess strukturiert begleitet und die Gesellschafter bei der Auswahl
beraten hat. Vielleicht hat der Beirat auch den ersten Impuls fiir die Wahl des
neuen Managers gegeben, da dieser mit einem Beiratsmitglied personlich und/o-
der beruflich verbunden ist. Dann kann der Beirat auch in der Kommunikation
Initiative zeigen und den Bestellungsprozess sowie die langfristigen, positiven

3 Ausnahmen von dieser Verpflichtung/Regel werden unten ausgefihrt.
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Impulse des neuen Geschéftsflihrers herausstellen und sich so als kompetentes
Beratergremium positionieren. Das starkt die Rolle der Beiratsmitglieder und hebt
das Ansehen des Unternehmens als gut aufgestellte und professionell begleitete
Gesellschaft, die das Vertrauen der Share- und Stakeholder rechtfertigt.

Ist diese Kommunikation als Teil der Medienarbeit zu verstehen, darf man nicht
vergessen, dass auch auf3erhalb des typischen medialen Spektrums Kommuni-
kationsangelegenheiten aufkommen koénnen, die den Aufgabenbereich des Bei-
rats bertihren kdnnen. Auch in der internen Kommunikation (also Kommunikation
innerhalb des Unternehmens) und in der Kommunikation mit Share- und Stake-
holdern, Geschéftspartnern, finanzierenden Banken etc., kann der Beirat eine
fordernde Rolle einnehmen. Der Beirat hat per se eine exponierte Rolle, die ihm
auch eine gewisse Autoritat gibt; daher kdnnen Aussagen des Beirats in be-
stimmten Situationen fur erhebliche Mehrwerte sorgen und auch Ruhe und Ge-
lassenheit stiften, die das operative Management vielleicht nicht in der bendtigten
Form stiften kann. Sei es, weil das Thema eines ist, das einer operativ unabhan-
gigen Betrachtung bedarf. Sei es, weil gerade in der direkten Kommunikation in
Richtung eines bestimmten Empfangers oder einer bestimmten Empfanger-
gruppe der Beirat als Absender notwendig erscheint, beispielsweise aufgrund ei-
nes persodnlichen Kontakts oder eben seiner Autoritat, die sich aulerhalb des
Managements bewegt.

Schauen wir uns zuerst den Bereich der internen Kommunikation an und kreieren
ein weiteres Beispiel zur Verdeutlichung. Zwar soll das Thema M&A' spaterhin
nochmals konkretisiert werden, aber eine Unternehmensubernahme bietet sich
an dieser Stelle bereits an. Das Unternehmen erwirbt in einem herkdmmlich ver-
laufenden M&A-Prozess einen Wettbewerber, der im Rahmen der Altersnach-
folge zum Verkauf steht. Dieser Wettbewerber hat insofern einen technologi-
schen Vorsprung, als dass er durch gezielte Investitionen in die Digitalisierung
bereits weitreichend automatisierte Fertigungsprozesse eingefiihrt hat. Dies ist
im Markt (und dementsprechend bei den Mitarbeitern des kaufenden Unterneh-
mens) natirlich bekannt — und sorgt in der Belegschaft entsprechend fur
schlechte Stimmung. Denn gerade bei den Mitarbeitern in der Produktion
herrscht die Sorge, dass die Ubernahme zur Hebung von Synergieeffekten fiih-
ren wird und dadurch Arbeitsplatze wegfallen konnten. Den AuRerungen des an-
gestellten Managements, dass dies nicht passieren werde, weil man alle Kolle-
gen weiterhin fir das angestrebte Wachstum bendtige und sogar weitere Einstel-
lungen plane, wird kein grol3er Glauben geschenkt, zumal es sich gegeniiber den

4 vgl. allgemein zur M&A-Kommunikation Deter, H. / Kohl, M. (2014).
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Mitarbeitern eher passiv verhalt. Was aus diesem Szenario erwachsen kann,
I&sst sich leicht in einer Eskalationspyramide darstellen: Aus dem Grummeln der
Mitarbeiter wird Unzufriedenheit, die sich auf die Produktivitat auswirkt; aus den
Geriichten im Unternenmen werden Diskussionen in der Offentlichkeit tiber die
Arbeitsplatzsicherheit; auf die Sorge um den Arbeitsplatz folgen Kiindigungen auf
eigenen Wunsch von wichtigen Mitarbeitern, die sich vorbeugend um einen
neuen Arbeitsplatz bemiht haben und am Markt auch aufgrund ihrer Erfahrungen
und Kompetenzen hochwillkommen sind.

Dann schlagt die Stunde des Beirats, in dem auch der hochst respektable Senior-
Geschaftsfiihrer-Gesellschafter sitzt, der groles Ansehen bei der Belegschaft
genielt. Er kann gemeinsam mit den Kollegen des Beirats ein Schreiben aufset-
zen, um direkt mit den Mitarbeitern zu kommunizieren und die Situation zu erlau-
tern. Das schafft Vertrauen und Akzeptanz fir bestimmte Entscheidungen und
nimmt die Mitarbeiter mit — sie fiihlen sich ernst genommen von einer Personlich-
keit, der sie vertrauen und die in ihren Augen fir Zuverlassigkeit und Seriositat
steht. Das verhindert die oben aufgeworfene Eskalation beziehungsweise sorgt
dafir, dass sie in erheblichen langsameren Schritten verlauft, bis das Unwohlsein
der Belegschaft wirklich verschwunden ist — weil eben nichts passiert ist.

Damit Gbernimmt der Beirat in einer Sondersituation die Initiative, die zum Wohle
des Unternehmens erfolgt und das Management entlastet, indem in enger Ab-
stimmung mit der Geschaftsfihrung ber die betriebswirtschaftlichen und strate-
gischen Gegebenheiten und Ziele kommuniziert wird. Dass die Geschéaftsfiihrung
in diesem Prozess in die zweite Reihe tritt, ist nur konsequent; deren Kommuni-
kation hatte nicht annahernd so wirksam sein konnen wie die des Beirats, feder-
fuhrend vertreten vom langjahrigen Geschaftsfihrer-Gesellschafter. Daher ge-
hort diese Art der internen Kommunikation zum Kompetenzbereich des Beirats,
die er zwingend bedienen muss, gehen wir in Anlehnung an die Pflichten des
ordentlichen Kaufmanns'® (unter anderem nach §§ 17, 48 bis 58, 238ff. Handels-
gesetzbuch und § 43 GmbH-Gesetz) davon aus, dass der Beirat ebenfalls vom
Grundsatze her dazu verpflichtet ist, die Geschéafte der Gesellschaft positiv zu
férdern und den Namen und Ruf derselben zu verbessern und ihn nicht zu scha-
digen. Diese Erwartung an seine Rolle kann der Beirat gerade in einer potenziell
kritischen Situation wie dieser gerecht werden und damit belegen, dass er als
Gremium in der Lage ist, die Geschicke des Unternehmens gestaltend zu beglei-
ten.

5 Vgl. Handelskammer Hamburg, hk24.de (2019).
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Die gleiche positive Wirkung kann der Beirat beispielsweise auch bei der Kom-
munikation im Rahmen einer Kapitalmalinahme haben. Gerade bei sehr vertrau-
ten, langjahrigen Geschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen und Bank kann
die Einbindung des Beirats sinnvoll sein, wenn der Senior-Unternehmer aus der
Geschaftsflihrung ausgeschieden ist und der neue angestellte Manager nicht
Uber die gewachsenen Verbindungen verfugt, die fir eine komplexe Finanzierung
notwendig sind. Und selbst bei einer weiteren operativen Funktion des Gesell-
schafters kann der Beirat eine wesentliche Rolle spielen, wenn die Hintergriinde
der KapitalmalRnahme sehr erklarungsbedirftig sind. Dann kann der Beirat hel-
fen, Vertrauen aufzubauen und durch die verschiedenen Kompetenzen der Mit-
glieder den Anlass der Finanzierung und die daraus resultierenden kunftigen Er-
folgspotenziale herauszustellen. So kann zum Beispiel die positive fachliche Ein-
schatzung eines Lehrstuhlinhabers flr Ingenieurwesen, der im Beirat eines Ma-
schinenbauspezialunternehmens sitzt, fiir eine Bank durchaus das entschei-
dende Kriterium daflir sein, einer Finanzierung zuzustimmen. Diese fachliche
Einschatzung erganzt dann die rein auf betriebswirtschaftlichen Kennziffern auf-
gebaute Prasentation des kaufmannischen Geschaftsfiihrers.

Daher ist die Bedeutung des Beirats in der Stakeholder-Kommunikation® nicht
geringzuschatzen. Sie folgt dem Ansatz einer systematischen Kommunikation
mit Anspruchsgruppen und Interessenvertretern, die die Stakeholder-Kommuni-
kation kennzeichnet, und soll vor allem Spielraum fiir Spekulationen und Verun-
sicherung in kritischen Situationen gering halten und zugleich Vertrauen bei den
wesentlichen Beteiligten aufbauen. Durch das Beratergremium wird in dieser
Konstellation der KapitalmaRnahme eine weitere Instanz in das Kommunikations-
modell eingeflihrt und steht dem Management (die Unternehmenskommunikation
ist hierbei ohnehin nur peripher involviert, am ehesten handwerklich bei der Er-
stellung von Unterlagen) zur Seite. Dadurch erhalt der potenzielle Kreditgeber
einen weiteren vertrauenswurdigen Ansprechpartner, der in einem strukturierten
Kommunikationsprozess den Finanzierungserfolg forciert. Dies kann durch
schriftliche und mindliche Kommunikation funktionieren, sollte aber in jedem
Falle diskret vollzogen werden. Kein professioneller Partner schatzt eine laute
Einbindung der Offentlichkeit bei finanziellen Angelegenheiten. Diese direkte
Kommunikation zum Kapitalgeber stellt damit eine Form der Beratung dar, die
sehr gut zum Beirat passt und vom Empfanger auch akzeptiert wird.

6 Vgl. allgemein zur Stakeholder-Kommunikation Menz, F. / Stahl, H. K. (2008).
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4 Die Krisenkommunikation des Beirats

Eine besondere Rolle nimmt der Beirat in einer Krisensituation des Unterneh-
mens ein. Wenn es in einer reputativen (Produktriickruf, Compliance-Problem
etc.) und/oder wirtschaftlichen (Restrukturierung beziehungsweise Insolvenz)
Krise darauf ankommt, Vertrauen aufrechtzuerhalten beziehungsweise neu auf-
zubauen, ist der Beirat neben dem Management des Unternehmens dazu geeig-
net, mit den verschiedenen Stakeholdern zu kommunizieren, wozu auch die Of-
fentlichkeit gehéren kann. Dabei kann es zu zwei véllig unterschiedlichen Szena-
rien kommen, ndmlich dann, wenn der Beirat in der Krise entweder zum Manage-
ment steht oder sich gegen das Management wendet.

In der Studie Die Rolle des Aufsichtsrats in der Krisenkommunikation hat die Wirt-
schaftskanzlei Noerr gemeinsam mit der Kommunikationsberatung Hering
Schuppener und Prof. Dr. Axel von Werder von der Technischen Universitat Ber-
lin diese Fragestellung umfassend beleuchtet. Zwar befasst sich die Studie ex-
plizit mit dem Aufsichtsrat, also dem Gremium nach deutschem Aufsichtsrecht.
Aber es lassen sich darin hinreichend viele Aussagen finden, aus denen sich
Ableitungen fir den Beirat treffen lassen. Bereits sehr spannend ist der Hinweis
auf die juristisch-strukturelle Situation der Aufsichtsratskommunikation:

,Der rechtliche Rahmen der Kommunikation durch den Aufsichtsrat ist
nicht abschliefsend geklart. Allerdings sprechen die ganz tiberwiegenden
Grinde dafir, dass der Aufsichtsrat jedenfalls im Rahmen seiner Sach-
kompetenzen befugt ist, mit Stakeholdern des Unternehmens zu kommu-
nizieren (,communication follows competence®). Bei der Entscheidung tber
das Ob und das Wie der Kommunikation handelt es sich um eine unter-
nehmerische Entscheidung — nur in besonders gelagerten Ausnahmefallen
wird sich das Ermessen zu einer Pflicht zur Kommunikation verdichten.“!”

Das ist durchaus interessant, denn es gibt keinen Grund, diese Aussage nicht fur
den Beirat ebenso gelten zu lassen. Es spricht also einiges dafir, dass es sich
bei der Kommunikation dieses Gremiums sowohl um eine Kann- als auch um
eine Muss-Situation handelt. Der Beirat kann ,im Rahmen seiner Sachkompeten-
zen®“ kommunizieren, muss es aber ganz offensichtlich tun, wenn ,Ausnahme-
falle[.]“ dies erfordern.'® Diese Ausnahmesituation ist in sémtlichen Krisenfallen
denkbar, in denen der kurz- und langfristige Erfolg des Unternehmens, vielleicht
sogar dessen Existenz, in Frage gestellt wird. Die Bandbreite ist enorm, und jeder

7 Noerr et al. (2018), S. 6.
8 Ebd.
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Mittelstandler und Berater kann aus seiner Praxis eine Vielzahl von potenziellen
schwerwiegenden beziehungsweise existenzbedrohenden Krisen nennen.

Die genannte Studie konkretisiert einen Sachverhalt, der oben bereits aufgewor-
fen worden ist. Ublicherweise steht der Vorsitzende der Geschéftsfiinrung bezie-
hungsweise der Vorstandsvorsitzende im Mittelpunkt des Interesses. Von ihm
geht die Kommunikation des Unternehmens aus, auf ihn richtet sich das Inte-
resse als operativ Verantwortlicher, vor allem in einer Unternehmenskrise:

,Krisen sind selten monokausal und ihre Ursachen sind noch seltener ein-
fach zu erklaren. Gleichwohl verlangen Medien wie Publikum und Be-
troffene nach einfachen, nachvollziehbaren und vor allem personlich klar
zuweisbaren Verantwortlichkeiten. Wo sich diese nicht naturlich ergeben,
werden sie oft einfach konstruiert. Erster Adressat fir diese Zuweisung ist
in der Regel der Vorstandsvorsitzende. Seiner Rolle kommt deshalb in der
Krise nicht nur operativ, sondern auch in der Wahrnehmung der Stakehol-
der eine besondere Bedeutung zu. Der Vorstandsvorsitzende ist in einer
personalisierten Medienwelt schon in normalen Zeiten das Gesicht des
Unternehmens — in Krisenzeiten umso mehr. Er bietet die Projektionsfla-
che fir die Vereinfachung komplexer Sachverhalte. Opfer und Téater, Ver-
sager und Held — die Zuschreibung erfolgt schnell und nachhaltig.“'®

Aber was passiert nun, wenn der verantwortliche Manager den Eindruck erweckt,
als sei er mit dem Krisenmanagement Uberfordert oder gar selbst Teil des Prob-
lems? Dann wird die Kommunikation unglaubwiirdig und die Shareholder und
Stakeholder suchen nach einer alternativen Personlichkeit, die mit dem Unter-
nehmen verbunden ist, aber sich auflerhalb der operativen, der Management-
Ebene bewegt. Der Blick richtet sich dann beinahe natirlich auf den Aufsichts-
ratsvorsitzenden beziehungsweise auf den Vorsitzenden des Beirats! In den
Worten der Studie: ,Gewinnen die Stakeholder den Eindruck, dass der Vor-
standsvorsitzende mit der Krisenbewaltigung nicht vorankommt oder gar ,Teil der
Krise ist, richtet sich der Blick schnell auch auf den Aufsichtsrat und seinen Vor-
sitzenden.“?°

Und diesem Vorsitzenden (und nachgeordnet seinen Kollegen) wird die Kompe-
tenz zur Kommunikation in der Krise zugesprochen, vor allem vor dem Hinter-
grund der Uberwachungs- und Kontrollfunktion dieses Gremiums, das sui generis

% Ebd., S. 9.
20 Ebd.
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mit Fachleuten besetzt sein sollte. ,In der Krise der Gesellschaft wird dem Auf-
sichtsrat gar eine ,gestaltende” Funktion Uberantwortet“?’, heif3t es in der Studie.
Zwar habe das Gremium in der Krise der Gesellschaft grundsatzlich keine ande-
ren Kompetenzen als bei normalem Geschéaftsverlauf. Sei die Lage angespannt
oder befinde sich die Gesellschaft bereits in der Krise, misse sich das Tatigwer-
den des Aufsichtsrats innerhalb seines Kompetenzrahmens jedoch intensivieren.
Und das bezieht sich eben auf die Ubernahme einer Kommunikationsfunktion,
neben all den anderen Tatigkeiten wie der Begleitung und Priifung des Manage-
ments.

In dieser Situation kann der Beirat viel Vertrauen bei samtlichen Stake- und
Shareholdern schaffen und das Unternehmen bei der notwendigen Restrukturie-
rung unterstitzen und férdern. Wahrend das Management die leistungs- und fi-
nanzwirtschaftliche Sanierung vorantreibt, kann sich der Beirat fir vertrauensbil-
dende Malnahmen einsetzen, die beispielsweise personliche Gesprache mit
Banken, Kunden und Lieferanten und Informationen der Medien tber die Vorha-
ben und Aussichten der Restrukturierung umfassen kénnen. Darin entspricht der
Beirat der Forderung, im Ausnahmefall die Kommunikation, beziehungsweise ei-
nen speziellen Teil der Kommunikation, zu Ubernehmen. Dies geschieht, um wei-
teren Schaden von der Gesellschaft abzuwenden und die Chance auf eine wei-
tere erfolgreiche Geschaftstatigkeit zu erhalten beziehungsweise zu erneuern.
Und zugleich ist der Beirat auch gefragt, dem (6ffentlichen) Interesse Stand zu
halten, das Uber die Spitze des Gremiums, vielleicht den Altgesellschafter, her-
einbrechen kann.

Alles in allem kann der Beirat einiges durch seine Kommunikation dafir tun, die
Situation zu bessern. Er sollte dabei nattirlich die bekannten Elemente der ,Bu-
siness Judgement Rule“??, die im Ergebnis Sorgfaltsanforderungen definieren,
beachten und die Kommunikation auf die tatsachlichen Erfordernisse der Situa-
tion ausrichten. Kommunikation im Rahmen einer schweren unternehmerischen
Krise ist kein Selbstzweck oder Spielfeld zur Selbstdarstellung, sondern eine Auf-
gabe, die die Situation verbessern soll.

Erheblich komplexer wird die Situation, wenn in einer Krisensituation das Ma-
nagement ,part of the problem* ist, nicht ,part of the solution®. Das ist beispiels-
weise in einer Insolvenz dann der Fall, wenn das Management durch offensicht-
liche Misswirtschaft die Krise herbeigefiihrt hat und sich auch nicht in der Lage
zeigt, die allfallige Sanierung sinnvoll und zukunftsweisend voranzutreiben. Dies

2 Ebd., S. 17.
22 pwec.de (2017).
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erfolgt insbesondere vor dem Hintergrund, als dass der Beirat dazu angehalten
sein kann, sich in der Krise zunachst Uber die Ursachen, den Umfang und das
(hoffentlich vorhandene) Sanierungskonzept des Managements zu informieren
und diese Pramissen zu bewerten.?

Es bestehen auch in dieser Konstellation zwei Ebenen der Kommunikation: nam-
lich das Binnen- und AuRenverhaltnis. Entscheidungen im Innenverhaltnis wirken
sich dabei unmittelbar auf die Kommunikation im AuRenverhéltnis aus.

,Stellt der Aufsichtsrat Krisenanzeichen fest, muss er sich mit dem Vor-
stand Uber Sanierungsstrategien beraten. Er hat nach den Ursachen der
Krise zu suchen und zugleich selbst Ldsungsmaglichkeiten zu entwickeln.
Zu dringend erforderlichen Malinahmen ist der Vorstand anzuhalten. Eine
Erweiterung oder Reduzierung von Zustimmungsvorbehalten kann eben-
falls angezeigt sein. Der Aufsichtsrat hat in Austibung seiner Personalkom-
petenz auflerdem sicherzustellen, dass in der Krise ein Vorstand bestellt
ist, der zur Krisenliberwindung bzw. zur Sanierung der Gesellschaft geeig-
net ist. Ungeeignete Vorstandsmitglieder oder Vorstandsmitglieder, die
ihre krisenbezogenen Pflichten vernachlassigen, missen gegebenenfalls
abberufen werden.“?*

Wenn der Beirat zu dem Ergebnis kommt, dass sich die Krise nicht mit dem be-
stehenden Management bewaltigen Iasst, muss er nicht nur Strategie- und Per-
sonalentscheidungen entwickeln, die zu einem tragfahigen Ergebnis und einer
Loésung fihren kénnen und die von der Gesellschafterversammlung dann umge-
setzt werden. Er muss diese Entscheidungen — im Sinne der Vertrauensbildung —
dann auch gegenuber den Stake- und Shareholdern kommunizieren und sich
maoglicherweise gegen das Management stellen, sich als eigensténdige Instanz
in diesem Szenario positionieren. Der Beirat muss das Interesse des Unterneh-
mens immer im Blick behalten und dieses Interesse dann uber die personlichen
Befindlichkeiten des Managements stellen; auch muss der Beirat kompetent und
willens sein, sich anstelle des Managements zu den aktuellen wirtschaftlichen
und strategischen Begebenheiten zu dufRern und die beteiligten Gruppen proaktiv
zu informieren. Das kann, wenn das Management zu einer Belastung geworden
ist, der einzige Weg sein, eine positive Wahrnehmung und Vertrauen in die kiinf-
tige Starke des Unternehmens zu erhalten.

23 Vgl. Lutter, M. / Krieger, G. / Verse, D. A. (2014), Rn. 40.
2 Noerr et al. (2018), S. 17.
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,purch die Intensivierung der Pflichten des Aufsichtsrats in der Krise kann sich
auch verstarkt Erlauterungsbedarf gegeniiber Investoren und der Offentlichkeit
ergeben. Krisenkommunikation als vertrauensbildende Mallnahme wird daher
haufig im Interesse des Unternehmens liegen oder kann zum Schutz der Gesell-
schaft und ihrer Reputation sogar geboten sein.“%

Dieser Erklarungsbedarf muss dementsprechend auch kritische Themen umfas-
sen (im Rahmen der rechtlichen Méglichkeiten und Grenzen). Es bleibt daher bei
folgender Feststellung: In der Praxis muss der Beirat in der Krise gegenuber den
verschiedenen Interessensgruppen und der Offentlichkeit aktiv in Erscheinung
treten. Er muss fir Ruhe sorgen und das Vertrauen in das Unternehmen erhalten,
gerade in einer potenziell existenzbedrohenden Situation.?®

2 Ebd., S. 18.

2% Im Ubrigen gilt diese Vorgehensweise nicht ausschlieRlich bei Insolvenzrisiken, son-
dern bei allen Krisen, in die ein Unternehmen geraten kann. Dazu zahlen beispiels-
weise auch Compliance-VerstoRle, die in den vergangenen Jahren immer haufiger
aufgetreten sind und fir Unternehmen und das beteiligte Management zu schweren
Verwerfungen fiihren kdnnen. Auch dann missen gegebenenfalls die oben genann-
ten Mechanismen (unter Berticksichtigung der Grenzen und Mdglichkeiten) in Gang
gesetzt werden, in deren Rahmen der Beirat eine bestimmte Rolle einnehmen muss.
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5 Die kommunikative Rolle des Beirats in der Unternehmensnachfolge

Es sind enorme Zahlen: Laut einer Studie der Kreditanstalt fir Wiederaufbau
(KfW) werden 842.000 Inhaber mittelstandischer Unternehmen in den kommen-
den fiinf Jahren ihre Tatigkeit aufgeben?’. Davon wollen mehr als 500.000 Eigen-
tumer ihren Betrieb Ubergeben, entweder an die Familie oder an einen Dritten —
wobei die familieninterne Nachfolge fiir die meisten Unternehmer noch immer die
erste Wahl ist, aber in der Praxis mittlerweile rund 50 Prozent der Unternehmen
an einen externen Nachfolger verkauft werden. Der Beirat — in dem wie bereits
vermerkt haufig der Senior-Unternehmer eine wichtige Rolle einnimmt — ist in
diesem Prozess der Unternehmensnachfolge eine entscheidende Instanz. Zum
einen kann das Gremium die Gesellschafter beziehungsweise das Management
dabei unterstiitzen, den geeigneten Nachfolger auszuwahlen, sei es in einem fa-
milieninternen Prozess oder in einem M&A-Verfahren. Zum anderen kann die
Kommunikationskompetenz des Beirats gefordert sein, sowohl nach innen als
auch nach aul3en.

Sobald die Entscheidung zur Nachfolge getroffen ist, kann der Beirat einen ersten
Impuls setzen und sich an Mitarbeiter, Geschéaftspartner, Finanzierer etc. wen-
den. Diese Kommunikationsebene dient dazu, friihzeitig Vertrauen fiir den Nach-
folgeprozess zu schaffen und alle Beteiligten unmittelbar in den Prozess zu in-
tegrieren. Handwerklich folgt dies den MalRnahmen, die oben bereits genannt
worden sind?8. Entscheidend dabei ist, dass der Beirat als beratend-gestaltendes
Gremium seinen Einfluss und seine Reichweite nutzt, um fir die Zukunft unter
neuer FUhrung zu werben. Das kann der Beirat in enger Abstimmung mit der
Geschaftsfihrung tun, die zu den strategischen Erwagungen die harten betriebs-
wirtschaftlichen Fakten beigeben kann. Auf diese Weise entsteht ein Bild, auf
dem die Stake- und Shareholder aufbauen kénnen und durch das sie sich ihr
eigenes Bild von den zukiinftigen Aussichten machen kdnnen. Die Unterneh-
mensnachfolge ist immer eine Frage des Vertrauens, nicht nur zwischen Senior-
Unternehmer und Nachfolger, sondern gerade auch zwischen dem Unternehmen
und allen Beteiligten — denn fiir Mitarbeiter, Kunden und sonstige Bezugsgruppen
stellen sich viele Fragen in einem Nachfolgeprozess. Sind die Arbeitsplatze si-
cher? Stehen Lieferantenverhaltnisse auf dem Prifstand? Sind Produktionsket-
ten etc. sichergestellt? Verfiigt der Nachfolger Uiber ausreichend Reputation, um
Kreditlinien ohne Probleme zu verlangern? Das sind Fragen, die der Beirat

27 Kreditanstalt fiir Wiederaufbau, www.kfw.de (2018).
28 Vgl. Noerr et al. (2018).
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schriftlich und persoénlich kldren und somit zu einem erfolgreichen Prozess bei-
tragen kann.

Auch nach aufden kann der Beirat kommunizieren. Das gilt vor allem dann, wenn
im Rahmen der Unternehmensnachfolge?® der Senior-Unternehmer in den Beirat
wechselt und von dort aus die Offentlichkeit Uber die neue Fiihrung informieren
und die Zukunftsaussichten bewerten kann. Der Beirat ist dabei wesentlich bes-
ser fur diese Kommunikation geeignet als das Management, da das Gremium ja
Uber eine gewisse Unabhangigkeit verfiigt und durch die Einbindung des Senior-
Unternehmers stérker als das Management selbst Reputation in der Offentlich-
keit besitzt. Der Beirat kann dann Uber die Ublichen PR-Mittel in den Austausch
mit der Lokal-, Wirtschafts- und Fachpresse treten und den verschiedenen Emp-
fangergruppen die Bedeutung der Unternehmensnachfolge und die Sinnhaf-
tigkeit der Wahl des neuen Managements darlegen.

Das ist auch dann wichtig, wenn der Senior-Unternehmer seine Gesellschaftsan-
teile verkauft hat. Der Beirat kann dann den méglicherweise unbekannten neuen
Eigentimer in der Offentlichkeit prasentieren und dafiir sorgen, dass dieser Be-
kanntheit erlangt und von der Offentlichkeit akzeptiert wird. Der Beirat kann auf
diese Weise den Unternehmenserfolg férdern und den neuen Eigentimer best-
moglich unterstitzen, damit dieser erfolgreich starten kann und die aufgebaute
Stellung des Unternehmens nicht gefahrdet wird. Es ist, das belegt die Praxis
immer wieder, das Ansinnen von Unternehmensverkaufern, auch nach dem Aus-
stieg die Firma aktiv zu begleiten. Dies ist eine grof3e Chance des neuen Inha-
bers, den bestehenden Beirat in seinem Sinne zu nutzen, um zligig einen Zugang
zu den relevanten Marktteilnehmern und der Offentlichkeit zu erhalten — die Kom-
munikation des Beirats kann fir ihn der Schllssel fir die eigene Positionierung
sein.

2 Vqgl. allgemein zur Unternehmensnachfolge Riedel, C. (2017).
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6  Strukturen schaffen: Zur Ordnung der Beiratskommunikation

Der Beirat verfiigt nicht Gber eine Abteilung fiir Marketing/Kommunikation und hat
in der Regel auch keine feste Marketing- beziehungsweise Kommunikations-
agentur, die fur ihn laufend tatig wird. Dafiir ist weder der Bedarf noch das Budget
vorhanden. Und genauso sollte der Beirat nicht unbedingt auf die Mitarbeiter oder
Dienstleister des Unternehmens zuriickgreifen. Das wiirde eine zu gro3e Nahe
zwischen dem Beirat und dem operativen Geschaftsbetrieb herstellen und die
gewulnschte Unabhangigkeit und bewusst externalisierten Kontrollfunktionen be-
schadigen. Das ist leicht erklart, man muss nur an eines der oben aufgeworfenen
Krisenszenarien denken.®® Wenn der Beirat in der eigenen Positionierung, die
sich mdglicherweise von den Interessen beziehungsweise der Vorgehensweise
des Unternehmens in einer bestimmten Situation fundamental unterscheidet, auf
eine vom Unternehmen bezahlte Person oder Agentur setzt, fiihrt das unabwend-
bar zu schweren Interessenskonflikten — denn der vom Beirat beauftragte Kom-
munikator muss gegen die Interessen seines Arbeit- beziehungsweise wesentli-
chen Auftraggebers verstofien, um fir den Beirat tatig zu werden. Und der Beirat
kann nicht sicher sein, dass die zwingend notwendige Vertraulichkeit eingehalten
und der verantwortliche und hochprofessionelle Umgang mit dem Thema ge-
wahrleistet sind.

Um es nicht zu dieser Misere kommen zu lassen, sollte der Beirat eine eigene
Struktur schaffen, um in speziellen Situationen professionell kommunizieren zu
kénnen. Dass der Beirat keinen Voll- oder Teilzeit-Pressesprecher einstellt, liegt
auf der Hand. Genauso ergibt die dauerhafte Einbindung einer Agentur keinen
wirklichen Sinn. In der Regel werden sogenannte monatliche Retainer Fees be-
ziehungsweise Mindestvolumina fallig, sodass der Beirat ziemlich sicher Geld fir
Dienstleistungen bezahlen wird, die er niemals, jedenfalls nicht in dem bezahlten
Umfang, in Anspruch nehmen wird. Viel sinnvoller erscheint es, einen speziali-
sierten Berater flir bestimmte kommunikative Situationen zu suchen, der am bes-
ten mehrere Merkmale vereinigt: nachweisliche Erfahrung in der Kommunikation
von Sondersituationen, nachgewiesene Kenntnisse der Aufgaben von Beirat und
Aufsichtsrat, hohes Verstandnis komplexer wirtschaftlicher Zusammenhange so-
wie Unabhangigkeit gegenlber Share- und Stakeholdern. Oftmals verfiuigen
diese Berater Uiber einen wirtschaftsjournalistischen Hintergrund und kennen die

30 Um es nochmals zu verdeutlichen: Gerade ein (drohendes) Insolvenzszenario eignet
sich als Werte- und Reputationsvernichter schlechthin sowie als Begriinder fir weit-
reichende Haftungsrisiken. Deshalb ist vor allem in schwierigen Zeiten eine gewisse
Distanz zum Unternehmen zu wahren, um die Unabhangigkeit zu erhalten und durch
eigene Maflnahmen zur Losung des Problems beitragen zu kénnen.
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Beiratsarbeit sogar aufgrund eigener Mandate in einem solchen Gremium. Diese
Beraterpersonlichkeiten sind sowohl in spezialisierten Agenturen (mit den oben
erwahnten potenziellen Hemmnissen) als auch in freiberuflichen Konstellationen
(empfehlenswert fir eine Beratung mit eingeschranktem Umfang) zu finden. Sie
kénnen dann Uber Dienstleistungsvertrage beauftragt werden.

Optional ist es natlrlich moglich, den Beirat mit einer solchen Personlichkeit de-
zidiert zu besetzen. Es existieren in der Praxis verschiedene Beispiele daflr,
dass ein Beirat/Aufsichtsrat genau diesen Weg gegangen ist und einen Kommu-
nikationsfachmann mit einem Mandat ausgestattet hat. Zu achten ist dabei nur
auf die ,Sorgfalt eines ordentlichen und gewissenhaften Uberwachers“®!. Das
fuhrt zu einer groRen Nahe des Beraters zum Beirat, und da er in alle Themen
involviert ist, kann er umso schneller und professioneller in Abstimmung mit den
Ubrigen Beiratsmitgliedern die Kommunikationsaufgaben tbernehmen. Diese
Tatigkeit kann Uber die Beiratsvergitung abgegolten beziehungsweise auch tber
einen separaten Vertrag geregelt werden. Die Ausstattung des Beraters mit ei-
nem Beiratsmandat flihrt auch dazu, dass weitere Kompetenzen in das Gremium
geholt werden, die bei den Ublichen Mitgliedern (Juristen, Wirtschaftswissen-
schaftler, Ingenieure) oftmals nicht in der Breite und Tiefe vorhanden sind. Damit
gewinnt der Beirat eben nicht nur die Moglichkeit, in der Kommunikation eine
professionelle Aufstellung zu erreichen, sondern darlber hinaus von bestimmten
Marktkenntnissen, Analyse- und Recherchefahigkeiten zu profitieren. Zumal ein
Beiratsmandat auch eine reputative Wirkung fir den Berater hat und er dadurch
wiederum berufliche Vorteile generiert. Diese Aussicht kann Motivation und Com-
mitment des Beraters wesentlich erhdhen, sich fir den Beirat zu engagieren.

31 Scheffler, E. (2017), S. 29.
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7 Zusammenfassung

Der vorliegende Aufsatz kann nurmehr dazu dienen, einen ersten Eindruck iber
die Kommunikationsmaoglichkeiten des Beirats zu schaffen. Es existieren zahl-
lose Szenarien, in denen der Beirat kommunizieren kann, soll und muss. Der
Beirat kann die Reputation des Unternehmens schiitzen, den Erfolg férdern und
das Management und selbst einen gesellschaftsrechtlichen Nachfolger dabei un-
terstiitzen, sich erfolgreich an der Spitze zu positionieren. Dabei miissen die Bei-
ratsmitglieder auf die Grenzen ihrer Méglichkeiten achten und sich auch mitihren
rechtlichen Beratern jederzeit abstimmen, um sich nicht aus Versehen und aus
gutem Glauben gegen das Unternehmen zu wenden. Daher kommt es darauf an,
die Beiratskommunikation nicht dem Zufall zu Uberlassen, sondern eine feste
Struktur mit den richtigen Beratern zu schaffen, die Uber die relevanten Kompe-
tenzen verfligen, den Beirat in seinen Aktivitaten zu unterstitzen.

»Kontrolle und Gestaltung ohne Kommunikation? Zu den kommunikativen Poten-
zialen des Beirats im Mittelstand” ist dieser Aufsatz liberschrieben. Und tatsach-
lich kann der Beirat Uber seine Art der Kommunikation diese Rolle einnehmen.
Die Kontrollméglichkeiten des Gremiums kénnen Uber die Kommunikation ver-
bessert werden, indem der Beirat eine eigene Position einnimmt, die sich in be-
stimmten Situationen auch gegen das Management wenden kann. Auf diese
Weise zeigt der Beirat, wie sehr ihm an der Férderung des Unternehmens gele-
gen ist und wie er die Aufgabe wahrnimmt, Schaden von der Gesellschaft abzu-
wenden. Und ebenso obliegt dem Beirat groRes Gestaltungspotenzial mithilfe der
eigenen Kommunikation: Durch seine originare Rolle und der damit verbundenen
Reputation ist es nicht nur denkbar, sondern konkret mdglich, dass der Beirat
vertrauensbildende Maflinahmen bei Stakeholdern und Shareholdern ergreift und
dadurch den Erfolg des Unternehmens aktiv mitgestaltet. Dabei ist die Kommu-
nikation des Beirats in Erganzung zur klassischen Unternehmenskommunikation
zu sehen, nicht als Ersatz oder sogar als ,Gegenveranstaltung’. Der Beirat kom-
muniziert als vertrautes Gremium des Unternehmens und unterstitzt damit die
Ziele des Managements als beratende Instanz mit eigenen Kompetenzen.*?

32 Diese sollten sich tiber verschiedene Disziplinen erstrecken. Es ergibt Sinn, wenn sich
fakultatstibergreifend Fachleute zusammenfinden und nicht funf Ingenieure den Beirat
eines Maschinenbauunternehmens bilden oder finf Juristen den einer Unterneh-
mensberatung. Mittelstandler haben die Chance, durch eine weitblickende Besetzung
des Beirats die Zukunft des Unternehmens zu gestalten. Dies sollten sie nutzen.
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