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Vorwort

Vom 9. bis 13. Juni 1981 fand an der Universitdt Regensburg die wissenschaft-
liche Pfingsttagung des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft
¢.V. unter dem Generalthema ,,Unternehmungsverfassung als Problem der
Betriebswirtschaftslehre* statt. Die iiberarbeiteten und'zum Teil erweiterten
Beitrdge zu dieser Tagung legen wir zusammen mit einer Einfilhrung in diesem
Band vor.

Mit der Regensburger Tagung sollten zwei Ziele erreicht werden: erstens sollte
die Prdponderanz juristischer Probleme der Unternehmensverfassung zu-
gunsten einer betriebswirtschaftlichen Analyse von Verfassungsproblemen
abgebaut und zweitens der Gegenstandsbereich der Verfassungsdiskussion liber
die Mitbestimmung hinaus auf vernachléssigte und neue Gebiete ausgedehnt
werden. Daf3 beide Ziele in erfreulichem Maf erreicht werden konnten,
verdanken wir der Sachkunde der Tagungsteilnehmer und dem besonderen
Engagement der Referenten.

Fir die groBe zeitliche Disziplin der Referenten bei der Drucklegung der
Beitrage und die tatkriftige Unterstiitzung durch den Erich Schmidt Verlag sind
wir dankbar. Beides erlaubt uns eine Publikation noch im Tagungsjahr. Ebenso
schulden wir den zahlreichen Donatoren Dank, die durch ihre groBziigige
Forderung zu einem erfolgreichen Tagungsverlauf und zu einem vergleichsweise
gunstigen Preis dieser Publikation beigetragen haben.

Regensburg, im Juli 1981 Die Herausgeber
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Gestaltungsmoglichkeiten und Funktionen eines Beirats
bei GmbH und KG
Hans-Ulrich Kiipper

1. Einfihrung in die Problemstellung

Im Bereich der Unternehmungsverfassung hat sich die poli-
tische und wissenschaftliche Diskussion sehr eingehend mit
dem Problem der Arbeitnehmermitbestimmung befaft. Mitbestim-
mungsmodelle sowie die Beziehungen zwischen Anteilseignern
und Arbeitnehmern sind vor allem filir GroBunternehmen inten-
siv untersucht und bearbeitet worden. Wenig beachtet wurden
dagegen die Probleme der Beziehungen unter den Gesellschaf-
tenn einer Unternehmung sowie zwischen diesen und der Unten-
nehmungsleditung. Dabei haben die Zusammensetzung und das
Verhalten der Gesellschafter besonders bei Mittel- und
Kleinbetrieben eine groBe Bedeutung fiir die Unternehmung.
Bei breiter werdender Eigenkapitalverteilung stellt sich
die Frage, wie der EinfluB der Gesellschafter auf die Fiih-
rung des Unternehmens strukturiert wird. Ich meine, daR
hier ein untersuchenswertes Problem einer "Mitbestimmung
von Gesellschafterseite" liegt. -

Ein in der Praxis verbreitetes Instrument zur Gestaltung

der Beziehungen zwischen Gesellschaftern und Geschadftsfih-
rung stellen Beindte dar. Sie sind sowohl bei Einzelunter-
nehmen und Personengesellschaften wie OHG, KG, GmbH & Co. KG

Unternehmungsverfassung, © Erich Schmidt Verlag, 1981
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oder Doppelgesellschaften als auch bei der GmbH anzutreffen
(1). Dennoch ist die Bedeutung dieses Organs aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht bisher wenig analysiert worden. Des-
halb sollen hier die wichtigsten Aspekte fiir die Einrich-
tung, Gestaltung und Funktion eines Beirats herausgearbeitet
werden. Dabei wird der im juristischen Schrifttum (2) unein-
heitlich verwendete Begadif4 des Beirats weit gefaft, um
den Untersuchungsgegenstand nicht von vornherein einzuschrin-
ken. Er bezieht sich auf ein Organ der genannten Gesell-
schaften, das neben Gesellschafterversammlung sowie Ge-
schéftsfilhrung tritt und auch als GesellschafterausschuB,
Gesellschafterrat, Verwaltungsrat o.4. bezeichnet werden
kann. Um die wichtigsten Gesichtspunkte zu erfassen, werden
die Rechtsformen der GmbH und der KG reprdsentativ zugrunde
gelegt. Die Ergebnisse lassen sich dann ohne Schwierigkeiten
auf die anderen genannten Rechtsformen ilibertragen. Ferner
sind die Uberlegungen auf mittelstindische Unternehmungen
ausgerichtet.

Die Untersuchung erstreckt sich auf fUnf betadlebswirntschafs-
Liche Problembenreiche, Den Ausgangspunkt bildet eine Skiz-
zierung mdglicher Griinde, die zur Schaffung eines Beirats
fiihren k&nnen ("Ursachenproblem", Abschnitt 2). Eine Zusam-
menstellung der wichtigsten Rechtsvorschriften, die bei der
Einrichtung eines Beirats beachtet werden miissen, liefert
den Rahmen fir eine Systematisierung seiner Gestaltungsmerk-
male und die Herausarbeitung typisch erscheinender Gestal-
tungsformen ("Beschreibungsproblem", Abschnitt 3). Dann wird
untersucht, welche Auswirkungen diese Beiratsformen auf die
Beziehungen zwischen den Fihrungsgruppen und die Entschei-
dungen der Unternehmung haben kénnen ("Theorieproblem",

1) H8lters, W., Der Beirat der GmbH und GmbH & Co. KG, K&ln
1979, S. 3; Rechenauer, 0. und W. Dietz, Der Firmenbei-
rat. Ein Gremium zur Sicherung des Unternehmens, hrsg.
vom Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft,
Diisseldorf 1980, S. 3.

2) Hsélters, W., a.a.0., S. 3 ff.; Nitschke, M., Die kdrper-
schaftlich strukturierte Personengesellschaft, Bielefeld
1970, S. 106; Sudhoff, H. unter Mitarbeit von M. Sudhoff,
Der Gesellschaftsvertrag der GmbH und Co., U4. Aufl.,
Miinchen 1979, S. 228 ff.; Rechenauer, O. und W. Dietz,
a.a.0., S. 3 ff., insb. S. 10.



Abschnitt U4.1). Zuletzt wird der Frage nachgegangen, wie
relevante Beurteilungsmerkmale durch einen Beirat beein-
fluBt werden ("Entscheidungsproblem", Abschnitt 4.2).

2. Griinde fir die Bildung eines Beirats bei GmbH und KG

2.1. Griinde auf Gesellschafterebene

Die gesellschaftsvertragliche Regelung eines Beirats wird
mafgeblich durch die Grinde flir seine Einrichtung beein-
fluRt. Eine erste Klasse von Griinden ist auf Gesellschaf-
tenebene zu suchen (vgl. Abbildung 1). GmbH und KG sind

vor allem bei Mittel- und Kleinbetrieben sehr stark von

der Zusammensetzung, den persdnlichen Eigenschaften und

den Zielen ihrer Gesellschafter abhidngig. Hdufig handelt

es sich um Familiengesellschaften, bei denen die Geschdfts-
fihrung von Gesellschaftern ausgeiibt wird. Hieraus folgt,
daR Knderungen in der Gesellschafterstruktur sich anders
als bei kapitalorientierten Gesellschaften auf die Fihrungs-
struktur der Unternehmung auswirken. Typisch erscheinen
drei Aspekte:

(1) Knderungen in Zahl und Zusammensetzung der Gesellschaf-
ter,

(2) Knderungen in den Beziehungen zwischen den Gesellschaf-
tern und

(3) Enderungen in den Einstellungen der Gesellschafter ge-
genliber der Unternehmung.

Die Zahf und die Zusammensetzung der Gesellschafter &ndern
sich im Verlauf des Generationswechsels. Sofern eine Gesell-
schaft nicht das Konzept verfolgt, eine Aufsplitterung des
Eigenkapitals zu vermeiden und die Anteile nur an wenige,
als Geschaftsfilhrer eintretende Nachkommen weiterzugeben,
fiihrt die Erbfolge hdufig zu einer Erweiterung des Gesell-
schafterkreises. Ferner kdnnen sich Zahl und Zusammensetzung
der Gesellschafter durch eine Verbreiterung der Kapitalbasis
dndern. Letzteres bewirkt zumindest bei Familiengesellschaf-
ten eine einschneidende Umgestaltung der Gesellschafter-
struktur. Werden die neuen Gesellschafter nicht in die Ge-
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Knderungen in Zahl und
Zusammensetzung der
Gesellschafter

Knderungen in den Beziehungen

Rnderungen in der zwischen den Gesellschaftern

Gesellschafterstruktur

Enderungen in den Einstellungen
der Gesellschafter gegeniiber
der Unternehmung

Griinde auf 1 Sicherung oder Verringerung des
Gesellschafter- Einflusses einzelner Gesellschafter

ebene L —  Kontrolle der Geschaftsfiihrung

Sicherung der Kontinuitdt bei
Wechsel der Geschdftsfiihrung

L— Wahrnehmung von Sonderaufgaben
(z,B, Testamentsvollstreckung, Sanierung)

Erweiterung des Wissens

Schaffung einer kontinuier-
Beratung lichen Beratung

Entlastung durch Experten-

Griinde auf beratung

Geschdftsfiihrungs- —

ebene Schaffung personlicher
Beziehungen

Pflege von Kontakten
— mit Partnern der
Unternehmung

Informationen Uber
Partner

Informationen fiir
die Partner

Abb. 1: Oberblick iiber Grinde fiir die Einrichtung eines Beirats
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schiaftsflihrung aufgenommen, so wollen sie sich im allge-
meinen auf anderem Wege einen angemessenen EinfluB auf die
Leitung der Unternehmung sichern.

Mit zunehmender Gesellschafterzahl wird die Wiflensbilfdung
unter den Gesellschaftern schwieriger. Ubereinkiinfte zwi-
schen ihnen erfordern ein hdheres Maf an Kommunikation.
Mehrheitsbeschlilisse oder einstimmige Beschliisse lassen sich
schwerer erreichen und erfordern mehr Zeit.

Die angedeuteten Wandlungen in der Gesellschafterstruktur
fiihren zu einer Andenrung den Beziehungenunter den Gesell-
schaftern und ihrer Einstellung gegeniiber der Unternehmung.
Da personenbezogene Unternehmungen stdrker als kapitalorien-
tierte von den Gesellschaftern beeinflufRt werden, wirken
sich diese Wandlungen bei ihnen viel st&rker aus. In Fami-
liengesellschaften nehmen mit dem Generationswechsel in

der Regel die familidren Bindungen ab. Die Gesellschafter
kennen sich weniger gut, sie sind in geringerem Umfang durch
eine gemeinsame Erziehung und lUbereinstimmende soziale Hin-
tergriinde sowie Normen verbunden. Soweit sie nicht in der
Unternehmung tdtig sind, flihren ihre verschiedenartigen
beruflichen Bereiche zu unterschiedlichen Erfahrungshorizon-
ten. Hierdurch wird die Bindung an die Unternehmung
geringer. Das andere Berufsfeld hat eine Abnahme des fir

die Unternehmung relevanten Wissens zur Folge. Ihre
Kenntnisse iiber die in der Unternehmung verfolgten Ziele,
deren Situationsbedingungen und Probleme nehmen ab. Damit
dndern sich vielfach ihre mit dem Besitz des Anteils
verfolgten Ziele sowie ihre Forderungen an die Unternehmung.

Die Errichtung eines Beirats ist neben anderen Instrumenten
- z.B. entsprechenden Erbfolgeregelungen o.4. - ein Mittel,
um den hierdurch aufgeworfenen Problemen zu begegnen. Mit
ihm soll die BeschluBfdhigheit auf Gesellschafterebene
erhalten bleiben. An die Stelle einer schwerfdlligen Gesell-
schafterversammlung tritt dann bei einer Reihe von Entschei-
dungen der Beirat als kleines handlungsfdhiges Gremium.

ber ihn sollen die verschiedenen Gesellschafterinteressen
kanalisiert und ein Ausgleich zwischen den Gesellschaftern
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erreicht werden. Ferner kann man bestrebt sein, eine be-
stimmte Gesellschafterstruktur wie die Aufteilung in einzel-
ne Stdmme durch entsprechende Besetzung des Beirats beizube-
halten.

Ein weiterer Grund fir die Bildung eines Beirats kann darin
liegen, trotz Ausdehnung der Gesellschafterzahl bestimmten
Gesellschaftern - beispielsweise pensionierten Geschiftsfih-
rern - einen stidrkeren EinffuB zu sichern. Sie kann des
weiteren auf das Bedlirfnis nach wirksamerer Kontrolle der
Geschidftsfithrung zurlickzufihren sein. So sind in Konzernen
Beirdte zur Uberwachung von Tochterunternehmen eingesetzt
worden. Daneben wird die Vorsonge fiir die Weiterfihrung

der Unternehmung in Notfdllen, z.B. bei unerwartetem Ausfall
der Geschidftsfithrung, als Grund fiir die Einrichtung von
Beirdten genannt (3). Dariiber hinaus kann der Beirat dazu
dienen, Sonderqufgaben z.B. bei einer Testamentsvollstrek-
kung oder einer Sanierung wahrzunehmen.

2.2. Griinde auf Geschidftsfliihrungsebene

Die Beratung durch gesellschaftsfremde Dritte und die Pfle-
ge der Kontakte mit Gesch&idftspartnern werden als zweite
Klasse von Griinden genannt, die in der mittelstdndischen
Industrie fiir die Errichtung eines Beirates sprechen kdnnen
(4). Sie haben ihren Ausgangspunkt in Exfordernissen den
Geschdgtsfihrung,

Eine Besetzung des Beirats mit Experten verschiedener Gebie-
te und Herkunftsbereiche ermdglicht es der Geschidftsfihrung,
sich praktische und wissenschaftliche Kenntnisse aus unter-
schiedlichen Funktionsbereichen nutzbar zu machen. Damit
soll das Fehlen entsprechender Fachabteilungen und Fachleute
im Mittel- oder Kleinbetrieb ausgeglichen werden.

3) Ebd., S. 5.

4) vgl. z.B. ebd., S. 3 ff.; Wolff, K. E., Expertenpoten-
tial Uber Beirdte intern, in: Handelsblatt vom
23.12.1980, S. 14,
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Ferner wird auf die Mdoglichkeit hingewiesen, wichtige
Parntnen aus dem Kreis der Lieferanten, der Banken, der Kun-
den sowie 6ffentlicher Institutionen zu berufen (5). Der
Grund fiir die Bildung eines Beirats wird dann in der Pflege
und Festigung von Kontakten mit diesen Partnern gesehen.

Er dient der Geschidftsfiihrung zur Schaffung persdnlicher

Beziehungen, durch die wichtige Verbindungen abgesichert
werden sollen.

3. Gestaltungsmdglichkeiten des Beirats bei GmbH und KG

3.1. Rechtliche Rahmenbedingungen fiir die Gestaltungsmdg-
lichkeiten eines Beirats

MaBgebend fiir die Einrichtung eines Beirats sind die recht-
lichen Rahmenbedingungen seiner Gestaltungsmdglichkeiten.
Sie ergeben sich bei KG und GmbH aus den gesetzlichen Vor-

schriften, die durch gesellschaftsvertragliche Regelungen
nicht verdnderbar sind.

Grundlagen hierfir sind neben den Regelungen zur KG und
OHG im HGB sowie zur GmbH im GmbHG Grundsdtze aus dem BGB.
Ferner sind bei Gesellschaften mit beschrédnkter Haftung
mit mehr als 500 Arbeitnehmern entsprechend dem Betriebs-
verfassungsgesetz die Regelungen des Aktienrechts fiir Auf-
sichtsrite, bei Gesellschaften mit beschridnkter Haftung
des Montanbereichs die Vorschriften des Montanmitbestim-
mungsgesetzes von 1951 und des Mitbestimmungserginzungs-
gesetzes von 1956 sowie bei Gesellschaften mit beschrink-
ter Haftung mit mehr als 2000 Arbeitnehmérn die Regelungen
des Mitbestimmungsgesetzes von 1976 einschlieBlich der iber
diese Mitbestimmungsgesetze giltigen Vorschriften des Ak-
tiengesetzes zu beriicksichtigen.

5) Vgl. Schneider, U. H., Die Haftung von Mitgliedern des

Beirates einer Personengesellschaft, in: Der Betrieb
26 (1973), S. 953 f.
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Aufgrund dieser Gesetze missen drei Fille unterschieden
werden:

(1) Kommanditgesellschaften,

(2) Gesellschaften mit beschrdnkter Haftung, bei denen ein
Aufsichtsrat im Gesellschaftsvertrag vorgesehen werden
kann, aber nicht gesetzlich vorgeschrieben ist. Dessen
Ausgestaltung und Kompetenzen kénnen entsprechend §

52 GmbHG abweichend von aktienrechtlichen Bestimmungen
im Gesellschaftsvertrag geregelt werden.

(3) Gesellschaften mit beschrdnkter Haftung, bei denen auf-
grund der Mitbestimmungsregelungen ein Aufsichtsrat
obligatorisch ist.

Wdhrend im letzten Fall die Einsetzung eines Beirates ne-
ben dem "obligatorischen" Aufsichtsrat zweckmifig sein kann,
sind im zweiten Fall "fakultativer" Aufsichtsrat und Beirat
in der Regel identisch (6).

Die wichtigsten gesetzlichen Kompetenzen, die auch durch
gesellschaftsvertragliche Regelungen den Gesellschaftern,
der Gesch&dftsfilhrung sowie einem fakultativen bzw. obligato-
rischen Aufsichtsrat bei KG bzw. GmbH nicht entzogen werden
kénnen, sind in Abbildung 2 zusammengestellt.

Grunds&dtzlich kann im Gesellschaftsvertrag einer GmbH oder
KG eine Beschrinkung des Stimmrechts von Geselflschaftean
vereinbart werden. Fir die KG gilt dabei als Grenze, daB

dem Gesellschafter stets "ein Stimmrecht zu gewdhren ist,
wenn seine persdnliche Rechtsstellung geschiitzt werden soll"
(7). In beiden Rechtsformen kdnnen einzelnen Gesellschaftern
oder einem Gesellschaftsorgan erhdhte oder zusidtzliche
Stimmreche gewdhrt werden (8). Deshalb kdénnen einem Beirat
Rechte der Gesellschafter ilibertragen werden.

6) H5lters, W., a.a.0., S. 9 und 24.

7) Vogel, W., Gesellschafterbeschliisse und Gesellschafter-
versammlung, K&ln 1968, S. 20; Sudhoff, H., Rechte und
pflichten des Geschadftsfiihrers einer GmbH, 9., Aufl.,
Kéln 1977, S. 39.

8) Ebd., S. 39; Vogel, W., a.a.0., S. 14 f.
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méglich st flhrung an Beirat (umstritten) - Gesellschaftermeldepflicht
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vertrags in Punkten, fir die Qualifiziente Mehrheit: - Konkurs-Antragspflicht
in ihm nicht Mehrheitsbe- - Satzungsdnderungen einschlieBlich
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bart sind - Einforderung von Nachschiissen
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handlung der Gesellschafter - Verschmelzung der Gesellschaft
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- Anderung der Auseinander-
- Bestellung und Abberufung von Li-
setzungsquote quidatoren, sofern keine Berufung
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Sonderrechte tigem Grund
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Gesellschaft
- Abberufung von GeschaftsfUhrern
aus wichtigem Grund
- Genehmigung einer VerduBerung von
Teilen eines Geschiftsanteils, so-
fern dieser nicht an andere Gesell-
schafter verduBert oder unter den
Erben eines Gesellschafters geteilt
wird und diese im Gesellschaftsver-
trag nicht flir alle Fdlle ausge-
schlossen ist
- Verweigerung des Auskunfts- und
Einsichtsrechtes
- Aufhebung eines Widerspruchs des
Aufsichtsrats gegen zustimmungs-
bediirftiges Geschaft
Abb. 2a: Nicht entziehbare Kompetenzen der Gesellschafter und der Geschifts-
Kontroll- - Kontrollrecht bei Grund zur - Priifung und Oberwachung der filhrer von KG und GmbH
rechte Annahme unredlicher Ge- Geschiftsfiihrung

schiftsfihrung (§ 118 (27 HGB)

a.0. Kontrollrecht nach
§ 166 (3) HGB

LEE
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Bei einer Kommanditgesellschaft sind einem Kommanditisten
nur wenige Kompetenzen nicht entziehbar. Grundsidtzlich kann
sein Stimmrecht nicht ausgeschlossen werden bei MaBnahmen,
"die in die Rechtsstellung des Kommanditisten als solche
eingreifen" (9). Zu diesem sogenannten "Kernbereich" (10)
gehdren insbesondere Entscheidungen Uber:

- Anderungen der Hafteinlage, der Auseinandersetzungs- und
der Gewinnbeteiligungsquote,

- Erhdhungen der Kapitaleinlage, wenn hierfir im Gesell-
schaftsvertrag keine HGchstgrenze festgelegt ist und der
Gesellschafter sich nicht durch Ausscheiden aus der Ge-
sellschaft der erhdhten Beitragspflicht entziehen kann
(1),

- Enderungen des Gesellschaftsvertrages in Punkten, fiir
die in ihm nicht Mehrheitsbeschliisse speziell vereinbart
sind (12),

- die Entziehung gesellschaftsvertraglich festgelegter Son-
derrechte (13),

- Anderungen des Gesellschaftsvertrages, die zu einer Un-
gleichbehandlung der Gesellschafter fiihren (14).

Eine Grenze fir die Einschridnkung der Kontrollrechte eines
jeden Gesellschafters liegt in der Bestimmung des § 118

HGB, nach welcher sein Recht auf persdnliche Unterrichtung,
Einsicht sowie Bilanzanfertigung nicht beschrédnkt werden
kann, "wenn Grund zu der Annahme unredlicher Geschdftsfih-
rung besteht". Einem Gesellschafter missen ferner die Rech-
te auf Teilnahme an Gesellschafterversammlungen, an Versamm-
lungen der stimmberechtigten Gesellschafter sowie auf Anho&-
rung und Auskunft verbleiben (15).

9) Sudhoff, H., Rechte ..., a.a.0., S. 39.

10) Schilling, W., in: GroBkommentar HGB, 3. Aufl., Zwei-
ter Band, 2. Halbband, Berlin 1970, Anm. 32 zu § 161.

11) Sudhoff, H., Rechte ..., a.a.0., S. 42; Hueck, A., Das
Recht der offenen Handelsgesellschaft, 4. Aufl., Ber-
lin, New York 1971, S. 176 f.

12) Vogel, W., a.a.0., S. 54,

13) Nitschke, M., a.a.0., S. 82.

14) Ebd., S. 280.

15) Ebd., S. 282.
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Im GmbHG sind mehr Rechte aufgefihrt, die der Gesellschaf-
tenvensammlung bzw. dem einzelnen Gesellschafter nicht ent-
zogen werden kdnnen. Sie umfassen insbesondere (16):

- Satzungsidnderungen (§ 53 Abs. 1 GmbHG) einschlieBlich
Kapitalerhdhungen (§ 55 GmbHG) und Kapitalherabsetzungen
(§ 58 GmbHG),

- Einforderung von Nachschiissen (§ 26 GmbHG),

- Aufldsung (§ 60 Abs. 1 GmbHG), Verschmelzung (§ 20
KapErhG) und Umwandlung (§ 24 Abs. 1 UmwG) der Gesell-
schaft,

- Bestellung und Abberufung von Liquidatoren (§ 66 Abs.

1 GmbHG) (17), sofern nicht eine Berufung aus wichtigem
Grund durch das Gericht vorliegt,

- Antrag auf Bestellung von Liquidatoren durch das Gericht
aus wichtigem Grund (§ 66 Abs. 2 GmbHG),

- BeschluB {iber die Fortsetzung der Gesellschaft (18),

- Abberufung von Geschidftsfilhrern aus wichtigem Grund
(§ 38 GmbHG),

- Genehmigung einer Ver#duRerung von Teilen eines Geschidfts-
anteils (§ 17 Abs. 1 GmbHG), sofern dieser nicht an andere
Gesellschafter verduBert oder unter den Erben eines Ge-
sellschafters geteilt wird (§ 17 Abs. 3 GmbHG) und diese
im Gesellschaftsvertrag nicht fiir alle Fidlle ausgeschlos-
sen ist (§ 17 Abs. 4 GmbHG),

- Verweigerung des Auskunfts- und Einsichtsrechts (§ 51a
Abs. 3 GmbHG).

Ferner verbleibt der Gesellschafterversammlung einer GmbH
stets das Recht zur Priifung und Uberwachung der Geschifts-
filhrung nach § 46 Ziff. 6 GmbHG, das sie ggf. neben anderen

16) Vgl. zum folgenden auch H6lters, W., a.a.0., S. 20 f.

17) Im einzelnen vgl. Sudhoff, H., Der Gesellschaftsvertrag
der GmbH, 2. Aufl., Minchen 1969 (Zitierweise: GmbH),
S. h427.

18) Ebd., S. 358; Scholz, F., Kommentar zum GmbH-Gesetz,
6. Aufl., Kéln 1978, Anm. 23 zu § 60.
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Organen wie dem Aufsichtsrat ausiiben kann (19). Grundsitz-
lich diirfen die Rechte der Gesellschafterversammlung nur

30 weit beschrdnkt werden, daR "immer das Wesen der Gesell-
schaftergesamtheit als oberstem Organ der Gesellschaft ge-
wahrt" (20) bleibt. Eine Zustimmung aller Gesellschafter
ist dariiber hinaus fiir den Fall einer Vermehrung der ihnen
obliegenden Leistungen nach § 53 Abs. 3 GmbHG unabdingbar.
Sie ist nach Verhoeven (21) auch fiir die Einrdumung eines
unmittelbaren Weisungsrechtes gegeniiber der Geschiftsfiih-
rung an den Beirat erforderlich.

Umstritten ist, inwieweit die auf einen Beirat libertrag-
baren Gesellschafterrechte (auch) von gesellschaftsfremden
Drnitten wahrgenommen werden diirfen. Nach herrschender Mei-
nung wird die Einrdumung von Stimmrechten an Nichtgesell-
schafter in einer KG bis hin zu Gesellschaftsvertragsédnde-
rungen als zuldssig erachtet (22). Eine grundsitzliche Gren-
ze fiir die Ubertragung von Gesellschafterrechten auf Dritte
wird fir KG und GmbH darin gesehen, daB diese Rechte ent-
ziehbar sein miissen (23).

Die Gestaltungsmdglichkeiten eines Beirats hingen weiter
davon ab, welche Kompetenzen der Geschdftsfihrung entzogen
werden kdnnen. Fiir die Komplementdre einer KG wie fiir die
Geschiftsfiihrer einer GmbH gilt, daR ihre Vertretungsmacht
gegeniiber gesellschaftsfremden Dritten sachlich nicht be-
schréinkbar ist (2U4). Dagegen kann die Geschidftsfihrungsbe-

19) Vogel, W., a.a.0., S. 11; Schilling, W., in: Hachen-
burg, Gesetz betreffend der Gesellschaft mit beschrink-
ter Haftung (GmbHG), GroRkommentar, 7. Aufl., Zweiter
Band, Berlin, New York 1979, Rdn. 27 zu § U46; Sudhoff,
H., GmbH, a.a.0., S. 215.

20) Vogel, W., a.a.0., S. 11,

21) Verhoeven, T., Minderheitenschutz und Beirat in der
GmbH, in: Betriebs-Berater 33 (1978), S. 336.

22) Vogel, W., a.a.0., S. 21 f. sowie 6 f.

23) Nitschke, M., a.a.0., S. 289, 294 u. 303.

24) Sudhoff, H. unter Mitarbeit von M. Sudhoff, Der Gesell-
schaftsvertrag der Personengesellschaften, 5. Aufl.,
Miinchen 1978 (Zitierweise: Personengesellschaften),

S. 157. Diese Meinung ist nicht unumstritten; vgl. hier-
zu Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung in der mitbe-
stimmten GmbH, Kdnigstein/Ts. 1980, S. U43.
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fugnis bei beiden Rechtsformen durch den Gesellschaftsver-
trag eingeschridnkt oder unter Beachtung der gekennzeichne-
ten Mindestkompetenzen der Gesellschafter ausgeweitet werden
(25). Fir die GmbH ist aber strittig, "ob die Satzung einen
einzelnen Geschidftsfihrer v6llig von der Geschiftsfihrung
und Vertretung ausschlieBen darf" (26). Bei der KG ist um-
stritten, ob und inwieweit der Gesellschaftsvertrag sdmtli-
che Komplementdre und Kommanditisten von der Geschidftsfiih-
rung ausschlieRBen und diese auf einen Fremden iibertragen
kann (27). Den Geschidftsfiihrern einer GmbH kdnnen die Ge-
sellschaftermeldepflicht (§ 40 GmbHG), die Buchfiihrungs-

und Bilanzpflicht nach (§ 41 GmbHG) und die Konkurs-Antrags-
pflicht nach (§ 64 GmbHG) keinesfalls entzogen werden.

Schlieflich sind die gesetzlich festgelegten Mindestkom-
petenzen des Aufsdichtsrats fir die Gestaltungsmdglichkeiten
eines Beirats von Bedeutung. Die Kompetenzen eines fakulta-
tiven Aufsichtsrats lassen sich weitgehend im Gesellschafts-
vertrag regeln. Deshalb kann der Beirat als Aufsichtsrat
eingerichtet werden. Dann muf er in der Satzung vorgesehen
sein (28). Ferner darf ihm nicht jegliche Uberwachungsfunk-
tion entzogen werden. Entsprechend § 100 AktG kdnnen ihm

nur natirliche, unbeschridnkt geschidftsfidhige Personen ange-
héren. Umstritten ist, ob die Befugnis zu ihrer Bestellung
einem gesellschaftsfremden Dritten eingerdumt werden darf
(29). Ihre Abberufung aus wichtigem Grund kann allein durch
ein Gesellschaftsorgan erfolgen. Eine generelle Vertretungs-
befugnis darf einem Aufsichtsrat nicht eingerdumt werden.
SchlieBlich haben Aufsichtsratsmitglieder‘einen Anspruch

auf Entlastung (30).

25) Sudhoff, H. u.a., Personengesellschaften, a.a.0., S.
51 f.; Sudhoff, H., GmbH, S. 164 ff.

26) Ebd. S. 165; Baumbach-Hueck, GmbH-Gesetz (Kurzkommen-
tar), 13. Aufl., Minchen 1970, Anm. 5A zu § 35 und 2A
zu § 37; Skibbe, M., Die steuerliche Behandlung der
Beiratsvergiitung der GmbH und der GmbH & Co. KG, in:
GmbH-Rundschau 63 (1972), S. 180.

27) Heymann-Kétter, Handelsgesetzbuch mit Erl&duterungen,

4. Aufl., Berlin, New York 1971, Anm. 2 zu § 114 und
Anm. 1 zu § 164; Nitschke, M., a.a.0., S. 252 ff.

28) Vgl. zum folgenden Sudhoff, H., GmbH, a.a.0., S. 181 ff.

29) Nitschke, M., a.a.0., S. 291 ff.; Schilling, W. in: Ha-
chenburg, a.a.0., Rdn. 75 zu § 52.

30) Ebd., Rdn. 22 ff. zu § 46.
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Abb. 2b: Nicht entziehbare Kompetenzen eines Aufsichtsrates bei GmbH
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Wesentlich einschneidender sind die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen fir eine GmbH, die der Mitbestimmungunterliegt. Bei
ihr tritt der Beirat neben den obligatorischen Aufsichtsrat.
Aus dem Betriebsverfassungsgesetz bzw. den Mitbestimmungsge-
setzen ergeben sich folgende Kompetenzen, die dem Aufsichts-
rat nicht entziehbar sind:

- Uberwachung der Geschiftsfiihrung (31),

- Prifung des Jahresabschlusses sowie dessen Feststellung,
sofern letztere dem Aufsichtsrat durch den Gesellschafts-
vertrag lUbertragen ist (32),

- die in der Satzung festgelegten Zustimmungsrechte gemidf
§ 111 Abs. U4 AktG. Diese Zustimmungsrechte kdnnen sich
nur auf Geschidftsfiihrungsmafnahmen von besonderer Bedeu-
tung beziehen (33),

- Festlegung zustimmungsbediirftiger Geschidftsfiihrungsmafnah-
men gemdf § 111 Abs. 4 AKktG iliber die Regelungen des Ge-
sellschaftsvertrages hinaus. Dieses Recht ist umstritten
(34),

- Einberufung der Gesellschafterversammlung, wenn es das
Wohl der Gesellschaft erfordert (§ 111 Abs. 3 AktG i.V.m.
§ 25 Abs. 1 Nr. 2 MitbestG sowie § 77 Abs. 1 BetrVerfG
1952),

31) Sudhoff, H., GmbH, a.a.0., S. 193; im einzelnen vgl.
Sdcker, F. J. und M. R. Theisen, Verdnderungen der un-
ternehmerischen Leitungsstrukturen durch das Mitbestim-
mungsgesetz 1976, in: Mitbestimmung und Effizienz, hrsg.
von F. J. Sdcker und E. Zander, Stuttgart 1981,

S. 151 ff.

32) Schneider, U. H., Das Verhdltnis von obligatorischem
Aufsichtsrat und Beirat bei der GmbH, in: Betriebs-Bera-
ter 26 (1973), S. 1465; § 7T Abs. 1 BetrVerfG 1952 und
§ 25 Abs. 1 Nr. 2 MitbestG i.V.m. § 171 AktG, anders
aber § 3 Abs. 2 MontanmitbestG.

33) Mettenheim, H. v., Der Aufsichtsrat im Kriftefeld der
mitbestimmten GmbH, in: Der Betrieb 30 (1977), S. uu8;
zur Analyse der Zustimmungsvorbehalte im Gesellschafts-
vertrag in der mitbestimmten GmbH vgl. auch Theisen,

M. R., Weisungsrecht gegen Zustimmungsvorbehaltsrecht
in der mitbestimmten GmbH, in: Betriebs-Berater 35
(1980), S. 1247 f.

34) Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung ..., a.a.0.,

S. 37 f.; Eder, K., Gesellschafter- und Aufsichtsrats-
autonomie bei der GmbH, in: GmbH-Rundschau 69 (1978),
S. 218; Z&llner, W., GmbH und GmbH & Co. KG in der Mit-
bestimmung, in: Zeitschrift fiir Unternehmens- und Ge-
sellschaftsrecht 6 (1977), S. 327.
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- Teilnahme an Gesellschafterversammlungen (35),

- Wahl des Aufsichtsratsvorsitzenden und (mindestens (36))
eines Stellvertreters (§ 27 Abs. 1 MitbestG),

- ErlaB einer Geschiftsordnung des Aufsichtsrats (37).

Das Recht auf Zuweisung von Gewinnanteilen zu den Riicklagen
steht einem solchen Aufsichtsrat gesetzlich nicht zu (38).
MaBnahmen der Geschdftsfiihrung dlirfen ihm grundsidtzlich
nicht {ibertragen werden (39).

Das Betriebsverfassungsgesetz und die Mitbestimmungsgesetze
enthalten zus#dtzlich Vorschriften ilber die Grdfe und die
Wahl des Aufsichtsrats sowie dessen Zusammensetzung aus
Anteilseigner- und Arbeitnehmervertretern (40). Fillt eine
GmbH unter das Mitbestimmungsgesetz, das Montanmitbestim-
mungsgesetz oder das Mitbestimmungsergédnzungsgesetz, so
besitzt der Aufsichtsrat darlber hinaus die nicht entzieh-
bare Kompetenz zur Bestelffung (sowie Anstellung (41)) dex
Geschdftsflihnen und zu ihrer Abberufung aus wichtigem
Grund (42). Hierin liegt eine bedeutende Kompetenzerweite-
rung gegeniiber einem aufgrund des Betriebsverfassungsgeset-
zes gebildeten Aufsichtsrat. Durch die Mitbestimmungsgeset-

35) Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung ..., a.a.0.,
S. 113.

36) § 25 Abs. 1 MitbestG. Es ist umstritten, ob das MitbestG
zwingend nur die Wahl eines Stellvertreters zul&dft.

Vgl. hierzu Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung ...,
a.a.0., S. 115 ff.

37) Ebd., S. 124 f.; es ist umstritten, ob diese Kompetenz
durch gesellschaftsvertragliche Regelungen eingeschrénkt
werden kann. Vgl. auch das Urteil des OLG Minchen vom
29.4.81, in: Der Betrieb 34 (1981), S. 1077 ff.

38) Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung ..., a.a.O.,

S. 73.

39) Sudhoff, H., GmbH, a.a.0., S. 193; Theisen, M. R., Die
Aufgabenverteilung ..., a.a.0., S. 42.

40) § 77 Abs. 1 BetrVerfG 1952 i.V.m. § 76; §§ 7 ff.
MitbestG; §§ U4 ff. MontanmitbestG; §§ 5 ff. MitbestErgG.

41) Dieses Recht des obligatorischen Aufsichtsrats ist wegen
§ 46 Nr. 5 GmbHG umstritten. Vgl. hierzu Theisen, M.

R., Die Aufgabenverteilung ..., a.a.0., S. 95 und die
dort angegebene Literatur.

42) § 31 MitbestG; § 12 MontanmitbestG; § 13 MitbestErgG;
Z5llner, W., a.a.0., S. 323. Umstritten ist seine Kom-
petenz zur Ernennung eines Vorsitzenden der Geschidfts-
fiihrung. Vgl. hierzu Theisen, M. R., Die Aufgabenvertei-
lung ..., a.a.0., S. 137.



ze wird somit die Ubertragbarkeit von Kompetenzen auf einen
Beirat stark eingeschrénkt.

Fiir das Verhdltnis zwischen obligatorischem Aufsichtsrat
und Gesellschaftern ist das Weiterbestehen des Wedisungs-
nechtes der Gesellschafterversammlung einer GmbH gegeniiber
der Geschiftsfilhrung von Gewicht (43). Keine einheitliche
Rechtsauffassung besteht in der Frage, ob eine Zustimmungs-
verweigerung des Aufsichtsrates zu einer auf Weisung der
Gesellschafterversammlung beabsichtigten Mafnahme entspre-
chend § 111 Abs. 4 S. 3 AktG nur mit einer 3/4 Mehrheit

der Gesellschafterversammlung aufgehoben werden kann (4i4).

3.2. Systematisierung der Merkmale zur Gestaltung des Bei-
rats

Die Kennzeichnung der gesetzlichen Rahmenbedingungen zeigt,
daB der Spielraum zur gesellschaftsvertraglichen Gestaltung
eines Beirats in einer KG und einer nicht mitbestimmten
GmbH sehr groB ist. Um die Vielfalt relevanter Gestaltungs-
merkmale zu ordnen, werden sie entsprechend Abbildung 3

in vier KLassen eingeteilt (U5):

die Kompetenzen des Beirats,

die Abhingigkeit des Beirats von anderen Personen oder
Gruppen,

die Besetzung des Beirats und

die innere Organisation des Beirats.

Die Kompetenzen (46) des Beirats sind nach ihrer Stdake und
nach den Gegenstdnden des Kompetenzbereichs zu kennzeichnen.

43) z8llner, W., a.a.0., S. 327 f.

44) Eder, K., a.a.0., S. 218 f.; Hoffmann, D. u. N. Neumann,
Aktuelle Fragen des Mitbestimmungsgesetzes fir GmbH
und GmbH & Co. KG, in: GmbH-Rundschau 69 (1978), S. 63;
Z8llner, W., a.a.0., S. 328.

45) Die Kennzeichnung der einzelnen Merkmale in den Abbil-
dungen 3 und 4 erhebt nicht den Anspruch auf Vollstin-
digkeit.

46) Vgl. hierzu auch Bleicher, K., Kompetenz, in: Handwdrter-
buch der Organisation, hrsg. von E. Grochla, 2. Aufl.,
Stuttgart 1980, Sp. 1059 ff.
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Abb.3: Oberblick iiber wichtige Gestaltungsmerkmale eines Beirats



Abstufungen in der Stdrke der Kompetenz bestehen z.B. durch
die Einrdumung von Informations-, Anregungs-, Beratungs-,
Genehmigungs- oder Entscheidungsbefugnissen. Der Kompetenz-
bereich 14Rt sich in grundlegende Mafnahmen der Gesell-
schaft, GesellschaftermaBnahmen, MaRnahmen zur Besetzung

und Uberwachung der Geschiftsfiihrung, Geschidftsfihrungs-
maBnahmen sowie Mafnahmen zur Organisation des Beirats glie-
dern (vgl. Abbildung U4).

Beispiele fiir Entscheidungstatbestinde, welche die Grundfa-
gen der Gesellschaft betreffen, sind Enderungen des Gesell-
schaftsvertrages, die Auflésung, Verschmelzung bzw. Umwand-
lung der Gesellschaft oder die Aufnahme neuer Gesellschaf-
ter. Zu den GesellschaftermaBnahmen kénnen Kapitalerhdhun-
gen, die VerduBerung oder Teilung von Anteilen, die Gewinn-
verteilung sowie Gewinn- bzw. Kapitalentnahmen u.a. gerech-
net werden. Gegeniiber der Geschdftsfiihrung kann die Kompe-
tenz zur Berufung und Abberufung ihrer Mitglieder sowie

zur lbeawachung z.B. durch Einsicht und Priifung der Blicher
sowie durch Priifung und Feststellung des Jahresabschlus-
ses bestehen. Typische GeschéftsflihrungsmaBnahmen bilden
u.a. wichtige Entscheidungen im Personalbereich wie die
Bestellung bzw. Abberufung von Prokuristen und Handlungs-
bevollmdchtigten sowie in den anderen Funktionsbereichen
der Unternehmung. Ferner ist zu fragen, inwieweit der Bei-

rat Merkmale seiner {nneren Qrganisation selbst festlegen
kann.

Der Kompetenzbereich kennzeichnet die legitimierten Macht-
grundlagen des Beirats gegeniliber den anderen Entscheidungs-
trdgern der Unternehmung. Daneben ist wichtig, inwieweit
andere Personen oder Gruppen einen gesellschaftsvertraglich
legitimierten EinfluR auf sein Handeln haben. Derartige
stidndige EinfluBmiglichkeiten kommen insbesondere in Anre-
gungs- und Weisungsrechten zum Ausdruck. Dabei kann einmal
der gesamte Beirat von Weisungen, Initiativen oder Vorlagen
der Gesellschaftergesamtheit, einzelner Gesellschafter,

der Geschidftsfiihrung und ggf. des Aufsichtsrates abhdngig
sein. Beispielsweise kann der Gesellschaftsvertrag vorsehen,
daB ein Beirat nur dann eine Geschdftsfihrungsmafnahme bera-
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vonuE;satzan- Jahresabschlusses - u.a
sprilc -4
prichen - Entlastung der
- u.a. Geschdftsfiihrer
- u.a.

Abb. 4: Magliche Gegenstinde des Kompetenzbereichs eines Beirats
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ten oder entscheiden darf, wenn sie ihm von der Geschifts-
filhrung vorgelegt wird oder ein Dissens zwischen Geschidfts-
fihrung und obligatorischem Aufsichtsrat besteht. Zum ande-
ren kdnnen einzelne Beiratsmitglieder den Weisungen bestimm-
ter Gesellschafter(gruppen) wie Familienstimmen oder Nicht-
gesellschaftern wie Geschdftspartnern, Banken bzw. 6ffentli-
chen Institutionen unterworfen sein.

Eine weitere Merkmalsklasse bezieht sich auf Bestimmungen
fir die Besefzung des Beirates, So kann festgelegt sein,
daR (einzelne) Beiratsmitglieder bestimmte Anforderungen
erfiillen miissen. Beispielsweise miissen sie Gesellschafter,
Arbeitnehmer der Unternehmung oder Fiihrungskrifte eines
Geschédftspartners sein oder bestimmte Qualifikationen be-
sitzen. Im Hinblick auf die Zusammensetzung und Bestellung
des Beirats kdnnen insbesondere dessen Gréfe, die zur Be-
stellung berechtigten Personen, Gruppen oder Organe, das
Bestellungsverfahren und die Amtszeit geregelt werden. Des
weiteren ist zu beachten, unter welchen Bedingungen ein
Widerruf der Bestellung bzw. eine Niederlegung des Beirats-
mandates mdglich sind.

SchlieRlich kdnnen Merkmale der Jinnenren Qrgandisation des
Beirats schon im Gesellschaftsvertrag geregelt werden. Zu
ihnen gehdren u.a. Bestimmungen iiber die Bestellung eines
Beiratsvorsitzenden, den ErlaB einer Geschidftsordnung, die
Einberufung und Hiufigkeit von Sitzungen, das Abstimmungs-
verfahren sowie die Teilnahme von Geschédftsfiihrern und
Nichtmitgliedern an den Sitzungen (47).

3.3. Herausarbeitung charakteristischer Gestaltungsformen

Durch die Kombination unterschiedlicher Auspr&igungen der
aufgezeigten Merkmale 1Rt sich eine Vielzahl verschiedener
Beiratsformen entwickeln. Unter Berlicksichtigung der Griinde
zur Errichtung eines Beirats erscheinen die Bestellung der

47) Vgl. hierzu Sicker, F. J. und M. R. Theisen, Die statu-
tarische Regelung der inneren Ordnung des Aufsichtsrats
in der mitbestimmten GmbH nach dem MitbestG 1976, in:
Die Aktiengesellschaft 25 (1980), S. 29 ff.
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Beiratsmitglieder, die Anforderungen an die Beiratsmitglie-
der sowie die Stdrke und der Gegenstand ihrer Kompetenzen
besonders wichtig flir eine Differenzierung charakteristi-
scher Gestaltungsformen. Diese Merkmale fiihren entsprechend
Abbildung 5 zu einer Gliederung in geschdftsflihrungs- und
gesellschafterabhingige Beirdte. Daneben besteht die Mdg-
lichkeit, daB die Gesellschafter durch Einrdumung eines
Entsendungsrechtes fiir Arbeitnehmervertreter freiwillig
Mitbestimmungsnegelungen einfilhren. Diese Form wird jedoch
im weiteren nicht berlicksichtigt, da fiir sie auf die viel-
fdltigen Untersuchungen zur betrieblichen Mitbestimmung
verwiesen werden kann.

Bei den von der Geschidftsfliihrung berufenen Beirdten lassen
sich nach den Anforderungen an die Mitglieder Beratungs-
beindte und Kontaktpflegebeirdte unterscheiden. W&hrend

in einen Beratungsbeirat fachkundige Dritte berufen werden,
gehSren einem Kontaktpflegebeirat Vertreter wichtiger Part-
ner der Unternehmung an.

Zur Herausarbeitung charakteristischer Formen gesellschaf-
tenabhdngigen Beindte erscheint einmal wichtig, ob ihm le-
diglich Gesellschafter, von diesen berufene Nichtgesell-
schafter oder Mitglieder beider Gruppen angehéren. Zum an-
dern ist zu beachten, ob der gesamte Beirat direkt durch
die Gesellschafterversammlung bestellt wird oder seine Mit-
glieder von einzelnen Gruppen bzw. Personen unter den Ge-
sellschaftern delegiert werden. Diese beiden Formen werden
hier als "Gesamtheits-" bzw. "Gruppenbeirat" bezeichnet.
Nach der Stdrke ihrer Kompetenzen kann man die gesellschaf-
terabhingigen Beirdte in Beratungs-, Uberwachungs- und Ent-
scheidungsbeirédte gliedern.

Die genannten Beiratsformen sind in Abbildung 6 mit den
zugehdrigen Merkmalsausprigungen nidher gekennzeichnet. Durch
eine prédzisere Festlegung sowie durch eine Veridnderung der
einzelnen Merkmalsauspridgungen lassen sich zwischen ihnen
zahlreiche Ubergangsformen bilden.
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Geschaftsfiihrungsabhdngige Gesellschafterabhdngige Mitbestimmungs-
Beirdte Beirdte beirdte
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Abb. 5: Oberblick lber charakteristische Gestaltungsformen von Beirdten
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Formen des GESCHAF TSFOHRUNGSABHANGIGE BEIRATE GESELLSCHAFTERABHANGIGE BEIRKTE .

Gestals eirats

tungsmerkmale Beratungsbeirat Kontaktpflegebeirat Gesellschafterbeirat Nichtgesellschafterbeirat

KOMPETENZEN

- Stdrke der Beratungskompetenz Informationskomoetenz alle Abstufungen alle Abstufungen mdglich
Kompetenzen moglich

- Gegenstdnde des - Geschdftsfihrungs-| - Geschaftsfiihrungs- - Beratungs- oder Ent- - Beratungs- oder Entschei-
Kompetenzbereichs maBnahmen mafnahmen scheidungskompetenz dungskompetenz bei Ge-

- ggf. Vorbereitung
grundlegender Ma3-
nahmen der Gesell-
schaft

bei Gesellschafter-
maBnahmen

- Beratungskompetenz
bei Geschaftsfilh-
rungsmafnahmen

- Beratungskompetenz
bei grundlegenden
MaBnahmen der Geselld
schaft

- qqf. Berufung der
Geschdftsfihrer

sellschaftermaBnahmen

Beratungskompetenz

bei Geschaftsfiihrungs-
maBnahmen
Beratungskompetenz bei
grundlegenden MaBnahmen
der Gesellschaft

- qgf. Berufung der
Geschdftsfiihrer

ABHANGIGKEIT DES
BEIRATS

von Initiativen der
Geschaftsfiihrung
abhdngig

von Weisungen des jewei-
ligen Geschaftspartners
abhdngig

- gnf, von Weisungen der Gesellschafter abhdngig

- ggf. von Initiativen

der Geschaftsfiihrung abhdngig

BESETZUNG
- Anforderungen an
Mitglieder

- Bestellung der
Mitglieder

Fachliche Qualifika-
tion

durch die Geschdfts-
fiihrung

Mitarbeiter wichtiger
Geschidftspartner

durch Geschaftsfiihrung
und Geschdftspartner

Gesellschafter

Fachliche Qualifikation

durch Gesellschafterversammlung oder
einzelne Gesellschafter(gruppen)

Abb, 6: Kennzeichnung charakteristischer Formen von Beirdten



4, Analyse der Funktionen des Beirats bei alternativen
Gestaltungsformen

Die Bildung eines Beirats hidngt von der Frage ab, welche
Funktionen er erfiillen kann. Grundlagen fiir die Gewinnung
von Aussagen zu diesem Problembereich liefern verschiedene
theonetische Ansdtze der Betriebswirtschaftslehre. In erster
Linie lassen sich Ergebnisse der Entscheidungstheorie zu
multipersonalen Entscheidungsprozessen (48) und zur Ziel-
forschung (49) sowie der Machttheorie (50) heranziehen.
Ferner sind Ansitze lbertragbar, die zur theoretischen Ana-
lyse der betrieblichen Mitbestimmung (51) entwickelt wor-
den sind.

Den nachfolgenden Aussagen liegt ein theoretisches Model?l
zugrunde, das auf entscheidungs- und machttheoretischen
Konzepten beruht. Wichtigste Bestandteile dieses Modells
eines "Entscheidungstrdgensystems” (52) sind im Hinblick

48) vgl. u.a. Kirsch, W., Entscheidungsprozesse, 3. Band:
Entscheidungen in Organisationen, Wiesbaden 1971; Witte,
E., Entscheidungsprozesse, in: Handwdrterbuch der Orga-
nisation, a.a.0., Stuttgart 1980, Sp. 633 ff.

49) Vgl. u.a. Heinen, E., Grundlagen betriebswirtschaftli-
cher Entscheidungen. Das Zielsystem der Unternehmung,

2. Aufl., Wiesbaden 1971; Hauschildt, J., Entscheidungs-
ziele, TUbingen 1977; Seiwert, L., Mitbestimmung und
Zielsystem der Unternehmung, G6ttingen 1979.

50) Vgl. u.a. French, J. R. E. jr. und B. Raven, The Bases

of Social Power, in: Group Dynamics. Research and
Theory, hrsg. von G. Cartwright und A. Zander, 3. Aufl.,
New York, Houston, London 1968, S. 259 ff.; Pohmer,
D. u. M. Schweitzer, Macht und Mitbestimmung im Skono-
mischen Entscheidungsprozef, in: Unternehmungsfiihrung,
Festschrift fiur Erich Kosiol zu seinem 75. Geburtstag,
hrsg. von J. Wild, Berlin 1974, S. 75 ff.; Kriiger, W.,
Macht in der Unternehmung, Stuttgart 1976.

51) Vgl. u.a. Brinkmann-Herz, D., Entscheidungsprozesse
in den Aufsichtsrdten der Montanindustrie, Berlin 1972;
Kipper, H.-U., Grundlagen einer Theorie der betriebli-
chen Mitbestimmung, Berlin 1974; Seiwert, L., a.a.O.;
Tegtmeier,W., Wirkungen der Mitbestimmung der Arbeit-
nehmer, G8ttingen 1973.

52) Zur ausfilhrlichen Kennzeichnung dieses Modells im Hin-
blick auf die betriebliche Mitbestimmung und der ent-
haltenen Hypothesen vgl. Kiipper, H.-U., a.a.0., S.

101 ff; neuerdings ist ein Ansatz mit entsprechenden
Determinanten zur Untersuchung von Gremien vorgeschlagen
worden von Manke, J., Gremien im Entscheidungsproze8,
Wiesbaden 1980, S. 86 ff.

)

w


http://tkzon.ztloc.hzo

354

auf die Prozesse innerhalb eines Gremiums die Verhaltens-
eigenschaften seiner Mitglieder, zu denen deren Ziele, Qua-
lifikation und Mitwirkungsbereitschaft gehdren, die Kompe-
tenzen des Gremiums (53), die Beziehungen zwischen seinen
Mitgliedern sowie die Art der Verhandlungs- und Entschei-
dungsprozesse, welche die Entscheidungen und das Handeln
des Gremiums bestimmen (vgl. Abbildung 7). Besondere Bedeu-
tung fiir die Herleitung von Aussagen iliber das Verhalten
eines Gremiums wird dabei den Hypothesen tiber die Kommuni-
kationsbeziehungen, die sozio-emotionalen oder gefiihlsmds-
sigen Beziehungen (54) und die Machtbeziehungen zwischen
den Mitgliedern beigemessen.

Flir die Beziehungen zwischen verschiedenen Gremien(wie z.B.
Beirat und Geschiftsfithrung) sowie die Ausprigung der von
ihnen gemeinsam zu vollziehenden Entscheidungsprozesse wer-
den neben der Kompetenzverteilung ebenfalls theoretische
Aussagen Uber ihre Kommunikation, ihre sozio-emotionalen
Beziehungen, die in der gegenseitigen Einstellung zum Aus-
druck kommt, sowie ihre Machtbeziehungen als grundlegend
angesehen (vgl. Abbildung 8).

4.1, Auswirkungen eines Beirats auf die Beziehungen und
Entscheidungen relevanter Entscheidungstréger der
Unternehmung

Die Auswirkungen auf die Beziehungen zwischen den relevan-
ten Entscheidungstrigern und die Beeinflussung ihrer Ent-
scheidungen hidngen von der jeweiligen Gestaltungsform des
Beirats ab. Deshalb sind sie fir die wichtigsten Formen
getrennt zu untersuchen.

53) Zur Bedeutung der behandelten Entscheidungstatbestinde
fiir die Ausprigung der Variablen vgl. Kiipper, H.-U.,
a.a.0., S. 128, 131 und 133; Manke, J., a.a.0., S.

165 ff.

54) Zur genaueren Kennzeichnung dieser Variablen vgl.

Kipper, H.-U., S. 110 f.
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Ein Beratungsbeinat, in den fachkundige Nichtgesellschafter
von der Geschidftsfihrung berufen werden, hat auf die
Beziehungen unter den Gesellschaftern sowie zwischen diesen
und den Geschiaftsfilhrern nur einen begrenzten Einfluf. Die
Beziehungen zwischen Geschiaftsfiihrung und Beratungsbeirat
werden hdchstens dazu fihren, daR die Geschdftsfiihrer ihre
Kontakte zu den Gesellschaftern verringern. Sie werden ver-
suchen, die Beratung zur Stdrkung ihrer Position gegeniber
den Gesellschaftern zu nutzen. Ein solcher Beirat kann auch
eine gewisse Kontrollfunktion libernehmen. Handlungen der
Geschidftsfiihrung werden von den Fachleuten beurteilt,

ohne daf die Wieder- bzw. Abberufung der Geschédftsfiihrung
von ihnen abh&dngig ist. Die Beiratsmitglieder besitzen nur
Expertenmacht, keine Sanktionsgewalt. Die Beratung durch
den Beirat kann aber filir die Entlastung der Geschidftsfiithrung
gegenliber den Gesellschaftern von Gewicht sein. Damit wird
der Beratungsbeirat zu einem Instrument, das die Unabhin-
gigkeit der Geschdftsfihrung von den Gesellschaftern erhdht.

Die Bildung eines solchen Beirats steht in Konkurrenz zu
anderen Formen der Beratung. Seine Vorteile werden in der
Mbglichkeit einer gezielten Auswahl von Beiratsmitgliedern,
der Kontinuitdt und den entstehenden persdnlichen Beziehun-
gen gesehen. Hierdurch kann ein Klima geschaffen werden,
das gerade fir eine Beratung in der lidngerfristigen Planung
fruchtbar ist. Jedoch stellt sich die Frage, ob die Ge-
schaftsfliihrung und die Beiratsmitglieder willens sind, den
hierfiir erforderlichen Zeitaufwand zu erbringen und ob die
Geschiaftsfilhrung den Nutzen einer umfassenden und nicht
direkt projektbezogenen Beratung héher als den Aufwand fir
ein solches Gremium einschétzt.

Durch einen von der Geschidftsfiihrung bestellten Kontahkt-
pglegebeinat sollen die Beziehungen zu wichtigen Geschdfts-
partnern positiv verindert werden. Einerseits erscheint
dies méglich, weil liber den Beirat die gegenseitige Kommu-
nikation und der beiderseitige Informationsstand zunehmen.
Die Zusammenarbeit im Beirat fdrdert das gegenseitige Ver-
trauen. Andererseits kann in einen derartigen Beirat nur
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eine begrenzte Zahl von Personen berufen werden. Seine Wir-
kung beschrénkt sich also auf relativ wenige Partner. Fer-
ner erscheint es besonders in der mittelstdndischen Indu-
strie nicht unproblematisch, wenn im Beirat Partner zusam-
menwirken sollen, die z.B. als Lieferanten oder Kunden der
Unternehmung in Konkurrenz zueinander stehen.

Enderungen in den Entschedidungen der Geschiftsfithrung und
der Geschdftspartner erscheinen wenig wahrscheinlich. Zumin-
dest mit den Partnern auf den Beschaffungs- und Absatzmérk-
ten dirfte sich die Pflege der Beziehungen durch Einzelkon-
takte im allgemeinen als fruchtbarer erweisen. Wird der
Beirat dagegen mit Vertretern von GrofRglidubigern wie Banken
besetzt, so treten die Uberwachungs- und Beratungsfunktionen
in den Vordergrund. In diesem Fall bietet es sich eher an,
diese Vertreter gemeinsam mit fachkundigen Beratern oder
Gesellschaftsvertretern in einen Beirat zusammenzufassen.

Durch entsprechende Regelungen im Gesellschaftsvertrag las-
sen sich die Funktionen eines geseflschafterabhdngigen Bedi-
nats weit mehr steuern. Die Bildung eines solchen Beirats
erscheint in erster Linie bei grdBerer Gesellschafterzahl
zweckmdfRig, wenn die Geschéftsanteile nicht so ungleich
verteilt sind, daB wenige Gesellschafter unmittelbar auf
die Geschidftsflihrung einwirken kdénnen. Deshalb wird im fol-
genden dieser Fall zugrunde gelegt.

Ein gesellschafterabhingiger Beirat tritt in das Beziehungs-
gefiige zwischen Gesellschaftenn und Geschdftsfihrung ein.

Da die Mitglieder des Beirats zusammenarbeiten und in der
Regel mehrere gemeinsame Ziele verfolgen, ist hierdurch

eine stdrkere Identifikation dieser Personen mit dem Beirat
und der Unternehmung zu erwarten (55). Durch die Verlage-
rung von Aufgaben auf den Beirat wird dagegen die Kontakt-
h&ufigkeit der ihm nicht angeh&érenden Gesellschafter zur
Geschiftsfiihrung und untereinander sinken. Sie werden sich

55) Vgl. die Hypothesen von March, J. G. und H. A. Simon,
Organizations, New York, London, Sydney 1958, S. 66;
Kipper, H.-U., a.a.0., S. 122 f.



weniger mit der Unternehmung befassen und identifizieren.
MaBgeblich sind jedoch ihre Beziehungen zu den Beiratsmit-
gliedern. Je mehr sie ihre Interessen durch den Beirat ver-
treten fiihlen, desto eher werden sie dessen Entscheidungen
akzeptieren und bereit sein, Vorschlidgen des Beirats in

der Gesellschafterversammlung zu folgen. Daher kommen der
Wahl des Beirats und den Kgntakten der Beiratsmitglieder

zu den von ihnen vertretenen Gesellschaftern eine groRe
Bedeutung zu. Je aktiver der Beirat ist, desto mehr Infoxr-
mationen wird ihm die Geschiftsfilhrung vermitteln (miissen).
Das Wissen der Beiratsmitglieder liber die Unternehmung wird
gréofBer. Unterstellt man des weiteren, daB die Ziele der
Beiratsmitglieder und der Geschidftsfiilhrung einen grofen
Ubereinstimmungsbereich aufweisen und sich viele Probleme
einvernehmlich 18sen lassen (56), so werden die s0zi¢-emg-
tionalen Beziehungen zwischen den Beiratsmitgliedern und
der Geschiadftsfiihrung positiv beeinfluft.

Der Umfang an legitimierter Macht des Beirats gegeniiber

der Geschdftsfiihrung hingt von der Gestaltung des Gesell-
schaftsvertrages ab. Aus ihm folgt auch, ob der Beirat mit
dem Recht auf Abberufung von Geschdftsfilhrern gegeniiber
diesen eine Sanktionsgewalt besitzt. Fir die Machtbeziehun-
gen zwischen Beirat und Geschdftsfiihrung ist ferner wichtig,
inwieweit die Gesellschafterversammlung bereit ist, Vor-
schligen des Beirats bei den von ihr zu treffenden Entschei-
dungen zu folgen. Weiter hingt die Machtverteilung davon

ab, ob geschidftsfilhrende Gesellschafter dem Beirat (stimm-
berechtigt) angehdren oder selbst Beiratsmitglieder dele-
gieren kdnnen. Die Geschidftsfiihrung hat ein grdBeres Wissen
Uber die Unternehmung. Ihr Ubergewicht bei dieser Macht-
grundlage ist aber auch von der fachlichen Qualifikation
der Beiratsmitglieder abhingig. Insgesamt ergibt sich aus
diesen Gesichtspunkten, daR die Einsetzung eines Beirats

56) Zur Begriindung dieser Hypothesen vgl. Homans, G. C.,
Theorie der sozialen Gruppe, 4. Aufl., K6ln, Opladen
1969, S. 125 ff.; ders., Elementarformen sozialen Ver-
haltens, K6ln, Opladen 1968, S. 153; Kipper, H.-U.,
a.a.0., S. 128 f.
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bei relativ breiter Anteilsstreuung die Macht der Gesell-
schafter gegenilber der Geschidftsfilhrung stédrkt.

Die genaue Ausprdgung der Kommunikations-, sozio-emotiona-
len und Machtbeziehungen zwischen Geschidftsfilhrung und Bei-
rat wird insbesondere bestimmt durch die vertraglich gere-
gelte Kompetenzverteilung, die Qualifikation und Einsatzbe-
reitschaft der Beiratsmitglieder, die Hiufigkeit der Bei-
ratsaktivititen sowie die Ubereinstimmung in den Zielen
der Geschidftsfiihrer, der Beiratsmitglieder und der Gesell-
schafterversammlung.

Von zentraler Bedeutung ist die Frage, inwieweit die Bil-
dung eines Beirats Unteranehmungsentscheidungen beeinflussen
kann. Durch entsprechende Regelungen im Gesellschaftsver-
trag besteht die M6glichkeit, Kompetenzen fir laufende
GesellschaftermaBnahmen in den Beirat zu verlagern. Hierzu
kdnnen insbesondere die Bestellung und Abberufung von Ge-
schidftsfiihrern (57) sowie leitenden Fihrungskriften,
einfache Anpassungen des Gesellschaftsvertrages einer KG,
die Gewinnausschiittung sowie zustimmungsbediirftige Ge-
schiftsfiihrungsmaBnahmen gehdren. Durch die Verlagerung

in ein kleines, besser informiertes Gremium, wird eine fun-
diertere Entscheidungsfindung méglich. Die Beiratsmitglie-
der werden die Ziele und die Lage der Unternehmung eher
beachten als eine groRe Gesellschafterversammlung. Bei

den Entscheidungstatbestdnden, die aufgrund gesetzlicher
oder vertraglicher Regelungen der Gesellschafterversammlung
verbleiben, liegt die Bedeutung des Beirats in der Entschei-
dungsvorbereitung. Dabei hat der Beirat die Mdglichkeit,

die Gesellschafter von der Notwendigkeit wichtiger Entschei-
dungen z.B. iber Kapitalerhdhungen oder grdfere Investi-
tions- und FinanzierungsmaRnahmen zu iiberzeugen. Uber ihn
erscheint es méglich, die Entscheidungen der Gesellschafter-
versammlung stdrker auf die Erfordernisse und Situations-
bedingungen der Unternehmung auszurichten. AuRerhalb der
Unternehmung liegende Interessen einzelner Gesellschafter,

57) Sofern die Gesellschaft nicht dem MitbestG, Montan-
mitbestG oder MitbestG unterliegt.
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die insbesondere deren Entnahmewiinsche bestimmen, verlie-
ren an Einfluf.

Auf die Entschedldungen den Geschdfisfihrung wird sich die
Einrichtung eines Beirats durch eine stidrkere Beriicksichti-
gung der verschiedenen Gesellschafterinteressen auswirken.
Die Geschiftsfiihrung kann sich in geringerem Umfang gegen-
Uber den Gesellschaftern verselbstidndigen. Dafiir ist sie
durch den Beirat eher gegen unerwartete Forderungen und
negative Einstellungen einzelner Gesellschafter abgeschirmt.
Je mehr der Beirat an wichtigen GeschidftsfiihrungsmaBnahmen
mitwirkt, desto weniger hat die Geschidftsfiihrung das Ri-
siko dieser Mafnahmen allein zu verantworten.

Die Bildung eines gesellschafterabhingigen Beirats bietet
somit einerseits die Mdglichkeit, eine breitere Beriicksich-
tigung von Gesellschafterinteressen in den Unternehmungs-
entscheidungen zu gew#hrleisten. Andererseits kann die Ge-
schidftsfiihrung iiber ihn eher erreichen, daB die von ihr

als notwendig erachteten Entscheidungen der Gesellschaf-
ter rechtzeitig getroffen werden.

Der EinfluB des Beirats wird um so grdBer, je mehr Quali-
fikation und Einsatzbereitschaft seine Mitglieder aufweisen.
Eine hohe fachliche Quaf{fikation 1ist eher gewdhrleistet,
wenn die Gesellschafter (auch) gesellschaftsfremde Dritte
in den Beirat delegieren kdnnen. Man kann nicht davon aus-
gehen, daf sich unter den Gesellschaftern stets fachkundige
Vertreter finden lassen, die zudem das Vertrauen der (ande-
ren) Gesellschafter besitzen. Dagegen werden die Identif4-
katigon mit der Unternehmung und die Einsatzbereitschaft

fiir die Unternehmung bei Gesellschaftern meist gréfer sein
als bei Fremden. Sie werden die Interessen der Gesellschaf-
ter eher vertreten als Dritte und den Kontakt zu verschie-
denen Gesellschaftergruppen leichter pflegen kdnnen.

Erhdlt der Beirat starke Kompetenzen, wird die M{itwirkungs-
berneitschagt seiner Mitglieder hoch sein. Jedoch erscheint
es fraglich, ob alle Beiratsmitglieder den erforderlichen
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Zeit- und Arbeitseinsatz aufbringen kénnen sowie die fach-
liche Qualifikation und das Wissen iiber die Unternehmung

fiir eine fundierte Entscheidungsfindung besitzen. Eine Uber-
aus starke Kompetenz des Beirats kann dessen Beziehungen
zur Geschidftsfiihrung belasten.

SchlieBlich muB die Bedeutung des Wahfyerfahrens und damit
der Gruppenstruktur des Beirats beriicksichtigt werden.

Eine gruppenweise Delegation von Beiratsmitgliedern bietet
sich an, wenn die Gesellschafter z.B. iliber Familienstimme
in Gruppen gegliedert sind. Dieses Wahlverfahren sichert
die Vertretung einer jeden Gruppe und erh&ht damit deren
Vertrauen gegeniiber dem Beirat. Mit ihm werden Gegenséidtze
in den Zielen, Forderungen und Einstellungen der Gesell-
schafter in den Beirat verlagert. Die hieraus folgenden
Konflikte miissen in ihm ausgetragen werden. Das mindert
seine Einheitlichkeit (58), verhindert aber eher deren Aus-
brechen in der Gesellschafterversammlung mit der Gefahr
ihrer BeschluRunfihigkeit. Ein von der gesamten Gesellschaf-
terversammlung gewdhlter Beirat wird demgegeniiber hdhere
Einheitlichkeit aufweisen. Dafiir kann eine Zustimmung von
nicht im Beirat vertretenen Gesellschaftern zu Entscheidun-
gen, die eine qualifizierte Mehrheit erfordern, schwerer
erreichbar sein.

Die Fragestellung muB zuletzt auf die mitbestimmite GmbH

mit obligatorischem Aufsichtsrat erweitert werden. In ihr
tritt ein von den Gesellschaftern berufener Beirat neben
den Aufsichtsrat. Dieser Ubernimmt Aufgaben der Gesell-
schafterversammlung (59). Daher wird sich der Informations-
austausch zwischen Geschidftsfilhrung und Gesellschaftern
weitgehend liber ihn, und nicht liber den Aufsichtsrat voll-

58) Vgl. zu dieser Hypothese auch Collins, B. E., Social
Psychology, Menlo Park, London 1970, S. 220; Manke,
J., a.a.0., S. 232 f.

59) Zur Frage der Haftung von Beiratsmitgliedern vgl.
Schneider, U. H., Die Haftung ..., a.a.0., S. 953 ff.;
H81ters, W., Der Beirat ..., a.a.0., S. U8 ff.; ders.,
Der Beirat in der GmbH - Verantwortlichkeit, Haftung
und Rechtsschutz, insbesondere unter dem Gesichtspunkt
des Minderheitenschutzes, in: Betriebs-Berater 32
(1977), S. 105 ff.
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ziehen. Da die Gesellschafter im Aufsichtsrat ein (zumin-
dest geringes) Ubergewicht haben, kdnnen sie die Bestellung
der Geschidftsfihrer ausschlaggebend beinflussen, sofern

sie einheitlich abstimmen. Im allgemeinen werden daher die
Interaktionen, die Zielilibereinstimmung und die Beziehungen
der Geschédftsfiihrung zum Beirat enger als zum Aufsichtsrat
sein. Zwischen Beirat und Aufsichtsrat bzw. dessen Arbeit-
nehmervertretern wird eher ein Spannungsverhdltnis entste-
~ hen. Die Bildung eines von den Gesellschaftern berufenen
Beirats wird in einer mitbestimmten GmbH zu einer Verein-
heitlichung der Gesellschafterseite und damit zu einer Min-
derung des Arbeitnehmereinflusses beitragen.

Die Geschdftsfihrung kann durch die Existenz von zwei Kon-
trollorganen sowie ihre Bestellung und Abberufung (60) durch
den Aufsichtsrat unabhdngiger werden. Je mehr Spannungen
zwischen Beirat und den Arbeitnehmervertretern im Aufsichts-
rat sowie ggf. unter den Gesellschaftern bestehen, desto
eher kann die Geschédftsfiihrung diese Gegensédtze zur Star-
kung der eigenen Position niitzen.

Die Verschiebung des Einflusses in einer mitbestimmten GmbH
zugunsten der Gesellschafter und der Geschidftsfiihrer hat
zur Folge, daB die Unternehmungsentscheidungen mehr an den
Zielen dieser Gruppen ausgerichtet werden. Arbeitnehmerzie-
le werden durch die Tdtigkeit eines Beirats der Gesell-
schafter bei der Entscheidungsfindung eher zuriickgedringt.

4,2. Merkmale und Gesichtspunkte zur Beurteilung der Wir-
kungen eines Beirats

Mit der Einsetzung eines Beirats wollen die Gesellschafter
einer GmbH oder KG bestimmte Zwecke erreichen. Deshalb ist
zZu analysieren, nach welchen Merkmalen die Wirkungen eines
Beirats beurteilt werden k&nnen. Wichtig erscheinen gemidf
Abbildung 9 und 10 vier KLassen von Merkmalen (61):

60) Theisgn, M. R., Die Aufgabenverteilung ..., a.a.0.,

61) Vgl. auch Hoffmann, F., Unternehmungsleitung, Organisa-
tion der, in: Handwdrterbuch ..., a.a.0., Sp. 2270.
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1. Sicherung wichtiger Einsatzfaktoren einer Unternehmung,
2. Eigenschaften ihrer Flhrungskridfte,

3. Eigenschaften wichtiger Entscheidungsprozesse und

4. Machtkontrolle in einer Unternehmung.

Ein Kontaktpflegebeirat wird mit der Absicht eingerichtet,
die Beziehungen zu wichtigen Lieferanten und Gliubigern
abzusichern. Eine Erfiillung dieses Zweckes erscheint aber
héchstens begrenzt mdglich, da fir die Entscheidungen der
Partner einer Unternehmung vor allem wirtschaftliche Ge-
sichtspunkte mafRgebend sind. Dagegen kann ein gesellschaf-
terabhiingiger Beirat fiir die Sicherung des Einsatzes an
Eigenkapital wichtig werden. Durch die Ubertragung von Ge-
sellschafterkompetenzen auf dieses Gremium und dessen Zu-
sammenarbeit mit der Geschidftsfilhrung kann die Bereitschaft
der Gesellschafter zum Verzicht auf Entnahmen und zur Durch-
filhrung von Kapitalerhdhungen gefdrdert werden. Je besser

es dem Beirat gelingt, eine Vermittlerrolle zwischen der
Geschidftsfilhrung und den einzelnen Gesellschaftern zu iiber-
nehmen, desto eher wird die Kapitaleinsatzbereitschaft der
Anteilseigner erhalten bleiben. Zur "Sicherung wichtiger
Einsatzfaktoren" kann auch die Aufgabe eines Beirats gezidhlt
werden, die Kontinuitdt der Geschdftsfiihiung bei pldtzlichem
Ausfall eines Geschiftsfilhrers oder beim Ubergang auf eine
neue Geschidftsfihrung zu sichern. Diese Funktion kann aber
nur ein gesellschafterabhidngiger Beirat libernehmen, der
durch eine intensive Zusammenarbeit mit der Geschédftsfihrung
liber die wichtigsten laufenden Planungen, Entscheidungen
und Ereignisse in der Unternehmung informiert ist.

Von zentraler Bedeutung fir die Filhrung einer Unternehmung
sind die Eigenschaften ihrer Geschdftsfihrer und leitenden
Mitarbeiter. Zu dieser Merkmalsklasse geh®dren insbesondere
die Qualifikation, die Leistungs- und die Risikobereit-

schaft der Fithrungskrifte (62). Sowohl einem externen Bera-
tungsbeirat als auch einem aus Gesellschaftern sowie ggf.

Nichtgesellschaftern zusammengesetzten gesellschafterabhidn-

62) Vgl. Kipper, H.-U., a.a.0., S. 95 f.



gigen Beirat kann die Kompetenz ilibertragen sein, an der
Bestellung der Gesch&ftsfilhrer und leitenden Mitarbeiter
mitzuwirken. Je hdher die fachliche Quafifikation und die
Erfahrung der Beiratsmitglieder ist, desto eher erscheint
es mdglich, daB sie die Auswahl von Filihrungskr&ften positiv
beeinflussen. Die Auswirkungen der Beiratstidtigkeit auf
die Ledstungs-und Ri{sikobereitschaft der Geschiftsfiihrer
h&ngt ebenfalls von der fachlichen Qualifikation der Bei-
ratsmitglieder und daneben von der Kompetenzverteilung zwi-
schen Geschidftsfilhrung und Beirat ab. Man kann davon ausge-
hen, daR die Geschidftsfilhrer mit fachlich kompetenten Ge-
sellschaftern oder Dritten im Beirat bereitwilliger zusam-
menarbeiten und deren Beratung bzw. Mitwirkung ihre Bereit-
schaft zur Ubernahme von Risiko eher erhdht (63). Anderer-
seits bildet fir die Geschdftsfilihrer besonders in mittel-
stidndischen Unternehmen die umfassende Entscheidungskompe-
tenz vielfach einen wichtigen Leistungsanreiz. Deshalb kann
eine weitgehende Kompetenzausweitung des Beirats auf die
Leistungs- und Risikobereitschaft ihrer Geschidftsfiihrer
hemmend wirken. Sie wird vor allem dann abnehmen, wenn
Gegensdtze in den Gesellschafter- und Geschidftsfiihrerzielen
zu h3ufigen Konflikten fihren.

Eine maRgebliche Merkmalsklasse zur Beurteilung von Beirdten
stellen deren Wirkungen auf die Fundierung, Dauer, Flexibi-
1itdt, Zielausrichtung und Einheitlichkeit der wichtigsten
Entschedidungsprozesse einer Unternehmung dar. Betriebliche
Entscheidungsprozesse sind um so eher fundiert, je mehr re-
levante Informationen der Entscheidungsfindung zugrunde ge-
legt werden. Durch einen Beirat wird der Umfang berilicksich-
tigter Informationen erweitert, sofern ihm fachlich qualifi-
zierte Mitglieder angehdren und er die Kompetenz zur Bera-
tung oder Genehmigung wichtiger Entscheidungen besitzt.

Soweit der Beirat an Geschidftsfiihrungsmafnahmen beteiligt
wird, nimmt die Dauer den Entscheidungsfindung zu, die

63) Vgl. zu empirischen Hypothesen und Erhebungen zu diesem
Problem Manke, J., a.a.0., S. 264 ff.
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Entscheidungsprozesse werden komplizierter und aufwendiger.
Bei diesen Entscheidungstatbestdnden verringert sich somit
die zeitliche Anpassungsfdhigkeit der Unternehmung, die
h&ufig als besonderer Vorteil von Klein- und Mittelbetrie-
ben angesehen wird. Fiir die Beurteilung einer Verzdgerung
von GeschiftsfiihrungsmaBnahmen kommt es darauf an, inwie-
weit sie auf Entscheidungen beschrinkt ist, die auch ohne
Beirat einer l&ngeren Vorbereitungszeit bediirfen. Verlagert
man hingegen Kompetenzen der Gesellschafter aus einer gros-
sen Gesellschafterversammlung in einen handlungsf&higen
Beirat, so lassen sich die betreffenden Entscheidungen
schneller treffen. Durch die stidrkere Identifizierung des
Beirats mit der Unternehmung wird es auch eher méglich,

in schwerwiegenden und kontroversen Problemen ilberhaupt

zu einer Entscheidung zu gelangen.

Die Anpassungsmiglichkeiten einer Unternehmung, d.h. die
Menge an wihlbaren Alternativen (64) kann einerseits durch
eine Kompetenz des Beirats fir GeschidftsfiihrungsmafBnahmen
eingeschrinkt werden. Andererseits besteht die Mdglichkeit,
daR GesellschaftermaBnahmen wie KapitalerhShungen oder eine
Begrenzung von Gesellschafterentnahmen besser durchsetzbar
werden. Somit kann ein Beirat sowohl eine Einengung als
auch eine Ausdehnung der Anpassungsméglichkeiten einer Un-
ternehmung bewirken.

Ein gesellschafterabhingiger Beirat kann um so mehr fir

eine Beachtung von Gesellschafterzielen sorgen, je grdBer
seine Kompetenz ist. Daher wird die Einfiihrung eines Bei-
rats bei einer GmbH oder KG mit einer Vielzahl von Gesell-
schaftern und relativ gleichgewichtigen Anteilen zu einer
stidrkeren Beriicksichtigung ihres Strebens nach Verzinsung
und Sicherheit der Kapitalanlage, Sicherung eines angemes-
senen Entnahmestroms sowie EinfluBnahme auf die Unterneh-

64) Meffert, H., Die Flexibilitit in betriebswirtschaft-
lichen Entscheidungen, Habilitationsschrift Miinchen
1968, S. 89 und 139; ders., Zum Problem der betriebs-
wirtschaftlichen Flexibilit&t, in: Zeitschrift fiir Be-
triebswirtschaft 39 (1969), S. 790; Kipper, H.-U.,
a.a.0., S. 93 f.
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mung (65) fiihren.

Fir die Einheitlichkeit den Entscheidungen auf Gesellschaf-
ter- und Geschidftsfiihrungsebene erscheinen zwei Gesichts-
punkte besonders relevant. Zum einen werden sich Konflikte
unter verschiedenen Gesellschaftern sowie zwischen Gesell-
schaftern und Geschidftsfiihrung bei grofRer Kompetenz des
Beirats auch auf die laufenden Unternehmungsentscheidungen
auswirken. Zum anderen besteht aber bei Gegensitzen zwi-
schen diesen Gruppen die Méglichkeit, daB durch eine ein-
vernehmliche Zusammenarbeit im Beirat sowie zwischen Beirat
und Geschdftsfihrung vorhandene Interessengegensitze abge-
baut werden. In diesem Fall kann der Beirat zu einer Ver-
einheitlichung der Entscheidungen beitragen.

Wenn die Geschdftsfilhrung einer Vielzahl von Gesellschaf-
tern mit geringem individuellem Anteil und EinfluBR gegen-
ibersteht, ist ihre Macht groR (66). Dann kann ein von den
Gesellschaftern berufener Beirat, durch entsprechende Kom-
petenziibertragung zu einem wirksamen Kontrollinstrument
entwickelt werden. Er libernimmt damit die Funktion einer
Machtkontrolle aus Gesellschaftersicht.

5. Thesenartige Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

AbschlieBend kdnnen die wichtigsten Ergebnisse der Unter-
suchung in finf Thesen zusammengefafBt werden:

(1) Der nechtliche Rahmenfiir die Gestaltung von Beiriten
ist sehr weit gesteckt. Im wesentlichen laufen die zu
beachtenden Nebenbedingungen darauf hinaus, daB die
Gesellschafter ihre grundlegenden Rechte weiter selbst
wahrnehmen miissen und die Geschiftsfilhrungs- sowie Ver-
tretungsmacht der Geschdftsfilhrer durch den Beirat
nicht beliebig eingeschrinkt werden darf.

65) Vgl. auch Seiwert, L., a.a.0., S. 46 ff.

66) Vgl. Chmielewicz, K., Arbeitnehmerinteressen und Kapi-
talismuskritik in der Betriebswirtschaftslehre, Reinbek
bei Hamburg 1975, S. 31 f.
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(2)

(3)

()

(5)

Es gibt eine Vielzahl alternativer Gestaltungsformen
des Beirats. Charakteristische Ausprdgungen stellen

die von der Geschédftsflihrung berufenen Beratungs- und
Kontaktpflegebeiridte sowie die von der Gesellschafter-
versammlung oder einzelnen Gesellschaftern bzw. Gesell-
schaftergruppen berufenen Beiridte dar.

Die Winkungen eines Beirats hingen von seiner konkreten
Gestaltung und seinen Kompetenzen, den Eigenschaften
seiner Mitglieder, der Geschiftsfiihrer sowie der Ge-
sellschafter und von der wirtschaftlichen Situation
einer Unternehmung ab. Die Analyse verschiedener Merk-
male fihrt zu unterschiedlichen Aspekten in der Beurtei-
lung von Beir&dten. Jede Unternehmung, die dieses In-
strument verwenden will, muB daher abwigen, welche Wir-
kungen sie anstrebt und welche Beiratsform fir ihre
Zwecke die geeignete zu sein scheint.

Bei Personengesellschaften und Gesellschaften mit be-
schridnkter Haftung mit breiter werdender Eigenkapital-
streuung kann ein Beirat zu einem wirksamen Instrument
fir die Sicherung und Kanalisierung des Gesellschaften-
e{nflusses und damit fiir eine "Mitbestimmung von Gesell-
schafterseite" ausgebaut werden.

Fir die Betriebswirtschaftslehre stellt sich die Auf-
gabe, die noch wenig exakten Hypothesen und Tendenzaus-
sagen zu einem theoretischen Aussagensystem liber Bera-
tungs- und Entscheidungsgremien auszubauen. Wichtig
erscheinen hierbei vor allem eine Pridzisierung und Dif-
ferenzierung der Anwendungsbedingungen unterschiedli-
cher Hypothesen, die Entwicklung eines deduktiv aufge-
bauten Hypothesensystems (67) und die Uberpriifung der
Hypothesen anhand vorliegender und durchzufiihrender
empirischer Untersuchungen. Die Analyse von Beirdten
fihrt damit in einen umfassenderen Aufgabenbereich der

Entscheidungs- und Organisationstheorie hinein.

67)

Grundlagen in dieser Richtung liefert insb. Laux, H.,
Der Einsatz von Entscheidungsgremien, Berlin, Heidel-
berg, New York 1979, S. 21 ff.



