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Digitale Kompetenz fur den Beirat

Familienunternehmen in Zeiten disruptiven Wandels
zukunftssicher gestalten

von Dr. Christian Buhring-Uhle

Fir Unternehmen in Familienbesitz ist Digitalisierung nicht langer mehr nur ein ,Nice to Have" - es
ist ein ,,Must”. Trotzdem verharren viele Familienunternehmen in Regungslosigkeit, statt aktiv ent-
sprechende MaRnahmen zu ergreifen. Die digitale Transformation kann gerade in mittelstandischen
Unternehmen nur gelingen, wenn sich auch Management und Gremien wandeln. Wie kénnen Beirate
in Familienunternehmen sicherstellen, dass sie tber die notige Expertise verfiigen, um die digitale
Transformation ihrer Unternehmen voranzutreiben?

Die Corona-Pandemie hat es deutlich gemacht: Die Nutzung digitaler Technologien ist nicht mehr nur
eine Option. Digitale Tools und Geschaftsmodelle sind in der ,neuen Realitat” zu Kernbausteinen eines
jeden Unternehmens geworden: Das Mehr an technologischer Orientierung und digitaler Abhangigkeit
hat den Digitalisierungsprozess in allen Branchen und Markten erzwungen. Dieser Trend ist nicht neu -
er wurde lediglich durch die globale Pandemie verstarkt.

Ein entscheidender Faktor fiir das langfristige Uberleben und den Erfolg von Familienunternehmen

wird demnach sein, sich dieser neuen Realitat zu stellen und dabei gleichzeitig die Nachfolge zwischen
den Generationen auf der Ebene der Eigentimer und des Vorstands gestalten zu kénnen. Wenn man
dies gut umsetzt, bietet sich hier eine einmalige Gelegenheit. Wird diese allerdings verpasst, lauft man

in ein enormes Risiko - moglicherweise der groRte externe Risikofaktor, mit dem Unternehmerfamilien
und ihr Betriebsvermdgen heute konfrontiert sind. Die Wucht und das Tempo des Wandels (und damit
sowohl die Chance als auch das Risiko) werden durch das Kapital, das durch die von Covid-19 ausgelds-
ten staatlichen Anreize nach wie vor in die Weltwirtschaft fliel3t, noch verstarkt. Familienunternehmen
mit Governance-Modellen, die auf Management- und Vorstandsebene gut auf Nachfolge- und Digitalisie-
rungsthemen vorbereitet sind, sollten diese Quelle von Anreizkapital klug nutzen und es fur die richtigen
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digitalen Initiativen einsetzen. Denn diejenigen, denen es an Kompetenz in diesem Bereich mangelt, lau-
fen Gefahr, schlechte Entscheidungen zu treffen, Kapital falsch einzusetzen oder, was noch schlimmer
ware, die Chancen zu verpassen, die die neue Realitat bietet - und stattdessen ihr Opfer zu werden.

Die Geschwindigkeit des Wandels und der Druck, sich diesem anzupassen, nimmt im heutigen Kontext
der volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Rahmenbedingungen (im Englischen VUCA, fur
volatile, uncertain, complex and ambigious) standig zu. In solchen Zeiten sind die Eigentumer gefordert,
ihre Verantwortung wahrzunehmen und den zukunftsorientierten Wandel proaktiv zu férdern. Dies
muss auf der Ebene der Gremien beginnen. ,Der Eigentimer” muss klug handeln und standig tUberpru-
fen, ob der Beirat als Team wirklich Uber die notwendigen Fahigkeiten und das Fachwissen verfugt, um
die Unternehmensfiuhrung angemessen zu beaufsichtigen und zukunftsorientiert positiv zu beeinflus-
sen. In der neuen Realitat hat sich die Definition der erforderlichen Fahigkeiten geandert: Digitales Fach-
wissen wird zu einer entscheidenden Fahigkeit fur jeden Beirat. Alles andere als ein professioneller Beirat
wird der Verantwortung eines legitimen Eigentimers nicht gerecht. Aber nicht alle Beirate sind gleich.

Nach unseren Beobachtungen durchlaufen Beirate in Deutschland und im Ausland in der Regel drei
Entwicklungsphasen. Wenn ein Beirat zum ersten Mal eingerichtet wird - oft von einem Grinder oder
einem Patriarchen bzw. einer Matriarchin -, umgibt er oder sie sich gerne mit wenigen vertrauten Be-
ratern, ohne ihnen dabei wirklich ernsthafte Verantwortung zu tUbertragen. Der Vorstand wird also mit
~Freunden und Familie” besetzt, die das Mandat als Ehre, Belohnung oder soziale Verpflichtung betrach-
ten. Solche Beiratsmitglieder verfolgen typischerweise harmoniegetriebene Motive und zégern haufig,
eine unabhangige Meinung zu entwickeln und zu dulern.

In der zweiten Phase gehdren dem Beirat unabhangige AuRenstehende an, die aufgrund ihrer indivi-
duellen Leistungen und ihres Rufs ausgewahlt wurden, um das Unternehmen und seine Eigentimer zu
ehren und zu ,schmtcken” - ohne dass zuvor sichergestellt wurde, dass sie (1.) in der spezifischen Rolle
eines Beiratsmitglieds effektiv agieren und dass sie (2.) tatsachlich das Engagement, das Fachwissen
und die Zeit haben, um zu einer erstklassigen Unternehmensfuhrung beitragen zu kénnen. In extremen
Fallen kénnen die Mitglieder eines solchen ,Vorzeigebeirats” (, Trophy Board“) dominante Alpha-Per-
sonlichkeiten sein, die bisweilen von Ego und Eitelkeit angetrieben werden. Diese sind woméglich mehr
daran gewohnt, dass man ihnen zuhdrt, als dass sie zuhdren. Und sie neigen dazu zu erwarten, dass
man ihren BedUrfnissen gerecht wird, statt der Unternehmensfihrung tatsachlich zu helfen und sie zu
unterstutzen.

In der dritten Phase des ,professionellen Beirats”, die nur wenige Gremien tatsachlich erreichen, findet
man fahige, engagierte und bescheidene Beiratsmitglieder, die unabhangig und kompetent sind und die
sich voll und ganz der Zukunftssicherung des Unternehmens widmen. Sie streben danach, wirklich etwas
zu bewirken, und wollen sich gegenseitig im Sinne eines echten Teams erganzen, zu dem jedes Mitglied
sein spezifisches Fachwissen beisteuert.

Ein professioneller Beirat arbeitet als Team auf der Grundlage einer gut durchdachten kurz-, mittel- und
langfristigen Agenda mit relevanten Themen und einer verninftigen Aufgaben- und Zeiteinteilung ent-
lang eines einheitlichen Fahrplans in jeder Beiratssitzung. Wahrend der Sitzungen sind die Mitglieder zu
100% anwesend, d.h. niemand wird durch Smartphones usw. abgelenkt, und die Sitzungen sind von Auf-
merksamkeit, Leistung und positiver Energie gepragt. Die Mitglieder erhalten alle relevanten Materialien
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mit ausreichend Vorlaufzeit, in der Regel eine Woche vor der Sitzung. So wird die Sitzungszeit nicht fur
Prasentationen, sondern fir Fragen, Kommentare und Vorschlage genutzt - es werden Themen disku-
tiert und nicht nur Informationen aufgenommen. Ein professioneller Beirat widmet etwa 70% seiner Zeit
der Reflexion und Diskussion Uber die Zukunft des Unternehmens und die langfristige Kapitalverteilung
der Eigentimer. Er kultiviert eine Atmosphare offener, bedachter Diskussionen, in denen Ideen frei
flieBen und respektvolle Meinungsverschiedenheiten eher geférdert als unterdrickt werden. Der Beirat
unterzieht sich einer regelmaligen Bewertung seiner Leistung, entweder im Rahmen einer Selbstbewer-
tung oder vorzugsweise mit Hilfe kompetenter externer Experten. Er steht fur Reife und Bedeutsamkeit,
die durch Erfahrung und nicht durch egozentrischen Charakter oder Eitelkeiten erworben wurden. Man
ist hier bestrebt, das Managementteam auf seinem Weg in die digitale Zukunft zu begleiten, konstruktiv
herauszufordern und zu befahigen, und ist sich der Rolle als Vertreter der Eigentimer und Wahrer ihrer
Interessen bewusst.

Da das Agieren als ein Team einen guten Beirat auszeichnet, ist seine Zusammensetzung entscheidend.
Mehrere Studien haben einen Zusammenhang zwischen der Diversitdt in Gremien und dem Unterneh-
menserfolg aufgezeigt. Vielfalt hat mehrere Dimensionen wie Geschlecht, Alter, Nationalitat bzw. inter-
nationale Erfahrung, sozialer und beruflicher Hintergrund. Aber sie geht tGber diese aul3eren ,Etiketten”
hinaus. Bei der Auswahl von Beiratsmitgliedern ist es wichtig zu verstehen, wie sie denken und fihlen,
um eine echte Vielfalt von Perspektiven zu erreichen. Erfahrungen, Fahigkeiten und Denkweisen sollten
sich im Beirat erganzen. Wie sieht also ein professioneller Beirat mit einer guten Zusammensetzung aus?
Wir sind der Meinung, dass die Mitglieder nach mehreren Gesichtspunkten ausgewahlt werden mussen:

+ Einschlagige Erfahrung - diese kann funktions-, branchen- oder themenbezogen sein, aber auch ein-
fach Erfahrung aus Fuhrungspositionen in Unternehmen oder sogar im 6ffentlichen Dienst darstellen.
Digitales Know-how ist mit seinen besonderen Charakteristika heute eine zentrale Voraussetzung.

+ Analytische Starke - Beirate mussen in der Lage sein, grol3e Mengen komplexer und gelegentlich
mehrdeutiger Informationen zu verarbeiten und das Wesentliche daraus zu filtern.

+ Gesundes Urteilsvermoégen - Beiratsmitglieder missen insbesondere in Krisensituationen Entschei-
dungen auf der Grundlage begrenzter Fakten treffen kénnen und durfen nicht unter einer ,Paralyse
durch Analyse” leiden.

+ Bescheidene und konstruktive Einstellung - Beirate sollten echtes zeitliches Engagement und ein
gewisses Mal? an Genlgsamkeit zeigen: Sie sollten wirklich einen Beitrag zur Zukunftssicherung
des Unternehmens leisten wollen und ihre Interventionen auf das beschranken, was der Gruppe
zugutekommt, anstatt nur die Bestatigung der eigenen Ansichten zu suchen.

* Ehrlichkeit, Integritat und Unabhangigkeit - Beiratsmitglieder missen gute Unternehmensfihrung
und offene Kommunikation verkérpern.

+ Echte Teamarbeit - Beirdate mussen in der Lage sein, als Team zu arbeiten: Sie missen unterschied-
liche Standpunkte anhdren und wirdigen kénnen, und sie mussen sich verpflichten, einen Beitrag fir
die gemeinsame grolRere Sache zu leisten.

Es ist leichter gesagt als getan, die digitale Kompetenz eines Beirats sicherzustellen und digital fahige
Mitglieder zu gewinnen. Nur wenige Unternehmen verfligen Uber eine klar definierte digitale Rekrutie-
rungsstrategie und wissen genau, wie dieser Talentpool denkt und sich verhalt. Man muss sich dabei im
Klaren sein, dass die Nachfrage nach digitalen Talenten, ob auf Beirats- oder Managementebene, das
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Angebot bei weitem Ubersteigt. Und wahrend man friher davon ausging, dass die meisten Fihrungs-
krafte oder Unternehmer irgendwann einmal eine Beiratsfunktion Gbernehmen wollen, ist dies bei di-
gitalen Talenten keine Selbstverstandlichkeit. Die Dinge, die sie am Tagesgeschaft am meisten schatzen
- Autonomie, unternehmerische Freiheit, Offenheit und hohe Kommunikationsfrequenz, fehlende Hier-
archien, schnelle Entscheidungsfindung, schnelle Ergebnisse - sind Qualitaten, die sie (meist zurecht) in
grolReren oder traditionelleren Organisationen wie jenen im Mittelstand nicht erwarten. Einige namhafte
Digitalunternehmer wirden die Vorstellung, Teil eines traditionellen, nicht digital ausgerichteten Unter-
nehmens mit einem nicht wirklich professionellen Beirat zu sein, als Qual bezeichnen. Dahinter stehen
Gedanken wie: ,Warum sollte ich meinen Ruf aufs Spiel setzen und einer Gruppe beitreten, die vielleicht
nicht einmal zuhdéren und ihren Horizont erweitern will, wenn ich in derselben Zeit ein anderes digitales
Unternehmen von Grund auf aufbauen oder unterstltzen kann?”. Aullerdem wird es nicht ausreichen,
nur ein ,digitales” Beiratsmitglied zu ernennen. Wenn potenzielle ,digitale” Beirate das Risiko sehen, nur
als Experte fur ein bestimmtes Thema und nicht als gleichberechtigter Partner gesehen zu werden, wer-
den sie nicht in Erwagung ziehen, in einem Mittelstandsgremium mitzuarbeiten. Unter diesen Umstan-
den wird bestenfalls der volle Nutzen ihrer Perspektive nicht ausgeschdpft. Schlimmstenfalls werden sie
gar nicht erst Teil des Beirats, oder sie werden frustriert sein und das Gremium schnell wieder verlassen.

Sobald ein geeigneter Kandidat gefunden ist, muss der Onboarding-Prozess eines , digitalen” Beiratsmit-
glieds sorgfaltig gesteuert werden. Die Akteure in den bestehenden Organisationsstrukturen missen
akzeptieren, dass ein digitales Verwaltungsratsmitglied wahrscheinlich junger ist und moglicherweise
bislang einen Karriereweg bestritten hat, der als untypisch wahrgenommen wird. Die Arbeits- und
Kommunikationsstile der Digital Natives konnen sehr (und manchmal auch radikal) unterschiedlich sein.
Die Verbesserung des Beirats in Sachen digitaler Kompetenz wird sich langfristig fur alle auszahlen -
aber man darf nicht davon ausgehen, dass es immer ohne Schwierigkeiten gehen wird oder dass alle
vom ersten Tag an dieselbe Sprache sprechen. Hier kdnnen externe Experten helfen, indem sie jingere,
.digitale” Beiratskandidaten identifizieren und fur das Unternehmen gewinnen, aber auch indem sie im
weiteren Verlauf das ,Onboarding” begleiten und den verjlngten Beirat darin unterstutzen, ,seine PS
auf die Stral3e zu bringen”.
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THE TRUSTED ADVISOR sind regelmalig erscheinende Artikel von AvS - International Trusted Advisors. Wir
mdchten lhnen sowohl Einblicke in unsere Beratungspraxis ermdglichen, als auch durch Gastbeitrage

und Interviews Denkanst63e und praktische Hinweise zu vielféltigen Themen rund um Fuhrung, Owner-
ship Advisory, Governance und Strategie geben.

Mochten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmalRig und
automatisch erhalten, so schreiben Sie uns bitte eine E-Mail an:

tta@avs-advisors.com

Gerne kdnnen Sie unsere Artikel auch weiterempfehlen.

Alle bisher veroffentlichten Artikel finden Sie auch auf unserer
Internetseite unter: www.avs-advisors.com/trustedadvisor
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