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Neue Geschiaftsmodelle

Vielen Familienunternehmen

fehlt digitale Kompetenz in Beiriten

Durch Corona steigt der Druck, Geschiftsmodelle vollig neu zu denken. Viele Familienunternehmen suchen
verzweifelt Digitalexperten fiir den Beirat. So kann es gelingen.

Anja Miiller Disseldorf

s war einer der Deals des Jahres 2020. Im

November tibernahm der Familienkonzern

Oetker den Getrinkelieferdienst Flaschen-

post. Der Kaufpreis soll zwischen 800 Mil-

lionen und einer Milliarde Euro liegen, heif3t
es in der Branche. Die Beteiligten haben allerdings
Stillschweigen vereinbart. Dennoch ist es wohl
die gréfite Ubernahme eines Start-ups durch ein
altehrwiirdiges deutsches Familienunternehmen.
Zundchst hatte Oetker versucht, mit Durst-
express, einem Klon von Flaschenpost, den Markt
aufzurollen. Dann kam die Entscheidung fur die
Ubernahme.

Der Fall diirfte nicht nur fiir den Lebensmit-
telriesen, der einst mit Backpulvertiitchen den
Markt revolutionierte, wertvolle Lektionen be-
reithalten. Wie die Entscheidungslinien genau
verlaufen sind, dariiber hillt sich Oetker in
Schweigen. Aber man kann Indizien dafiir finden,
wie es einem Familienunternehmen gelingen
kann, ganz neue Wege zu gehen. Seit 2016 bereits
verfugt die Digitaleinheit des Bielefelder Fami-
lienkonzerns tiber einen Digitalbeirat. Joachim
Harms, Geschaftsfithrer der Einheit, sieht die
Aufgabe des Gremiums vor allem darin, die ,,di-
gitale Transformation der Oetker-Gruppe ge-
meinsam mit den Gruppenunternehmen aktiv zu
gestalten®. Es habe sich bewahrheitet, ,,dass die
hohe Fachkompetenz, der unabhingige, kritisch-
wohlwollende Blick von auf3en und das weltweite
Netzwerk der Mitgliederinnen und Mitglieder ei-
nen sehr positiven Beitrag bei dieser herausfor-
dernden Aufgabe leisten konnen®. Man mdchte
bei Oetker diese Unterstiitzung nicht missen.

Sicher, solch grof3e Coups wie Flaschenpost
sind nicht an der Tagesordnung. Aber immer
mehr Familienunternehmen sehen den Bedarf,

Ich sehe grofies
Interesse in der
Start-up-Welt.
Die Griinder wollen
wissen, wie man
ein Unternehmen
fithrt, das schon lange
am Markt ist.
Florian Heinemann

Mitgrinder des
Frihphaseninvestors Project A

nicht nur ihr Management, sondern auch ihre Be-
ratungsgremien um digitale Expertise zu ergin-
zen. Die Pandemie mit der Beschleunigung der
Digitalisierung hat inzwischen auch den letzten
Unternehmer aufwachen lassen. Blickt man aber
auf bestehende Beirite, findet man dort noch im-
mer den honorigen Wirtschaftspriifer oder Ban-
ker, den befreundeten Unternehmer und den er-
fahrenen Geschiftsfuhrer eines Lieferanten. Di-
versitit sieht anders aus.

Das Handelsblatt hat mit namhaften Experten
dartiber gesprochen, wie man digitale Kompetenz
in die Beirite holt. Hier ihre Empfehlungen:

I Digitale Kompetenz fiir die obersten
Gremien

Christian Bithring-Uhle von der auf Familien-
unternehmen spezialisierten internationalen Be-
ratung AvS International Trusted Advisors ist
schon linger dabei, Familienunternehmen mit di-
gitalen Experten fuir Beirite zu versorgen. Die Be-
ratungsfirma selbst holte sich mit der Unterneh-
merin Verena Pausder eine besonders prominente
digitale Denkerin und Netzwerkerin ins Board.
Biihring-Uhles Analyse: , Praktisch kein mittel-
stindisches Unternehmen ist mehr vor der Digi-
talisierung sicher.“ Das beziehe sich, und das ist
ihm wichtig, nicht nur auf Effizienz und damit
Wettbewerbsfihigkeit der internen Prozesse, son-
dern auch auf die Geschiftsmodelle. Der Wett-
bewerb verschirfe sich fast tiberall, auch an un-
erwarteten Stellen. Wenn es um die Anziehungs-
kraft von Unternehmen fiir digitale Talente geht,
sei das wichtig. Er betont: ,,Der Fisch stinkt vom
Kopf* - moderne, ,digitale” Arbeits- und Kom-
munikationsformen missen in Beirat und Ge-
schaftsfihrung vorgelebt werden — sonst schaffe
die Organisation es nicht, sich rechtzeitig anzu-
passen.
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Empfehlung: Konkret tiberlegen, welche Kom-
petenzen bislang fehlen, zum Beispiel im digitalen
Vertrieb. Da sollte man {iber Branchengrenzen
hinweg denken, um die Transformation zu be-
schleunigen.

I Bereit sein, verdiente Beirate zu verabschie-
den und neue ganz woanders zu suchen
Bithring-Uhle ist bei Weitem nicht der Einzige,
der sich iiber das Thema digitale Beirite Gedan-
ken macht. Auch Peter May berit seit Jahrzehnten
Familienunternehmen und ist Griilndungsgesell-
schafter der Peter May Family Business Consul-
ting. Er hat sich mit Florian Heinemann zusam-
mengesetzt, Mitgrinder des Frihphaseninvestors
Project A, in den auch viele Familienunternehmen
investieren. In einem Leitfaden haben die beiden
Experten genau formuliert, wie wichtig digitale
Beirite sind, was sie mitbringen miissen und wie
man die Digitalisierungsbereitschaft in Familien-
unternehmen steigern kann. Schlieflich hat die
Pandemie gezeigt, wie wichtig der direkte Kun-
denkontakt ist, wenn der Handel weitgehend ge-
schlossen bleibt.

Die gute Nachricht brachte Heinemann mit.
Nicht nur er selbst, immer mehr Griinder, Start-
up-erfahrene Geschiftsfiihrer und auch Investoren
seien bereit und interessiert, sich in den Familien-
unternehmen einzubringen: ,Ich sehe schon ein gro-
Res Interesse in der Start-up-Welt. Die Grunder
wollen wissen, wie ein Deichmann oder ein Viess-
mann funktioniert und auch wie man ein Unterneh-
men fihrt, das schon lange am Markt ist.*

Empfehlung: Es muss die Bereitschaft vor-
handen sein, sich von verdienten Beiriten zu ver-
abschieden und zu schauen, welche Geschaftsmo-
delle und damit Berater infrage kommen. Dazu
zihlen Grinder und auch Investoren, die geiibt
sind, neue Geschiftsmodelle zu hinterfragen.
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Entwicklung der Beirdte

Christian Buhring-Uhle,
Michael Bergfeld und
Stefan Sambol unterschei-
den in ihrem Thesenpapier
bei der Entwicklung von
Aufsichtsgremien unter-
schiedliche Stufen.

1. ,Friends & Family*-
Beirate: Die Grlinder
umgeben sich mit vertrau-
ten Beratern, Ubertragen
diesen aber keine wirkliche
Verantwortung. Wer
dorthin berufen wird,
empfindet es als Ehre,
Belohnung oder soziale
Verpflichtung. Die Beirats-
mitglieder sind oft von
dem Wunsch nach Harmo-
nie motiviert und zégern,
eine eigene und unabhangi-
ge Meinung zu entwickeln
- und diese auch zum
Ausdruck zu bringen.

2. ,,Trophy-Boards*:
Unabhéngige AuBenstehen-
de kommen zu den Beira-
ten hinzu. Sie werden von
den Grundern aufgrund
ihrer individuellen Leistun-
gen und ihres Ansehens
ausgewahlt , um die
Kompetenz und das Profil
des Unternehmens und
seiner Eigentimer zu
heben. Den Mitgliedern
eines solchen Vorzeige-Bei-
rats fehlt aber woméglich
die Entschlossenheit, das
spezifische Fachwissen
und die Zeit, um die
Corporate Governance zu
verbessern. Es kommt
nicht selten vor, dass bei zu
vielen ,Alpha“-Individuen
Profilierung wichtiger
erscheint, als dem Unter-
nehmen zu dienen.

3. Professionelle Beirite:
Diese versammeln unab-
héngige, kompetente und
dienende Mitglieder. Sie
verstehen sich als komple-
mentare Teams und
kommen gut vorbereitet in
die Sitzungen, in denen
nicht mehr vorgetragen
werden muss, sondern
diskutiert wird, mindestens
70 Prozent der Zeit sollten
darauf verwendet werden.
RegelmaBige Evaluation,
auch mit externen Exper-
ten,sollte stattfinden.
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Il Diversitat wagen, digitale Erfahrung rich-
tig einschiatzen
Heinemann sitzt nicht nur im Digitalbeirat bei
Oetker, sondern auch bei Henkel und im Auf-
sichtsrat der Unternehmensgruppe Korber AG.
Bei seinem Frithphasen-Investor Project A inves-
tieren viele Unternehmerfamilien ebenso wie bei
Cherry Ventures, eVentures und Lakestar. Hei-
nemann: ,,Ich kenne Dutzende von Start-up-In-
vestoren und -Griindern, die bereit sind, in einen
Beirat eines Familienunternehmens zu gehen.“
Dabei nennt er spontan bekannte Namen, von
denen er sich vorstellen kann, dass sie dafiir be-
reitstinden, wie Robert Gentz und Rubin Ritter
von Zalando, Tobias Tschotsch und Richard
Schwenke von Contorion, Alexander Graf von
Spryker, Sven Rittau von K5, Miriam Wohlfahrth
von Banxware oder Julia B6sch von Outfittery,
Christian Leybold und Christian Miele von eVen-
tures, Christian Meermann von Cherry Ventures,
Christoph Janz von Point Nine Capital, Christoph
Braun von Acton oder Klaus Hommels von La-
kestar.
Empfehlung: Diversere Beirite brauchen mehr
digitale Kompetenz, mehr Frauen, mehr jiingere
und international erfahrene Mitglieder, die sich
aber als Team verstehen und keine Vortrige hal-
ten. Sie miissen auch auferhalb des bestehenden
Netzwerks rekrutiert werden. Dafiir brauche es
einen strukturierten Suchprozess, der auch die
bislang verborgenen digitalen Talente mit ein-
bezieht. Die Tatsache, dass das potenzielle ,,di-
gitale“ Beiratsmitglied moglicherweise bereits ein
Mandat in einem ,,nachhaltig digitalisierten Un-
ternehmen innehat oder innehatte, sei ein guter
Indikator fiir die Erfahrung und das Engagement
bei Themen in den Bereichen Technologie, IT,
Hard- und Software, heifdt es in einem Thesen-
papier von Christian Bithring-Uhle, Michael Berg-
feld und Stefan Sambol.

I Digitale Kompetenz im Beirat oder reine
Digitalbeirate?

Berater May hat auf die Frage, wie viele Fami-
lienunternehmen aus seinem Netzwerk bereits
iiber digitale Kompetenz in ihren Beiriten ver-
fiigen, eine erniichternde Antwort: ,,Verdammt
wenig. Viele haben das Thema noch nicht be-
griffen, wir sollten ihnen einen Schubs geben.
Der Berater setzt sich dafiir ein, dass es mehr
digitale Kompetenz in den normalen Beiriten
als oberste Aufsichtsgremien gibt. ,,Ich habe das
selbst bei DuMont erlebt, wo wir mithilfe des
Onvista-Griinders Stephan Schubert die digitale
Transformation des traditionellen Medienhau-
ses entschieden vorangetrieben haben. Wenn
wir drauflen eine digitale Revolution haben,
dann brauchen wir digitale Kompetenz in den
Entscheidungsgremien.“ Seine Uberzeugung
lautet daher: ,Wir brauchen keine reinen Di-
gitalbeirite.“

Heinemann sieht das durchaus differenziert:
»Man kann digitale Denker in den Beirat holen
oder einen Digitalbeirat als eigenes Gremium
installieren, weil eben nicht alle Themen — Op-
timierung der Erbschaftsteuer oder Mitbestim-
mung - fiir die digitale Community spannend
sind beziehungsweise diese hier keinen Mehr-
wert stiften konnen.“ Installiere man aber einen
Digitalbeirat, miisse auch der CEO des Fami-
lienunternehmens oder das relevante Famili-

enmitglied dort vertreten sein, erkliart Heine-
mann: ,.Die Schwierigkeit liegt hdufig darin,
Leute auszusuchen, die in der Tech-Welt und
in der Familienunternehmenswelt kommuni-
zieren konnen.*

Die Lernkurve fur die Berliner Start-up- und
Investorencommunity seiim Beirat eines altehr-
wiirdigen Familienunternehmens grof3 — aber es
miisse spannend bleiben. ,,Gibt es keine Bewe-
gung im Beirat, neu zu denken, beziehungsweise
sind keine Fortschritte erkennbar, werden die
Leute die Gremien wieder verlassen®, mahnt Hei-
nemann. Damit spricht er ein Problem an, das
auch Bithring-Uhle in seiner Beratung von der an-
deren Seite her erlebt hat. Manchmal gehe die Bei-
ratsbesetzung nur in kleinen Schritten vonstatten.
Aber solange das Ziel - mehr digitale Kompetenz
- nicht aus den Augen verloren werde, seien eben
auch die kleinen Schritte wichtig.

Berater May kommt dartiber hinaus zu einer
iberraschenden Erkenntnis: ,,Unternehmer, de-
nen der Laden gehort, sind leichter geneigt, die
digitale Kompetenz des Andersdenkenden an-
zunehmen, als Manager. Erstere haben weniger
Ego-Probleme.*

Doch egal ob digitale Kompetenz in den Bei-
riten oder eben eigene Digitalbeirite: Es muss
sich etwas tun in den Aufsichtsgremien, und die
Zeit driangt. Die Nachfrage iibersteige das ,,sicht-

bare* Angebot noch deutlich, sagt Bithring-Uhle.
Alle Experten sind sich einig: Digitale Kompetenz
wird zu einer entscheidenden Expertise fur jeden
Beirat. Wem es um die Nachhaltigkeit des unter-
nehmerischen Familienvermdgens tiber Genera-
tionen hinweg geht, kommt um ein kompetentes
Aufsichtsgremium nicht herum.

Empfehlung: Der CEO und die Eigentiimer soll-
ten aufjeden Fall genug Zeit einplanen, um sich
in den Beiriten zu engagieren. Potenzielle digitale
Beiratsmitglieder bestehen auf Augenhdhe und
mochten nicht als Feigenblatt herhalten oder nur
als Experte fir ein enges Thema, als ,,digitaler
Nachwuchs* gelten. Daher wird es oft nicht aus-
reichen, nur ein einziges digitales Beiratsmitglied
zu ernennen. Im schlimmsten Fall werden diese
Kandidaten gar nicht erst an Bord kommen oder
aber schnell wieder gehen.

Wer Digital Natives in Beirite holt, sollte das
Energielevel hoch halten, damit das Interesse
wach bleibt. Dartiber hinaus ist auch eine adiquate
Entlohnung wichtig. Nicht nur die Zusammen-
setzung, auch die Arbeitsweise der Beirite muss
sich dandern und digitaler werden. Dazu sollten
eine engere Taktung durch Videokonferenzen,
digitales Dokumentenmanagement und gute Vor-
bereitung ebenso zihlen wie physische Meetings,
auch bei lingeren Klausurtagungen, in der Nach-
Corona-Zeit.
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