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Der Beiratsvorsitzende
in Familienunternehmen

Dirigent, Bruckenbauer und Tonangeber

von Andreas von Specht

Familienunternenmen verbinden unternehmerische Freiheit mit besonderer Verantwortung und organisieren diese
Balance Uber ein Zusammenspiel klar definierter Rollen und Gremien. Die Eigentimerfamilie lebt Werte und schafft lang-
fristige Orientierung, die Geschaftsfiihrung liefert Tempo und operative Umsetzung und zuletzt bringen Beirdte Perspek-
tive, Erfahrung und Korrektiv. In einer solchen Konstellation wird die Rolle des Beiratsvorsitzenden haufig unterschatzt.
Sie ist weit mehr als Sitzungsleitung und Formalia. In einem Umfeld, das komplexer und zugleich schnelllebiger wird,
entscheidet der Vorsitzende oft dartber, ob Governance zur reinen PflichtUbung oder zum strategischen Vorteil wird.

Dabei lohnt eine Vorbemerkung: Die konkrete Auspragung eines Aufsichtsgremiums variiert nach Rechtsform, Satzung
und gelebter Praxis. Viele Beirate haben Uberwiegend beratenden Charakter; mancher ist mit Zustimmungsvorbehal-
ten ausgestattet; andere werden durch einen Gesellschafterausschuss oder Eigentimerrat erganzt. Ungeachtet dieser
Unterschiede bleibt eine Konstante: Der Vorsitzende des Gremiums pragt Schnittstellen, Erwartungen und Kultur. Und
damit die Wirksamkeit des gesamten Systems.

VOM SITZUNGSLEITER ZUM STRATEGISCHEN PARTNER

Traditionell wurde der Vorsitzende oft als Galionsfigur wahrgenommen: jemand, der Sitzungen moderiert, Ordnung halt
und die Einhaltung von Prozessen sicherstellt. Diese Sicht greift heute deutlich zu kurz. Ein moderner Beiratsvorsitzende
ist strategischer Partner der Geschaftsfuhrung, vertrauenswurdiger Vermittler gegentber der Eigentumerfamilie und
aktiver Gestalter der Beiratskultur.

Der Kern der Rolle lasst sich mit einem Bild fassen: Der Beiratsvorsitzende agiert wie der Dirigent eines kleinen Streich-
orchesters. Die EigentUmer stehen fur Langfristigkeit und Vermachtnis. Die Geschaftsfuhrung entwickelt Strategie und
operative Energie. Der Beirat sorgt fur Bandbreite, Ausgewogenheit und Kalibrierung. Der Vorsitzende entscheidet,
wann welcher Teil des Orchesters fuhrt, wann ein Instrument zu héren ist und wann es schweigt. Wirksame Governance
entsteht nicht dadurch, dass jemand den anderen Ubertont, sondern durch behutsames Timing, Klarheit und Disziplin.
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BRUCKEN BAUEN ZWISCHEN ZEITRAUMEN UND GENERATIONEN

Eine zentrale Herausforderung der Unternehmensfuhrung hat sich verscharft: Zeithorizonte verlangern und verkirzen
sich gleichzeitig. Eigentimer denken in Jahrzehnten, oft generationenubergreifend. Markte, Medien, Mitarbeiter und Re-
gulatorik reagieren innerhalb von Tagen, manchmal Stunden. Der Beiratsvorsitzende wird zum Vermittler zwischen die-
sen Zeitraumen. Er unterstUtzt die Geschaftsfuhrung dabei, strategische Geduld zu bewahren, wenn die Nachrichtenlage
turbulentist. Und er hilft den EigentUimern zu erkennen, wann Geschwindigkeit die einzig verantwortungsvolle Option ist.

Hinzu kommt die innere Dynamik der Eigentimerfamilie. In vielen Familienunternehmen stehen sich ,NowGen” und
,NextGen" zwar nicht unbedingt als gegensatzliche Blocke, haufig aber mit unterschiedlicher Perspektiven auf Risiko,
Identitdt und Zukunft gegendber. Der Vorsitzende kann hier eine ausgleichende Bruckenbauerrolle einnehmen: Er kann
fur Klarheit und Transparenz bei den EigentUmerprinzipien sorgen und darauf achten, dass diese Prinzipien in die Gover-
nance Ubersetzt werden, statt etwa operative Detailsteuerung zu beférdern. Das schutzt die Legitimitat des Eigentums
und zugleich die Handlungsfahigkeit der GeschaftsfUhrung.

INFORMATIONSFULLE, UNGLEICHE VERTEILUNG, KURATIERTE ERKENNTNIS

Informationen sind heute reichlich vorhanden, aber ungleich verteilt. Vorbereitende Sitzungsunterlagen werden umfang-
reicher, Dashboards dichter, Updates haufiger. Gleichzeitig entstehen entscheidenden Erkenntnisse aber haufig durch
vertrauensvolle Beziehungen und die Qualitat der Diskussion, nicht in Abhangigkeit vom Umfang der Lektdre.

Ein leistungsstarker Beiratsvorsitzender kuratiert den Informationsfluss. Das bedeutet, mit der Geschaftsfuhrung zu ver-
einbaren, welche Informationen der Beirat fur Entscheidungen wirklich braucht. Nicht, um sich wohlzufthlen, sondern
um wirksam zu sein. Dazu gehdrt eine Agenda, die die entscheidenden Fragen frihzeitig und prazise behandelt, und die
sensiblen Themen - etwa zur EigentUmerstrategie, zur Dividendenpolitik oder zu Familienrollen - klar und respektvoll
adressiert. In Familienunternehmen ist diese Trennscharfe besonders wichtig, um zu unterscheiden, was in den Beirat
gehort und was besser in einem moderierten Familienformat geklart wird.

KULTUR STEUERN UND KONSTRUKTIVE SPANNUNG ZULASSEN

Der Vorsitzende steuert nicht nur die Tagesordnung, sondern auch die Kultur. Er fordert offenen Dialog, ermutigt unter-
schiedliche Perspektiven und sorgt daflr, dass schwierige Fragen gestellt werden kdnnen. Gerade in Familienunterneh-
men, in denen Loyalitdt und N&he starke Krafte sind, braucht es bewusst gepflegte Professionalitat, damit Widerspruch
nicht als llloyalitat missverstanden wird.

Dazu passt eine Einsicht, die in vielen leistungsfahigen Gremien sichtbar wird: Eine gesunde Grundspannung zwischen
Beiratsvorsitzendem und CEO ist nicht nur tolerierbar, sondern oft notwendig. Gemeint ist keine Reibung um der Rei-
bung willen, sondern ein produktives Gegengewicht, das Alternativen prift, blinde Flecken reduziert und Entscheidungen
robuster macht. Der Vorsitzende muss diese Spannung dosieren, in der Sache hart und im Umgang klar und fair bleiben,
und zugleich die Einheit nach aulen wahren.

GLOBALE HERAUSFORDERUNGEN VERANDERN DIE ANFORDERUNGEN AN BEIRAT & VORSITZ

Die Grenzen des Unternehmens haben sich ausgedehnt. ,Stakeholder” sind nicht nur kommunikativ, sondern strategisch
und messbar relevant. Regulatoren, Investoren, Kunden und Offentlichkeit fordern Transparenz, ethisches Verhalten und
soziale Verantwortung. Zugleich erhohen technologischer Wandel, geopolitische Unsicherheit, Lieferkettenrisiken und
die Erwartungen an Nachhaltigkeit und Vielfalt die Komplexitat.
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FUr Familienunternehmen bedeutet das zweierlei. Erstens mussen Beirdte Kompetenzen abdecken, die friher optional
waren, etwa digitale Transformation, Cyberrisiken, geopolitische Resilienz oder Nachhaltigkeitslogik. Zweitens steigt der
Anspruch an den Vorsitzenden, diese Kompetenzen in eine gemeinsame Entscheidungslogik zu Ubersetzen. Die Kunst
liegt darin, Vielfalt an Sichtweisen zu ermdglichen, ohne die Organisation in Dauerdebatten zu fuhren.

EFFEKTIVE KOORDINATION IN DER PRAXIS

Ob der Beirat zum Ort produktiver Auseinandersetzung oder zur Buhne wiederkehrender Grundsatzdebatten wird,
entscheidet sich an wenigen, konkreten Hebeln, die der Vorsitzende aktiv gestalten kann.

Zum einen erfordert die Beziehung zwischen Beiratsvorsitzendem und CEO eine explizite Vereinbarung. Erwartungen
sollten konkret diskutiert und formuliert werden: Wie gehen wir mit Uberraschungen um? Was gehort in die schriftliche
Berichterstattung, was wird telefonisch geklart? Wie I6sen wir Dissens im vertraulichen Raum, und wie treten wir nach
aullen als Einheit auf? Wenn dieser ,Vertrag” klar ist, gewinnt der Beirat Fokus und die Geschaftsfuhrung Selbstvertrauen.

Zum anderen ist die Architektur des Beirats zur eigenstandigen Disziplin geworden. Zusammensetzung, Ausschusse,
Entscheidungsrechte und Schnittstellen mussen die Strategie spiegeln. In Familienunternehmen spielt haufig ein Eigen-
timerrat oder ein dhnliches Forum eine zentrale Rolle. Der Vorsitzende achtet darauf, dass die Stimme der Eigentimer
prasent ist und auf Prinzipien basiert, ohne operativ zu werden. Dieser Unterschied bewahrt Geschwindigkeit und Legi-
timitat.

Im Ubrigen ist Vorbereitung ein Wettbewerbsvorteil. Vorsitzende, die nicht nur die Sitzung, sondern auch den Kalender
fUhren, schaffen Raum fur reichhaltigere Debatten. Vorbereitungsunterlagen werden kirzer und pragnanter. Standort-
besuche und Arbeitssitzungen ersetzen endlose Prasentationen. Kritische Entscheidungen werden vorab strukturiert,
Optionen sauber formuliert, Konsequenzen transparent gemacht. Ziel ist nicht Choreografie, sondern Engagement.

Ganz wichtig: Nachfolge ist kein Ereignis, sondern ein Prozess. Das gilt fur die CEO-Nachfolge, fur die Beiratsbesetzung
und auch fur den Vorsitz selbst. Kontinuierliche Nachfolgearbeit reduziert Risiken, entpolitisiert Personalentscheidungen
und starkt die Handlungsfahigkeit in Krisen. Externe Unterstitzung kann hier hilfreich sein, etwa bei Anforderungsprofi-
len, Kandidatenmarkten, Assessments und der Moderation von EigentUmerperspektiven, sofern Rollen und Verantwort-
lichkeiten klar bleiben.

DER VORSITZENDE ALS WAHRER DES TONS

Zum Schluss ein Aspekt, der haufig unterschatzt wird: Kultur ist Governance-Kapital. Der Beiratsvorsitzende gibt haufig
den Ton an. Er entscheidet, wie Meinungsverschiedenheiten aufgenommen, Misserfolge aufgearbeitet und Erfolge sicht-
bar gemacht werden. In einem volatilen Umfeld kann diese Kultur den stabilsten Teil des Systems bilden.

Wenn das Orchester-Trio harmoniert, kann die Geschaftsfuhrung globale Komplexitat bewaltigen, ohne strategische
Ausrichtung zu verlieren. Eigentimer finden sich in einer Governance wieder, die Werte schitzt und zugleich Wirkung
ermaoglicht. Und der Beirat wird zum Ort, an dem die richtigen Fragen zur richtigen Zeit gestellt werden. Genau hier liegt
die moderne Rolle des Beiratsvorsitzenden: als Dirigent, der Disziplin und Anpassungsfahigkeit verbindet und damit lang-
fristige Wertschopfung absichert.
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FAZIT: GOVERNANCE WIRD WIRKSAM DURCH FUHRUNG IM VORSITZ

Der Beiratsvorsitzende ist im Familienunternehmen langst mehr als Leiter formaler Sitzungen. Er dirigiert das Zusam-
menspiel von Eigentimern, GeschaftsfUhrung und Beirat und macht daraus ein belastbares Entscheidungs- und Ver-
trauenssystem. Seine besondere Wirkung liegt in der Briickenbauerrolle zwischen unterschiedlichen Zeithorizonten und
Generationen sowie in der Fahigkeit, Informationen zu kuratieren und Diskussionen auf die entscheidenden Fragen
zu fokussieren. In einer Welt technologischer, geopolitischer und gesellschaftlicher Umbruche wird damit die Beirats-
architektur selbst zum strategischen Instrument. Wer Wirkung maximieren will, investiert in klare Rollen, eine explizite
Vertrauensvereinbarung mit der Geschaftsfuhrung, sorgfaltige Vorbereitung und kontinuierliche Nachfolgearbeit. So
wird Governance nicht zur Pflicht, sondern zum Wettbewerbsvorteil.

ANDREAS VON SPECHT

Andreas von Specht ist CEO und Chairman von AvS Advisors. In seiner Arbeit
mit Familienunternehmen fokussiert er sich auf Unternehmer-Nachfolgen, die
Optimierung der Corporate Governance und die Besetzung und Bewertung von
Aufsichtsgremien.
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THE TRUSTED ADVISOR sind regelmaRig erscheinende Artikel von AvS Advisors. Wir mdchten Ihnen sowohl Einblicke in
unsere Beratungspraxis ermaoglichen, als auch durch Gastbeitrage und Interviews Denkanstd3e und praktische Hinweise
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zu vielfaltigen Themen rund um Fuhrung, Ownership Advisory, Governance und Strategie geben.

Mdchten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmafig 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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