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Die Bedeutung eines effektiven
Aufsichtsgremiums in Scale-ups

Wie man ein wirksames Beiratsgremium schafft und
was man dabei von Familienunternehmen lernen kann

von Helene Renoul-Grimm

DAS UNTERSCHATZTE KAPITAL: )
WARUM DAS AUFSICHTSGREMIUM WICHTIGER IST, ALS GRUNDER DENKEN

In der dynamischen Welt der Scale-ups steht das Griindungsteam zu Recht im Mittelpunkt. Unserer Erfahrung nach gibt
es jedoch einen entscheidenden Faktor, der Unternehmen, die hyperdynamisches Wachstum erfolgreich bewaltigen, von
jenen unterscheidet, die scheitern: die Qualitat des Bei- oder Aufsichtsrates. Ein effektives Aufsichtsgremium kann we-
sentlich zu Uberdurchschnittlichem Umsatzwachstum, Beschaftigungsaufbau, positiver Unternehmensentwicklung und
strategischer Klarheit beitragen.

Viele Grunder sind mit der Arbeitsweise ihres Gremiums nicht vollstandig zufrieden. Die Kritik ist bekannt: langwierige
Sitzungen, eine unpassende Zusammensetzung, zu viel Zeit fur Reporting, zu wenig fur Strategie. Lauft es gut, wird be-
mangelt, dass das Board das Management nicht ausreichend herausfordert; treten Schwierigkeiten auf, wird ihm vor-
geworfen, sich in Kontrolle zurtickzuziehen, statt unterstitzend zu wirken.

Diese Reibungen lassen sich jedoch vermeiden. Grunder, die bewusst in gute Governance investieren, schatzen in der
Regel den besonderen Mehrwert, den ein professionell gefihrtes Aufsichtsgremium leisten kann.

Was wir in erfolgreichen Mehrgenerationen-Familienunternehmen beobachten: Das Board ist kein Hindernis unterneh-
merischer Agilitdt, sondern Hiiter des langfristigen Zwecks. Scale-ups, die hdufig stark auf die néchste Finanzierungsrunde
fokussiert sind, kénnten davon profitieren, diese Perspektive friher zu verinnerlichen.

FAKULTATIVES ODER OBLIGATORISCHES AUFSICHTSGREMIUM?

Bevor man dartber nachdenkt, einen Aufsichts- oder Beirat zu verbessern, sollte man zunachst ehrlich prifen, welche
Art von Gremium tatsachlich vorhanden ist. Zwischen einem Beirat und einem Aufsichtsrat (bzw. Verwaltungsrat im
Schweizer Raum) besteht ein wesentlicher Unterschied - ein Unterschied, der haufig verwischt wird, aber von erheblicher
Bedeutung ist. Beide Gremientypen haben gemeinsam, dass sie in Unternehmen eingesetzt werden, um der Geschafts-
fUhrung beratend zur Seite zu stehen und ihre Arbeit zu Uberwachen.

Im Falle des Aufsichtsrats geschieht dies aufgrund rechtlicher Vorgaben, die ihm qua Gesetz bereits klar definierte Rechte
und Pflichten in Aktiengesellschaften oder GmbHs mit mehr als 500 Mitarbeitenden einrdumt. Der Beirat hingegen ist ein
freiwillig eingerichtetes Gremium, das haufig strategisch begleitet und externe Perspektive einbringt, aber, wenn vertrag-
lich zwischen den Gesellschaftern so vereinbart, ebenfalls als ,scharfgeschaltetes” Aufsichts- und Kontrollorgan fungieren
kann. Diesen Typus finden wir am haufigsten in Scale-ups im deutschsprachigen Bereich.
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GOVERNANCE IST EIGENTUMERVERANTWORTUNG

Ob Grinder, Familiengesellschafter oder Investor eines Family Offices - die Qualitat des Beirats liegt letztlich in lhrer
Verantwortung. Vier Fragen kdnnen dabei Orientierung geben:

« Verflgt der Beirat Uber ausreichend Unabhangigkeit, um den CEO zu hinterfragen - auch wenn Sie selbst diese
Rolle innehaben?

« Spiegelt die Zusammensetzung des Beirats die zukinftige Entwicklung des Unternehmens wider - oder lediglich
seine Vergangenheit?

« Sind die Entscheidungsrechte klar definiert und werden sie tatsachlich wahrgenommen?

« Waren Sie mit der Leistung dieses Beirats zufrieden, wenn lhre Kinder das Unternehmen in zehn Jahren tUberneh-
men wlrden?

ROLLE UND VERANTWORTUNG: GOVERNANCE, MENTORING UND STRATEGISCHER MUT

Der Beirat eines Scale-ups Ubernimmt mehrere Rollen: Governance, Mentoring, fachliche Expertise und strategische Im-
pulsgebung. Der CEO definiert und prasentiert die operative Strategie; der Beirat hinterfragt sie kritisch und unterstutzt
sie anschlieBend geschlossen, sobald die Richtung festgelegt ist. Zu seinen Kernaufgaben sollten die Genehmigung des
Jahresbudgets, die Festlegung der Vergutung von Grundern und Fuhrungskraften, Beteiligungsprogramme sowie Ent-
scheidungen auBerhalb des gewdhnlichen Geschaftsverlaufs zahlen.

Vor allem aber muss ein Beirat bereit sein, sich schwierigen Personalfragen zu stellen.

GRUNDERORIENTIERTES WACHSTUM UND GOVERNANCE

Die Debatte um den ,Founder Mode" - popular gemacht durch Paul Graham und Brian Chesky - argumentiert, dass
Grunder auch in Wachstumsphasen stark operativ involviert bleiben sollten. Auch 2026 ist diese Diskussion aktuell,
insbesondere in schnelllebigen Branchen wie der K. Darin liegt eine gewisse Wahrheit: Ein zu friher Ruckzug kann ein
Vakuum schaffen, das weder Management noch Beirat flllen kdnnen. Wird dieser Ansatz jedoch Uberzogen, kann der
,Grinder-Modus" zur Rechtfertigung von schwacher Governance oder unzureichendem Delegieren werden.

Fir Scale-ups liegt die eigentliche Herausforderung in der Balance. Die Uberzeugungskraft des Griinders und eine un-
abhangige Governance sollten sich gegenseitig starken, nicht behindern.

Wenn ein Grinder im Beirat sitzt, sollten drei Fragen offen adressiert werden:
« Kann er seine operative Rolle klar von seiner Rolle als Organmitglied trennen?
«  Werden Interessenkonflikte transparent offengelegt und angemessen behandelt?

» Verflgt das Board Uber gentgend unabhdngige Stimmen mit der notigen Autoritat, um selbst einem starken Grun-
der konstruktiv zu widersprechen?

ZUSAMMENSETZUNG DES BEIRATS: AUFBAU FUR DIE JEWEILIGE PHASE

Die meisten Boards von Scale-ups entstehen organisch: zunachst die Grunder, anschlieBend die VC-Investoren, da Bei-
rats-Sitze Teil der Finanzierungsbedingungen werden. Das Ergebnis ist hdufig ein Gremium, das starker von der Kapi-
talstruktur als von strategischen Erfordernissen gepragt ist. Die leistungsfahigsten Beirdte hingegen werden bewusst
zusammengestellt - sie vereinen intellektuelles Kapital, Netzwerke, operative Expertise und emotionale Intelligenz und
passen diese Mischung kontinuierlich an die sich verandernden Bedurfnisse des Unternehmens an.
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Einige Grundsatze, die es zu beachten gilt:
+ Halten Sie das Gremium klein: 3-5 Mitglieder bis zur Series B, 6-8 daruber hinaus.
+ Eine ungerade Mitgliederzahl hilft, Pattsituationen bei kritischen Abstimmungen zu vermeiden.
+ Flgen Sie nicht mehr als einen Investorenvertreter pro Finanzierungsrunde hinzu.

« Erwagen Sie das automatische Ausscheiden von Investorenvertretern, wenn deren Anteil unter einen definierten
Schwellenwert fallt.

« Begrenzen Sie die Amtszeit unabhangiger Mitglieder auf zwei Jahre ohne automatische Verlangerung.

+ Steuern Sie Vielfalt aktiv: Kompetenzen, Geschlecht, Alter und internationale Erfahrung.

FUNF KOMPETENZPROFILE FUR 2026

Uber die traditionelle Finanz- und Branchenexpertise hinaus gewinnen funf Rollenprofile fir Aufsichtsgremien européi-
scher Scale-ups zunehmend an Bedeutung:

1. Skalierungserfahrener Umsetzer: Eine Person, die eine Organisation selbst durch genau die Transformationspha-
se gefuhrt hat, vor der lhr Unternehmen steht - sei es von 50 auf 500 Mitarbeitende, von einem Markt auf mehrere
Markte oder von einem Produkt zu einer Plattform. Kein Berater, sondern jemand mit eigener Umsetzungserfahrung.

2. Kenner der KiI: Kl hat sich von einem rein technologischen Thema zu einer strategischen und regulatorischen
Fragestellung entwickelt. Das EU-KI-Gesetz trat am 1. August 2024 in Kraft und wird bis 2026 und darUber hinaus
schrittweise angewendet. Bei schwerwiegenden Verstol3en drohen Bul3gelder von bis zu EUR 35 Millionen oder 7 %
des weltweiten Jahresumsatzes - je nachdem, welcher Betrag hoher ist. Boards bendtigen zunehmend Personen,
die die richtigen Fragen zu Kl-Strategie, Risiken und Compliance stellen kénnen.

3. Kapitalmarkt-Navigator: Angesichts des anhaltenden Drucks auf die Finanzierung europaischer Scale-ups in spa-
teren Phasen ist es wertvoll, Erfahrung mit komplexen Kapitalstrukturen, internationalen Investorenbeziehungen
sowie der Vorbereitung von Borsengangen oder strategischen Transaktionen einzubringen.

4. Talent-Steward: Ein Profil, das haufig fehlt: jemand, der versteht, wie Entscheidungen auf Board-Ebene zu Ver-
gltungsstrukturen, Beteiligungsprogrammen und Ernennungen von FUhrungskraften die Kultur, die Mitarbeiter-
bindung und die Wachstumsfahigkeit des Unternehmens beeinflussen.

5. Generationen-Botschafter: Besonders relevant bei Beteiligung von Family Offices oder Familiengesellschaftern -
mit Fokus auf nachhaltigen Wertaufbau statt kurzfristigem Exit.

Erfolgreiche Familienunternehmen holen sich externes Fachwissen in das Board, wenn der Familie selbst bestimmte Kom-
petenzen fehlen. Die gleiche Logik gilt ftr Erfahrungen mit KI oder Kapitalmdrkten - wenn das Grindungsteam diese nicht
hat, ist das Board oft der richtige Ort, um diese mit einzubringen.

KAPITALEFFIZIENZ IN EINEM ANGESPANNTEN FINANZIERUNGSUMFELD

Seit 2023 bewegen sich Scale-ups in einem deutlich veranderten Finanzierungsumfeld: hohere Zinssatze, strengere Aus-
wahlkriterien von Risikokapitalgebern, Downrounds in einzelnen Branchen und eine deutlich hdhere Gewichtung von
Kapitaleffizienz gegentber Wachstum um jeden Preis. Diese Entwicklung hat konkrete Auswirkungen auf Boards.

Gremien, die in der Ara des ,Wachstums um jeden Preis” zusammengestellt wurden, sind méglicherweise nicht optimal
auf eine Phase vorbereitet, die disziplinierte Ressourcenzuweisung und strategische Fokussierung erfordert. Hier bietet
die Perspektive von Familienunternenmen einen wertvollen Ansatz. Familienunternehmen entwickeln - gepragt von ihrer
instinktiven Zuruckhaltung gegentber Ubermaliger Fremdverschuldung und ihrer langfristigen Orientierung - haufig ein
anderes Verhaltnis zum Kapital: ein Verhaltnis, das viele VC-finanzierte Scale-ups in der Vergangenheit nicht entwickeln
mussten.
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Beirate, die nicht nur fragen ,Wie wachsen wir?”, sondern auch ,Wie bauen wir etwas auf, das nachhaltig Bestand hat?",
durften in den kommenden Jahren besonders wertvoll sein.

VIELFALT ALS LEISTUNGSIMPERATIV

Vielfalt in der Zusammensetzung von Gremien wird hdufig als moralische oder regulatorische Verpflichtung diskutiert.
Es lohnt aber auch das Thema aus anderer Perspektive zu betrachten: Zahlreiche Studien zeigen, dass groRere Ge-
schlechtervielfalt mit starkerer Aufsicht, disziplinierterer Kapitalallokation und héherer Innovationsfahigkeit einhergeht.
Auch wenn die kausalen Zusammenhange je nach Kontext variieren, ist die grundsatzliche Richtung klar.

Das operative Argument ist ebenso einfach wie Gberzeugend: Homogen besetzte Gremien sind anfalliger flr kognitive
Verzerrungen. Sie teilen Annahmen und blinde Flecken und neigen dazu, sich gegenseitig in ihren Intuitionen zu bestar-
ken, statt diese kritisch zu hinterfragen. Gerade in Situationen, in denen klares Urteilsvermdégen entscheidend ist - etwa
in Krisen, bei strategischen Neuausrichtungen oder bei wesentlichen Kapitalentscheidungen - kann dies zu einem struk-
turellen Risiko werden.

BEIRATE WIRKSAM GESTALTEN: BEST PRACTICES

Management:

Es empfiehlt sich, einen strukturierten Onboarding-Prozess fur neue Mitglieder zu etablieren. Jahrliche Selbstbewertun-
gen des Beirats - in etablierten Familienunternehmen gangige Praxis, in Scale-ups hingegen noch relativ selten - kénnen
erheblich zur Kldrung von Rollen, Erwartungen und Arbeitsweise beitragen. Mit zunehmender Grof3e des Boards kann
zudem die Einrichtung themenspezifischer Ausschisse sinnvoll sein. Geschlossene Sitzungen ohne den CEO sind kein
Ausdruck von Misstrauen, sondern elementarer Bestandteil professioneller Governance.

Sitzungen:

Die Sitzungsunterlagen sollten idealerweise mindestens zwei Werktage im Voraus versendet werden - verbunden mit
der Erwartung, dass sie vorab gelesen werden. Plnktlichkeit ist selbstverstandlich. Rechtliche und Compliance-Themen
sollten effizient zu Beginn behandelt werden. AnschlieBend sollte der Gberwiegende Teil der Sitzung - idealerweise mehr
als 80 % - strategischen und personellen Fragestellungen gewidmet sein. Sitzungsprotokolle sind oft wertvoller, als ihnen
zugeschrieben wird: Werden sie in Echtzeit von einer Person erstellt, die sowohl Prozess als auch Inhalte aufmerksam
verfolgt, tragen sie wesentlich dazu bei, offene Punkte sichtbar zu machen und Entscheidungen verbindlich festzuhalten.

Haufigkeit:

In frihen Phasen kdnnen monatliche Sitzungen sinnvoll sein; mit zunehmender Reife des Unternehmens ist ein viertel-
jahrlicher Rhythmus haufig angemessener. Mindestens eine personliche Sitzung pro Jahr ist fur den Zusammenhalt des
Boards und die strategische Tiefe besonders wertvoll. Prasenztreffen eignen sich zudem hervorragend fur Teambuilding,
gemeinsames Lernen und die Reflexion daruber, wie sich strategische Entscheidungen im Markt auswirken.

WANN SOLLTEN BEIRATE ,,AUSGETAUSCHT” WERDEN?

Eine der anspruchsvolleren Governance-Diskussionen betrifft den Zeitpunkt, an dem ein Mitglied nicht mehr die passen-
de Besetzung fur die nachste Unternehmensphase darstellt. Das Vermeiden dieser Diskussion gehort zu den haufigsten
Governance-Fehlern - sowohl in Scale-ups als auch in Familienunternehmen.

Konkrete Anlésse fiir eine Uberprifung der Zusammensetzung kénnen unter anderem sein: eine grundlegende stra-
tegische Neuausrichtung, ein M&A-Prozess, die Vorbereitung eines Borsengangs, die Expansion in neue internationale
Markte oder auch eine signifikante Veranderung der Wettbewerbssituation. Entscheidend ist dabei weniger die Frage
,Leistet dieses Mitglied gute Arbeit?”, sondern vielmehr: ,Ist dieses Profil noch das richtige fur unsere nachste Entwick-
lungsphase?”
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FRUHWARNZEICHEN

Einige Muster, die Aufmerksamkeit verdienen:
+ Beiratssitzungen ahneln eher Investoren-Updates als echten strategischen Diskussionen.
» Der CEO wird selten oder nie von den Fragen einzelner Mitglieder Uberrascht.
» Unabhangige Mitglieder werden regelmdRig von Investorenvertretern Uberstimmt oder strategisch ausmandvriert.
« Inden vergangenen zwolf Monaten fand keine ernsthafte Diskussion Uber zentrale Personalfragen statt.

+ Eswurden keine kritischen Fragen zur KI-Governance, zu regulatorischen Risiken oder zur langfristigen Kapitaleffi-
zienz gestellt.

+ Die Zusammensetzung des Beirats blieb trotz signifikanter Veranderungen in Unternehmensphase, Strategie oder
Wettbewerbsumfeld unverandert.

FAZIT: DER BEIRAT ALS STRATEGISCHER VORTEIL

Der Aufbau eines effektiven Beirats ist fur Scale-ups nicht nur eine Prioritat - es ist nahezu eine Notwendigkeit. Die rich-
tige Kombination aus Kompetenz, Unabhangigkeit und Perspektiven kann einen entscheidenden Unterschied auf dem
Weg vom vielversprechenden Start-up zum nachhaltigen, leistungsstarken Unternehmen machen.

Was Familienunternehmen seit Generationen verstanden haben - dass Governance keine administrative Belastung,
sondern ein strategischer Vermogenswert ist -, sollten Scale-ups maglichst frih verinnerlichen. In einem Umfeld, das
zunehmend von KI-Disruption, Kapitalknappheit und Debatten Uber Grinderkontrolle gepragt ist, werden jene Boards,
die langfristige Verantwortung und kurzfristige Agilitat produktiv miteinander verbinden, nachhaltigen Wert generieren.

Bessere Aufsichtsgremien schaffen bessere Unternehmen. Das war schon immer so. Im Jahr 2026 erscheint
dies wichtiger denn je.

HELENE RENOUL-GRIMM

Helene Renoul-Grimm leitet das Pariser Buro von AvS Advisors. Sie berat Jung- und
Familienunternehmen im deutsch-franzdsischen und europadischen Kontext mit
einem Schwerpunkt auf Executive Search, C-Level-Nachfolge, Leadership Advisory
sowie der Effektivitat von Aufsichtsgremien.
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THE TRUSTED ADVISOR sind regelmaRig erscheinende Artikel von AvS Advisors. Wir mochten Ihnen sowohl Einblicke in
unsere Beratungspraxis ermaoglichen, als auch durch Gastbeitrage und Interviews Denkanstol3e und praktische Hinweise
zu vielfaltigen Themen rund um Fuhrung, Ownership Advisory, Governance und Strategie geben.

Mdchten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmaRig und automatisch erhalten, so schreiben Sie uns bitte
eine E-Mail an: tta@avs-advisors.com

Gerne konnen 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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