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Eine deutliche Mehrheit der Familienunternehmen vertraut mittlerweile auf einen Beirat,
Aufsichts- oder Verwaltungsrat. Das wird sich langfristig auszahlen, ist aber kein Grund sich
zuriickzulehnen. Die Zusammensetzung der Rdte sollte diverser werden. Nicht nur bei der Kiir
der Kandidat:innen ist mehr Professionalitdt und Sorgfalt gefragt, sondern auch bei oftmals
vernachldssigten kulturellen Thematiken.

Es liegt in der unternehmerischen Freiheit von Familienunternehmen, ob sie einen
Beirat, Aufsichts- oder Verwaltungsrat berufen und mit welchen Personlichkeiten sie
ihn besetzen. Das ist verniinftig. Genauso verniinftig ist, dass sich bereits vier Fiinftel
der Familienunternehmen im deutschsprachigen Raum freiwillig zu diesem Schritt
entschlossen haben. Auffillig dabei: Allein zwischen 2002 und 2021 hat sich die Zahl der
Rite in Deutschland, Osterreich und der Schweiz mehr als verdoppelt.

Diese Tatsache sagt allerdings noch nichts dariiber aus, ob Unternehmen und Rat effektiv,
zukunftsorientiert und nachhaltig zusammenarbeiten. Begegnen sich die Mitglieder

von Geschiftsfiihrung und Rat auf Augenh6he? Inwieweit konnten sich Beziehungen

auf einer personlichen Ebene - etwa durch Verwandtschaft oder Freundschaft - auf die
geschiftliche Ebene auswirken? Wie ist die Rolle der Ratsmitglieder inhaltlich definiert
und vertraglich geregelt?

Durchregieren geht nicht mehr

Angesichts zunehmender Disruptionen, unter denen die Covid-Pandemie lediglich

den momentanen Hohepunkt darstellt, konnen solche Fragen schnell existenziell
werden. Denn Fiihrung ist mehr denn je eine Teamdisziplin. So gilt es beispielsweise, die
Herausforderungen eines globalisierten Wettbewerbs mit den kulturellen Gegebenheiten
einzelner Regionen in Einklang zu bringen. Die Zeiten, in denen eine Firmenzentrale

in Europa an allen Standorten , durchregiert®, liegen hinter uns. Auch die Rasanz des
technischen Fortschritts und der Digitalisierung verbietet einsame Entscheidungen.
Familienunternehmen, in denen eine Personlichkeit alles und alle {iberstrahlt, geraten
deshalb tiber kurz oder lang in eine Governance-Krise. Egon Zehnder hat diesem Thema
in seiner Family-Gravity-Studie intensive Recherchen gewidmet.

Anforderungen an den Rat
Ein optimal besetztes, nachhaltig agierendes Beratungsgremium trigt hingegen dazu bei,
Governance-Lebensadern zu erhalten und zu erschlielRen. Was heil3t das konkret?

1. Ratsmitglieder sollten die spezifischen Werte, die Tradition und Geschichte sowie
die Dynamik der Eigentiimerstruktur kennen und in der Lage sein, die DNA des
Familienunternehmens mit der Geschiftsfithrungspraxis abzugleichen.

2. Der Rat sollte alle Kompetenzfelder abdecken, die fiir das Unternehmen wesentlich
sind. Dies gelingt vor allem bei der Digitalisierung derzeit eher nicht.


https://www.egonzehnder.com/cdn/serve/article-pdf/1536330594-83f6fdcd19413f0179ed3da280efed0d.pdf
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Jedes Mitglied sollte in der Lage sein, eines dieser Kompetenzfelder sachkundig,
unabhingig und fokussiert zu bearbeiten. Egon Zehnder evaluiert sowohl
Beiratsmitglieder als auch Kandidat:innen anhand eines Kompetenzprofils, das auf
die speziellen Bediirfnisse von Beiriten von Familienunternehmen zugeschnitten ist.
Kandidat:innen, die einem halben Dutzend weiterer Beschiftigungen nachgehen,
dirften tibrigens nicht die Idealbesetzung darstellen.

Ratsmitglieder brauchen Erfahrung in bestimmten Funktionen oder Branchen,
die Fihigkeit zur Analyse komplexer, mitunter verworrener Sachverhalte sowie
Urteilskraft — auch dann, wenn nur sparliche Informationen vorliegen.

Ahnlich wie der Vorstand eines groRen Unternehmens sollte der Rat divers besetzt
sein. Die positiven Effekte unter anderem auf die Nachhaltigkeit sind durch Studien
hinldnglich belegt. Hier haben viele Familienunternehmen Nachholbedarf: Der
Altersdurchschnitt liegt zu hoch, und Frauen sind unterreprasentiert.

Unternehmen sollten sich davor hiiten, zu viele Familienmitglieder mit einer
Ratsposition zu bekleiden. Denn damit halten unterschwellig personliche Belange
Einzug in unternehmensbezogene Diskussionen. Auch der langjihrige Anwalt der
Familie oder die verlassliche Finanzberaterin haben auf einem Beiratsposten nichts
verloren. Es wiirde sich schlicht keine Augenhohe einstellen. Es empfiehlt sich also,

unabhéngige Personlichkeiten zu berufen.

Das Profil jedes Mitglieds muss auf die spezifischen Herausforderungen des
Unternehmens und der Branche zugeschnitten werden. Zudem muss sich das Profil
dynamisch anpassen, wenn es die Situation erfordert. Besondere Sorgfalt gebiihrt in
dieser Hinsicht der Wahl des oder der Ratsvorsitzenden.

Ein Ratsmitglied sollte zuhoren konnen, eine konstruktive Diskussionskultur pflegen
und Teamarbeit schitzen. Viele Menschen schreiben sich diese Eigenschaften selbst
zu, scheitern aber an der Realitit.

Zum geeigneten Kandidat:innenkreis gehoren erfolgreiche Inhaber:innen

anderer Unternehmen, externe Spitzenfithrungspersonlichkeiten mit
komplementéren Erfahrungen zum Management, unabhéngige Business-
Consultants mit zukunftsweisendem Spezialwissen, professionell agierende
Familiengesellschafter:innen beziehungsweise -mitglieder sowie relevante Out-of-the-
box-Fachleute.

Personlichkeiten, die fiir eine Ratsmitgliedschaft infrage kommen, sollten
regelmafig, mindestens aber bei Aufnahme ihrer Titigkeit, geschult werden. Dazu
stellen externe Berater:innen die individuellen Bedarfe und Desiderate fest und
vermitteln die passenden Angebote.


https://www.egonzehnder.com/de/funktionen/nachhaltigkeit/press-releases/impulse-aus-dem-aufsichtsrat-frauen-bringen-unternehmerische-nachhaltigkeit-voran
https://www.egonzehnder.com/what-we-do/family-business-advisory/insights/adding-independent-directors-to-the-board-of-a-family-business
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11. Nicht zuletzt miissen Unternehmen und Beirat ihre Beziehung vertraglich regeln. Es
gilt unter anderem, eine Satzung und eine Geschiftsordnung zu erarbeiten sowie den
Gesellschaftsvertrag zu modifizieren. Dazu bedarf es juristisch sattelfester Beratung.

Erfiillt ein Beirat, Aufsichts- oder Verwaltungsrat die genannten Anforderungen, kann er
zentrale Governance-Aufgaben iibernehmen. Rite konnen die Unternehmensstrategie
kritisch-konstruktiv hinterfragen, Geschiftszweige beziehungsweise ganze
Businessmodelle restrukturieren helfen, das Stakeholder-Management optimieren und
Kontakte fiir das Management kniipfen. Vor allem aber erkennen Familienunternehmen
mithilfe exzellenter Beratungsgremien Disruptionen frither, etwa beim Ubergang von
einer Generation zur nichsten, und halten geschéftliche und gesellschaftliche Aspekte
des Unternehmertums in Balance. All dies zusammengenommen wirkt sich mittelfristig
positiv auf die Umséatze aus und erhoht auf lange Sicht die Chance, sich im Wettbewerb
nicht nur zu behaupten, sondern ihn anzufithren. Somit tragen Beirdte, Aufsichts-

und Verwaltungsrite dazu bei, den Fortbestand des Familienunternehmens iiber
Generationen hinweg zu gewihrleisten.
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About Egon Zehnder

Egon Zehnder is the world’s preeminent leadership advisory firm, inspiring leaders to navigate
complex questions with human answers. We help organizations get to the heart of their
leadership challenges and offer honest feedback and insights to help leaders realize their true
being and purpose.

We are built on a foundation that supports partnership in the truest sense of the word and aligns
our interests with the interests of our clients. Our 550 consultants across 62 offices and 35 countries
are former industry and functional leaders who collaborate seamlessly across geographies,
industries and functions to deliver the full power of the Firm to every client, every time.

We partner closely with public and private corporations, family-owned enterprises, and non-profit
and government agencies to provide a comprehensive range of integrated services, including
executive search, leadership solutions, CEO search and succession, board advisory and diversity,
equity & inclusion. Our leadership solutions cover individual, team and organizational effectiveness,
development and cultural transformation. We work with world-class partners including Mobius
Executive Leadership, a transformational leadership development firm. In addition, we have
partnered with Paradox Strategies, co-founded by Harvard University Professor Linda Hill, to
develop the Innovation Quotient (IQ), a proprietary culture diagnostic.

We believe that together we can transform people, organizations and the world through leadership.

For more information visit www.egonzehnder.com and follow us on LinkedIn,

Twitter, and Instagram.
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