Was =Zzeichnet gute Beilratsarbeit
aus?

Ergebnisse einer Studie mit qualitativen Tiefeninterviews mit 16 aktiven Aufsichtsrats-/Beiratsmitgliedern,
Geschéftsfiihrern und Gesellschaftern; durchgefiihrt von NextGen Board e.V.
im Zeitraum Juni - September 2024

Der deutsche Mittelstand steht vor grofden Herausforderungen wie der digitalen 'T'ransformation,

Nachhaltigkeit (KSG), Intemationalisierung und dem Wandel der Arbeitswelt.

Aufsichtsriite und Beiriite konnen eine entscheidende Rolle spielen, Unternchmen kompetent und
proaktiv durch diese Transformationsprozesse zu begleiten. Gleichzeitig ist in den niichsten Jahren
aufgrund der teilweise schr hohen Altersstruktur in deutschen Gremien mit zahlreichen Neubesetzungen

zu rechnen.

Ls stellen sich die Fragen: Wann ist cin Beiratsgremium zukunftsorientiert aufgestelle? Was ist bei der
Neubesetzung, bei ciner strategischen Neuausrichtung oder bei der erstmaligen Ftablierung cines Beirats

zu beachten? Welche Erfolgsfaktoren sind dafiir entscheidend? Was macht gute Beiratsarbeit aus?
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Professionelle Governance

Fin guter Beirat vertiigt iiber cine klar definierte Geschiftsordnung, die die Rechte und Pflichten der

Mitglieder festlegt. Fin regelmiifdiger und fest etablierter Austausch von Erwartungen sowohl innerhalb
des Gremiums als auch zwischen Gremium und Geschiftsfiihrung sorgt fiir klare Verhilenisse. Dariiber
hinaus werden in erfolgreichen Beiriiten die Zicle und Interessen der Gesellschafter aktiv erarbeitet und

beispiclsweise in einer Inhaberstrategic festgehalten.

Formalismen sind nicht nur hinderlich — im Gegenteil, sie bieten wichtige Orientierung.” Beirat eines
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mittelstindischen Maschinenbauunternchmen.



Zukunft im Fokus

Gute Beirite beschrinken sich nicht nur auf Berichts- und Kontrollaufgaben, sondemn geben den
Bereichen Strategie, Innovation, Wandel und Personalentwicklung ausreichend Raum und
Aufmerksamkeit. Nur durch cinen vorausschauenden Blick kénnen Fehlentwicklungen verhindert und
Chancen rechtzeitig erkannt werden. Fin erstes Zeichen dafiir, dass cin Beiratsgremium zukunftsorientiert
arbeitet, ist cine Tagesordnung, in der relevante Zukunftsthemen austithrlich behandelt werden. Dazu
gehort auch, Bewihrtes ohne Vorbehalte in Frage zu stellen und im Kontext von zukiinftigen

Fntwicklungen neu zu bewerten.

"Ich glaubc, dass wir die klassische Agenda ciner solchen Sitzung radikal umstellen miissen. Iis kann nicht
sein, dass Themen rund um Innovation, Zukunft und Neues nur am FEnde unter "Diverses” kurz

auftauchen.” Multi-Beiritin und stmtcgischc Beraterin fiir Familienunternchmen.

Bindeglied und Steuerungsinstrument

Fin guter Beirat dient als zentrales Bindeglied zwischen der Unternchmensfithrung und den
Gesellschaftern. Er agiert als Vermittler zwischen der Geschiftstiihrung und den Inhabern (im
Familienunternchmen gegebenentfalls auch zwischen verschiedenen Familienstimmen). Dabei sorgt er
dafiir, dass dic Interessen der Gesellschafter gewahrt bleiben, withrend gleichzeitig die nétige Distanz und
unternchmerische Freiheit fiir die Geschiftstithrung und das Management erhalten bleiben. Zudem
{ibernimmt der Beirat in Familienunternechmen oftmals eine Schliisselrolle beim Gcncrationcnﬁbergang,

indem er als Berater fiir die Nachfolger fungiert.

,Diplomatisches Geschick ist immens wichtig. Wir kénnen als Neutrale vermitteln und Kompromisse im

Sinne des Unternchmens finden." Beirat cines mittelstindischen Unternchmens im Dienstleistungssektor.

Systematischer Besetzungsprozess

Fin erfolgreiches Beiratsgremium wird in cinem klar strukeurierten und professionell organisierten
Besetzungsprozess zusammengestellt. Dabei ist es entscheidend, dass die Anforderungsprofile der
Beiratsmitglicder aus den spezifischen Kernthemen sowie zukiinftigen Herausforderungen des
Unternchmens abgeleitet werden und die Rollen nach fachlicher Kompetenz besetzt werden. Im besten
Fall wird kontinuierlich und systematisch in den Autbau cines Netzwerks potenzieller und professioneller
Beiratskandidaten investiert. Ein grundlegendes “Branchen- und Geschiiftsverstindnis” sollte bei allen

Mitgliedern des Gremiums gegeben sein oder kurzfristig im Rahmen des Onboardings geschaffen werden.

“Talent Scouting ist fiir uns cin kontinuierlicher Prozess. Wir gehcn schr sorgfiiltig und stratcgisch vor und
nchmen uns die nétige Zeit. Das zahle direkt in die Qualitit unseres Gremiums ein”. Aufsichtsrat cines

weltweiten I'T-Unternchmens.
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Kompetenz- und zukunftsorientierte Anforderungsprofile

Die Anforderungsprofile der Beiratskandidaten werden gezielt auf Basis der strategischen Kernthemen des
Unternchmens erstellt und kénnen je nach Phase, in der sich das Unternchmen befindet, variieren. Neben
Branchenexpertise und ausgewiesener Erfahrung in Unternehmensfiihrung spiclen dabei fundierte
Kenntnisse in Zukunftsbereichen wie Innovation, Digitalisierung, Kiinstliche Intelligenz (KI) und
Nachhaltigkeit eine immer zentralere Rolle. Der Nachweis kontinuierlicher Weiterbildung ist dabei schr
hilfreich. Zusitzlich wird darauf geachtet, Beiratsmitglieder mit vielfiltigen fachlichen und personlichen
Hintergriinden - etwa in Bezug auf Herkunft, Alter und Geschlecht, aber auch Personlichkeit - zu
gewinnen, um cine breite Palette von Perspektiven und Ideen zu férdemn. Fine zukunftsorientierte
Auswahl sucht explizit nach Kandidaten mit ausgewiesener Erfahrung in Transformationsprozessen, damit
diese aktiv an der Gestaltung dieser Verinderungen mitwirken und so die Zukunftsfihigkeit des
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“Beiratsarbeit ohne 'Tranformationsarbeit gibt es quasi nicht mehr. Beiriite miissen so besetzt sein, dass sie
das das nicht nur stemmen sondern cinfordern und vorausdenken kénnen.” Gesellschafter und Beirat eines

Unternchmens der Gebrauchsgiiterindustrie.

Zugang zu qualifizierten Netzwerken

Gute Beirite verschaffen Unternchmen Zugang zu relevanten Netzwerken aus qualifizierten Fach- und
Branchenexperten. Dadurch knnen Chancen und Risiken in zukunftsweisenden Bereichen wie
Digitalisicrung, ncuen Geschiftsmodellen, Internationalisicrung, geopolitischen Risiken etc. frithzeitig
erkannt und aktiv bearbeitet werden. Diese Netzwerke umfassen auch professionelle und muldi-

perspektivische Kontakee, die fiir Neubesetzungen von Beiriten wertvoll sind.

Fin effektiver Beirat bringt nicht nur umfassende Kompetenz-Netzwerke, sondern auch die
Markeperspektive und wertvolle Kontakte zu potenziellen Kunden cin. Diese Netzwerke kinnen gezielt
genutzt werden, um die Glaubwiirdigkeit des Unternchmens bei der Kundenakquise und -bindung zu
stirken. Im Start-up-Bereich sind Kontakte zu Kapitalgebern von besonderer Bedeutung, da sie helfen,
strategische Partnerschaften zu kniipfen und die Position des Unternchmens im Markt nachhaltig zu

stirken.

“Unsere Bciratsmitgliedcr verschaffen uns wertvollen %ngallg Al ]‘)Xperten und Kunden. Auch
international. Das ist gcradc fiir uns als kleineres mittelstindisches Unternchmen schr hilfreich.”

Geschiftsfithrerin mittelstindisches Unternchmen.



Selbstreflektion und kontinuierliche Verbesserung

Gute Beiratsgremien reflektieren und evaluieren regelmiifSig ihre Zusammenarbeit und Leistung. Fragen
wie: ,Was liuft gut? Was kann verbessert werden? Wo kénnen neue Ansitze ausprobiert werden?” helfen
dabei, die Effektivitit des Gremiums zu sichern und kontinuierlich zu steigemn. Diese Reflexionskultur hat

auch cinen Vorbildcharakeer fiir den Rest der Organisation.

Pragmatische Werkzeuge wie Retrospektiven nach Sitzungen oder auch cine gemeinsame vorbereitende
Abstimmung der anstehenden Sitzung kénnen diesen Prozess unterstiitzen. Eine offene Lernkultur und

gegenseitiges Vertrauen sind entscheidende Faktoren.

,Auch fiir Beirite gile: Niches ist schlagkriftiger als cine Gruppe von Menschen, die Vertrauen zucinander
haben und bereit sind, sich kritisch zu hinterfragen.” Multiaufsichtsrat und Verwaltungsrat verschiedene

Branchen.

Balance zwischen Risiko und Regulatorik

Unternchmen in Deutschland stehen vor zahlreichen regulatorischen Anforderungen. Ein guter Beirat
unterstiitzt die Geschiftsfiihrung dabei, Vorschriften nach dem Prinzip der Wesentlichkeit zu bewerten
und Entscheidungen zu unterstiitzen. Dabei spiclt der Blick von aufden cine entscheidende Rolle, der
dabei hilft, Themen und Prozesse kritisch zu hinterfragen und gleichzeitig Sparringspartner fiir dic
Geschiftsfithrung zu scin. Die finale, operative Verantwortung der Umsetzung sollte bei der

Geschiifestithrung liegen.

,Hine sachliche Reflexion der regulatorischen Anforderungen ist unetlisslich - jedoch ohne tibermiifiges

,Bedenkentrigertcum”. Griinder und Gesellschafter eines mittelstindischen T'echnologicunternchmens.

Fin zukunftsorientierter Beirat ist von entscheidender Bedeutung fiir den deutschen Mittelstand, der vor
grofécn IIcrausfordcrungcn wie der digitalcn Transformation, Nachhaltigkcit, Internationalisicrung und
dem Wandel der Arbeitswelt steht. Durch professionelle Governance, Fokussierung auf Zukunftsthemen,
systematische Besetzung, Zugang zu qualifizierten Netzwerken und kontinuierliche Selbstreflexion kann
der Beirat eine wertvolle Rolle als Bindeglied und Steuerungsinstrument zwischen Unternchmensfithrung

und Gesellschaftern einnechmen.

Sprechen Sie uns gerne unverbindlich an.



