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Immer mehr Inhaberfamilien ziehen die Ubergabe der operativen Ver-
antwortung an Fremdmanager als mogliches Nachfolge-Modell in Be-
tracht oder die Familie benotigt tiber die eigenen Familienmitglieder
hinaus weitere Fiihrungskrafte fiir das Unternehmen. Je groBer und al-
ter ein Unternehmen wird, desto wahrscheinlicher ist diese Entwick-
lung. Damit Fremdmanagement in Familienunternehmen erfolgreich
ist, gilt es einige Faktoren zu beachten - sowohl auf Familien- als auch
auf Managerseite.

WENN FREMDMANAGEMENT EINE SINNVOLLE OPTION IST

Einer der ersten Schritte im Nachfolgeprozess sollte eine ehrliche Analy-
se der Inhaberfamilie sein. Und mit Blick auf die zukiinftige Gestaltung
der operative Fiihrung sollte die Familie sich die Frage stellen, ob die
Mitglieder der nachsten Generation alt und erfahren genug sind, um die
Verantwortung fiir Unternehmen und Mitarbeiter zu ibernehmen. Und
sie sollte kritisch hinterfragen, ob Familienmitglieder die Kompetenzen
haben, die es zukiinftig fiir die Fiihrung des Unternehmens bendtigt. Hat
wirklich jemand den unbedingten Drang an die Spitze des Unternehmens
(,born to lead)? Wenn das Unternehmen mittlerweile eine andere Di-
mension hat als noch zur Zeit der Griilndung oder Ubernahme durch den
Senior oder das Unternehmen reifer und spezialisierter in seinem Markt
ist, braucht es fiir die nachsten Schritte moglicherweise spezielle Fahig-
keiten und Erfahrungen. Eine spannende Kontrollfrage fiir den Senior
lautet: Wiirden Sie sich die Ubernahme heute selbst zutrauen? Wenn die
Familie befindet, dass kein Mitglied der Next Gen die Anforderungen er-
fullt oder ein groBes Konfliktpotenzial besteht, wenn nur ein Next Gen
fiir die Nachfolge ausgewdhlt wird und auf diesem dann die Verantwor-
tung fiir das Unternehmen und oftmals zugleich die finanzielle Absiche-
rung der anderen Gesellschafter liegt, sollte eine Fremdgeschéftsfithrung
als gute Alternative in Betracht gezogen werden.

Vor der aktiven Umsetzung dieser Alternative lasst viele Inhaberfami-
lien sicher die Sorge zurtickschrecken, dass das Familienunternehmen
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seine Seele verliert, sobald ein Familienfremder das operative Geschaft
weiterfiihrt und die Inhaber das Unternehmen fortan ,nur noch” beglei-
ten. Diese Sorge lasst sich aber einfach entkradften, wenn man verdeut-
licht, dass diese Veranderung nur einen Systemwandel bedeutet, den es
zu gestalten gilt. Viele erfolgreiche Beispiele zeigen, dass Fremdge-
schiftsfiihrung immer ofter keine Fallback-Position ist, sondern eine
bewusst gewahlte Entscheidung. Nachfolger wie Peter Gries (Griesson-
de Beukelaer), Gunnar Rauffus (Riigenwalder) oder Tobias Rosenthal
(Baerlocher) sind gezielt in eine kontrollierende Rolle gewechselt und
zeigen, dass dies eine echte Alternative zur operativen Rolle ist - je
nach Konstellation vielleicht sogar die kliigere und bessere. Vor 20 Jah-
ren galt diese Entscheidung noch als ,Nicht-Antreten der Nachfolge®,
heute erkennt man darin eine abgewogene Entscheidung. In der neuen
Rolle gilt es, das richtige Management zu finden, zu begleiten und im
Team zur Spitzenleistung zu kommen. Die Nachfolger tragen selbst die
Entscheidung, das Unternehmen in die richtigen Hande zu geben. Fiir
sie kann eine professionelle und verantwortungsbewusste operative
Fuhrung aus von der Familie delegiert werden.

NEUER RAHMEN FUR DIE GOVERNANCE

Wenn die Inhaberfamilie die grundséatzliche Entscheidung fir die
Ubergabe der operativen Verantwortung getroffen hat, gilt es, die
Rahmenbedingungen fiir diesen Systemwandel zu schaffen. Denn der
nun erstmals auftretende Principal-Agenten-Konflikt erfordert klare
Regeln und Schnittstellen fiir die Beziehung zwischen Inhaberfamilie
und Fremdmanagement. Kern der Vorarbeiten der Familie ist die De-
finition von Rollen und Regeln fir das eigene Verhalten und die Zu-
sammenarbeit mit dem Fremdmanagement. Was erwartet die Familie
von der Fremdgeschéaftsfihrung? Welche Instrumente zur Steuerung
gibt es? Wer ist wofiir verantwortlich, wer gibt welche Ziele vor und
wer ist wann zu informieren? Und welche Entscheidungsfreiraume
hat das Management? Diese Fragen miissen im Vorfeld der Suche
nach einem Fremdmanagement beantwortet und festgehalten wer-
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den. Dieser Prozess ist unumganglich, um den Rahmen des Hand-
lungsspielraums aller Beteiligten klar zu definieren und Missver-
standnisse moglichst schon im Vorfeld auszurdaumen. Inhaltlich
bedeutet dieser Prozess de facto die Uberarbeitung von Gesell-
schaftsvertragen, Geschaftsordnungen und der Familienverfassung,
also eine grundsatzliche Anpassung der Corporate und Family Gover-
nance auf die neuen Gegebenheiten.

Die Familie sollte die grundséatzliche strategische Ausrichtung des Un-
ternehmens nicht aus der Hand geben und einen klaren Rahmen und
Ziele setzen, die sie einem Dritten auch vorgeben kénnen. Werte und
Kultur miissen von der Familie vorgegeben werden und auch in Leitlini-
en fiir die Geschiftspolitik umgewandelt werden. Die operative Fiih-
rung, die Einschidtzung des Marktes und die Definition der richtigen
MaBnahmen muss aber dem Management obliegen. Der Wandel erfor-
dert von den Inhabern zweierlei: Auf der einen Seite miissen die strate-
gische Grundausrichtung und die grundsatzlichen Werte der Familie -
moglicherweise zum ersten Mal tiberhaupt - besprochen und konkret
formuliert werden, auf der anderen Seite miissen die Inhaber aber auch
die innere Bereitschaft entwickeln, die operative Umsetzung an Hand
dieser Leitlinien anderen zu tberlassen. Der Wandel erfordert die in-
nere Bereitschaft und die Beharrlichkeit zur Umsetzung. Beide Pro-
zesse konnen (zeit-)intensiv sein, weshalb mit der Vorbereitung nicht
frith genug begonnen werden kann.

DAS UNTERNEHMEN GIBT DAS ANFORDERUNGSPROFIL VOR

Auf die Optimierung der allgemeinen Grundlagen zur Arbeit mit Fremd-
management muss dann die Erarbeitung eines Anforderungsprofils an
das zukiinftige Management folgen. Idealerweise erfolgt dieses auf Ba-
sis der Ziele und Herausforderungen des Unternehmens. Um also der
groBen Gestaltungsmoglichkeit der Besetzung einer Fremdmanage-
mentposition gerecht werden zu konnen, ist eine tiefgehende Analyse
der aktuellen Situation des Unternehmens inkl. des Umfelds wie z.B.
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Wettbewerber, Kunden etc. notwendig. Erst wenn die Situation um-
schrieben und die Ziele des Unternehmens definiert sind, kann auf die-
ser Grundlage ein Anforderungsprofil fiir Kandidaten entwickelt wer-
den. Dieses Anforderungsprofil orientiert sich damit sehr zielgerichtet
an den Anforderungen des Unternehmens.

AUSWAHL UND ZUSAMMENARBEIT

Unabhéangig davon, ob Kandidaten aus dem eigenen Netzwerk oder
durch Personalberater generiert werden, ist bei der Auswahl der Kan-
didaten neben Fahigkeiten, die zum definierten Anforderungsprofil
passen, insbesondere die Personlichkeit der Kandidaten und die Che-
mie im Umgang mit der Familie von zentraler Wichtigkeit. Fiir die ge-
meinsame und gegenseitige Ergriindung der Chemie zwischen Fami-
lie und Kandidaten sollte ausreichend Zeit eingeplant werden. Neben
geschaftlichen Besprechungen, in denen es vorrangig um die gegen-
seitigen Ideen zur Fiihrung des Unternehmens geht, sollten auch Tref-
fen in weniger offiziellem Umfeld eingeplant werden, um sich gegen-
seitig bestmoglich kennenzulernen. Hier kann man fast nicht zu viel
Zeit investieren. Intensive Gesprache helfen sowohl der Familie die
Kandidaten zu beurteilen als auch den Kandidaten die Familie und das
Unternehmen zu beurteilen.

Wie professionell die Familie im Vorfeld die Rahmenbedingungen fiir
die Fremdmanager gesetzt hat, wird auch Auswirkung darauf haben,
wie attraktiv das Familienunternehmen als Arbeitgeber fiir potenzielle
Geschaftsfiihrer ist. Denn genauso wie jede Familie einen sorgsamen
Auswahlprozess in Bezug auf das Fremdmanagement durchfithren wird,
fiithrt jeder Kandidat fiir eine Fremdgeschaftsfiihrung seine ganz eigene
Due Dilligence in Bezug auf die Position durch. Sicherlich ist die inhalt-
liche Herausforderung der Unternehmensfiihrung ein wichtiger Teil
dieser Analyse. Hier stehen die strategische und finanzielle Situation
des Unternehmens bzw. der Branche ebenso im Fokus wie die Aufstel-
lung und Kultur der Organisation.
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Die Attraktivitat von Familienunternehmen fiir Fremdmanager liegt ins-
besondere in der langfristigen Ausrichtung und der entsprechenden
Ubernahme von Verantwortung. Neben der inhaltlichen Dimension wird
sich jeder Kandidat aber auch das Umfeld des Unternehmens und damit
die Schnittstelle zur Familie genauer ansehen, um zu Uberpriifen, ob
diese Langfristigkeit gegeben ist. Aufgrund der groBen Nahe zwischen
Familie und Unternehmen ist die Unternehmerfamilie fiir einen Fremd-
manager ndmlich Chance wie Karriererisiko zugleich. Wie stabil ist die
Familie? Wie beeinflusst die Familie das Unternehmen? Wie werden Zie-
le definiert? Wie wird das Management gesteuert? Wie lauft die gesamte
Governance ab? Gibt es mogliche Nachfolger innerhalb der Familie?

Unklare Ziele, mangelndes Onboarding und fehlendes Feedback wer-
den als Hemmnisse in der Zusammenarbeit genannt. Man geht von
einer Honey-Moon-Phase von 4-6 Monaten aus, jedenfalls wird schon
im ersten Jahr sichtbar, ob die Erwartungen zu weit auseinander lagen
und man zu sehr an ein schnelles Gelingen glauben wollte. Die Familie
sollte sich bewusst auf eine Phase der Einarbeitung einstellen. Die In-
haber sollten ansprechbar fiir die Fremdgeschéaftsfiihrung sein. Sym-
bole des Ubergangs sind fiir alle Stakeholder wichtig. Die Familie
sollte aber auch fiir die Mitarbeiter splirbar bleiben. Denn auch die
Organisation muss sich auf den Wandel einstellen und darf die Familie
nicht als Riickhalt ihrer eigenen Tatigkeit verlieren. Neben der profes-
sionellen Governance erfordert es eine Reihe informeller Abstimmun-
gen. Ein sicheres Gefiihl zwischen Vertrauen und Aufsichtsplicht als
Gesellschafter muss erst entstehen. Wie gut es der Familie gelingt, ein
professionelles Onboarding zu gewdhrleisten hat groBe Auswirkungen
darauf, ob die Familie die besten Kandidaten fiir sich gewinnen und an
sich binden kann.

WIE DER BEIRAT ZUM BINDEGLIED WIRD

Ein wichtiger Baustein im Geflecht zwischen Familie, Unternehmen
und Fremdmanagement ist der Beirat. Ein Beirat aus Familienmitglie-
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dern und familienfremden Mitgliedern tragt dazu bei, die Schnittstelle
zwischen Familie und Management zu strukturieren. Das Management
kann so kontrolliert und beraten werden. Je nach Familiengrofe und
Anteilsverteilung erhdlt das Management zudem ein iiberschaubares
Organ als Ansprechpartner fiir alle Themen, die mit den Eigentiimern
abgestimmt werden miissen. Die Familie wiederum wird durch einen
Beirat, insbesondere wenn dieser mit familienfremden Mitgliedern be-
setzt ist, zu einem Verhalten angeregt, das durch Struktur und Reflexi-
on gekennzeichnet ist. Einerseits unterwirft sich die Eigentimerfamilie
damit selber gewissen Strukturen. Andererseits werden gerade diese
nachvollziehbaren Strukturen von Fremdmanagern sehr geschitzt. Die
Ausgestaltung des Beirats und der gesamten Governance sollte mit gro-
Ber Weitsicht und Sorge erfolgen, da diese Regelungen lange Bestand
haben werden. Ein etablierter Beirat kann auch bei der Suche nach fa-
milienexternem Management ein wichtiger Begleiter der Familie sein.
Erfahrene Beiratsmitglieder, die im Idealfall schon einmal derartige
Suchprozesse begleitet haben, werden die Unternehmerfamilie hier tat-
kraftig unterstiitzen.

FAZIT

Langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen einer Unterneh-
merfamilie und einem Fremdmanagement hangt maBgeblich davon
ab, ob die Zusammenarbeit fiir beide Seiten inhaltlich und emotional
vorteilhaft ist. Genauso wie die Familie das Fremdmanagement aus-
wahlt, wahlt das Fremdmanagement die Familie bzw. das Unterneh-
men aus. Die besondere Herausforderung besteht darin, diesen Pro-
zess professionell, offen und ehrlich zu gestalten und konsequent in
neue Rollen hereinzuwachsen. Die leisen Fille, in denen dies erfolg-
reich gelingt, sind viel zahlreicher als die lauten Fille, in denen die
Arbeit mit Fremdmanagement scheitert. Die leisen Falle zeigen aber
auch, dass der langfristige Erfolg keine Zufallserscheinung ist, son-
dern vielmehr das Ergebnis eines bewussten, strukturierten und in-
tensiven Prozesses ist.
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