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FAMILIENUNTERNEHMEN

Reine Familiensache?

Die ganz besonderen Stérken eines Familienunter-
nehmens kdnnen auch dann erhalten bleiben, wenn es
von einem oder mehreren externen Geschéftsfiihrern

geleitet wird. evaeLisABETHERNST

DREI GEGEN EINEN! Dieser Gedanke taucht
angesichts der Zusammensetzung der
Geschiftsfiihrung der Rosenberger Hoch-
frequenztechnik GmbH & Co. KG unwill-
kiirlich auf: Der weltweit fiihrende Herstel-
ler von Hochfrequenz- und Fiber-Optic-
Technologie mit Stammhaus im ober-
bayerischen Fridolfing wird von den drei
Séhnen des Firmengriinders, Hans, Bern-
hard und Peter Rosenberger, sowie von
Tosja Zywietz gefiihrt. Zywietz ist mit der
Familie Rosenberger weder verwandt
noch verschwigert. Der promovierte Phy-
siker stammt aus Norddeutschland, ist
knapp zwanzig Jahre jiinger als die Gebrii-
der Rosenberger und erst seit 2009 als
Chief Strategy Officer (CSO) im Unterneh-
men. Dass die drei Briider gemeinsam ge-
gen Zywietz Position beziehen, ist bislang
jedoch noch nie vorgekommen, wie CEO
Hans Rosenberger betont. ,Im Gegenteil:
Als neutraler Vierter 16st Tosja Zywietz bei
unseren Geschiiftsleiter-Sitzungen so man-
ches Konfliktpotenzial auf, das sich nicht
zuletzt aus unseren althergebrachten fami-
lidren Rollenmodellen ergibt, und sorgt fiir
strukturierte Diskussionen.”

Gut dreiRig Jahre lang fiihrten die Ge-
briider Rosenberger das Familienunter-
nehmen, das im Jahre 1958 von Hans Ro-
senberger senior gegriindet wurde, zu
dritt. ,Da lief vieles auf Zuruf, Entschei-
dungen haben wir mitunter spontan gefillt,
zum Teil haben sich unsere Aufgabenge-
biete iiberschnitten“, erinnert sich Hans
Rosenberger. Dass sie externe Verstir-
kung in die Geschiftsleitung holten, war in
erster Linie auf das starke Wachstum zu-
riickzufiihren: Mittlerweile beschiftigt das
Hightech-Unternehmen {iber 5000 Mitar-
beiter und unterhilt weltweit 17 Betriebs-
stitten. ,Daher konnten und wollten wir

einige Managementaufgaben nicht mehr
zu dritt erledigen”, so Rosenberger. Die
Leitung der zentralen Bereiche Personal,
Informationstechnologie und Qualitdtsma-
nagement wurden daher an Tosja Zywietz
iibertragen. Dariiber hinaus ist er fiir die
Steuerung und Abstimmung der internen
Strategieprozesse verantwortlich.

Der erste Kontakt kam bei einem Strate-
gieprojekt einer Rosenberger-Tochterge-
sellschaft zustande, das Zywietz beratend
begleitete. ,Bereits damals schitzten wir
sein klares analytisches Denken und die
systematische Arbeitsweise”, erinnert sich
Hans Rosenberger. ,,Und wir wussten, dass
er gut mit uns und der Kultur unseres Fa-
milienunternehmen zurecht kommen wiir-
de.“ Fachlich, so Rosenberger, sei Zywietz
ohnehin top. Bevor der Geschiftsfiihrer-
vertrag unterzeichnet wurde, gingen die
Gebriider Rosenberger zusammen mit
Tosja Zywietz iiber einige Monate hinweg
mehrmals ganztigig in Klausur, um die
Strukturen und Geschiftsbereiche bei Ro-
senberger eindeutig zu definieren und zu-
gleich die kiinftigen Aufgabengebiete des
vierten Geschiftsfiihrers festzulegen. Die-
se Zeit war offenbar gut investiert: ,Es war
sehr schnell klar, dass es passt. Tosja Zy-
wietz war binnen weniger Wochen intern
akzeptiert“, erinnert sich Hans Rosenber-
ger. Dafiir sorgten nicht zuletzt klare Bot-
schaften an die Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter. ,Es war eine wahre Freude, zu ver-
folgen, wie gut die Erweiterung unserer
Geschiftsleitung geklappt hat. Und auch
heute noch sind wir sicher, die richtige
Wahl getroffen zu haben.“

Mit dieser Vorgehensweise gelang es
den Gebriidern Rosenberger, die groflten
Hiirden auf dem Weg zu einer erfolgrei-
chen Erginzung der Geschiftsleitung ei-
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»Alles lief nahtlos weiter
wie vorher.«

REINER SCHULZ,
VORSITZENDER DES VORSTANDS DER
SCHATTDECOR AG
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nes Familienunternehmens durch Famili-
enfremde zu meistern. ,In der Praxis
scheitern diese Projekte immer wieder da-
ran, dass der von aullen geholte Geschifts-
fithrer nicht zum Unternehmen und vor al-
lem nicht zum Eigentiimer passt“, berich-
tet Professor Norbert Wieselhuber,
Griinder und Managing Partner der Unter-
nehmensberatung Dr. Wieselhuber &
Partner. ,Es kommt allerdings auch vor,
dass der Eigentiimer nicht wirklich bereit
ist, die Geschiftsfiihrung zu teilen und
auch tatsidchlich Kompetenzen und Verant-
wortung zu iibertragen.“ Kein Integrati-
onsprogramm, zu wenig Kommunikation
und zu hohe Erwartungshaltungen in den

' ERST MANAGER. DANN NACHFOLGER ersten sechs bis zwolf Monaten fiihren laut 2007 wurde Schatt-
o - : Wieselhuber ebenfalls hdufig zu Proble-  decor in eine
Externe Ma.nage[m Fam_llllenunternehmetn u beschaftlg_e n, kann i men. Als wirkungsvolle GegenmalRnahme  Aktiengesellschaft
. durchaus eine Losung fir den Generationswechsel sein — und : empfiehlt er vor allem die Definition cines  umaewandelt

¢ zwar eine, die offenbar dringend gebraucht wird: Laut DIHK-Re- : p. . e g . C.
port zur Unternehmensnachfolge 2013 suchen namlich immer fachlichen, aber auch eines personlichen  Vorbereitung einer
: i Anforderungsprofils. Druckmaschine

¢ mehr mittelstdndische Betriebe vergeblich einen Nachfolger, da
es immer weniger Kandidaten fiir inmer mehr Unternehmen gibt. :
i Im Jahr 2012 haben die IHKs 5357 Senior-Unternehmer zur Nach-
: folge beraten. Das waren 14 Prozent mehr als im Vorjahr. Gleich-
: zeitig konnten sich 14 Prozent weniger Existenzgriinder vorstel- :
 len, einen Betrieb zu iibernehmen. Im Jahr 2010 kamen auf jeden
¢ von der IHK beratenen Alt-Inhaber daher noch 1,6 Nachfolgekan- :
didaten. 2012 lag das Verhaltnis bei nahezu 1:1 (siehe Grafik). Das
i macht es Alt-Inhabern immer schwerer, geeignete Nachfolger

¢ jenseits der Familie zu finden.

. Externe Manager bieten verschiedene Auswege aus dem mittel-
: standischen Nachfolge-Dilemma: Zum einen kdnnen sie eine Inte-
¢ rimsldsung bilden, bis ein Mitglied der Familie das Steuer tber- :
- nimmt. Ein Unternehmen kann jedoch auch dauerhaft von Exter-
nen gefiihrtwerden, wenn sich der Unternehmerin den Ruhestand
: zuriickziehen mdchte. Zudem ist es gerade bei kleineren Mittel-
standlern durchaus im Bereich des Mdglichen, dass eine Fiih- :

rungskraft das Unternehmen per Management-Buy-in erwirbt.

NACHFOLGERSUCHE IMMER SCHWIERIGER

Immer weniger Kandidaten fiir inmer mehr Unternehmen
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,Hiufig stellt nicht das zu erfiillende
fachliche Idealprofil den Engpass bei der
Besetzung von Fiihrungspositionen dar,
sondern die spezifischen Anforderungen,
die aus der Unternehmenskonstellation re-
sultieren“, so Wieselhuber. Inwieweit kennt
der Kandidat die Kulturmerkmale eines Fa-
milienunternehmens? Ist er aufgrund sei-
nes beruflichen Werdegangs und seiner
Personlichkeit in der Lage, sich auf ein
Familienunternehmen einzustellen, das
durch Inhaber geprigt und moglicherwei-
se noch operativ gefiihrt wird? Ist er bereit,
die sich daraus ergebenden Spielregeln zu
akzeptieren? ,Die Beantwortung dieser
Fragen gibt Aufschluss iiber die erforderli-
chen Soft Skills, die hier in den Vorder-
grund treten”, erkliart der Unternehmens-
berater.

Laut Wieselhuber sollten aber auch die
Unternehmenssituation und -strategie bei
der Besetzung einer Top-Fiihrungsposition
in einem Familienunternehmen eine grofle
Rolle spielen. Denn es macht durchaus ei-
nen Unterschied, ob es sich um einen Hid-
den Champion, einen Low Performer oder
gar einen Sanierungsfall handelt und ob
das Unternehmen eine Angriffs-, Verteidi-
gungs-, Markt- oder Innovationsfiihrerstra-
tegie verfolgt. ,,Sehr hiufig wird dies nicht
beachtet, und eine fachlich sehr geeignete

Quelle: DIHK-Report zur Unternehmensnachfolge 2013

Fiihrungskraft scheitert daran, dass sie mit
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ihrer Personlichkeit, ihren individuellen
Werten und ihrem beruflichen Hinter-
grund nicht zum Unternehmenstyp, zur
Unternehmenskultur passt.“ Laut Wiesel-
huber ist es gerade in Familienunterneh-
men fiir alle Beteiligten sehr gefihrlich,
sich ,,gegen den Bauch, gegen das Gefiihl“
zu entscheiden und der Frage aus dem
Weg zu gehen, ob die Fiihrungskraft tat-
sdchlich zum Unternehmen passt.

Bleibt die Entscheidung, ob der famili-
enfremde Manager aus dem Unternehmen
rekrutiert werden sollte oder ob es sinnvol-
ler ist, einen externen Kandidaten zu su-
chen. ,Sollte sich die Situation ergeben,
dass interner und externer Bewerber das
Anforderungsprofil gleich gut erfiillen,
wiirde ich aus Risikogriinden den internen
Kandidaten vorziehen, da dessen Stirken
und Schwichen bekannt sind,“ sagt Wie-
selhuber. Zudem signalisiere der Unter-
nehmer damit intern, dass engagierte, qua-
lifizierte und loyale Mitarbeiter eine faire
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»Truma ist und bleibt ein
hundertprozentiges

Familienunternehmen.«
RENATE SCHIMMER-WOTTRICH,
VORSITZENDE DES
UNTERNEHMENSBEIRATS

Karriereperspektive im Unternehmen ha-
ben. Ein Paradebeispiel fiir eine dullerst
erfolgreiche Karriere in einem Familien-
unternehmen bildet die Laufbahn von Ro-
bert Strauf: Der kaufminnische Geschiifts-
fiihrer der Truma Geritetechnik GmbH &
Co. KG startete dort vor iiber dreiflig Jah-
ren als Auszubildender. 2008 zog sich Re-
nate Schimmer-Wottrich, die Tochter des
Firmengriinders Philipp Kreis, nach zwan-
zig Jahren aus der operativen Leitung des
Unternehmens zuriick und {ibernahm den
Vorsitz im Unternehmensbeirat, dem auch

drei ihrer vier Kinder angehoren. Seither
leitet Robert Straufl gemeinsam mit dem
technischen Geschiiftsfiithrer Frank Oster,
der seit Herbst 2011 im Unternehmen ist,
und Eduard Schrall, dem Geschiftsleiter
Vertrieb, Marketing, Service, seit gut zehn
Jahren bei Truma, den international akti-
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Rosenberger-
Geschiftsfiihrer:
Tosja Zywietz,
Peter Rosenberger,
Bernhard Rosen-
berger und Hans
Rosenberger (v. 1.)

FAMILIENUNTERNEHMEN

ven Hersteller von Zubehor fiir Wohnwa-
gen und Reisemobile, der allein am Stamm-
sitz in Putzbrunn bei Miinchen 420 Mitar-
beiter beschiftigt. Weltweit kommt die
Truma-Gruppe auf 600 Mitarbeiter.

Die Gesellschaftsanteile von Truma
sind nach wie vor im Familienbesitz, der
Beirat verfiigt iiber konkret definierte Mit-
sprache- und Entscheidungsrechte. Vier-
mal jihrlich treffen sich Beirat und Ge-
schiftsleitung. Durch regelmillige Pri-
senz im Unternehmen sorgt die Beirats-
vorsitzende dafiir, dass sie den personlichen
Kontakt zu Fiihrungskriften und Mitarbei-
tern aufrecht erhilt und als Gesprichspart-
nerin zur Verfiigung steht: Selbst mit mitt-
lerweile 70 Jahren kommt Schimmer-Wot-
trich nahezu jede Woche fiir einen oder
zwei Tage in ihr Biiro bei Truma. Dass sie
im neuen Imagevideo des Unternehmens
auftritt, war fiir sie eine Selbstverstindlich-
keit. ,Es ist ein gutes Miteinander®, betont
Straul. Langfristiges Denken, Mitarbeiter-
orientierung und Innovationskraft bilden
fiir Schimmer-Wottrich die Siulen, die
letztlich die Unabhéngigkeit des Unterneh-
mens langfristig sichern. ,Und daran hat
sich auch nach der Ubergabe der operati-
ven Geschiftsleitung nichts verdndert®,
sagt Renate Schimmer-Wottrich mit Nach-
druck. , Truma ist und bleibt ein hundert-
prozentiges Familienunternehmen.

Die ganz besondere Kultur eines Famili-
enunternehmens aufrecht zu erhalten,
wenn die Familie nicht mehr in der Ge-
schiftsleitung vertreten ist, stellt laut Wie-
selhuber keine leichte Aufgabe dar. ,Der
besondere Spirit muss im Unternehmens-
alltag glaubhaft durch das Verhalten der

EXTERNE
VERSTARKUNG :
Bei folgenden unternehmeri-é

schen und familidren Konstellati-
onen empfiehlt Unternehmens-
berater Professor Norbert Wie-
selhuber Familienunternehmern,
iiber eine Verstirkung der Ge- :
schéftsleitung jenseits der Fami-
lie nachzudenken: :

») Aufgrund der UnternehmensgrélRe, der Wachstumsdynamik

und Geschéftskomplexitét reichen die vorhandenen Manage-
mentkapazitdten quantitativ und qualitativ nicht mehr aus. :

)) Es stehen keine oder nur unzureichend qualifizierte oder moti-

vierte Familienmitglieder fiir Fiihrungsaufgaben zur Verfiigung.

)) Familienmitgliedern und/oder dem bestehenden Management

fehlen Erfahrungen, Wissen und Qualifikationen, um folgende :

Situationen erfolgreich zu bewiltigen: :

— Neukonfiguration des bestehenden Geschéaftsmodells

— Einstieg in neue Mérkte/Internationalisierung

— Integration neuer Technologien und Produkte oder
Produktion

— ErschlieBung neuer Absatzkanale, zum Beispiel via
E-Commerce

— Diversifikation, insbesondere, wenn neue Geschéftsfelder
aufgebaut werden, die sich grundsétzlich vom bestehenden
Geschéft unterscheiden

—Realisierung einer Wachstumsstrategie durch Akquisitionen

— Realisierung einer Konzentrations- oder Konsolidierungs-
strategie durch die Bereinigung von Geschéftsfeldern oder
den Verkauf von Beteiligungen

— Restrukturierung oder Sanierung des Unternehmens, haufig
in Verbindung mit der Forderung der Banken, ein neues oder
zusétzlich erfahrenes Management zu etablieren, das die :
Umsetzung des Sanierungskonzeptes unabhéngig, faktenori-
entiert und frei von Gesellschafterinteressen sicherstellt. :

- ,Der Handlungsdruck steigt mit einem zunehmenden Bedro- :
i hungsgrad des Unternehmens oder mit der mangelnden Wahr-
¢ nehmung von Zukunftschancen”, sagt Wieselhuber. ,Leider wer-
den die Entscheidungen, externe Manager ins Unternehmen zu :
¢ holen, durch die Gesellschafter hdufig zu spét und nicht konse-
quent genug getroffen — mit der Folge, dass das Unternehmern :
i nicht mehr so robust und zukunftsfahig ist, um die Zukunft aktiv zu
© gestalten.” :
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Fiihrung vermittelt werden.“ Bereits bei
der Auswahl der Fiihrungskrifte gelte es,
auch auf diesen Punkt zu achten. ,Weiter-
hin sollten Familienmitglieder und/oder
der Sprecher des Gesellschafterausschus-
ses bei bestimmten Unternehmensveran-
staltungen mit einer definierten Rolle pri-
sent sein, um das Committment der Fami-
lie zum Unternehmen zu dokumentieren
und entsprechende Werte zu reprisentie-
ren.“ Auch dafiir gebe es jedoch keine Pa-
tentrezepte, das hinge sehr stark vom Inte-
resse und dem Engagement der Familien-
mitglieder ab.

Wenn sich die Geschiftsfilhrung aus-
schlieBlich aus Familienfremden zusam-
mensetzt, gewinnt auch das Thema Kon-
trolle an Bedeutung, wie Birgit Schoeller,
Rechtsanwiltin und Beraterin fiir Familien-
unternehmen, betont. ,Daher miissen zu-
mindest einige Gesellschafter aus der Fa-

FAMILIENUNTERNEHMEN |

milie gut genug ausgebildet sein und das
Geschiftsmodell des Unternehmens ver-
stehen, um der Geschiftsfiihrung sinnvol-
le Ziele setzen und deren Leistungen quali-
fiziert beurteilen zu konnen®, sagt Schoel-

GEFAHR DER ENTFREMDUNG

ler. ,Ansonsten droht die Gefahr der Ent-
fremdung: Bringt sich die Familie kaum
mehr ein und misstraut vielleicht sogar
noch der Geschiftsfiihrung, fiihlen sich
die Manager nicht verstanden. Dann ist
der Konflikt programmiert.“

Dariiber hinaus empfiehlt Schoeller,
dass die Unternehmerfamilie eine soge-
nannte Corporate Governance erarbeitet,
in der die Grundregeln an der Schnittstelle
zwischen Familie und Unternehmen fest-
geschrieben werden. Wichtige Punkte
sind unter anderem, wie Unternehmensan-

teile aufgeteilt, vererbt oder verkauft wer-
den, unter welchen Voraussetzungen Fami-
lienmitglieder im Unternehmen titig wer-
den konnen, wie die Mitspracherechte der
einzelnen Familienmitglieder aussehen,
welche Familienmitglieder in den
Beirat oder Aufsichtsrat berufen
werden, welche Aufgaben sie dort
wahrnehmen und wie sie die Interessen
der Familie zu vertreten haben. ,In einer
Family Governance als zweiter Sidule wird
festgehalten, wie die Familie miteinander
umgeht, wie familieninterne Konflikte und
Streitigkeiten beigelegt werden®, erklirt
Schoeller. Aus der Zusammenfiihrung von
Corporate Governance und Family Gover-
nance entstehe dann eine sogenannte Fa-
milienverfassung, die nicht nur fiir grof3e
Unternehmerfamilien sinnvoll ist.
Entsprechende Regelwerke aufzuset-
zen und zu befolgen, ist sowohl bei einem
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familienexternen Management als auch
dann, wenn Familienmitglieder das Unter-
nehmen fiihren, empfehlenswert — und
zwar unabhingig von der Unternehmens-
grofle. ,Diese Wertegeriiste sollten in mo-
derierten Workshops von allen Mitglie-
dern der Kernfamilie aufgestellt werden.
Sie konnen sehr viel dazu beitragen, Kon-
flikte gar nicht erst entstehen zu lassen®,
weild Birgit Schoeller. ,Wird der gesamte
Prozess rund um Corporate und Family
Governance plus Familienverfassung
griindlich und mit der nétigen Bewusstheit
aller Beteiligten gestaltet, fillt auch die
Auswahl externer Manager sowie die Um-
setzung einer familienexternen Nachfolge-
regelung leichter.“

Diese Erfahrung hat auch Reiner
Schulz, seit Mai 2007 Vorsitzender des Vor-
stands der Schattdecor AG im oberbayeri-
schen Thansau, gemacht. ,Auch wenn die

,Business first

FAMILIENUNTERNEHMEN

offizielle Verabschiedung des Unterneh-
mensgriinders Walter Schatts in den Ruhe-
stand mit einer groflen Feier in Kombinati-
on mit der Einweihung der neu gebauten
Firmenzentrale sowie sechs professionel-

BESONDERE UNTERNEHMENSKULTUR

len Opernauffiihrungen aufwendig zeleb-
riert wurde — intern ging der Ubergang
gerduschlos iiber die Biihne“, sagt Schulz.
JAlles lief nahtlos weiter wie vorher.“ Das
fiihrt er nicht nur darauf zuriick, dass er
knapp 30 Jahre an der Seite Walter Schatts
titig war. Als stellvertretender Vorstands-
vorsitzender und davor als allein vertre-
tungsberechtigter Geschiftsfiihrer trug er
bereits jahrelang die Gesamtverantwor-
tung fiir das operative Geschift. Walter
Schatt konzentrierte sich seit 1994 auf die
Entwicklung von Zukunftsstrategien.

V/J
!

Im Gesprach mit dem IHK-Magazin erklart Rechtsan-
waltin und Unternehmerberaterin Birgit Schoeller, warum
es sowohl fiir Fiihrungskréafte als auch die Unternehmer-
familie eine Herausforderung ist, externe Manager ins

Familienunternehmen zu berufen.

Warum féllt es Familienunternehmern
mitunter so schwer, Familienfremde in die
Geschaftsleitung zu holen?
Unternehmensgriinder sind es gewohnt,
alles selbst zu konnen und zu machen, und
lassen sich von Dritten ungern in die Kar-
ten schauen. Die Kinder iibernehmen die-
se Haltung ihrer Eltern und empfinden
Transparenz ebenfalls als bedrohlich. Zu-
dem herrscht im Mittelstand eine gewisse
Scheu davor, dass ein Externer allzu viel
Neues einfiihren konnte. Schliefflich sind
Familienunternehmen zu Recht stolz auf
ihre Kultur.

Wie lassen sich diese Widerstande am
besten iiberwinden?

Indem innerhalb der Unternehmerfamilie

EVA ELISABETH ERNST

ganz genau reflektiert wird, warum ein ex-
terner Manager wichtig ist, um das Unter-
nehmen auf Erfolgskurs zu halten. Dazu
gehort es, die Anforderungen an einen Ge-
schiftsfithrer oder ein Vorstandsmitglied
Kklar zu definieren — und Familienmitglie-
der nur dann in diese Positionen zu beru-
fen, wenn sie die Anforderungen komplett
abdecken.

Gerade bei den eigenen Kindern lasst
sich die Eignung ja nicht immer so ganz
neutral beurteilen ...

Daher sollten sich die Eltern bereits sehr
frith dariiber klar werden, ob ihr Nach-
wuchs die objektiven Anforderungen er-
fiillt — am besten schon, wenn die Kinder
noch zur Schule gehen. Zur Beurteilung

Im Jahr 2001 wurde das Spezialunter-
nehmen fiir Dekordrucke in eine Aktien-
gesellschaft umgewandelt und die Tren-
nung von Kapital und Unternehmen voll-
zogen. Das Unternehmensleitbild wurde
bereits Ende der 90er-Jah-
re entwickelt — und zwar
von dreilig Mitarbeitern
aller Alters- und Hierarchiestufen. ,Wir
hatten damals Bedenken, dass unser star-
kes Wachstum unsere ganz besondere Un-
ternehmenskultur, die vor allem durch
den Leitsatz ,Man muss die Menschen mo-
gen’ geprigt ist, verwissern konnte“, erin-
nert sich Schulz.

2013 beschiftigte die Schattdecor-Grup-
pe rund 1500 Mitarbeiter in Thansau und
an den 13 internationalen Standorten, die
einen Umsatz von 550 Millionen Euro er-
wirtschafteten. Nahezu alle Mitglieder des
mittlerweile 5-kopfigen Vorstands sind seit

der Begabungen und Kompetenzen sollten
Experten zu Rate gezogen werden. Da gibt
es durchaus qualifizierte Begabungs- und
Leistungstests, mit denen sich ermitteln
ldsst, welche Berufe in Frage kommen. In
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vielen Jahren im Unternehmen, die Ge-
schiftsfiihrer der Tochtergesellschaften
fast ausnahmslos Eigengewichse, die Kon-
zernsprache ist Deutsch, die Fiihrungsrie-
ge duzt sich und selbst mit einem Grof3teil
der Mitarbeiter in Thansau ist Reiner
Schulz per Du. ,Auch wenn unsere Fir-
menkultur stark von Walter Schatt geprigt
ist, hat sie sich nach seinem Riickzug aus
dem Unternehmen kaum verindert®, sagt
Schulz. ,Bei der Ubergabe habe ich ihm
versprochen, das Unternehmen in seinem
Sinne weiterzufiihren, aber gleichzeitig
auch weiterzuentwickeln, nicht stehen zu
bleiben.“ Dieser Balanceakt gelingt der
Fiihrungsriege von Schattdecor nachweis-
bar gut: Nicht nur die Zahlen stimmen,
auch eine Mitarbeiterumfrage, die im Jahr
2010 durchgefiihrt wurde, ergab eine iiber-
durchschnittlich hohe Gesamtzufrieden-
heit. ,Und zwei Jahre spiter ist das Ergeb-
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© tin und seit 2002 auch als Mediatorin
sowie in der Beratung fiir Familienunter- :
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© niert. :

der Familie sollte zudem Kklar kommuni-
ziert werden, dass ausschlie8lich Perso-
nen an die Spitze berufen werden, die dem
Unternehmen gut tun. Kommt es an der
Schnittstelle zwischen Familie und Unter-
nehmen zu Konflikten, sollte die Devise
,Business First“ gelten. Nur dann wird ein
Familienunternehmen auf Dauer erfolg-
reich sein.

Wer solite die Auswahl von Fiihrungs-
kraften in Familienunternehmen treffen?

FAMILIENUNTERNEHMEN |

nis sogar noch besser ausgefallen, freut
sich Schulz.

Walter Schatt, mit dem ihn auch eine
langjdhrige Freundschaft verbindet, trifft
Schulz nicht nur bei den Aufsichtsratssit-
zungen. ,Immer wenn ich das Gefiihl habe,
ihn um Rat fragen zu miissen, kann ich
zum Telefonhorer greifen oder ihn daheim
besuchen®, erzihlt Schulz. Die zweite Ge-
neration der Familie Schatt ist dem Unter-
nehmen ebenfalls verbunden: Eine Toch-
ter ist bereits in die Leitung der Ursula und
Walter Schatt Stiftung eingetreten, die
zweite Tochter ist gemeinsam mit Walter
Schatt Geschiftsfiihrerin der Holding und
reprisentiert das Unternehmen mit ihrem
Vater nach aufien. ,Die Familienmitglieder
sind nah dran am Unternehmen, ohne in
das operative Geschiift einzugreifen®, fasst
Reiner Schulz zusammen. ,Sie zeigen im-
mer wieder, dass sie zum Unternehmen

Sinnvoll ist es, wenn kein Familienmit-
glied, sondern zum Beispiel der Beirat
oder ein anderes von Externen besetztes
Gremium iiber die Besetzung von Fiih-
rungspositionen entscheidet. Wurden die
Anforderungen im Vorfeld Kklar definiert,
fillt es zudem leichter, Familienmitglie-
dern, die diese Kriterien nicht komplett
erfiillen, eine Absage zu erteilen. So wird
vermieden, dass die Firma zum Selbstbe-
dienungsladen der Familie verkommt.
Denn familiire Fehlbesetzungen konnen
den Erfolg und die Existenz eines Unter-
nehmens erstaunlich schnell gefihrden.
Was sind denn ganz besondere Tiicken,
mit denen ein externer Manager in einem
Familienunternehmen konfrontiert wird?
Wenn die richtige Person ausgewihlt wird,
tragt ein Familienfremder zunichst einmal
dazu bei, Familienkonflikte zu neutralisie-
ren und die Entscheidungsprozesse zu
professionalisieren. Frustrierend ist es,
wenn sich der Externe im Vergleich zu den
Gesellschaftern oder Mitinhabern, die mit
ihm gemeinsam das Unternehmen fiihren,
als Fiihrungskraft zweiter Klasse fiihlt.
Das passiert, wenn ihn Mitarbeiter, Kun-
den oder Lieferanten nicht im gleichen
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stehen.” Das kommt auch bei den Mitar-
beitern gut an, bei denen die Bindung an
die Unternehmerfamilie und vor allem an
Walter Schatt stark ist. ,Wenn Mitarbeiter
intern vom ,Chef* sprechen®, sagt Schulz
lachelnd, ,ist damit in den allermeisten Fal-
len nach wie vor Walter Schatt gemeint.“
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Male akzeptieren wie die Familienmitglie-
der. Diese ungute Situation kann durch das
Verhalten der Familienmitglieder entwe-
der weiter verschirft oder unterbunden
werden. Familienmitglieder in untergeord-
neten Positionen kénnen fiir einen Fremd-
geschiftsfiihrer ebenfalls eine Herausfor-
derung sein — vor allem, wenn sie sogar
Gesellschaftsanteile halten. Daher empfeh-
le ich grundsitzlich, kein Mitglied der Un-
ternehmerfamilie dauerhaft unterhalb der
Geschiftsfiihrungsebene zu beschiftigen.
Gibt es noch weitere Fallen fiir externe
Manager?
Allerdings. Schwierig kann es zum Bei-
spiel auch dann werden, wenn der Fremd-
geschiftsfiihrer leistungsfihiger ist als
seine Kollegen aus der Familie. Dann be-
steht namlich die Gefahr, dass der Fami-
lienfremde aus falsch verstandener Famili-
ensolidaritit angegriffen oder abgewertet
wird.
AuBBerdem stelle ich immer wieder fest,
dass externe Manager komplett unter-
schitzen, zu welchen Konflikten es in ei-
nem Familienunternehmen kommen kann
— und welch negative Dynamik diese Kon-
flikte entwickeln konnen.
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