Unternehmensnachfolge

Fremdmanagement Iin
Familienunternehmen

Eine neue Liebesbeziehung? Vorab sollten die Anforderungen
und das Mindset geklart sein

Die Arbeitswelt wandelt sich fundamental = naturlich auch in Familienunternenmen. \Waren sie
vor Jahren haufig fur externe Fremdmanager als Arbeitgeber weniger attraktiv, kommt in diese
Konstellation aktuell frischer Wind. VON GUSTL F. THUM UND LEONARD KLUCK

ZU DEN PERSONEN

Gustl F. Thum (links) ist Managing
Partner der Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH. Der Diplom-Betriebswirt wid-
met sich seit mehr als 20 Jahren der Ge-
staltung und Fuhrung von Familienunter-
nehmen des gehobenen Mittelstands.

Er ist Mitglied in diversen Wirtschafts-
vereinigungen, Lehrbeauftragter flr
,Strategisches Management” sowie Au-
tor und Referent zu den zentralen unter-
nehmerischen Gestaltungsfeldern von
Familienunternehmen.

Leonard Kluck leitet den Bereich HR
Excellence bei Dr. Wieselhuber & Part-
ner. Seine Schwerpunkte liegen unter
anderem in den Bereichen HR-Reorgani-
sation, Change- und Transformationsma-
nagement sowie HR & Corporate Culture
Due Diligence.

DarUber hinaus begleitet er Familienun-
ternehmen bei umfassenden Transfor-
mationsprogrammen mit Fokus auf
Carve-out und Post-Merger Integration.
www.wieselhuber.de

22

Unternehmeredition 1/2024

ass Fremdmanager in Familien-
D unternehmen neben oder ohne

Familiengesellschafter auf C-Le-
vel zum Einsatz kommen, ist heute in
der absoluten Mehrheit der Familien-
unternehmen die Regel. Bei den Ge-
sellschaftern hat sich schon seit Lan-
gem die Erkenntnis durchgesetzt, dass
die Besten und Geeignetsten das Un-
ternehmen fiihren sollen, um neben
Wettbewerbsfahigkeit, Ertragskraft
und Unternehmenswert auch die Divi-
dendenfihigkeit und das Familienver-
mogen zu sichern und zu steigern.

Dabei sind die Griinde fiir das En-
gagement derselben so zwingend wie
vielfiltig: So verfiigen mdgliche Nach-
folger aus dem Gesellschafterkreis bis-
weilen noch nicht iiber die erforderli-
che Praxis und Fiihrungserfahrung
und benoétigen an ihrer Seite ein erfah-
renes Fiihrungsteam.

Hiufig fehlen aber auch schlicht-
weg qualifizierte Familienmitglieder
oder die infrage kommenden Famili-
enmitglieder sind nicht bereit, in die
operative Fiihrung des Unternehmens
einzusteigen. Fremdmanager kom-
men auch zum Einsatz, wenn sich die
Gesellschafter nicht auf einen oder
mehrere Kandidaten aus dem Gesell-
schafterkreis fiir die Unternehmens-
flihrung einigen kénnen. Eher selten
werden Fremdmanager seitens exter-
ner Kapitalgeber und/oder zusitzli-
cher neuer Gesellschafter eingesetzt,
um den Einfluss der Familie auf die
operative Geschiftsfiihrung zu redu-
zieren.

Der frische Wind im Bereich des
Fremdmanagements weht also nicht in
der Form, dass HR-Abteilungen bei der
Personalsuche Uberzeugungsarbeit
leisten miissen, um C-Level zu beset-
zen. Vielmehr ist zunehmend ein
Push-Effekt spiirbar, der in der verin-
derten, deutlich positiveren Wahrneh-
mung von Familienunternehmen auf
der Bewerberseite begriindet liegt und
der die sogenannten Hidden Cham-
pions direkt in die Wahrnehmung po-
tenzieller Kandidaten ,weht®

Hidden Champions - aus der Randlage
ins Licht

Das althergebrachte Narrativ {iber Fami-
lienunternehmen des gehobenen Mittel-
stands wurde iiber Jahre hinweg ge-
pflegt: scheinbar unattraktive geografi-
sche Lagen, verkrustete und eher ver-
staubte Organisationsstrukturen und
-prozesse, haufig patriarchalisch gefiihr-
te beziehungsweise auf wenige ,,machti-
ge Macher ausgerichtete Leitungs- und
Entscheidungsstrukturen und mit Blick
auf das Rollenspiel an der Schnittstelle
von Familie, Topmanagement und Mit-
arbeitenden oftmals ungeklarte ,,Family
Relations®.

Nicht iiberraschend fanden sich auf
den unter Absolventen beliebten Ran-
kings der besten Arbeitgeber und in den
Suchprofilen der Head Hunter fiir Pro-
fessionals nur vereinzelt Familienunter-
nehmen, obschon die betriebliche und
marktseitige Attraktivitét eigentlich im-
mer schon eine andere Realitdt zeigte.
Familienunternehmen sind seit jeher



ungebrochen das Riickgrat der deut-
schen Volkswirtschaft, mit den hochs-
ten Beschéaftigungsquoten, meisten In-
novationsanmeldungen, geringen Fluk-
tuationsquoten, starken Mitarbeiter-
kulturen und oftmals fithrenden Markt-
stellungen - weit iiber den heimischen
Markt hinaus.

Doch heute erscheint das Gesamtpa-
ket im Kontext deutlich attraktiver: Das
»Outback” im Sinne regionaler Unter-
nehmensstandorte gewinnt im Zuge
der Digitalisierung an Attraktivitit. Der
nachhaltige Umgang mit der Ressource
Mitarbeiter zahlt auf die Work-Life-Ba-
lance ein und New-Work-Ansatze erho-
hen die Wertschétzungs- und Kollabo-
rationskultur. Zudem stehen gerade Fa-
milienunternehmer der Nachfolge-
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Es ist zunehmena
ein Push-Effekt
spurbar, der in der
veranderten, deut-
ich positiveren
Wahrmehmung
von Familienunter-
nenmen auf der
Bewerberseite
begrundet liegt
und der die
sogenannten
Hidden Cham-
oions direkt in die
Wahrmehmung
potenzieller Kandi-
daten ,went",

generationen selbstgewidhlt in neuer
Distanz zum eigentlichen Tagesge-
schift: Sie iibernehmen zunehmende
Gremienfunktionen abseits der opera-
tiven Unternehmensleitung, was wie-
derum den Bedarf an professionellen,
international erfahrenen ,Zugpferden”
im Management steigert und gleichzei-
tig das Onboarding durch professionel-
lere Fiihrungskulturen wesentlich ver-
einfacht.

Keine Vorschusslorbeeren, aber ein
Vertrauensvorschuss!

Ob frither Pull- oder heute mehr
Push-Effekt bei Fremdmanagern in Fa-
milienunternehmen: Griinde fiir das
Scheitern folgen immer noch densel-
ben Mustern. Bereits beim Einstel-
lungsgespriach wird das Fremdmanage-
ment oftmals nicht liber die aktuelle
Unternehmenssituation und spezifi-
sche Herausforderungen in Kenntnis
gesetzt. Eine schriftlich formulierte
und verbindliche Unternehmensstrate-
gie, die die Ziele, Erwartungshaltungen
und Wertvorstellungen der Gesellschaf-
ter ersichtlich macht, fehlt hiufig -
ebenso wie klar definierte Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und Kompeten-
zen des Fremdmanagements in der Zu-
sammenarbeit mit den Gesellschaftern.
Auch die emotionale Bindung der Fami-
lie an das Unternehmen und vorhande-
ne Kontakte zu Kunden, Lieferanten
und Mitarbeitern schriankt die Ent-
scheidungsbildung und -umsetzung des
Fremdmanagements ein.

Diese Konflikte bedeuten nicht per
se das Scheitern. Gesellschafter und
Fremdmanagement konnen konkrete
Mafinahmen ergreifen, damit Integrati-
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on und Einsatz des Fremdmanage-
ments nachhaltig erfolgreich ist und
bleibt. Zum Antritt ist beispielsweise ei-
ne Vorstellung der neuen externen Un-
ternehmensleitung durch den Gesell-
schafter im Rahmen einer Mitarbeiter-
veranstaltung sehr hilfreich, begleitet
beispielsweise durch ein 100-Tage-Pro-
gramm zur Einarbeitung und Realisie-
rung von Schliisselaktivititen. Der Er-
stellung einer strategischen Planung
sollte dabei eine zentrale Bedeutung
beigemessen werden.

Natiirlich ist es fiir das Fremdma-
nagement entscheidend, dass die ver-
abschiedete Flihrungsorganisation und
die Fiihrungs-/Entscheidungsprozesse
angewandt werden, es aber auch
gleichzeitig die bestehende Family Go-
vernance beziehungsweise Familien-
verfassung kennt und regelmifige
Feedbackgespriache mit den Gesell-
schaftern und Gremiumsmitgliedern
(Beirdte/Aufsichtsrite) fiihrt. Dabei gilt:
Keine Vorschusslorbeeren, aber ausrei-
chender Vertrauensvorschuss!

FAZIT

Familienunternehmen werden fiir
Fremdmanager zunehmend attraktiver
- und umgekehrt. Will man von einer
neuen Liebesbeziehung sprechen? Nur
dann, wenn die relevanten Anforderun-
gen der Familie an den Fremdmanager
und umgekehrt friithzeitig geklart sind,
das entsprechende Mindset zur Inte-
gration vorliegt und ein strukturiertes,
ergebnisorientiertes und realistisches
Onboarding verfolgt wird, um nachhal-
tig gemeinsame Perspektiven erdffnen
und die Zukunft des Unternehmens ge-
stalten zu kénnen. [ ]

1/2024 Unternehmeredition |

Foto: © ink drop- stock.adobecom

23





