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Schaffung
von Strukturen

zum Einstieg von
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Familienunternehmen

Fiihrungswechsel in
unsicheren Zeiten



Fithrungswechsel in unsicheren Zeiten

Historisch gewachsene Strukturen vs.
Fremdgeschaftsfuhrungsfahigkeit

Der deutsche Mittelstand steht nicht nur aufgrund von
geo- und wirtschaftspolitischen Strukturveranderungen
vor groRen Herausforderungen: Gemald dem Institut
fair Mittelstandsforschung steht im Zeitraum 2026-
2030 bei rd. 186.000 deutschen Mittelstandlern ein
(Generations-) Wechsel in der Flihrung an.

Dass diese Ausgangslage mit strukturellen Verande-
rungen in der Wirtschaftsordnung zusammentrifft,
verscharft die Situation zuséatzlich. Denn viele Dinge,
die in der Vergangenheit richtig waren, funktionieren
unter den aktuellen Rahmenbedingungen nicht mehr.
Dabei spielen bei Familienunternehmen, neben den
strukturellen Voraussetzungen im Unternehmen, auch
die emotionale und wertbasierte Achse der Familie
eine zentrale Rolle.

Diese Ausgangssituation ist mit einer strukturellen Kri-
se vergleichbar, die allerdings ,,schleichend” und somit
fast unbemerkt an Relevanz gewinnt. Ein professioneller
Ubergabeprozess ist deshalb entscheidend und gleich-
zeitig die grofdte Herausforderung, da L"Jbergaben teils
nicht ausreichend vorbereitet, zu spat oder spontan
initiiert oder nicht professionell begleitet werden.

Ausgangslage im Unternehmen und der Familie

Eine der zentralen Herausforderungen bei einem opera-
tiven Generationswechsel sind historisch gewachsene
Strukturen innerhalb des Unternehmens. In vielen Fal-
len ist das Unternehmen auf den Inhaber ausgerichtet.

Dies betrifft nahezu alle Bereiche des Unternehmens:
B Geschaftsmodell und Strategie

B Fiihrung & Organisation

B Personal

B Kaufmannische Steuerung

Parallel dazu ist in vielen Unternehmen eine ,, Zurufor
ganisation” zu erkennen, mit sehr kurzen und pragma-
tischen Entscheidungswegen, aber auch zunehmender
Intransparenz.

Neben der operativen Ebene (Unternehmen) sind auch
auf der Gesellschafterebene Strukturen entstanden,
die einen Generationswechsel zur Herausforderung
machen.
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Diese beiden Ebenen muissen gezielt auf den Fih-
rungswechsel vorbereitet werden.

Anspruch der neuen Generation
Der Anspruch der neuen Generation kann deutlich von
dem der bisherigen Fihrung abweichen:

Dabei geht es im ersten Schritt darum, zu erkennen,
ob die nachste Generation in die operative Flhrung des
Unternehmens eintritt (Kdnnen, Wollen, Dirfen, Mus-
sen). Ist diese Frage geklart, muss beurteilt werden, ob
die notwendigen Kompetenzen daflr vorhanden sind.

Wird eine dieser beiden Fragen mit ,,nein” beantwor
tet, so muss Uber eine externe Ldsung in der Flihrung
nachgedacht werden. Hier kann auch ein Modell ,auf
Zeit" (Interim) gewahlt werden, um die notwendigen
Kompetenzen in der nachsten Generation aufzubauen.

Auf der Gesellschafterebene muss geklart werden,
welche Wertebasis die neue Generation vertritt und
ob dies Einfluss auf die strategische Ausrichtung des
Unternehmens hat. Zudem muss auch hier die Rolle
und das Zusammenspiel der Gesellschafter geklart
werden, da naturgemald mit jeder Generation der Ge-
sellschafterkreis wachsen wird.

Die Nachfolgeliicke und der Fremdmanager

Aktuell zeigt sich in einer Vielzahl von Unternehmen,
dass es eine ,Nachfolgelicke” gibt. Dies hat unter
schiedliche Griinde, fihrt allerdings zu einem entspre-
chenden Bedarf an ,,Fremdmanagern”, die in Familien-
unternehmen aktiv werden. Der Ubergang von einem
inhabergefihrten Unternehmen zu einem manage-
mentgeflihrten Familienunternehmen erfordert noch
konsequentere Vorbereitung, damit das Unternehmen
Uberhaupt , fihrbar” wird.

Dazu muss das Unternehmen vorbereitet werden, aber
auch der Inhaber muss diesen Schritt aktiv mittragen
— meist kombiniert mit der Frage, wie die Versorgung
der Familie und die Gesellschafterstruktur zukiinftig ge-
regelt bzw. gestaltet wird.

Es ist eine Frage des , Loslassens” und des ,Vertrauens”
in die FUhrung und die Familie.



Die Herausforderung

Ganzheitlicher Ansatz zur Sicherstellung der FUhrungsfahigkeit

Die Herausforderungen bei der Schaffung von Struk-
turen, die ein Familienunternehmen , fihrungsfahig”
machen bzw. halten, ob durch einen Fremdgeschafts-
fahrer oder die nachste Generation, beschranken sich
nicht nur auf das Unternehmen und das operative
.Doing”. Vielmehr umfassen sie neben betriebswirt-
schaftlichen und strategischen Fragestellungen
auch strukturelle Themen.

Ein ganzheitlicher Ansatz stellt sicher, dass man auf die
individuelle Ausgangslage mal3geschneidert reagieren
kann und parallel als eingespieltes Team maximalen
Nutzen schafft.

Fragen auf Ebene des Unternehmens

Um die ,Fremdgeschaftsfihrungsfahigkeit” sicherzu-
stellen, muss auf Ebene des Unternehmens der Reife-
grad der Grundstrukturen aufgenommen, mdgliche De-
fizite identifiziert und ausgeglichen werden. Dabei liegt
der Fokus auf der Steuerung und Fiihrung des Unter-
nehmens — von der strategischen Ausrichtung Uber Go-
vernance, Organisationsstruktur, Stellenbeschreibun-
gen und Entlohnungsmodell bis hin zu kaufmannischen
Steuerungsinstrumenten, integrierter Planung, der Ent-
wicklung von KPIs und der Definition von Reportings.
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Fiihrung &
Organisation

Personal

Fragen auf Ebene der Familie

Auf Ebene der Familie muss ebenfalls der Rahmen fir
einen Fremdmanager geschaffen werden. Dabei geht
es im ersten Schritt um die richtige ,, Governance”, um
die Zusammenarbeit zwischen Familie und Mana-
ger zu definieren. Parallel dazu muss die Organisation
des Gesellschafterkreises geklart sein — hier gibt es
Optionen wie eine , Familienholding” oder die Instal-
lation eines Beirats. Sind diese Strukturen geschaffen,
spielt die richtige Auswahl des Fremdmanagers eine
entscheidende Rolle — die charakterliche Eignung steht
dabei im Mittelpunkt.

Umsetzung

Sobald die Strukturen konzeptionell entwickelt wurden
und somit das Zielbild klar definiert ist, stellt sich die Fra-
ge der Umsetzung. Hier kann Interim Management als
.Ubergangslésung” den notwendigen ,Change-Pro-
zess"” unterstreichen. Somit werden die Strukturen im
Unternehmen transformiert, ohne dass ein neuer Fremd-
geschaftsflhrer durch diesen Prozess beschadigt wird.

Alternativ kann ein Interim Manager als Coach oder

Sparringspartner in der Umsetzung fungieren und so-
mit die Transformation aktiv unterstitzen.

|_I
MANAGEMENT LINK
L1

Kaufmannische
Steuerung

Unternehmensstrategie & Interim
Geschéaftsmodell Management
Unternehmen Fiilhrungswechsel
in unsicheren Zeiten Familie
Spielregeln Auswahl

der Inhaberfamilie

Governance
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des Managers



Wie wird das Unternehmen vorbereitet?

Handlungsfelder auf Ebene des Unternehmens
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Kaufménnische
Steuerung

Fiihrung &
Organisation

Personal

Stellen- .
Fiihrungs- beschreibung / Reporting
i S i
Zielbild ONELENCE Planung Transformator
Geschéftsmodell . Management
Werte Coaching
Unternehmen Neuausrichtung Fiihrungswechsel Sparring
in unsicheren Zeiten
Unternehmens- Fiihrung & Personal Kaufméannische Interim
strategie & Organisation Steuerung Management
Geschaftsmodell

m Uberprifung Ge-
schaftsmodell und
Strategie hinsicht-
lich Abhangig-
keiten von ,alter
Fahrung”.

B Rekonfiguration
von Strategie und
Geschaftsmodell
auf aktuelle Markt-
und Wettbewerbs-
anforderungen.

M Berlcksichtigung
des Wertekanons
der Gesellschafter
in strategischer
Neuausrichtung.

B Auswahl des zu-
kinftigen Mana-
gers flr operative
Geschafte.

B Ggf. gesellschafts-
rechtliche Neu-
ausrichtung (z. B.
Carve-Out) fur
Bereiche mit
hoher Abhangig-
keit von aktueller
Fihrung.

m Uberprifung vor
handener Rege-
lungen in Gover
nance, Richtlinien
(Firmenwagen,
Reisekosten,...)
und Entschei-
dungsprozessen.

B Erarbeitung klarer
Flhrungs- und
Gremienstrukturen
und entsprechen-
der Kommunika-
tionskreise.

B Konzeptionierung
einer auf die neue
Flhrung opti-
mierten Aufbau-
organisation im
Einklang mit der
Ausrichtung des
Geschaftsmodells
und der Strategie.

M Operative Um-
setzung einer
prozessgetriebe-
nen Aufbauorga-
nisation (Stellen-
beschreibungen,
Kommunikations-
kreise, etc.).

B Erarbeitung von
passenden Ent-
lohnungsmodellen
auf Basis der
Ausgangslage, der
Strategie und der
Aufbau- und Flih-
rungsorganisation.

B Definition von
Personalentwick-
lungsstrategien
und -prozessen.

FAZIT:
Die operative Sicherstellung der ,, Fremdgeschéaftsfithrungsfahigkeit” umfasst eine ganzheitliche

B Optimierung
und Aufbau von
professionellen
kaufmannischen
Steuerungs-
instrumenten.

B |Implementierung
des integrierten
Finanzplanungs-
prozesses inkl.
kurzfristiger Liqui-
ditatsplanung.

B Aufbau bzw.
Optimierung eines
Controlling- und
Reportingsystems,
das adressaten-
gerecht Informa-
tionen liefert, als
Basis fur ,, fakten-
basierte” Gremien-
sitzungen.

B Reportingsysteme
zur Messung der
Performance des
Fremdgeschafts-
fihrers als Schnitt-
stelle zur Gesell-
schafterebene.

B Operative Unter
stltzung bei der
konsequenten
Umsetzung der
definierten MaR-
nahmen.

B Bereitstellung
eines change-
erfahrenen Ma-
nagers, der den
Wandel"” operativ
und kommunikativ
nach innen beglei-
tet (,,Change-Ma-
nager auf Zeit").

B Einsatz eines Inte-
rim Managers als
externer Sparrings-
partner und Coach
flr die nachste
Generation (Er
fahrungstransfer
ohne ,emotionale
Vorbelastung”).

Betrachtung des Unternehmens — nahezu alle Bereiche miissen so ausgerichtet werden,
dass ein Fremdgeschiftsfiihrer das Unternehmen wirklich fithren und steuern kann
und parallel die Geschaftsfiihrerhaftung ,,handlebar” wird.
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Wie werden die Gesellschafter vorbereitet?

Handlungsfelder auf Ebene der Gesellschafter und Familie

Spielregeln der Inhaberfamilie

B Klarung strategischer Fragen auf
Ebene der Familie mit Fokus auf
Werte und Ziele, sowohl auf unter
nehmerischer als auch emotionaler

Ebene: Flr was steht die Familie als

Unternehmer?

B Erarbeitung von , Spielregeln” inner

halb der Familie, die die jeweilige

Rolle der Familienmitglieder definie-
ren. Zudem werden die notwendigen

Kompetenzen definiert, die ein
Gesellschafter bzw. ein Familien-

mitglied mitbringen muss, um heute

oder in Zukunft operative Aufgaben

im Unternehmen oder in einem Bei-

rat Ubernehmen zu dirfen.

B Die Inhaberfamilie muss die Aufga-
ben und Kompetenzen des Fremd-
managers eindeutig definieren und
ihr eigenes Selbstverstandnis im
Hinblick auf die Zusammenarbeit
und v.a. die Art und Weise der Ein-

flussnahme auf den Manager klaren.

Governance

Die Governance ist nicht nur auf Ebe-
ne des Unternehmens von entschei-
dender Bedeutung. Sie ist wichtige
Grundlage flr die Zusammenarbeit
zwischen Manager und Familie.

Hierflr gilt es klare Spielregeln
zwischen Fremdmanagement und
Inhaberfamilie aufzustellen. In erster
Linie ist zu definieren, welchen
Handlungsspielraum der Fremd-
manager hat. Idealerweise wird
eine , Kaskade" von verschiedenen
Verantwortungsbereichen definiert.
Dies erfolgt i.d.R. im Gesellschafter
vertrag und in einer Geschaftsord-
nung flr die Geschéftsflhrung.

Parallel werden auf Ebene der Ge-
sellschafter Strukturen und Gremien
geschaffen, die auch auf Gesellschaf-
terseite klare Entscheidungsprozes-
se, Reportingpflichten und die stra-
tegische Sparringsrolle definieren.
Dabei kann die Familie bspw. einen
Familienrat oder Beirat einrichten,
der die Interessen der Familie vertritt
und im Rahmen der Governance eine
zentrale Rolle spielen kann.

FAZIT:
Die Vorbereitung der Familie auf die Fremdgeschaftsfiihrungsfahigkeit kann nicht 100% von der
Unternehmensebene entkoppelt werden, da die Werte und Strategie der Familie auf die Unter-

Auswahl des Managers

B Fremdgeschaftsflhrer arbeiten

erfolgreich, wenn er und die Inhaber-
familie besondere Anforderungen er-
flllen: Die fachlichen und Flihrungs-

qualifikationen des Fremdmanagers

mussen zum Familienunternehmen,
zur Branche und der speziellen Pro-

blemsituation passen.

Die charakterliche Eignung und Be-
grindung des Vertrauensverhaltnis-
ses mit der Inhaberfamilie stellt die
wohl entscheidende Voraussetzung
fur ein erfolgreiches Wirken im Fami-
lienunternehmen flr den Fremdma-
nager dar.

Die Werte des Managers mussen

mit den \Werten der Familie matchen,
denn am Ende vertritt der Fremdma-
nager die Interessen und Werte der
Familie im operativen Tagesgeschéft.

Parallel dazu muss der Fremdge-
schaftsflihrer den definierten Hand-
lungsspielraum und die Freiheits-
grade der Familie respektieren und
akzeptieren. Dieses Zusammenspiel
erfordert von beiden Seiten ein hohes
Mafd an Vertrauen — zum Start sicher-
lich auch ,Vorschussvertrauen”,

das nicht enttauscht werden darf.

nehmenskultur reflektieren und auch die Governance auf beiden Ebenen aufeinander abgestimmt
werden muss. Ohne klare Strukturen auf Ebene der Familie ist ein Fremdgeschaftsfiihrer auf

~verlorenem Posten” und wird scheitern.
Y

Fiihrungswechsel

Rollen in unsicheren Zeiten Werte Familie
Selbstverstandnis bzgl. Rolle
Spielregeln Fre"?fjmanagement ) ) Charakter Auswahl
der Inhaber- Familienverfassung Gremien & Beirat des
familie Beteiligung des Managers Managers

Zustimmungspflichten

C)() Governance
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Dr. Wieselhuber & Partner (W&P)
wurde 1986 von Prof. Dr. Norbert
Wieselhuber gegriindet und

zahlt heute zu den fiihrenden
Unternehmenshberatungen fiir
Familienunternehmen im deutsch-
sprachigen Raum.

Seitdem begleiten wir Familien-
unternehmen in zentralen unter-
nehmerischen Gestaltungsfeldern
—von Strategie und Organisation
tiber Operations und Business
Performance bis hin zu Corporate
Finance, Restrukturierung und
Sanierung. Dabei verbinden wir
fundierte Branchen- und Metho-
denkompetenz mit einem konse-
quenten Fokus auf die Umsetzung.

Als unabhéngige Unternehmens-
beratung vertreten wir dabei
konsequent die Interessen unserer
Auftraggeber. Wir stehen fiir
Unternehmertum, Unabhéngig-
keit, Umsetzungsstarke und ein
tiefes Verstandnis fir die beson-
deren Herausforderungen von
Familienunternehmen.

Ausgangslage

PROJEKT
BEISPIEL

Haben wir Ihr
Interesse geweckt?

Gerne erldutern wir

Ihnen unsere Vorgehens-
weise und die Vorteile fiir
Ihr Unternehmen in einem
persdnlichen Gespréch.

B Inhabergefiihrte Unternehmens- u
gruppe mit drei Gesellschaften
steht vor dem Fihrungswechsel
zwischen 1. und 2. Generation und
befindet sich in Schieflage

B Komplexe Familienstruktur und unter- u
schiedlicher Auffassung hinsichtlich
vorhandener Kompetenzen

Ihr Mehrwert

Unternehmerisch, pragmatisch, zielorientiert
Im eingespielten Team

(8]
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Hennerkes, Kirchddrfer & Lorz
wurde 1929 gegriindet und zéhlt
heute zu den fiihrenden Adressen
flir die Beratung von Familien-
unternehmen und Unternehmer-
familien im deutschsprachigen

Raum.

Im Mittelpunkt steht die ganzheit-
liche Begleitung an der Schnitt-
stelle von Familie, Unternehmen
und Vermdgen. Dabei verbindet
die Kanzlei rechtliche, steuer-
liche und betriebswirtschaftliche
Kompetenz und entwickelt indi-
viduelle Losungen fiir komplexe
unternehmerische und familidre

Fragestellungen.

Zahlreiche Mandanten werden
tiber viele Jahre und teilweise
tiber Generationen hinweg be-
gleitet. Hennerkes steht dabei
flir Vertrauen, Kontinuitat, per-
sonliche Beratung und ein tiefes
Verstandnis fiir die besonderen
Interessen von Familienunterneh-
men und ihren Gesellschaftern.

Losung

h
MANAGEMENT LiNK
L1

Management Link wurde im
Jahr 2012 als 100%ige Tochter
von Dr. Wieselhuber & Partner
gegriindet. Seitdem bieten wir
Managementldsungen in unter-
nehmerischen Sondersituationen
und tibernehmen Verantwortung,
wenn es darauf ankommt.

Unser Netzwerk besteht aus
ausgewadhlten Fihrungspersén-
lichkeiten, deren Qualitat und
Leistungsfahigkeit wir aus ge-
meinsamen Projekten bestétigen

kénnen.

Denn nicht die GroRe unseres
Netzwerks entscheidet, sondern
die Qualitat der Menschen, denen
wir Verantwortung anvertrauen.
Wir bringen die passende Persén-
lichkeit mit der jeweiligen unter-
nehmerischen Herausforderung
zusammen und begleiten unsere
Kunden partnerschaftlich und
|dsungsorientiert. Wir stehen fiir
Pragmatismus, Verantwortung,
Geschwindigkeit und Empathie.

Return

on Consult

B Erfahrung aus
jahrzehnte-
langer Arbeit
mit Familien-
unternehmen

B Ganzheitliche
und professio-
nelle Beglei-
tung des Ge-
samtprozesses

M Keine Rei-
bungsverluste
an fachlichen
Schnittstellen

B Schaffung
nachhaltiger
Werte

B Sicherung von
Resilienz und
Zukunfts-
fihigkeit fiir
Unternehmen
und Familie

Ergebnis

Erstellung eines , Zukunftskonzepts” g
mit zwei StoRrichtungen: Operative
Rickgewinnung der Profitabilitat und
Entwicklung von Strukturen flr eine
Fremdgeschaftsfihrung -
Erarbeitung von Spielregeln der -

Inhaberfamilie als Grundlage zur
Regelung der Gesellschafterstruktur

inklusive einem Stiftungsmodell

Daniel Emmrich
Partner
daniel.emmrich@wieselhuber.de

Prof. Dr. Andreas Wiedemann
RA und Geschaftsflihrender Partner
wiedemann@hennerkes.de

Sicherung der Profitabilitat durch
angepasste Strukturen und Ruick-
gewinnung des Vertrauens der
Kunden und Mitarbeiter

Lésung des Generationenkonflikts

Absicherung des Familienvermogens
durch klare Trennung von Unterneh-
men und Familie

Gustl E. Thum
Managing Partner
thum@wieselhuber.de
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