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VORWORT

iele Familienunternehmen wiinschen sich nach

wie vor eine familieninterne Weiterfiihrung der
operativen Geschéfte. Dies bedeutet jedoch nicht,
dass ein Familienmitglied aus der Eigentiimerfamilie
alleine die Fiihrung innehaben muss. Mit zunehmen-
dem Alter des Familienunternehmens und steigen-
der GroRe steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass
die Eigentiimerfamilie Schwierigkeiten hat geeignete
Fiihrungskrafte innerhalb der Familie zu finden.
Nachwuchsprobleme bei der familieninternen Nach-
folge, Internationalisierung oder Wachstumsstrate-
gien konfrontieren Familienunternehmen mit der
Notwendigkeit neuer oder zusétzlicher externer Fiih-
rungskréafte.? Vor allem langlebige Familienunterneh-
men werden zunehmend von Eigentiimern gemein-
sam mit einem oder mehreren angestellten externen
Geschaftsfiihrern gefiihrt.® Doch was bedeutet es,
einen familienfremden Geschéftsfihrer mit der Un-
ternehmensleitung zu beauftragen?

Externe Geschaftsfiihrer sind angestellte Unter-
nehmer, deren Vertrag in der Regel zeitlich befristet
ist und denen nach Ablauf des Vertrages die Legiti-
mationen wieder entzogen werden. Familienexterne
Geschaéftsfiihrer haben den Vorteil, dass sie nicht nur
mehr Potenzial und zusétzliches Knowhow in das
Familienunternehmen einbringen, sondern sie ver-
treten auch neue, familienfremde Sichtweisen und
Positionen, die dem Wachstum und der Kontinuitat
des Familienunternehmens dienen kdnnen. Zusétz-
lich kann der externe Geschéaftsfiihrer dem Familien-
unternehmer als Sparringspartner im Prozess der
strategischen Planung und Implementierung wich-
tige Impulse und kritische Anregungen geben. Fiih-
rungskrafte aus der Familie und externe Geschéfts-
fiihrer konnen sich hervorragend erganzen, indem
die Kompetenzen der Unternehmerfamilie mit den
Fahigkeiten des externen Geschéftsfiihrers kombi-
niert werden. Das Hinzunehmen eines externen
Geschéftsfiihrers ist somit fiir Familienunternehmen
eine gute Losung, der gestiegenen Komplexitat,
dem Wachstum und der damit haufig verbundenen
Fiille an Aufgaben gerecht zu werden.

1Vgl. Klein, S. & Bell, F-A. (2007).
2Vgl. Anderson, R. & Reeb D. (2003).
2 Vgl. Klein, S. (2000).

Allerdings konnen sich aus dieser Lésung auch
Probleme ergeben: Geschichten von gescheiterten
familienexternen Fiihrungskréften (,in zwei Jahren
zwei Geschaftsfiihrer verschlissen”) zeigen, dass
die Zusammenarbeit zwischen familieninternen
und -externen Geschéftsfiihrern mitunter auch miss-
lingen kann. Familienunternehmer miissen externe
Geschéftsfiihrer von Anfang an als Partner auf
Augenhdhe akzeptieren und ihnen bisher vielleicht
ungewohnte Mitspracherechte einrdumen. Auch
externe Geschaftsfiihrer sind gefordert: sie werden
nicht nur mit der Unternehmenslogik, sondern auch
mit der Familienlogik der Unternehmerfamilie kon-
frontiert und sind eventuell gezwungen eine Vermitt-
lerrolle zwischen beiden Systemen einzunehmen.
Solche Umstande machen deutlich, dass die Inves-
tition in einen externen Geschéftsfiihrer gut ber-
legt sein will, um den Unternehmenserfolg auf lange
Sicht positiv zu beeinflussen und Folgekosten zu
vermeiden.

Dieser Leitfaden geht der Frage nach, welche Her-
ausforderungen bei der Auswahl und Einbindung von
familienexternen Geschéftsfiihrern entstehen und
wie diese gemeistert werden kénnen, um zu einer
erfolgreichen Zusammenarbeit zum langfristigen
Nutzen des Familienunternehmens beizutragen. Zur
Beantwortung dieser Frage wird zunachst die Rolle
des externen Geschéftsfiihrers im Kontext der Beson-
derheiten von Familienunternehmen aufgezeigt. In
den nachfolgenden Kapiteln werden Herausforde-
rungen bei der Auswabhl, Einbindung und Vergiitung
naher beleuchtet und entsprechende Losungsan-
satze in der Form wissenschaftlich gestiitzter Hilfe-
stellungen vorgestellt. Aktuelle Forschungsstudien
und die bestehende Literatur zu diesem Thema die-
nen hierbei als Grundlage.

Zusammenfassend wird in diesem Praxisleitfaden
anhand zentraler Faktoren ein Uberblick iiber die
Chancen und Herausforderungen bei der Besetzung
eines externen Geschéftsfiihrers in Familienunter-
nehmen gegeben.



1| ,ALLER ANFANG IST SCHWER" - DIE ROLLE
DES EXTERNEN GESCHAFTSFUHRERS IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

n Zeiten von verstarktem internationalen Wettbe-

werb, der Familienunternehmen dazu zwingt, den
Spagat zwischen Tradition und Innovation zu meis-
tern, wiinschen sich viele Familienunternehmen, dass
die Geschéaftsfiihrung in der Hand der Familie bleibt.
Dennoch kdnnen sich nicht alle Familienunternehmen
diesen Wunsch erfillen und sind friher oder spater
auf einen externen Geschaftsfiihrer angewiesen. Die
Entscheidung, einen familienfremden Geschaftsfiih-
rer einzustellen, wird auf Basis von folgenden Uber-
legungen getroffen:*

A) INTERNATIONALISIERUNG
UND NEUAUSRICHTUNG

Wenn das Familienunternehmen im Rahmen einer
Internationalisierung oder Neuausrichtung wachst,
reicht die familidre Besetzung vielleicht nicht mehr
aus, um das Unternehmen zu managen, und es wer-
den zusatzliche Fiihrungskrafte bendtigt. In diesem
Zusammenhang kann die Notwendigkeit von weite-
rem Know-how bestehen, die in der zunehmenden
Komplexitdt von Aufgaben von insbesondere inter-
national tatigen Unternehmen begriindet liegt. Zur
Bewadltigung dieser Aufgaben ist spezialisiertes
Wissen und Professionalitdt notig, die ein externer
Geschéftsfiihrer mitbringt, um sich auf die zukiinf-
tigen Herausforderungen vorzubereiten.

B) FEHLENDER NACHFOLGER

Auch Nachfolgeprobleme unterschiedlicher Art
konnen ein Grund dafiir sein, einen externen Geschéafts-
fihrer einzustellen. Es kommt vor, dass potenzielle
Nachfolger sich nicht fiir das Familienunternehmen
entscheiden oder sich innerhalb der Familie kein
geeigneter Nachfolger mit entsprechenden Kennt-
nissen und Qualifikationen fir die Unternehmens-
leitung findet. Wenn kein Nachfolger vorhanden ist,
bleibt den Eigentiimern h&ufig keine andere Wahl
als die Stelle mit einem externen Geschéftsfiihrer zu
besetzen, um den Fortbestand des Familienunter-
nehmens zu sichern. Hinzu kommt, dass sich emo-
tionale Ansichten in der Nachfolge nie ganz aus dem
Unternehmen verbannen lassen. Daher kann ein neu-
traler und objektiver familienfremder Geschaftsfiih-
rer helfen, Unternehmensentscheidungen zu treffen.

4Vgl. Cravotta, S. (2013), 54-59.
5Vgl. Chang, S.-J. & Shim, J.
6Vgl. Cravotta, S. (2013), S. 19.
7Vgl. Chua, J. et al. (2003).

C) EXTERNE VORGABEN

Mitgesellschafter oder Stakeholder erwarten, dass
zusatzliches Wissen in der Fihrung installiert wird.
Diese Erwartungen konnen unter anderem auch
Uber einen externen Geschaftsfihrer erfillt werden.

Die Herausforderung besteht darin, den externen
Geschaftsfiihrer in das Familienunternehmen zu inte-
grieren und dabei den Spagat zwischen Kontrolle und
Loslassen zu meistern. Neben Vorteilen kdnnen fir
die Unternehmerfamilie auch Nachteile entstehen.
Die Eigentiimerfamilie muss im Vorfeld festlegen,
inwieweit sie bei der Einstellung eines familienfrem-
den Geschéftsfiihrers auf eine wesentliche Kon-
trolle und Steuerung des Familienunternehmens ver-
zichtet. Tut sie dies nicht, kann sich das langfristig
negativ auf das Unternehmen auswirken.5 Hinzu
kommt die Befiirchtung eines Machtverlustes auf
Seiten der Eigentiimer. Um der Herausforderung zu
begegnen, ist ein Blick auf die Besetzung an der
Unternehmensspitze hilfreich:®

® Die Mischgeschaftsfiihrung, bei der familienin-
terne und -externe Manager als Geschaftsfiihrer
bestellt werden. Hier muss festgesetzt werden, ob
der Familieninterne oder der Familienexterne den
Vorsitz hat oder beide gleichrangig sind. Beson-
ders die Machtverhéltnisse sollten beriicksichtigt
werden, damit der externe Geschéftsfiihrer — und
langfristig auch das Familienunternehmen selbst
- nicht auf verlorenem Posten steht.”

® Die reine Fremdgeschéftsfiihrung, bei der aus-
schlieBlich der familienexterne Geschaftsfiihrer
mit der Fihrung des Familienunternehmens
betraut wird.

® Die reine Inhaberfiihrung, bei der ausschlielich
die Eigentiimerfamilie die Kontrolle und Steue-
rung des Familienunternehmens inne hat.

In den meisten Fallen wird die Mischgeschéftsfiih-
rung gewahlt, wobei der Vorsitz beim familieninter-
nen Geschaftsfiihrer liegt. Hat man sich entschieden,
geht es darum, den externen Geschaftsfiihrer zu
integrieren. Hierbei sieht sich dieser auf einmal mit
drei unterschiedlichen sozialen Systemen bzw.



Kreisen konfrontiert, die Familienunternehmen zu-
geschrieben werden: Familie, Unternehmen, Eigen-
tum folgen ihrer je eigenen Logik und beeinflussen
sich gegenseitig (vgl. Abb. 1). Dadurch kann das
Familienleben den Untenehmensalltag und das
Geschéftsleben den Familienalltag bestimmen.® Die
Drei-Kreis-Logik hat somit auch Auswirkungen auf
den externen Geschéftsfiihrer. Dieser kann zum Bei-
spiel einen Platz an der Schnittstelle zwischen Unter-
nehmen und Familie einnehmen, wenn er im Unter-
nehmen angestellt ist, keine Anteile hat und sich den
Vorsitz mit einem familieninternen Geschaftsfiihrer
teilt. In diesem Fall steht der externe Geschaftsfiihrer
vor der Herausforderung, die Systemlogik der Fami-
lie und des Unternehmens zu meistern. Gerade hier
kann der externe Geschaftsfiihrer aber auch hilfreich
sein, denn er bringt emotionalen Abstand und fach-
liche Expertise ein und tragt so zu einer gelungenen
Organisation der Unternehmensleitung bei.

FAMILIE

1] ,ALLER ANFANG IST SCHWER" - DIE ROLLE DES EXTERNEN GESCHAFTSFUHRERS IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Diese Uberlegungen im Rahmen des Drei-Kreis-
Modells veranschaulichen, dass die Entscheidung
zur Besetzung des externen Geschéftsfiihrers dazu
beitragen kann, das Beziehungsgeflecht aus Fami-
lie und Unternehmen zum Wohle des Familienunter-
nehmens auszubalancieren. Die Frage, die sich bei
diesen Uberlegungen stellt, lautet: Wie kénnen Fa-
milienunternehmen dem externen Geschaftsfiihrer
den Einstieg ins Unternehmen erleichtern? Die Ant-
wort besteht darin, eine vertrauensvolle Basis zwi-
schen Eigentiimer und angestelltem Geschéaftsfiihrer
zu bilden, um eine gut funktionierende Zusammen-
arbeit zu erreichen.™ Es gibt verschiedene Schritte,
dieses Vertrauensverhéltnis aufzubauen. Ein Grund-
stein kann bereits bei der Auswahl, Gewinnung und
Motivation gelegt werden. Zudem kann mit der Ent-
lohnung und Fairness ebenfalls dazu beigetragen
werden, dass Vertrauen entsteht. Diese Aspekte
werden in den folgenden Kapiteln ndher beleuchtet.

EIGENTUM

UNTERNEHMEN

Abbildung 1: Drei-Kreis-Modell des Familienunternehmens nach Tagiuri & Davis.®
Quelle: Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU).

8 Vgl. Schlippe, A.v. et al. (2017), Kapitel 3.
° Vgl. Tagiuri, R. & Davis, J. (1996), S. 200.
19 vgl. Aronoff, C. & Ward, J. (2000).
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enn Familienunternehmen sich fir einen ex-

ternen Geschéaftsfiihrer entscheiden, hat die
Auswahl haufig hohe Prioritdt. Denn es ist nicht
leicht, jemanden zu finden, der zur Fiihrung passt
und gleichzeitig fachlich versiert ist. Ein leistungsfa-
higes Fiihrungsteam aus Familienmitgliedern und
einem Externen zu schmieden, bedeutet allerdings
mehr, als nur einen gleichgesinnten Kandidaten mit
dem bestmdglichen Qualifikationsprofil zu finden
und fiir das Familienunternehmen zu gewinnen. So
benotigen externe Geschéftsfiihrer aus Sicht des
Familienunternehmens Zusatzqualifikationen, die
liber das rein wirtschaftswissenschaftliche Ver-
sténdnis hinausgehen. Neben dem fachlichen Wis-
sen stehen Familienunternehmen vor folgenden Her-
ausforderungen, wenn sie einen geeigneten Kandi-
daten suchen:

Werte und Ziele: Werte vermitteln Orientierung
und Sinn und richten die Fihrungsspitze auf ein
gemeinsames Ziel aus. Dies erhéht die Geschwindig-
keit unternehmerischer Entscheidungen und macht
das Familienunternehmen effizienter.’? Zugleich
ersetzen Werte die Notwendigkeit formaler Kont-
rolle und Uberwachung. Dies gilt insbesondere fiir
Familienunternehmen, deren Kultur auf der einen
Seite in einer teils langen Historie gewachsen ist und
zum anderen tief in den unternehmerischen Werten
der Eigentimerfamilie verwurzelt liegt. Der externe
Geschéftsfiihrer muss sich auf die gelebten Werte
und Ziele des Familienunternehmens und der Eigen-
timerfamilie einlassen, kongruente Ziele verfolgen
und diese nicht nur intellektuell verstehen, sondern
auch als Person vertreten und leben koénnen. Es
empfiehlt sich, die Werte und Ziele deutlich an den
externen Geschéftsfiihrer zu kommunizieren.™

Personlichkeit des familieninternen Geschifts-
fiihrers: Die Forschung hat ein deutliches Bild von
der Personlichkeit eines Unternehmers entwickelt.™
Dabei fallen vor allem drei Merkmale auf: Unter-
nehmer sind offene Menschen und wissen, ihre
Meinung und Ideen trotz Widerstdnden durchzu-
setzen. Gleichzeitig ist ihre Vertrdglichkeit haufig
geringer ausgepragt und sie treffen ihre eigenen Ent-
scheidungen. Dariiber hinaus sind sie sehr gewissen-
haft,indem sie notwendige Schritte abarbeiten. Dass
dies Auswirkungen auf den externen Geschafts-
fiihrer hat, lasst sich an folgendem Beispiel ver-

" Vgl. Miiller, C. et al. (2016).

2 Vgl. Fletcher, D. et al. (2012).

'3 Vgl. Hiilsbeck, M. et al., S. 9 (2016c).
4 Vgl. Zhao, H. & Seibert, S. (2006).

deutlichen: Familienunternehmen X hat einen fami-
lieninternen Geschaftsfihrer, der das Bild eines
erfolgs- und leistungsorientierten Charakters mit
hoher Energie und hohem Durchsetzungsvermogen
pragt. Gleichzeitig ist diese Person jemand mit
einem Hang zur Zuriickhaltung und Sparsamkeit.
Wihrend er sich also tendenziell fiir alles zustédndig
fuhlt und fir unersetzbar halt, befiirchtet er gleich-
zeitig unndtige Kosten und Konkurrenz. Beide Eigen-
arten kdnnen Auswirkungen auf die Auswabhl eines
externen Geschéftsfiihrers haben. Im schlimmsten
Fall wird jetzt ein externer Geschéaftsfiihrer ein-
gestellt, der beiden Eigenarten gerecht werden
soll und zu wenig Flihrungsanspruch mitbringt, so
dass er nicht als Gegenpart zum familieninternen
Geschéftsfiihrer fungieren kann.

Soziale Fahigkeiten: Vor allem nicht-stellenbezo-
gene Fahigkeiten, wie zum Beispiel eine ausge-
prédgte soziale Kompetenz, Kompromissbereit-
schaft, Durchsetzungskraft oder Einflihlungsver-
maogen, spielen eine Rolle bei Familienunternehmen.
Von externen Geschaftsfiihrern wird auf der einen
Seite erwartet, dass sie sich Familienunternehmen
anpassen konnen sowie kooperativ und tolerant
sind. Auf der anderen Seite wird allerdings auch
erwartet, dass sie sich nicht zu viel anpassen,
anpacken konnen und durchaus durchsetzungs-
fahig sind, so dass das Familienunternehmen in die
Zukunft gefiihrt werden kann. Externe Geschafts-
fuhrer sollen daher sozial und an Werten orientiert
sein, um Bestehendes zu bewahren. Dies ist etwas,
das jeder Familienunternehmer, der einen externen
Geschaftsfiihrer sucht, im Kopf haben sollte. Vor
diesem Hintergrund besteht die Herausforderung,
die Werte und Ziele, die Personlichkeit und die sozia-
len Fahigkeiten so zu kombinieren, dass die Wahr-
scheinlichkeit hoch ist, jemanden auszuwahlen, der
zum Familienunternehmen passt. Wahrend des Aus-
wabhlverfahrens hilft es, gezielt nach Informationen
zu suchen, die diese Aspekte beriicksichtigen. Es
gilt dabei eine Balance zwischen den Kosten des
Auswahlprozesses und der Qualitdt des potenziel-
len externen Geschaftsfiihrers zu finden. Dazu gibt
es mehrere Moglichkeiten:

® Die Eigentimerfamilie kann durch eine gezielte
Beschreibung eines sogenannten Anforderungs-
profils eine erste Auswahl an geeigneten Kandi-
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daten treffen. Das Profil besteht aus den Eig-
nungsmerkmalen und deren Auspragungen, die
fir die erwartete Leistung erforderlich sind.’®
Dem Anforderungsprofil geht eine Anforderungs-
analyse voraus, in der die Eigentimerfamilie
bespricht, welche fachlichen Qualifikationen,
sozialen Kompetenzen und Werte der externe
Geschaftsfiihrer fiir seine zukiinftigen Aufgaben
mitbringen sollte. Wichtig hierbei ist, dass es fir
die Anforderungsanalyse nicht ausreicht, Fahig-
keiten wie soziale Kompetenz, Kompromissbe-
reitschaft und Einflihlungsvermdégen einfach auf-
zulisten. Denn eine Fahigkeit wie beispielsweise
Kompromissbereitschaft erklart sich nicht von
selbst und wird von jedem anders interpretiert.
Einige verbinden Kompromisse mit Ldsungen,
die alle zufrieden stellen, wahrend andere den-
ken, sie kommen zu kurz und verlieren einen Teil
ihrer Idealvorstellungen zum Wohle aller. Dies ist
besonders der Fall, wenn Macht und Wissen in
Beziehungen als ungleich verteilt wahrgenommen
werden. Daher miissen Fahigkeiten wie Kompro-
missbereitschaft durch Verhalten veranschau-
licht werden. Da jedoch niemand Kompromissbe-
reitschaft direkt beobachten oder messen kann,
dienen diese Beobachtungen der Orientierung.
Man kann zum Beispiel beobachten, ob eine
Person verbal Grenzen setzt und in der Lage ist,
klare und messbare Absprachen zu dufern, und
dadurch Riickschliisse auf seine Kompromissbe-
reitschaft ziehen.

Zusatzlich sollte die Eigentimerfamilie spezi-
fische Ausschlusskriterien definieren. Zum Bei-
spiel, welche Qualifikationen, sozialen Kompeten-
zen und Werte der externe Geschaftsfihrer nicht
mitbringen sollte, um beispielsweise als Gegen-
part oder Ergénzung zu jetzigen Fiihrungskraften
auftreten zu konnen. Familienunternehmen soll-
ten sich in diesem Zusammenhang auch bewusst
machen, wie viel Entscheidungskompetenz sie
abgeben wollen und zu welchen Bedingungen sie
bereit sind dies zu tun.

'5 Vgl. Diagnostik- und Testkuratorium (2018), Kapitel 4.

® Das Anforderungsprofil flieBt in eine Stellenbe-
schreibung ein, um Bewerber mit passenden Eig-
nungsmerkmalen einzuschlieBen und gleichzeitig
Bewerber mit nicht passender Eignung auszu-
schlielRen.

® Treffen Bewerbungsunterlagen ein, kann aufgrund
einer weiteren Analyse der Unterlagen mit Hilfe
dem vorher erstellten Anforderungsprofil eine wei-
tere Auswahl erfolgen. Mittels spezifischer, beob-
achtbarer Kriterien kann die Eigentimerfamilie
dann fiir sie wichtige Eignungsmerkmale und Qua-
litdten in den Bewerbungsunterlagen des poten-
ziellen externen Geschaftsfiihrers auswerten.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass gerade
bei der Auswahl von externen Geschéftsfiihrern eine
Auseinandersetzung mit den eigenen Werten, Zielen,
Personlichkeiten und dem daraus resultierenden
Anforderungsprofil wichtig ist, um die Basis fiir eine
gute und lange Zusammenarbeit zu legen.
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EXKURS: EVALUATIONSKRITERIEN AUS SICHT DES EXTERNEN GESCHAFTSFUHRERS

Nicht jeder talentierte und fachlich geeignete
externe Geschéftsfiihrer mochte in einem Famili-
enunternehmen arbeiten. Es gibt typische Griinde,
warum ein familienexterner Geschéaftsfiihrer ein
Familienunternehmen friihzeitig verldasst. Nepo-
tismus oder das Anlegen von zweierlei MaRstében
in Bezug auf Stellung, Beurteilung und Entloh-
nung sind maogliche Ursachen.’® Werden traditio-
nelle Aspekte im Familienunternehmen (iberbe-
tont, konnte dies gerade fiir eine innovative und
kreative familienfremde Fiihrungskraft problema-
tisch werden. Der externe Geschaftsfihrer steht
daher vor der Aufgabe, sich mit den Werten des
Unternehmens zu identifizieren und als Vermittler
die Unternehmerfamilie mit den geschaftlichen
Prioritdten in Einklang zu bringen. Oft sind es das
vorbildliche Familienunternehmen selbst oder die
Unternehmenskultur, durch die sich der externe
Geschéftsfiihrer angezogen fiihlt. Weitere zent-
rale Attraktivitatskriterien aus Sicht des familien-
externen Geschaftsfihrers sind:

« Kiirzere Entscheidungswege

+ Die Forderung des eigenen Unternehmertums

+ Respekt und Anerkennung fiir Visionen und
unternehmerische Leistung seitens der Unter-
nehmerfamilie

6 Vgl. Liu, C. et al. (2015).

+ Eine langfristige Perspektive

+ Die Balance zwischen Tradition und Verande-
rung

+ DerAusgleich zwischen familidrer Atmosphéare
und Professionalitat im Unternehmen

+ Professionalitdt und der Ausbau von unterneh-
merischer Entscheidungsfreiheit durch Dele-
gation

Ein leistungsorientierter Geschaftsfiihrer ohne
verwandtschaftlichen Bezug zur Unternehmer-
familie kann den Ubrigen Mitarbeitern ein glaub-
wiirdiges Vorbild sein, motivieren sowie objektiver
im Sinne des Familienunternehmens entscheiden.
Gerade durch seine Erfahrung aus anderen Unter-
nehmen und Branchen kann der externe Ge-
schaftsfiihrer Betriebsblindheit entgegentreten
und so das Potenzial des Familienunternehmens
fir Produkt- und Prozessinnovationen steigern.
Dies wird umso nowendiger, je langer die durch-
schnittliche Betriebszugehdorigkeit und je homo-
gener der fachliche und soziale Hintergrund in der
Unternehmerfamilie ist.
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3|,SCHON ZWEI GESCHAFTSFUHRER
VERSCHLISSEN" - DIE EINBINDUNG IN DAS
FAMILIENUNTERNEHMEN

N ach der Auswahl geht es nun darum, den exter-

nen Geschaftsfiihrer so gut wie moglich zuinte-
grieren. Der externe Geschaftsfiihrer sieht sich in die-
sem Zusammenhang mit verschiedenen Herausfor-
derungen konfrontiert, vor allem nach einer Karriere
in bérsennotierten Gro3konzernen, deutlich anderen
Fihrungskulturen gegeniiber. Denn Familienunter-
nehmen mdéchten haufig ihre Privatsphéare schitzen.
Informationen und Zusammenhange dringen oft
kaum aus der Unternehmerfamilie oder dem engs-
ten Umfeld an die Mitarbeiter, geschweige denn an
die Offentlichkeit. Dies kann auch Auswirkungen auf
den externen Geschéftsfiihrer haben, der zwar im
Auftrag des Familienunternehmens tatig ist, aber
moglicherweise nicht alle relevanten Informationen
zur Verfligung gestellt bekommt."” Jedoch beauf-
tragt die Eigentiimerfamilie den externen Geschéfts-
fuhrer in der Hoffnung, dass dieser seine Aufgabe im
Sinne der Eigentiimerfamilie erledigt. Die Basis einer
guten Einbindung des familienexternen Geschafts-
fihrers bildet daher wechselseitiges Vertrauen, das
wiederum auf einem expliziten und sehr &hnlichen
Ziel- und Wertesystem beruht.’”® Ein Vertrauens-
verhéltnis zwischen Eigentiimerfamilie und dem
externen Geschaftsfihrer ist auf dem Weg von
einer familiar gepragten Unternehmensfiihrung hin
zu einem professionellen Flihrungsteam eine not-
wendige Bedingung. Dies beinhaltet, dass ein kon-
stanter Informationsstand gewahrleistet werden
muss. Gleichzeitig ermdoglichen eine angemessene
Kontrolle und Uberwachung eine freundschaftliche
und geschaftsmalige Kooperationsbeziehung.’
Um es den Familienmitgliedern zu erleichtern, Ent-
scheidungskompetenz abzutreten, Verantwortung
zu delegieren und offen zu kommunizieren, sind die
folgenden Punkte hilfreich:

7 Vgl. Laffont, J. & Martimort, D. (2009).
'8 Vgl. Cravotta, S. (2013), S. 152.

' Vgl. Zajac, E. (1990).

20 Vgl. Hiilsbeck, M. et al. (2016b).

21 vgl. Waldkirch, M. et al. (2017).

1. Ein erster konkreter Schritt zu einem leistungsfa-
higen Team aus familieninternem und -externem
Geschaftsfihrer ist die prazise Klarung der bei-
derseitigen Erwartungen an das Unternehmen,
das Fihrungsteam und dessen einzelne Mitglie-
der.2’ Nur, wenn beide Seiten mit offenen Karten
spielen, kann die Wahrscheinlichkeit teurer und
riskanter Missverstandnisse, Konflikte und Kiin-
digungen verringert werden.

2. Zweitens erfordert die Zusammenarbeit inner-
halb des Fiihrungsteams eine stabile, wechsel-
seitige Vertrauensbasis im betrieblichen Alltag.
Der interne Geschaftsfiihrer muss Vertrauen zum
externen Geschaftsfihrer aufbauen. Interner und
externer Geschaftsfiihrer sind daher gut beraten,
sich auf klare Verhaltensregeln zu verstandigen.
Diese sollten sich an den jeweiligen Unterneh-
menszielen orientieren und fiir alle Mitglieder gel-
ten, unabhéngig davon, ob sie Familienmitglieder
sind oder nicht.

3. Um eine Vertrauensbasis zu schaffen, sollten
sich Eigentiimerfamilie und externer Geschéfts-
flhrer auBerdem auf gemeinsame Entschei-
dungsspielregeln einigen, welche sich an der Stra-
tegie des Unternehmens orientieren.?’ Die aktive
Einbindung des externen Geschéftsfiihrers in die
strategische Unternehmensplanung bietet dem
Unternehmer und den Familiengesellschaftern
auch die Gelegenheit, dem externen Geschéfts-
fuhrer zuzuhoren, mit ihm in einen konstruktiven
Dialog zu treten sowie Feedback und Anerken-
nung zu vermitteln. So gewinnen beide Seiten
neue Freirdume, die sie zusammen unternehme-
risch erschlieRen konnen, anstatt interne Kon-
kurrenz oder zwanghafte Kontrolle ausiiben zu
missen. Zusammenfassend gibt Tabelle 1 einen
Uberblick tiber Fragen, die bei der Auswahl und Ein-
bindung helfen und somit dazu beitragen Trans-
parenz in Entscheidungsstrukturen, Ehrlichkeit im
Umgang miteinander und Kommunikationsmog-
lichkeiten zur Vertrauensbildung zu schaffen.
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FRAGEN ZUR AUSWAHL UND EINBINDUNG

Welche Rolle soll der externe Geschéftsfiihrer einnehmen?
Welche Eigentumsmerkmale bezogen auf das Anforderungsprofil sind uns wichtig?
Sind die Eignungsmerkmale klar formuliert und an beobachtbares Verhalten gekoppelt?

Inwieweit sind wir bereit Verantwortung an den externen Geschaftsfiihrer abzugeben? Steht die Familie
dahinter? (Sollte dies nicht der Fall sein, wére eine Kldrung notwendig!)

Welche Werte sind uns wichtig und pragen das Familienunternehmen besonders? In diesem Zusammen-
hang: Welche Fiihrungsgrundsétze sind uns wichtig?

Welche Ziele mochten wir als Familienunternehmen erreichen?

Wie gelingt es uns unsere Unternehmensvision mit konkreten Zielen und Werten an den externen
Geschaftsfiihrer zu vermitteln?

Welche wechselseitigen Erwartungen bestehen an die gemeinsame Zusammenarbeit?

Inwieweit existieren Rituale und Verhaltensregeln, die unser Vertrauen in den externen Geschaftsfiihrer
wirkungsvoll transportieren?

Findet ein regelmaRiger Informationsaustausch zwischen familieninternem Geschéaftsfiihrer und exter-
nem Geschaftsfiihrer rechtzeitig und umfassend statt?

Inwieweit sind wir bereit familienexterne Geschaftsfiihrer systematisch in die Planung und Entscheidung
beziiglich der Unternehmensstrategie einzubinden? Welche Information geben wir?

Inwieweit bringen wir dem externen Geschaftsfiihrer Begeisterung und Empathie entgegen?

Tabelle 1: Mogliche Fragen zur Auswahl und Einbindung, die mit allen relevanten Entscheidungstragern

besprochen werden kénnen.
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T ritt ein externer Geschaftsfiihrer in die Ful-
stapfen des Familienunternehmers, bedeutet
dies nicht selten, dass eine urspriinglich favori-
sierte Losung nicht umgesetzt werden konnte.??
Dies ist eine Besonderheit und wird daher in diesem
Abschnitt gesondert beleuchtet.

Die Herausforderungen von Fiihrungs- und Eigen-
tumswechsel sind fiir alle Seiten zahlreich und blei-
ben Eigentimerfamilien haufig als pragende Erfah-
rung im Gedéachtnis. Gerade weil die Besetzung der
Flihrungsspitze in Familienunternehmen oft einen
Zeitraum von mehr als 20 Jahren umfasst, verfiigt
das Familienunternehmen meist nicht iber die ent-
sprechende Routine und entsprechende standardi-
sierte Ablaufe. Dem externen Nachfolgeprozess geht
haufig voraus, dass in der Eigentiimerfamilie keine
potenziellen Nachfolger vorhanden sind, diese nicht
willens sind die Fiihrung zu tibernehmen oder es einen
krankheits- oder todesfallbedingten Ausfall gibt.
Werden zudem in dieser kritischen Phase der Unter-
nehmensentwicklung Konflikte aufgrund der Nach-
folgesituation in der Eigentiimerfamilie im Unterneh-
men ausgetragen, befindet sich der potenzielle ex-
terne Nachfolger ohne Familienzugehdrigkeit in einer
sehr schwierigen Entscheidungssituation. Dies kann
den Auswahlprozess zusatzlich belasten. Um den
Auswahlprozess zu unterstiitzen, gibt es mehrere
Uberlegungen, die im Folgenden erldutert werden.?

Ein wichtiger Punkt fir das Gelingen eines Fiih-
rungswechsels zu einem familienfremden Nachfol-
ger ist die innerliche und nicht nur dufRerlich kommu-
nizierte Bereitschaft des Familienunternehmens und
der Gesellschafter fir diese grofle Veranderung. Sie
missen sich gut darauf vorbereiten und dabei die
Balance zwischen dem MaR an Verantwortlichkeit
fir das Familienunternehmen einerseits und den
Entscheidungs- und Weisungsrechten andererseits
finden.

Die Eigentiimerfamilie sollte den Entscheidungs-
prozess bereits beginnen, bevor der etablierte fami-
lieninterne Nachfolger die Position verlassen hat.
Unter Umsténden wiinscht sich die Eigentiimerfami-
lie einen Erflillungsgehilfen oder Befehlsempfénger,
der das Familienunternehmen ohne wirkliche Frei-

22 ygl. Groth, T. et al. (2013).
2 Vgl. Zajac, E. (1990).

raume nahtlos in ihrem Sinne weiterfiihrt. Letztend-
lich aber kann die Eigentiimerfamilie nur denjenigen
externen Nachfolger wahlen, von dem sie annimmt,
dass er am ehesten die Leistung des Familienunter-
nehmens giinstig beeinflusst. Eine Frage, die ich in
diesem Zusammenhang meistens stellt, ist: Soll
eine familienfremde Fihrungskraft, die bereits im
Familienunternehmen tatig ist, die Nachfolge antre-
ten oder soll jemand von auflerhalb externer Nach-
folger werden? Eine langjéhrig etablierte externe
Fihrungskraft hat den Vorteil, bereits aufgebaute
Beziehungen nutzen zu kénnen, um zum Beispiel das
Wachstum voranzutreiben. Ein externer Geschafts-
fiihrer von auferhalb wird hingegen nicht durch beste-
hende Beziehungen innerhalb des Familienunter-
nehmens belastet und kann somit ebenfalls von
Vorteil sein. Wenn auflerhalb des Familienunter-
nehmens ein neuer Nachfolger gefunden werden
soll, kann eine Recherche im nadheren Umfeld zu
einem guten Ergebnis fiihren und so auch Zeit und
Kosten sparen.

Es bietet sich an, eine Auswahlkommission aus
familieninternen und familienfremden Experten zu
bilden, die den Nachfolgeauswahlprozess in die Hand
nimmt. Die Auswahlkommission befasst sich mit
den Kompetenzen, den fachlichen Qualitdten, Werten
und Motiven des potenziellen externen Nachfolgers
und kann daraus ein Anforderungsprofil erstellen.
Dieses Anforderungsprofil sollte immer zukunftsori-
entiert erfolgen und absehbare zukiinftige Entwick-
lungen sowie die Strategie des Familienunternehmens
beriicksichtigen. Wenn eine familienfremde Fiihrungs-
kraft, die bereits im Familienunternehmen tétig ist,
zu der Auswahl von potenziellen Nachfolgern ge-
hort, ist es ratsam in einem zweiten Schritt dessen
Potenziale zu beriicksichtigen. Die Auswahlkommis-
sion beurteilt, ob die familienfremde Fiihrungskraft
die Fahigkeit besitzt, die zukiinftigen Aufgaben (die
ihr bislang nicht oder nicht in vollem Umfang vertraut
sind) zu bewaltigen bzw. Kompetenzen entwickeln
kann, die fiir die Nachfolge als wichtig erachtet wer-
den. Ist das Anforderungsprofil erstellt, sollte die Aus-
wahlkommission alle relevanten Stakeholder identi-
fizieren, um diese friihzeitig und umfassend mit Infor-
mationen beziiglich Planung und Status des Nach-
folgeprozesses zu versorgen. Fiir eine bessere Uber-



sicht sollten alle notwendigen Schritte des Auswahl-
prozesses in einem Plan schriftlich festgehalten so-
wie kontrolliert und ggf. angepasst werden.?*

Ist die Entscheidung fiir den externen Nachfolger
gefallen, ist es notwendig, ihn in das Familienunter-
nehmen zu integrieren. Wahrend dieser Phase ist es
forderlich, dem externen Nachfolger eine kompe-
tente Vertrauensperson aus der Flihrungsspitze mit
Erfahrung im Familienunternehmen sowie evtl. in
fremden Unternehmen und Branchen als kompeten-
ten und neutralen Mentor zuzuweisen. Dieser kann
den Nachfolger dabei unterstiitzen, eine personliche
Beziehung zu Mitarbeitern, Partnern und Kunden
aufzubauen sowie auch ein Vertrauensverhéltnis mit

4| DIE FAMILIENEXTERNE NACHFOLGE

den Mitgliedern der Eigentiimerfamilie herzustellen.?
Dariiber hinaus kann der Mentor helfen, einen Zeit-
plan fiir die Ubergansphase zu erstellen sowie die
notwendigen Ressourcen zu identifizieren, die der
externe Nachfolger bendtigt. Dies gilt insbesondere
dann, wenn sich aus Altersgriinden keine ausrei-
chend lange Zusammenarbeit zwischen aktuellem
Geschaftsfiihrer und externem Nachfolger realisie-
ren lasst. Tatsachlich deuten zahlreiche Untersuchun-
gen darauf hin, dass die Nachfolge in solchen Kontex-
ten emotional anspruchsvoll ist.? Ein professionel-
ler Mentor kann daher hilfreich sein, diesen nicht zu
unterschatzenden Veranderungs- und Annaherungs-
prozess zu gestalten. Tabelle 2 fasst die genannten
Uberlegungen anhand von Fragen zusammen.

24 vgl. Groth, T. et al. (2013).
25 Vgl. Michel, A. & Kammerlander, N. (2015).
26 Vgl. Minichilli, A. et al. (2014).
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FRAGEN ZUM EXTERNEN NACHFOLGEPROZESS

Wurde eine Auswahlkommission fiir die externe Nachfolge gebildet?

Welche familieninternen und familienfremden Experten, die als neutrale Instanz dienen kdnnen, sind Teil
dieser Auswahlkommission?

Welche zukiinftigen Entwicklungen sind absehbar bzw. werden erwartet? Wie sieht die Strategie aus?

Welche Kompetenzen fehlen im Familienunternehmen noch unter Beriicksichtigung dieser zukiinftigen
Entwicklungen und der Strategie?

Welches Anforderungsprofil soll der externe Nachfolger haben?

Gibt es eine familienfremde Fiihrungskraft im Familienunternehmen, die eventuell als Nachfolger in
Frage kommt? Existiert ein Kompetenzprofil?

Sind alle relevanten Stakeholder identifiziert und werden friihzeitig und umfassend mit Informationen
beziiglich Planung und Status des Nachfolgeprozesses versorgt?

Wie sieht unser zeitlicher Plan fiir die externe Nachfolge aus?
Ist unser Plan realistisch, d. h. enthalt er konkrete Fortschritts-, Kontroll- und Anpassungsintervalle?

Haben wir ein maRgeschneidertes und zeitlich klar begrenztes Mentorenprogramm fiir den neuen
externen Nachfolger aufgesetzt?

Gibt es einen Zeitplan zur Delegierung von Aufgaben an den externen Nachfolger?

Welche Ressourcen benétigt der externe Nachfolger und in welcher Weise stehen diese bereits zur
Verfligung?

Tabelle 2: Checkliste fiir den externen Nachfolgeprozess.



5 | ATTRAKTIVE ANREIZE SCHAFFEN
UND GEMEINSAM IN DIE ZUKUNFT GEHEN

W enn die Grundvorausetzungen fiir eine erfolg-

reiche Zusammenarbeit geschaffen wurden,
konnen zusétzliche Anreize dazu beitragen, konkrete
Ziele zu erreichen und den externen Geschéftsfiihrer
bzw. familienfremden Nachfolger dazu zu bewegen,
sichinder - fiir das Familienunternehmen - richtigen
Art und Weise einzusetzen.?” Hier kbnnen monetére
und nicht-monetare Anreizsysteme genutzt werden.
Die folgenden Uberlegungen helfen bei Fragen zu An-
reizsystemen:

Zu den monetaren Anreizen zahlt, dass die Eigen-
timerfamilie dem Kandidaten einen leistungsab-
hangigen Vertrag, der zum Beispiel auf vorher festge-
legten Zielvereinbarungen oder Pramien beruht, vor-
legen. Fir den externen Geschéftsfiihrer kann diese
Form der Entlohnung einen Anreiz darstellen, seine
Anstrengungen auf die erfolgreiche Ausfiihrung sei-
ner Aufgaben zu konzentrieren.? Da das Erreichen der
Vorgaben auch abhangig von dufReren Einfliissen ist,
auf die der externe Geschaftsfiihrer moglicherweise
keinen Einfluss hat, sei hier angemerkt, dass auch die
Risikoneigung des externen Geschéftsfiihrers eine
Rolle spielt. Ist der externe Geschaftsfiihrer eher risi-
koscheu, verlangt er womdglich eine Risikopramie.

Nicht alle Familienunternehmen sind jedoch von
ihrer GroRBe und Ertragsstarke so aufgestellt, dass
sie in finanzieller Hinsicht mit borsennotierten Pub-
likumsgesellschaften konkurrieren konnen. Um hier
nicht in eine Wettbewerbssituation zu geraten, die
fir das Familienunternehmen kaum zu gewinnen ist,
ist es sinnvoll, zusétzlich auf nicht-monetére Vergi-
tungssysteme zu setzen. Die nicht-monetdre Kom-
ponente des Vergiitungssystems wird desto fairer
eingeschatzt, je mehr Moglichkeiten sich dem exter-
nen Geschaftsfiihrer bieten, unternehmerische Chan-
cen wahrzunehmen und damit einen bedeutenden

27 Chua, J. et al. (2003) und Jensen, M. & Meckling, W. (1976).
2 Vgl. Block, J. (2011).
29 Vgl. Hiilsbeck, M. et al. (2016a).

Unterschied fur den Erfolg des Familienunterneh-
mens zu leisten. Hierzu eignet sich insbesondere der
fur Familienunternehmen charakteristische, eher
langfristige Planungshorizont, um dem externen Ge-
schéftsfiihrer ein groBtmaogliches Gefiihl von Karrie-
resicherheit zu vermitteln. Koppelt das Entlohnungs-
system die Leistungs- und Entscheidungsqualitat zu
einem wesentlichen Teil an den langfristigen Erfolg
des Familienunternehmens, gewinnt der externe
Geschéftsfiihrer zusétzliche Planungssicherheit.

Naheliegend ist auch das Versprechen, den exter-
nen Geschéftsfiihrer irgendwann am Familienunter-
nehmen zu beteiligen. Hier ist jedoch Vorsicht vor
einer voreilig getroffenen Entscheidung geboten.
Finanzielle Aspekte im Sinne von Unternehmensan-
teilen sensibilisieren den externen Geschéftsfiihrer
zwar fir langfristige Ziele und Ma3nahmen. Die Ein-
richtung von Beteiligungsmodellen erfordert jedoch
einen zeit- und kostenintensiven Prozess der Unter-
nehmensbewertung. Kénnen oder sollen Unterneh-
mensanteile nicht Bestandteil des Verglitungssys-
tems sein, bieten die Gestaltung des Arbeitsver-
trags oder Pensionsregelungen geeignete Mdglich-
keiten zur langfristigen Bindung. Ebenso kdnnen die
in Familienunternehmen héaufig sehr aktiv gelebten
zentralen Traditionen und Werte, bei entsprechender
Ubereinstimmung mit der Persénlichkeit des externen
Geschéftsfiihrers, dessen Identifikation mit den Pro-
dukten, Dienstleistungen sowie der Art und Weise
der Geschéftsfiihrung deutlich steigern.?® Zahlungen,
die nur im Erfolgsfall gewahrt werden, erhohen so-
wohl fiir die Unternehmerfamilie als auch fir den ex-
ternen Geschéftsfihrer den Grenznutzen von zusatz-
licher Arbeitsanstrengung und mindern daher das
Risiko. Tabelle 3 gibt eine Ubersicht iber die ver-
schiedenen Anreizsysteme mit ihren jeweiligen Vor-
und Nachteilen.
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ANREIZSYSTEM VORTEILE NACHTEILE

Abgestufte Boni

Abgestufte
Nebeneinkiinfte

Jahrliche
Gewinnbeteiligungen

Langfristige oder
mehrjahrige
Gewinnbeteiligungen

Stille Beteiligung

Kapitalbeteiligung

Fordern klare Zielverein-
barungen und umfassende
Kontrolle.

Starken die person-
liche Beziehung zur
Unternehmerfamilie.

Haben direkten Bezug zu Kom-
petenz, Gehaltsstruktur und
Ertragen.

Haben langfristige Bin-
dung, fordern langfristige
Perspektive.

Bietet langfristige Pers-
pektive, orientiert sich an
Gesellschafterinteressen.

Haben langfristige Perspek-
tive; bieten Verkniipfung mit
Teilhaber- interessen, schaffen
groRere emotionale Bindung
und Status.

Tabelle 3: Anreizsysteme und ihre Vor- und Nachteile.

Erfordern die Quantifizierung
strategischer Ziele.

Kollidieren mit Gleichheits-
und Gerechtigkeitsanspruch;
koénnen Paternalismus fordern.

Sind kurzfristig orientiert;
externe Effekte konnen
nicht kompensiert werden.

Bergen das Risiko

einer Vernachldssigung
anderer finanziell relevanter
Kennzahlen.

Ist mit diversen Bewertungs-
problemen gekoppelt.

Erfordern komplexe und
kostenintensive Anpassung
von Governance-Strukturen,
setzen ,Professional Owner-
ship” voraus.
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KONTAKT

WITTENER INSTITUT FUR
FAMILIENUNTERNEHMEN (WIFU)

as Wittener Institut fiir Familienunternehmen
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