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VORWORT

G erade in wirtschaftlich herausfordernden Zei-
ten ist die Besetzung von Top-Management-
positionen entscheidend. Fiir manche Unternehmer-
familie mag da die Stunde der Wahrheit schlagen:
In ihrem Kreis lassen sich keine Kandidaten oder
Kandidatinnen fiir die Nachfolge auf eine Spitzen-
position finden — sei es aus Mangel an passge-
nauer Qualifikation oder aus Mangel an Interesse
und Neigung, eine Fiihrungsrolle im Familienunter-
nehmen zu Gibernehmen.

An diesem Punkt der Unternehmensgeschichte
vollzieht sich dann ein tiefgreifender Wandel. Die
Flihrungsspitze ist vollstandig mit familienexter-
nen Managern und Managerinnen besetzt und die
Familie lediglich noch in Aufsichts- und Beirats-
gremien vertreten. Ist unser Unternehmen dann
noch ein Familienunternehmen? Sind wir dann noch
eine Unternehmerfamilie? Das Selbstverstandnis
der Familie muss hier neu justiert werden, dies
betrifft insbesondere die Senior-Generation, fiir die
die familieninterne Ubernahme von Fiihrungsver-
antwortung eine Selbstverstandlichkeit war.

Familienexterne Top-Manager miissen fiir diesen
Prozess der Selbstfindung Verstandnis aufbringen,
denn er wird ihren Einstieg ins Unternehmen mitbe-
stimmen. Sie diirfen aber auch Erwartungen haben,
denn fir ihre erfolgreiche Arbeit brauchen sie ein
professionelles Onboarding und die klare Unterstiit-
zung des Gesellschafterkreises. Familienexternes
Top-Management ist keine Notlésung, sondern eine
Uberlebenssicherung fiir ein Familienunternehmen.
Die Zeitlaufte mit ihren vielfaltigen Herausforderun-
gen haben die Erwartungen von Mitarbeitern, Ban-
ken, Lieferanten und auch der Offentlichkeit an die
Professionalitdt von Unternehmen deutlich erhoht,
dies gilt auch fiir Familienunternehmen. Auch die
Kompetenzprofile sind scharfer geworden und es
ist keine Schande, sich einzugestehen, dass spe-
zifische Erfahrungen und Qualifikationen in der
Familie nicht vorzufinden sind. Uber allem steht
nun einmal das Motto ,Business first“ und wenn
familienexterne Kandidaten erfahrener und qualifi-
zierter sind als die NextGen-Angehérigen der Unter-
nehmerfamilie, so muss das Unternehmensinter-
esse das Recruiting bestimmen, gerade fiir das
Top-Management.

Jede Unternehmerfamilie tut also gut daran, die
emotionalen Aspekte der Besetzungsentscheidung,
Empfindlichkeiten und Sentimentalitdten hintan-
zustellen und fir den neuen Top-Manager oder die
neue CEO eine Willkommenskultur zu entwickeln.
Familienunternehmen haben nun einmal spezielle

Katja Portz

Zlige, vor allem wenn sie (iber lange Zeit sehr per-
sonenzentriert gefiihrt wurden. Ein nicht zur Familie
gehorender Manager muss hier viel Einflihlungsver-
mogen und personliches Geschick einbringen, darf
aber auch erwarten, dass die Unternehmerfamilie
sich 6ffnet und aus den nicht immer evidenten
Mechanismen der vorhandenen Kommunikations-
und Entscheidungswege kein Geheimnis macht.

Beide Seiten werden in diesem Integrationspro-
zess Verstandnis fur die jeweilige andere Soziali-
sation aufbringen miissen. Idealerweise wird eine
externe Besetzung der Fiihrungsrolle zeitlich so ge-
steuert, dass die neue Fiihrungspersonlichkeit nicht
sofort von den operativen Aufgaben verschlungen
wird. Mit Sorgfalt geplant und durchgefiihrt, kann
die Integration des neuen Manns oder der neuen
Frau an der Spitze so gut gelingen, dass er oder sie
zwar nicht zur Unternehmer-, wohl aber zur Unter-
nehmensfamilie gehort.

Tom A. Riisen
Geschéftsfiihrender Vorstand der WIFU-Stiftung

Michael M. Meier
Partner Egon Zehnder

Katja Portz
Beraterin Egon Zehnder



1| DIE FAMILIE UND DAS
FAMILIENEXTERNE MANAGEMENT

1.1 | DIE FAMILIE: WANDEL DES
MENTALEN MODELLS

n mittelgroRen bis groen Familienunternehmen

lasst sich ein Trend beobachten: Rein extern be-
setzte Top-Management-Teams (TMT) nehmen zu.
Dies lauft zunachst intuitiv dem gelaufigen Bild
von Familienunternehmen zuwider. Ein Familien-
unternehmen ohne Familienmitglieder an der Spit-
ze des Unternehmens? Und doch gibt es gute Griin-
de, nicht eisern an der Maxime der familieninternen
Fiihrung festzuhalten. Ein wichtiger Grund ist, dass
die zu bewaltigenden Aufgaben an Komplexitéat
massiv zugenommen haben. In der (oft verklarten)
guten alten Zeit mag die Ehefrau des Firmengriin-
ders mit Stift und Spaltenbuch die Buchhaltung
erledigt haben. Seither aber haben sich ausnahms-
los alle Managementprozesse rasant verdndert.
Dazu kommen veranderte Anforderungen an spezi-
fische Kompetenzen, die sich aus Innovationen
oder aus Verdanderungen des Geschaftsmodells
ergeben. Nicht jede Unternehmerfamilie ist hierfiir
personell addquat aufgestellt — sei es in der Anzahl
der potenziellen familieninternen Top-Manager und
Top-Managerinnen oder sei es in Qualifikation und
Neigung der méglichen Kandidaten und Kandidatin-
nen. Es entstehen Kompetenzliicken, die offen zu
lassen oder nur unzureichend zu fiillen sich kein
Familienunternehmen leisten kann.

Nicht ausgeblendet werden darf, dass auch
Stakeholder wie Lieferanten, Kunden und Mitarbei-
ter begriindete Professionalisierungserwartungen
an das Familienunternehmen und die Unternehmer-
familie haben. Unentschlossenheit, Zaudern und
Fehleinschatzungen stehen dem entgegen und kon-
nen sich gerade in wirtschaftlich herausfordernden
Zeiten ungiinstig auf das Unternehmen auswirken.

Dies ist die Seite der niichternen Betrachtung. Auf
der emotionalen Seite, die in jedem Familienunter-
nehmen ebenso beriicksichtigt werden muss, sieht
es anders aus. Der im Unternehmen tatigen Genera-
tion und den Familien- oder Stammesoberhauptern
fallt es meist schwer, sich diese familieneigene
Personalliicke einzugestehen. Wie kann es sein,
dass sich in einer zahlenméaRig gewachsenen Un-
ternehmerfamilie nicht geniigend geeignete und

motivierte Mitglieder finden, die das Unternehmen
in die Zukunft fiihren werden? Auch wenn es zu-
meist Konsens ist, dass die NextGen nicht zu ihrem
,Glick” gezwungen werden soll, bleibt doch ein
latentes Gefiihl von Enttduschung, wenn eine Nach-
folge aus der Unternehmerfamilie heraus nicht
moglich ist. Hier zeigt sich besonders deutlich, wie
untrennbar die beiden sozialen Systeme ,Familie”
und ,Unternehmen” verflochten sind. Zwar andern
sich manchmal die Lebens- und Karriereentschei-
dungen der NextGen und die Tochter oder der Neffe
wollen spéater dann doch ins Unternehmen einstei-
gen - aber bestimmte Vakanzen und Nachfolgen
missen nun einmal in der Gegenwart bearbeitet
werden und nicht in der Zukunft.

Aus vielen Jahren der Beobachtung von und des
Austauschs mit Unternehmerfamilien ldsst sich als
Erkenntnis festhalten, dass solche unklaren Situa-
tionen, Enttduschungen und Stérungen eine tiefer-
liegende Ursache haben’. Die Friktionen werden in
den Familien zwar durchaus als Phanomen erkannt,
jedoch ohne die fast zwangslaufige Entwicklung
dahinter zu verstehen. Die Familienunternehmens-
forschung sieht in solchen Verwerfungszonen die
Veranderung des sogenannten ,Mentalen Modells”.
Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen
(WIFU) beschreibt folgende Mentalen Modelle?:

e die patriarchale Logik (Modell 1)

e die Logik der operativ tatigen Unternehmer-
familie (Modell 2)

e die Logik der aktiven Eigentimerfamilie
(Modell 3)

e die Logik der Investorenfamilie (Modell 4)3

Auch wenn die Abfolge nicht zwingend, ausnahms-
los und unumkehrbar von Modell 1 zu Modell 4 ver-
lduft, so ist doch zu beobachten, dass eine Unterneh-
merfamilie bspw. nicht iber Generationen hinweg
auf der Stufe der patriarchalen Logik verharrt. Ein
rein familienextern besetztes Top-Management zu
etablieren, ist typisch fiir den Ubergang von der ope-
rativ tatigen Unternehmerfamilie zur aktiven Eigen-
timerfamilie, welchletztere ,nur noch” in Beirats-
und Aufsichtsgremien vertreten ist. Diesen Wechsel
des Mentalen Modells gilt es zu verstehen, damit er
durch Auseinandersetzung mit den dann auftreten-
den Themen angemessen bearbeitet werden kann.

1 Manchmal auch mehr als nur eine Ursache, doch solche miissen hier unbeachtet bleiben.
2 Hierzu ausfiihrlich Riisen, v. Schlippe & Groth (2023) sowie Gimeno et al. (2010).
3 Ausfiihrlich hierzu v. Schlippe, Groth & Riisen (2017) sowie Riisen, v. Schlippe & Groth (2023).
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LEITUBERZEUGUNG IN OPERATIV TATIGEN

UNTERNEHMERFAMILIEN

LEITUBERZEUGUNG IN AKTIVEN
EIGENTUMERFAMILIEN

Wir, die Familie, betreiben und fiihren das Unter-
nehmen gemeinsam. Als professionelles Team
sind wir unschlagbar. Wir stellen an uns, an jedes
Familienmitglied, das im Unternehmen arbeitet,
die hochsten Anspriiche. Die Belange der Firma
haben Vorrang vor privaten Interessen. Es ist fir
uns zentral, dass mindestens ein, idealerweise
mehrere Mitglieder der Familie im Unternehmen
und innerhalb der Geschaftsfiihrung vertreten
sind. Ohne Vertreter der Familie an der Spitze
des Unternehmens sind wir kein Familienunter-
nehmen mehr!*

Aber auch wenn sich dieser Ubergang schon in
vielen Unternehmerfamilien vollzogen hat, vollzieht
und vollziehen wird - in jedem einzelnen Fall wird
die Familie zunachst das Gefiihl haben, sich auf
Treibsand zu bewegen. Viele iiberlieferte Denk-,
Verhaltens- und Gefiihlsmuster stehen an dieser
Schwelle zur Disposition, hergebrachte Glaubens-
satze® kommen auf den Priifstand und miissen
schliellich losgelassen werden. Die Unternehmer-
familie als solche muss sich also neu definieren,
ihre Rolle, ihr Selbstverstandnis und ihre Erwartung
an sich selbst neu erfinden. Erst mit diesem veran-
derten Blick auf sich selbst kann sie sinnvoll an
die Besetzung von Positionen im Top-Management
herangehen. Anderenfalls lauft sie Gefahr (strategi-
sche) Steuerung und (operative) Fiihrung des Unter-
nehmens zu verwechseln.

Erfahrungsgemal wirkt es sich ungiinstig aus,
wenn die Unternehmerfamilie im Mentalen Modell
der aktiven Eigentiimerfamilie immer wieder der
Versuchung erliegt, doch noch ,ein bisschen” ope-
rativ tatige Unternehmerfamilie sein zu wollen. Eine
solche Vermischung ware der Ursprung vielfaltiger
Konflikte, die ein familienextern besetztes Top-
Management-Team im Unternehmen beschadigen,
demotivieren und vergraulen konnen. Und tatsach-

4 Aus Riisen, v. Schlippe & Groth (2023), S. 12.
5 Vgl.ebd., S. 17.

Wir als Eigentiimerfamilie holen uns die profes-
sionellste Fiihrung ins Unternehmen, die es auf
dem Markt gibt. Wir verstehen uns als Verant-
wortliche fiir die Steuerung, aber nicht fir die
Fiihrung des Unternehmens. Wir setzen den
strategischen und werteorientierten Rahmen.
Wir ibernehmen unternehmerische Verantwor-
tung durch unsere Eigentiimerrolle aus den
entsprechenden Gremien und Ausschiissen
heraus.®

lich zeigt die Beobachtung der Praxis, dass gerade
die erstmalige Besetzung einer rein familienexter-
nen Unternehmensfiihrung haufig in solche Zerreil3-
proben hineingerat. In vielen Fallen scheitert dann
das familienexterne Top-Management nach uner-
wartet kurzer Zeit. Dies ldsst sich insbesondere
dann beobachten, wenn dieses nicht aus dem Fami-
lienunternehmen selbst entspringt (also noch ,un-
ter” oder mit dem letzten familieninternen Manager
zusammengearbeitet hat), sondern extern und
meist in einem aufwendigen Rekrutierungsprozess
gesucht und ausgewahlt worden ist. Ein solches
ungutes Szenario ist Ergebnis unklarer Erwartun-
gen. Wenn die Unternehmerfamilie eine familien-
externe Losung fir die Fihrungsnachfolge will,
muss sie verstehen, worauf sie sich einldsst: Sie
gibt Kontrolle ab.

Doch ist das wirklich der Fall? Eigentlich nicht.
Denn wenn man weiterhin als Inhaberfamilie pra-
genden Einfluss auf das Unternehmen haben will,
sollte man in Anlehnung an die ,good governance”
diesen liber das Aufsichts- oder Beiratsgremium
ausiiben. Dennoch ist ein Abgeben von Fiihrungs-
verantwortung fir familiengefiihrte Familienunter-
nehmen haufig schwer. Folgendes Zitat illustriert
die gemischten Gefiihle sehr anschaulich:

© Pointiert und beispielhaft hierfiir die Aussage eines Familienunternehmers: ,Ohne Vertreter der Familie an der Spitze des Unternehmens sind wir kein

Familienunternehmen mehr. Dann kdnnen wir doch gleich verkaufen!”



»Seit 25 Jahren ist kein Mitglied aus der
Familie mehr im Unternehmen tatig. Wir,

die Vertreterder sechsten Generation,

die wir noch erlebt haben, dass drei Cousins als
persénlich haftende Gesellschafter aktiv waren,
trauern dem irgendwie noch nach.

Auch wenn wir mit unserem familienexternen
Vorstand voll zufrieden sind, haben wir

- gefiihlt - unser Unternehmertum verloren.””

Nun stehen also andere am Ruder, und zwar — wie
nicht vergessen werden darf — aus gutem Grund:
Aus dem Kreis der Unternehmerfamilie heraus hat
sich kein Top-Management rekrutieren lassen. Dass
Einzelne in der Familie bei der einen oder anderen
Gelegenheit denken mdgen, dass sie anders ent-
schieden hatten als der jetzige CEO — geschenkt.

Auf der anderen Seite miissen externe Top-Mana-
ger und Top-Managerinnen gut verstehen, worauf
sie sich in einem Familienunternehmen einlassen
- siehe obiges Zitat. Bei aller zunehmenden Profes-
sionalisierung, die das Agieren von Familienunter-
nehmen préagt, bleiben doch bestimmte Ziige er-
halten, die Familienunternehmen von anonymen
Publikumsgesellschaften unterscheiden®. Zu diesen
typischen Merkmalen gehdren eine starke Loyalitat
und Vertrauensbeziehung zu den Stakeholdern
(Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, Banken, Berater),
weniger formalistische Prozesse, unmittelbarere
Kommunikation und — zumindest in Resten meist
noch spiirbar — ein mehr von Personen als von Ver-
fahren gepragtes Entscheidungsprinzip.®

Beide Seiten haben also eine Lernphase vor sich.
Die Unternehmerfamilie muss lernen, was zu einer
familienneutralen Governance gehdrt, wahrend die
nicht zur Familie gehérenden Manager verstehen
missen, dass sie eine auch informelle Governance
vorfinden und damit umgehen miissen. Sowohl die
Unternehmerfamilie als auch die externen Top-
Manager sollten in einem strukturierten Prozess
ihre gegenseitigen Erwartungen kommunizieren
und hierbei sind nicht zuletzt die impliziten Erwar-
tungen von Bedeutung. Gerade die unausgespro-
chenen und fir selbstverstandlich gehaltenen
Punkte kdnnen in einer heiklen Situation an Brisanz
gewinnen, weswegen ein sorgféltiger Abgleich der
jeweiligen Vorstellungen so entscheidend ist. Offe-

7 Riisen, v. Schlippe und Groth (2023), S. 24.

& Zumindest gilt dies fiir Unternehmerfamilien der Mentalen Modelle 1 bis 3.
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nes und wertschatzendes Feedback ist gerade zu
Beginn der Zusammenarbeit unerlédsslich und fin-
det moglichst im ,Governance-Dreieck” Eigentiimer
<-> Management <-> Aufsichtsgremien statt (siehe
Kasten). Und zur Personlichkeitsstérke eines von
auBen ins Familienunternehmen gekommenen CEO
gehort schlieBlich auch, sich gelegentlich mit den
Vorgangern aus der Familie auszutauschen. Solche
Gesprache sind zumindest ein Zeichen der Wert-
schatzung und konnen im besten Fall dazu beitra-
gen, Verstandnis fir divergierende Sichtweisen zu
haben und aufkeimende Konflikte zu entscharfen.

AKTIVE EIGENTUMERFAMILIE WERDEN:
ROLLEN KLAREN IM ,GOVERNANCE-
DREIECK"

Fiir das Funktionieren des sogenannten ,Gover-
nance-Dreiecks” Eigentiimer <-> Management
<-> Aufsichtsgremien bedarf es der Klarung des
Rollenverstandnisses auf Seiten der Unterneh-
merfamilie (als Gesellschafter sowie als Vertre-
ter der Familie in Gremien der Governance) und
klarer Regeln fiir die Zusammenarbeit. Jede der
drei Ecken soll in einer konstruktiven und aus-
gewogenen Beziehung zu den beiden anderen
stehen. Ein solches Zusammenspiel ergibt sich
meist nicht aus dem freien Spiel der Kréafte — im
Gegenteil: Um als aktive Eigentimerfamilie er-
folgreich zu sein (und dies auch zu bleiben),
muss die Unternehmerfamilie ein klares, detail-
reiches Bild von ihrer Zukunft und den Interakti-
onen der einzelnen Akteure und Akteurinnen
entwerfen. Viele Selbstverstdndlichkeiten und
Gewohnheiten werden nach dem Ubergang von
Mentalem Modell 2 zu Mentalem Modell 3 nicht
mehr funktionieren, da das familienexterne Top-
Management anderweitig beruflich sozialisiert
ist und zum Teil vollig andere Erwartungen an
die Governance stellt als die Eigentiimervertre-
ter. Enttauschungen, misslungene Kommunika-
tion und das Gefuhl, nicht verstanden zu werden
und nicht die gleiche Sprache zu sprechen, ent-
springen hier haufig einer unzureichenden Kila-
rung von Erwartungen. Nachfolgende Darstel-
lung vermittelt, wie ein neues Rollenverstandnis
entwickelt und beschrieben werden kann.

° Wenngleich die Auspragung solcher Merkmale natiirlich sehr unterschiedlich ist und nicht zuletzt mit der UnternehmensgroRe zusammenhangt.
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GESELLSCHAFTER/
-KREIS /
-VERSAMMLUNG

GESCHAFTS-
FUHRUNG /
TOP-MANAGEMENT

Abbildung 1: Das Governance-Dreieck

Fir jede der drei Ecken (Rollen) ist zu klaren, was
deren Aufgaben sind und wie sie diese Struktur mit
Leben fillt.

1. Welches Selbstverstandnis ist mit der Rolle ver-
kniipft und welche Ziele sollen erreicht werden?

2. Welches sind die konkreten Aufgaben, die zu er-
fiillen sind?

3. Welche Rechte und Pflichten sind mit der jewei-
ligen Rolle verkniipft?

4. Wie sieht die Beziehung zu den beiden anderen
Rollen aus und wie werden Rolle und Beziehun-
gen im Alltag gelebt?

5. Welches Commitment besteht fiir die Prasenz im

Unternehmen (Teilnahme an Konferenzen und
Firmenveranstaltungen)?

BEIRATS-/
BERATUNGS- /
AUFSICHTSGREMIUM

In der Unternehmenslandschaft finden sich zahl-
reiche stabile externe Top-Managementbesetzun-
gen. Wenn das familienexterne Top-Management
aus den unternehmenseigenen Reihen stammt,
kann dies — gerade beim Ubergang von Mentalem
Modell 2 zu 3 — eine ideale Lésung sein. Solche
Kandidaten verfiigen {ber ein in Jahren oder gar
Jahrzehnten im Unternehmen erworbenes Wissen,
gerade iber die informellen Aspekte. Dies kann
sich in der Ubergangsphase, in der die Familie sich
befindet, dulRerst wertvoll sein und zu einer stabilen
Position des familienexternen Managers fiihren.°

1% Nur als Beispiel fiir solche Lsungen seien die Familienunternehmen Merck, Henkel und Freudenberg genannt.



EXKURS: VIER TYPEN
FAMILIENEXTERNER MANAGER

er Aspekt der personlichen und kulturellen

Passung zwischen familienexternem Manager
und Unternehmerfamilie kann in seiner Bedeutung
kaum Uberschatzt werden. Eine bereits in den
1980er Jahren durchgefiihrte Untersuchung' hat
zu einer Matrix der Grundtypen von familienexter-
nen Managern gefiihrt, die bis heute nichts von ihrer
Giiltigkeit verloren hat. Die Aspekte ,Handlungs-
spielraum” und ,personliche Beziehung” spannen
den Erkenntnissen zufolge den Raum auf, in dem
sich Motivation, Machtstrukturen, Befugnisse, Ver-
trauen und Konflikte entfalten.

stark

INTIMUS

PERSONLICHE
BEZIEHUNGEN

EXEKUTOR

schwach

gering
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1. Der Intimus

Fihrungskrafte dieses Typus legen Wert auf eine
enge und harmonische Beziehung zum Eigentiimer
bzw. den Eigentiimern. Sie beziehen bei wichtigen
Entscheidungen stets die Unternehmerfamilie oder
bestimmte Familienmitglieder ein. An eine Einfluss-
nahme der Familie ist der Intimus gewdhnt und er
akzeptiert diese Interventionen als unbestreitbares
Vorrecht der Eigentiimer des Unternehmens. Das
personliche Verhaltnis zum Eigentimer bzw. der
Eigentiimerfamilie wirkt sich in dieser Konstella-
tion auf Motivation und Leistungsbereitschaft aus.
Manager und Managerinnen vom Typ Intimus stre-
ben nicht danach, den eigenen Handlungsspielraum
zu erweitern und sich im Unternehmen eine eigene
Machtbasis aufzubauen. Hierfiir geniigt diesem
Typus der Riickhalt der Eigentiimerfamilie.

PALADIN

MAJORDOMUS

grof3

HANDLUNGSSPIELRAUM

Abbildung 2: Vier Typen familienexterner Manager

™ von Schultzendorff (1984).
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2. Der Paladin

Auch Fiihrungskrafte dieses Typs schéatzen eine
gute und gegenseitig wertschatzende Beziehung zu
den Eigentimern. Die personliche Beziehung darf
jedoch nicht so eng werden oder aus dem Gleich-
gewicht geraten, dass der Paladin sich an die Leine
genommen fiihlt, dafiir ist dieser Managertyp zu
machtbewusst. In seiner Tatigkeit will der Paladin
moglichst unabhangig agieren, er (oder sie) hat
eigene Vorstellungen, wie er das Unternehmen fiih-
ren mochte. Erfolge nutzt er (oder sie) ganz be-
wusst, um die eigene Machtposition zu starken.

3. Der Exekutor

Dieser Managertyp agiert als ausfiihrendes Organ
des Willens der Eigentiimer, sein Handlungsspiel-
raum ist eng und gleichzeitig ist auch die personli-
che Beziehung zur Unternehmerfamilie nur schwach
ausgepragt. Diese Konstellation tragt starke Ziige
eines Untergebenen-Verhéltnisses. Der Exekutor ist
zwar kein Befehlsempfanger, dies wiirde seiner Po-
sition nicht gerecht, doch der Einfluss der Eigen-
timer sowie deren Zustimmung zu seinem Handeln
sind sehr stark. Typischerweise wird eine Fiihrungs-
kraft dieses Typs entweder versuchen, die Bezie-
hungen zur Unternehmerfamilie zu stéarken oder
aber, die Position im Unternehmen auszubauen.
Generell lasst sich aber sagen, dass die Exekutor-
Rolle oft nur als Ubergangszustand akzeptiert wird.

4. Der Majordomus

Der grofRte und unangefochtene Handlungsspiel-
raum findet sich bei diesem Fiihrungskréftetyp. Die
personliche Beziehung zu den Eigentiimern ist hier
nur schwach ausgepréagt, der Majordomus hat so
viel Macht (Ubertragen bekommen oder sich er-
kampft), dass er wie ein Unternehmer und sein eige-
ner Herr agieren kann. Diese Auspragung findet
sich vornehmlich bei groBeren Unternehmen, wo
bspw. die Einflussnahme der Eigentiimerfamilie
aktienrechtlich eingeschréankt ist. Der Majordomus
festigt seine Macht im Unternehmen und leitet sie
nicht aus dem Wohlwollen und Rickhalt der Unter-
nehmerfamilie ab.

Welcher Typus aber fiir ein bestimmtes Familien-
unternehmen der passendste ist, muss jede Unter-
nehmerfamilie ergriinden — mit Blick auf sich selbst,
aber auch auf das Unternehmen: Welche Nahe zur
Familie kann und will sie zulassen? Wie viel Auto-
nomie und welchen Freiraum kann und will sie
einem Top-Manager zugestehen? Hierauf muss die
Familie antworten, damit das bestmadgliche Profil
definiert werden kann. Die Beschreibung der vier
Typen lasst vielleicht den einen oder anderen mehr
oder weniger passend erscheinen. Entscheidend ist
aber schlieBlich die Frage, welchen Manager-Typ
das Familienunternehmen braucht. Befindet sich
das Unternehmen in einer Krise, ist unter Umstan-
den gerade der Typ Exekutor, der am ehesten als
graue Maus erscheinen mag, die richtige Beset-
zung, kann er oder sie doch ohne starke Verwick-
lung in Familienangelegenheiten oder unterneh-
mensinterne Loyalitdatskonflikte derjenige sein, der
kiihl und ungeriihrt ein Unternehmen aus der Krise
herausfiihren kann.




1.2 | DAS FAMILIENEXTERNE MANAGE-
MENT: DIE EXTERNE PERSPEKTIVE ALS
UNTERNEHMERISCHER MEHRWERT

ine der effektivsten Methoden, um in VUCA'2-

Zeiten agil und anpassungsfahig zu bleiben, ist
die Fahigkeit, verschiedene Perspektiven einzuneh-
men. Die zentrale Aussage lautet: ,Komplexitats-
reduktion durch Vielfalt". Da Reaktionsfahigkeit und
-intelligenz in Zukunft eine noch gréRere Rolle fiir
den unternehmerischen Erfolg spielen werden, wird
es immer wichtiger, aus unterschiedlichen Blick-
winkeln heraus denken und handeln zu kdnnen.
Zukunftsfahig ist daher derjenige, der seine Organi-
sation dazu befahigt, vielfaltige interne und externe
Sichtweisen aktiv zu integrieren.

Es reicht jedoch nicht aus, einfach Mitarbeiter mit
unterschiedlichen Hintergriinden einzustellen. Der
wirkliche Nutzen von Vielfalt entfaltet sich erst,
wenn es gelingt, die Ansichten von Andersdenken-
den im Arbeitsalltag als Erfolgsfaktor bewusst
wertzuschéatzen und in Entscheidungen gezielt ein-
zubinden. Das gilt auch und besonders bei der Aus-
wahl eines familienexternen Top-Managers und bei
der Gestaltung seiner Rolle im Unternehmen.

Familienunternehmen sind in vielerlei Hinsicht
einzigartig in ihrer Struktur und ihrem Betrieb. Ihre
stark ausgepragte Organisationskultur verbindet
sich oft mit der Erwartung, dass neue, externe Fiih-
rungskréafte dann ein ,Cultural Fit" sind, wenn sie
sich maoglichst reibungslos an bestehende Struktu-
ren und Prozesse anpassen, wenn sie den bisheri-
gen Fihrungspersonlichkeiten in ihrem Verhalten
und Typus maglichst @hnlich sind. Dadurch kénnen
allerdings Potenziale iibersehen werden, die nur
dann erschlossen werden konnen, wenn Abwei-
chungen im Denken und Handeln als Stérke be-
trachtet werden.

Das folgende Beispiel zeigt, dass abweichende
Perspektiven im Alltag zwar manchmal herausfor-
dernd sein konnen, jedoch die beste Absicherung
gegen eine unternehmerisch riskante Monokultur
des Denkens darstellen. Dies gilt nicht nur fiir das
Top-Management, sondern auch fiir die Besetzung
wichtiger Gremien wie Beirdte. Externe, operativ
erfahrene Krafte kénnen hier einen bedeutenden
Mehrwert bieten, vorausgesetzt, sie sind profes-
sionell ausgewahlt und hervorragend qualifiziert.

12 VUCA: volatil, unsicher, komplex, ambig.
'3 Beispiel entnommen aus Ritter (2014).
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EIN STOPPSCHILD AUFSTELLEN

Ein einfaches Beispiel verdeutlicht, wie wichtig
externe Perspektiven sein konnen — insbeson-
dere in Krisensituationen. Ein in seiner Branche
fihrendes Familienunternehmen aus Sid-
deutschland entschied kurz nach Ausbruch der
Finanzkrise 2008 iber Investitionen im mehr-
stelligen Millionenbereich. Trotz erheblicher Um-
satzeinbriiche sprach sich die Mehrheit der Ge-
sellschafter fir den Bau neuer, kostspieliger
Produktionsstatten im Ausland aus, da diese
Investitionen bereits seit Jahren geplant waren
und sie emotional an den Neubauplanen hingen.
Der familienexterne Geschaftsfiihrer erkannte,
dass es bei diesem teuren Projekt vor allem um
die Interessen einzelner Familienzweige ging,
wihrend unternehmerische Uberlegungen an
zweiter Stelle standen. Er pladierte nachdriick-
lich dafr, die Investitionen zu verschieben, wohl-
wissend, dass niemand die zukiinftige Konjunk-
turentwicklung sicher voraussagen konnte. Die
Gesellschafter lieRen sich iiberzeugen und
raumten spaéter ein, dass der Geschéaftsfiihrer
mit seiner kritischen Argumentation richtig lag.
Aufgrund seiner externen Perspektive war er in
der Lage gewesen, objektiver zu urteilen als die
internen Akteure.™

Die spezielle Konstellation von Unternehmen,
Familie und Eigentum sowie die groRe Bedeutung
der Beziehung, die Eigentiimerfamilien mit ihrem
Unternehmen verbindet, fiilhren zu einem beson-
deren Verhaltnis zwischen der Familie und familien-
externen Top-Managern, welches ein hohes Mal} an
Sensibilitat und Anpassungsfahigkeit von Seiten
der Top-Manager erfordert. Um erfolgreich zu sein,
miissen sie die familidren Dynamiken verstehen,
Vertrauen aufbauen und gleichzeitig ihre professio-
nelle Autoritdt behaupten. Sie missen lernen, wie
sie in einem Umfeld arbeiten konnen, in dem per-
sonliche Beziehungen und familidre Bindungen eine
so zentrale Rolle spielen. Und sie miissen anerken-
nen, dass diese Spezifika nicht ,irrational” sind,
sondern eben eine ganz besondere Pragung dar-
stellen, die es zu verstehen und mit der es produktiv
umzugehen gilt.

11
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Problematisch fiir den familienexternen Top-Ma-
nager wird die Arbeit mit der und fiir die Familie
dann, wenn sich die Familie nicht einig ist und sich
der externe Manager verschiedenen Erwartungen
der Familienmitglieder gegeniiberstehen sieht. Sol-
che verdeckten oder offenen Konflikte wirken sich
nur allzu schnell negativ auf das Management aus
- in einem solchen Fall allen gerecht zu werden und
eine fir alle Beteiligten zufriedenstellende Lésung
zu finden, ist oft unmdglich. Im schlimmsten Fall
fihrt dies dazu, dass Entscheidungen nicht mehr
getroffen oder absichtlich blockiert werden.

Manchmal machen externe Top-Manager in einer
solchen Situation den Fehler, sich als ,M&chtegern™
Eigentiimer zu gebarden, um eine klare Linie vorzu-
geben und die Familie zum Konsens zu zwingen.
Dies ist ein Zeichen dafiir, dass die familienexter-
nen Manager ihre Rolle missverstehen und es ihnen
an Feingefiihl und Gesplir fiir die Eigentiimerfamilie
fehlt. Um solche Situationen zu vermeiden, ist die
(konsequente) Umsetzung und klare Kommunika-
tion einer guten, belastbaren Family Governance
entscheidend.

1.3 | EINE GUTE GOVERNANCE
ALS GARANT FUR ERFOLGREICHE
ZUSAMMENARBEIT

I n Familienunternehmen spielt Informalitdt eine
grofRere Rolle als in vielen anderen Organisatio-
nen. Oft werden wichtige Entscheidungen nicht in
offiziellen Gremien, sondern im familiaren Rahmen
getroffen, wobei Griinderfiguren eine starke Autori-
tat genielRen. Diese familidren Funktionsprinzipien
und ungeschriebenen Regeln beeinflussen den
Unternehmensalltag erheblich. Fiir AuRenstehende
bedeutet dies haufig mangelnde Nachvollziehbar-
keit der Machtverhéltnisse und Entscheidungspro-
zesse und die Eingewdhnungszeit familienexterner
Top-Manager verlangert sich, da sie die internen
Strukturen erst verstehen miissen. Ein hheres MaR
an Formalitdt hingegen ermdglicht es externen
Fihrungskraften, schneller ihr Potenzial zu entfal-
ten. Gute Governance-Strukturen unterstiitzen eine
familiar gepragte Unternehmenskultur, indem sie
ungeschriebene Regeln formal festlegen und ver-
bindliche Rahmenbedingungen schaffen.

* Vgl. zum Thema Governance: Koeberle-Schmid, Witt & Fahrion (2010).
5 Siehe hierzu das Governance-Dreieck auf S. 8.

Ein zentraler Aspekt guter Governance in Fami-
lienunternehmen ist das richtige Rollenverstandnis
der verschiedenen Parteien. Haufig basiert die Zu-
sammensetzung des Beirats oder anderer Entschei-
dungsgremien sowohl auf Kompetenz als auch auf
Familienzugehdrigkeit, wobei Hauptgesellschafter
eine besondere Stellung einnehmen. Diese Dynamik
kann es familienexternen Managern erschweren
sich durchzusetzen, selbst wenn sie in leitenden
Positionen sind. Daher ist es unerlasslich, dass alle
Beteiligten ihre Rollen kennen und akzeptieren, um
den Gesamterfolg des Unternehmens zu sichern.

Dariiber hinaus spielt die Dialogféhigkeit inner-
halb der Familie eine entscheidende Rolle. Emotio-
nale familidre Faktoren konnen Konflikte und Miss-
verstandnisse hervorrufen, die das Unternehmen
belasten. Die Mitglieder in Aufsichtsgremien haben
die anspruchsvolle Aufgabe, solche Konflikte zu
moderieren und sicherzustellen, dass familiare
Auseinandersetzungen nicht zu Lasten des Unter-
nehmens ausgetragen werden. Die Professionalitat
und die Fiihrungsqualitat der Vorsitzenden in den
Gremien sind dabei von grolRer Bedeutung. Sie
missen darauf achten, dass die jeweiligen Rollen’®
eingehalten werden und alle Mitglieder zur Erfiil-
lung ihrer Aufgaben angehalten werden. Besonders
wichtig ist es, junge Gesellschafterinnen und Gesell-
schafter einzubinden und die Potenziale aller Mit-
glieder zu nutzen. Eine starke Family Governance,
die idealerweise in konfliktfreien Zeiten entwickelt
wurde, ist eine Voraussetzung fiir eine effektive
Corporate Governance.

Offenheit und Ehrlichkeit in der Kommunikation
sind weitere Schliisselfaktoren fiir eine erfolgrei-
che Zusammenarbeit von Familie und Geschéafts-
fihrung. Dabei ist eine RegelmaRigkeit in der Kom-
munikation (sowohl im Rahmen eines inoffiziellen
Austauschs als auch in Form von Berichten der fa-
milienexternen Top-Manager an die Gesellschafter)
entscheidend. Die dabei geltenden Hol- und Bring-
schulden - oft von Familienunternehmen zu Fami-
lienunternehmen unterschiedlich — herauszufinden
und zu beachten ist essenziell. Fingerspitzengefiihl
und Empathie sind gefragt. Gute Governance in
Familienunternehmen setzt nicht nur auf Strukturen
und Prozesse, sondern vor allem auf die Bereit-
schaft der Familienvertreter, diese konsequent mit
Leben zu fiillen.
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D ie Suche nach einer geeigneten Fiihrungs-
personlichkeit, ob als Teil des Top-Manage-
ment-Teams (TMT) oder als Nachfolger des Unter-
nehmers, ist in jedem Fall eine einschneidende
Anderung. Im Falle der Unternehmernachfolge geht
es sogar um weit mehr als nur eine bloRe Nach-
besetzung - sie stellt einen entscheidenden Wen-
depunkt in der Geschichte eines Unternehmens dar.
Dies belegt die Tatsache, dass es bei ca. 65 Prozent
aller Erstbesetzungen mit externen Nachfolgern'
sechs bis zwoIf Monate nach Amtsantritt Probleme
gibt, die in den meisten Fallen einen neuen Rekrutie-
rungsprozess notwendig werden lassen.

2.1 | HERAUSFORDERUNGEN BEI DER
EXTERNEN BESETZUNG

ie Ursachen fiir solche Probleme kénnen viel-
faltig sein:

e Unzureichende Klarung der Unternehmensstra-
tegie: Oftmals fehlt eine klare Abstimmung un-
ter den Gesellschaftern und Familienmitgliedern
liber die zukiinftige Ausrichtung des Unterneh-
mens und das Mandat des neuen familienexter-
nen Nachfolgers.

e Unzureichende Moderation des Nachfolgepro-
zesses: Der Prozess der Nachfolge bzw. externen
Suche sollte gut strukturiert sein, einschlieBlich
einer kompetenzbasierten Evaluierung sowohl
interner als auch externer Kandidaten.

e Mangelhafte Integration des neuen CEO/Ge-
schiftsfiihrungsmitglieds: Ein erfolgreicher Kan-
didat bendétigt zu Beginn seiner Tatigkeit eine an-
gemessene Integration in das Unternehmen.

e Fehlende Einbindung der Gesellschafter: Der CEO
bezieht (willentlich oder nicht) die Gesellschafter
nicht ausreichend in die Vorbereitung und Umset-
zung wichtiger Entscheidungen ein.

Um diese Herausforderungen zu meistern, ist es
entscheidend, im Vorfeld verschiedene Fragen und
Themen zu kléren:

Verfiigen die Gesellschafter iiber eine gemein-

same langfristige Perspektive in Bezug auf ...

e die kiinftige Rolle der Familie?

e die Vision, Richtung und Form, die das Unterneh-
men verfolgen bzw. annehmen wird?

e das Fiihrungs- und Organisationsmodell?

e die Verteilung der Befugnisse im Entscheidungs-
prozess?

Gibt es im Beirat klare Strukturen und

Verantwortungsbereiche in Bezug auf ...

e die Mitbestimmung der Familie?

e das Nominierungsverfahren und die Amtsdauer?

e die Rolle des Vorsitzenden/des CEO?

e den Umfang der Handlungsvollmacht des Beirats
und das Verhaltnis zur Geschaftsfiihrung?

Wer kontrolliert die Einstellungsentscheidung

und ist an ihr beteiligt?

o Liegt die Entscheidung allein bei Beirat bzw. Auf-
sichtsrat oder einem mit der Personalsuche be-
trauten Gremium?

e Haben Familienmitglieder ein Vetorecht oder eine
Funktion im Vorstellungsverfahren?

e Gibt es Familienmitglieder, die konsultiert werden
missen, auch wenn sie eventuell nicht dem Bei-
rat oder dem mit der Personalsuche betrauten
Gremium angehdren?

Welche Organisations- und

Entscheidungsfindungsmodelle gibt es?

e Hierarchische Modelle, die eine Fiihrungsperson-
lichkeit erfordern, die die Entscheidungen von
oben trifft?

e Kooperative und vom Konsens getragene Mo-
delle, die auf Gesprachen und Wiederholung
beruhen?

e Ein Modell, bei dem zusétzlich noch eine ,Kon-
trolle aus dem Hintergrund” durch Familienmit-
glieder gegeben ist?

16 Aus einer internen Analyse von Egon Zehnder: Nachfolgeprojekte bei 400 deutschen Familienunternehmen zwischen 50 Mio. und 1,5 Mrd. Euro Umsatz.
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Im Falle des Ausscheidens des bisherigen CEO

oder einer Top-Fiihrungskraft sind ebenfalls zentrale
Fragen zu klaren:

e Zukiinftige Rolle des scheidenden CEO: Welche

Rolle wird der scheidende CEO in Zukunft iber-
nehmen?

Begleitung des Fiihrungswechsels: Wie wird der
Wechsel der Unternehmensfiihrung in der beste-
henden Organisation unterstiitzt?

Anforderungen an die neue Fiihrungspersonlich-
keit: Welche besonderen Anforderungen muss
die neue Top-Fiihrungskraft in der aktuellen Phase
der Unternehmensentwicklung erfiillen?

Ubergangsmanagement: Ist ein kurzfristig einge-
setzter ,Weiser" erforderlich, der in der Ubergangs-
phase die Leitung tibernimmt?

Schutz vor Turbulenzen: Braucht das Unterneh-
men einen ,StoRdampfer”, der es vor internen Kon-
flikten im Beirat oder unter den Gesellschaftern
schiitzt?

Mentoring fiir die nachste Generation: Sollte die
neue Top-Fiihrungspersonlichkeit auch als Men-
tor fiir jiingere Fiihrungskrafte oder die NextGen
fungieren, um diese auf zukiinftige Herausforde-
rungen vorzubereiten?

Strategische Fiihrung: Ist eine strategisch ausge-
richtete Flihrungspersonlichkeit notwendig, die
das Unternehmen bei der Verbesserung seiner
Marktposition anfiihrt?

Die sorgfaltige Beantwortung dieser Fragen und

2.2 | DER NACHFOLGEPROZESS

E in professioneller Nachfolgeprozess ist ent-
scheidend, um die Herausforderungen, die mit
der familienexternen Nachfolge in Familienunter-
nehmen verbunden sind, erfolgreich zu bewalti-
gen."” Er hilft nicht nur dabei, potenzielle Stolper-
steine zu umgehen, sondern sorgt auch dafiir, dass
die Nachfolge reibungslos gestaltet wird. Zudem
ermoglicht er die Identifizierung des optimal pas-
senden familienexternen Top-Managers fiir das Un-
ternehmen. Der auf eine familienexterne Fiihrungs-
personlichkeit ausgerichtete Nachfolgeprozess
lasst sich in drei wesentliche Phasen gliedern:

1. Abstimmung und gemeinsames Bekenntnis der
Gesellschafter: In dieser ersten Phase ist es von
zentraler Bedeutung, dass alle Gesellschafter ein
gemeinsames Verstandnis fir die Notwendigkeit
und die Ziele des Nachfolgeprozesses entwi-
ckeln. Hierzu gehort eine sorgfaltige Moderation
der Diskussionen innerhalb der Unternehmer-
familie sowie in relevanten Gremien. Ein Strate-
gie-Workshop kann dabei helfen, die Vision und
die Zukunft des Unternehmens zu erdrtern und
zu konkretisieren. Zudem sollten die Gesellschaf-
ter gemeinsam das Design des Nachfolgepro-
zesses festlegen, einen geeigneten Prozess-
begleiter auswéahlen und diesen entsprechend
vorab informieren und mit allen relevanten (Hin-
tergrund-) Informationen ausstatten. Eine umfas-
sende Analyse der aktuellen Gesamtsituation
des Unternehmens ist ebenfalls unerldsslich, um
informierte Entscheidungen treffen zu kénnen.

2. Auswahl- und Entscheidungsprozess zu den
Kandidaten: In dieser Phase erfolgt die syste-

die Beriicksichtigung der genannten Aspekte sind
entscheidend, um einen geeigneten Nachfolger zu
finden und eine erfolgreiche Ubergabe der Unter-
nehmensfiihrung zu gewahrleisten.

matische Identifikation und Auswahl potenziel-
ler Kandidaten fiir die Nachfolge. Hierbei sollten
Kriterien festgelegt werden, die sowohl fachliche
Qualifikationen als auch persénliche und kultu-
relle Passung beriicksichtigen. Ein transparen-
ter und strukturierter Entscheidungsprozess ist
entscheidend, um die Akzeptanz der gewahlten
Kandidaten zu gewabhrleisten.

17 Siehe hierzu auch im internationalen Kontext Ferndndez-Ardoz & Igbal (2024) und spezifisch Ferndndez-Araoz (2020).



3. Integration und Entwicklung des Kandidaten:
Diese Phase ist entscheidend fiir den langfris-
tigen Erfolg der Nachfolge. Eine gezielte Einar-
beitung und kontinuierliche Unterstiitzung des
neuen familienexternen Top-Managers sind not-
wendig, um eine reibungslose Ubergabe der Ver-
antwortung zu gewahrleisten und das Vertrauen
zwischen dem neuen Top-Management und der
Unternehmerfamilie zu stérken.

2.2.1 Die Rolle der Unternehmenswerte in der
Nachfolgesuche

Beim Blick auf die aktuelle Gesamtsituation, die
Vision und die Zukunft des Unternehmens im Rah-
men des ersten Schritts sollten idealerweise auch
die Unternehmenswerte eine zentrale Rolle spielen,
insbesondere in Familienunternehmen, wo diese oft
tief in der Unternehmenskultur verwurzelt sind.
Diese Werte pragen nicht nur die Identitat des Un-
ternehmens, sondern beeinflussen auch die Ent-
scheidungen und das Verhalten aller Beteiligten.
Sie fungieren als moralisches Zentrum, das das
Unternehmen in schwierigen Zeiten stitzt, sie er-
lauben Differenzierung im Markt und langfristige
Orientierung.” Bei der Auswahl eines geeigneten
Nachfolgers ist es also entscheidend, dass der Kan-
didat nicht nur Uber die erforderlichen fachlichen
Qualifikationen verfiigt, sondern auch die Unterneh-
menswerte teilt und verkorpert.” Gerade in den
gegenwadrtig volatilen Zeiten sollten hier keine
grundlegenden Konfliktlinien durch das Top-Fiih-
rungsteam bzw. zwischen dem familienexternen
Management und der Familie verlaufen. Ein ge-
meinsames Werteverstandnis dagegen fordert die
Akzeptanz und das Vertrauen zwischen dem neuen
Top-Management und der Unternehmerfamilie so-
wie den Mitarbeitern. Zudem sorgt es dafiir, dass
die strategische Ausrichtung des Unternehmens
auch in Zukunft im Einklang mit den urspriinglichen
Werten steht.??

Dabei sollte der Nachfolgeprozess gleichermalien
als Chance begriffen werden, um zu priifen, ob die
aktuelle Unternehmenskultur noch zur Strategie
passt. Hier kann es opportun sein, den anstehen-

'8 Fernandez-Ardoz et al. (2019).
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den Fiihrungswechsel zu nutzen, um sich dariiber
klarzuwerden, welche Aspekte der Unternehmens-
kultur es zu erhalten gilt und bei welchen Aspekten
die Nachfolge nun die Chance ist, um die Unterneh-
menskultur gezielt weiterzuentwickeln. Fiihrungs-
krafte spielen eine entscheidende Rolle bei der Pra-
gung einer Unternehmenskultur, insbesondere in
Familienunternehmen. Nachfolger miissen sich be-
wusst sein, dass die Verhaltensweisen ihrer Vor-
ganger oft weiterhin Einfluss auf das Unternehmen
haben.

Ein kultureller Wandel im Zuge eines Nachfolge-
prozesses sollte dabei nicht als selbstverstandlich
oder automatisch betrachtet werden; vielmehr er-
fordert er eine aktive Gestaltung und Kommuni-
kation. Optimalerweise initiieren die scheidenden
Flihrungspersonlichkeiten selbst einen entspre-
chenden Transformationsprozess. Dabei ist es hilf-
reich, die Unternehmenskultur als Ergebnis wieder-
holter Verhaltensweisen zu verstehen. Um die Kul-
tur einer Organisation weiterzuentwickeln, konnen
Flihrungsteams neue Verhaltensweisen einfiihren,
vorleben, ermdglichen und fordern, wodurch sie
neue Normen etablieren.

Es ist wichtig zu betonen, dass nicht eine bestimm-
te Kultur oder Strategie allein zu tiberdurchschnitt-
lichen Leistungen fiihrt, sondern vielmehr die ge-
zielte Abstimmung zwischen kulturellen und stra-
tegischen Prioritaten, die den Gesamterfolg einer
Organisation ausmacht. Dieser Prozess wird je-
doch nur dann erfolgreich sein, wenn das neue
Fiihrungsteam sich auf gemeinsame Ziele fiir den
Transformationsprozess verstandigt und die da-
zugehdorigen Verhaltensweisen konsequent selbst
praktiziert und bei anderen unterstiitzt.

Die Unternehmenswerte sollten als Leitfaden fir
die Auswahl und Integration neuer Fiihrungskréfte
dienen. Indem Familienunternehmen sicherstellen,
dass ihre Werte klar definiert, kommuniziert und in
den Auswabhlprozess integriert werden, kdnnen sie
die Wahrscheinlichkeit erhéhen, dass der neue
Nachfolger nicht nur die fachlichen Anforderungen
erfiillt, sondern auch die kulturelle Identitat des
Unternehmens bewahrt und starkt.

' Zum Zusammenhang zwischen der Personlichkeit des CEOQ, der Unternehmenskultur und der Unternehmensleistung siehe auch O'Reilley et al. (2014).

% Siehe hierzu auch Ferndndez-Ardoz, Igbal & Ritter (2015).
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2.3 | ERSTELLUNG EINES PROFESSIO-
NELLEN ANFORDERUNGSPROFILS

amilienunternehmen stehen heute vor einer

Vielzahl von Herausforderungen und Chancen,
die den Kontext fiir eine erfolgreiche Nachfolge-
suche pragen. Digitalisierung, der demografische
Wandel oder auch geopolitische Spannungen?,
bringen nicht nur neue Anforderungen mit sich,
sondern eroffnen auch Mdoglichkeiten, innovative
Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Die Rolle der Unternehmerfamilie ist dabei von
zentraler Bedeutung. Sie beeinflusst nicht nur die
strategische Ausrichtung des Unternehmens, son-
dern auch die Art und Weise, wie Entscheidungen
getroffen werden. Dariiber hinaus ist es wichtig,
das Auftreten der Unternehmerfamilie sowohl
intern im Unternehmen als auch extern gegeniber
den Stakeholdern klar zu definieren, insbesondere
nachdem das familienexterne Top-Management
die Verantwortung iibernommen hat. Eine solche
Klarheit hilft, Missverstandnisse zu vermeiden, die

HERAUSFORDERUNGEN UND CHANCEN
DER HEUTIGEN ORGANISATION

Magliche Fragen:

INDUSTRIE

* Die groBten Trends, die die Branche beeinflussen?
» Veranderungen in der Wettbewerbswirtschaft?

* Neu entstehende Geschaftsmodelle?

* Branchenveranderungen in den nachsten 3 bis 5 Jahren?

FAMILIE
* Welche Rolle hat die Unternehmerfamilie in dem
Unternehmen?

* Wie sieht die Family Governance aus?
* Wie arbeitet die Familie mit der/dem CEQ?

FIRMA

 Was macht das Unternehmen einzigartig?

* Wo wird es herausgefordert?

+ Wie wird die Geschaftsfiihrung wahrgenommen?

* Welche Kompetenzen und Erfahrungen gibt es in
der Geschéftsfiihrung?

* Wie sieht die Business Governance aus?

* Wie ist die momentane Firmenkultur?

zu Konflikten fiihren kénnten. Die Wahrnehmung
der Geschaftsfiihrung durch die Mitarbeiter und
die Offentlichkeit spielt ebenfalls eine wesentli-
che Rolle.

Die strategischen Prioritdten fiir die Zukunft
miissen sich an einer klaren Vision orientieren, die
dem Unternehmen als Leitfaden fiir langfristiges
Wachstum dient. Es gilt zu klaren, welche Ressour-
cen und Veranderungen notwendig sind, um diese
Vision zu verwirklichen. Dazu gehort auch die Iden-
tifizierung der groRen Veranderungen, die die Zu-
kunft pragen werden, wie etwa technologische
Innovationen oder sich wandelnde Kundenbediirf-
nisse. Eine proaktive Auseinandersetzung mit die-
sen Fragen zu Beginn des Nachfolgeprozesses ist
entscheidend, um auf die Herausforderungen der
heutigen Zeit zu reagieren.

Die Herausforderungen und Chancen, vor denen
heutige Organisationen stehen, sowie die strategi-
schen Prioritaten fur die Zukunft bilden den Rah-
men, innerhalb dessen das Profil des neuen fami-
lienexternen CEO oder Geschaftsfiihrungsmitglieds

STRATEGISCHE PRIORITATEN
FUR DIE ZUKUNFT

Magliche Fragen:

* Was ist die Vision des
Unternehmens?

+ Was wird fiir das zukiinftige
(Iangerfristige) Wachstum des
Unternehmens benotigt?

+ Was muss sich d@ndern, um die
Vision umzusetzen?

* Was sind die groBen Verande-
rungen, die die Zukunft pragen
werden?

Abbildung 3: Auseinandersetzung mit Zukunftsfragen (eigene Darstellung)

21 (Jber die vielen Herausforderungen der Fiihrung siehe auch Busch et al. (2023), spezifisch: Najipoor-Smith & Gerhard (2023).



gestaltet wird. Dieses Profil setzt sich aus erfor-
derlichen Erfahrungen, persénlichen Eigenschaften
und spezifischen Kompetenzen zusammen.

Angepasst an das spezifische Aufgabenprofil
und das Unternehmen sind bestimmte Erfahrun-
gen erforderlich, um die Herausforderungen der
Position zu meistern:

e Geschaftskontext
Der familienexterne Manager sollte mit dem
spezifischen Geschéaftsfeld des Unternehmens
vertraut sein und die Dynamiken des Marktes
verstehen.

e Managementerfahrung
Eine fundierte Managementerfahrung ist enschei-
dend, um die verschiedenen Aspekte der Unter-
nehmensfiihrung effektiv zu steuern.

DAS ANFORDERUNGSPROFIL SOLL ERREICHTES
SOWIE POTENZIALE AUFZEIGEN
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e Branchenkontext
Kenntnisse lber die Branche, in der das Unter-
nehmen tatig ist, sind notwendig, um strategi-
sche Entscheidungen fundiert treffen zu konnen.

e Globale Erfahrung
In einer zunehmend globalisierten Welt ist es von
Vorteil, wenn der familienexterne Manager Uber
internationale Erfahrungen verfiigt. Dies ermdg-
licht ihm, globale Markte zu verstehen und das
Unternehmen entsprechend auszurichten.

Es ist jedoch wichtig, nicht nur auf die Erfahrun-
gen und Leistungen der Vergangenheit zu schauen,
sondern den Fokus auf die Eignung fiir die gegen-
wartigen Anforderungen, auf die Personlichkeit des
Nachfolgers und dessen Potenzial fiir zukinftige
Herausforderungen zu richten.

LEADERSHIP-
ASPEKTE

e Geschiftskontext
e Managementerfahrung
e Branchenkontext

® Globale Erfahrung e——e

PERSONLICHE
EIGENSCHAFTEN

NOTWENDIGE
ERFAHRUNGEN

o Verhaltensweisen
o Kompetenzen
® Potenzial

e Erwartungen an
die/den CEO der
Zukunft vs. heute

® Fiihrungsstil

o Lernen/Motivation
o Personlichkeit

o Cultural Fit

Abbildung 4: Anforderungsprofil (eigene Darstellung)
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2.3.1 Personliche Eigenschaften

Eine geeignete Fiihrungspersonlichkeit fiir ein Fa-
milienunternehmen sollte tiber eine Reihe von per-
soOnlichen Eigenschaften verfiigen, die sowohl ihren
Fihrungsstil als auch ihre Fahigkeit zur Integration
in die Unternehmenskultur pragen. Zu den wichtigs-
ten Eigenschaften z&hlen:

® Fiihrungsstil

Der familienexterne CEO oder Geschéftsfiihrer
sollte einen Fiihrungsstil entwickeln, der sowohl
die Mitarbeiter motiviert als auch die Unterneh-
mensziele fordert. Ein inspirierender und unter-
stlitzender Fiihrungsansatz tragt dazu bei, das
Engagement und die Produktivitdt der Mitarbei-
ter zu steigern.

e Lernbereitschaft und Motivation
Eine hohe Lernbereitschaft sowie intrinsische
Motivation sind unerlasslich, um sich an die sich

e Erfahrung/Kompetenzen
insbesondere in bzw. mit
Familienunternehmen

® Motiv- und
Wertestrukturen

\

KONNEN

standig verdndernden Anforderungen der jewei-
ligen Branche anzupassen. Der familienexterne
Nachfolger sollte bereit sein, neue Fahigkeiten
zu erlernen und sich kontinuierlich weiterzuent-
wickeln.

Personlichkeit

Die individuelle Personlichkeit spielt eine zen-
trale Rolle, da sie das Arbeitsumfeld und die
Teamdynamik mafRgeblich beeinflusst. Eine posi-
tive und aufgeschlossene Persdnlichkeit kann
dazu beitragen, ein harmonisches Arbeitsklima
zu schaffen.

Cultural Fit

Neues Top-Fiihrungspersonal sollte gut zur Un-
ternehmenskultur passen, um eine harmonische
und produktive Zusammenarbeit zu gewahrleis-
ten. Ein guter ,Cultural Fit" besteht dabei vor
allem in geteilten Werten und einem (bereinstim-
menden Fiihrungsverstandnis. Erst auf dieser

® Entscheidungsstrukturen
und -prozesse
® Gestaltungsfreiheit

=

DURFEN

CULTURAL

=

o Verdeckte Auftrage
e Tabus

® Regeln

e Verhaltensmuster

Abbildung 5: Cultural Fit (eigene Darstellung)

FIT

SOLLEN



sicheren gemeinsamen Basis kann ein familien-
externer Top-Manager auch wertvolle, neue Per-
spektiven einbringen und Vertrauen fiir seine
Entscheidungen im Spannungsfeld von ,sollen,
konnen und dirfen” im komplexen Konstrukt
eines Familienunternehmens gewinnen.

Dariiber hinaus sollten folgende Fragen in den
Fokus riicken: Welche Verhaltensmuster und in-
formellen, unausgesprochenen Regeln gelten im
Unternehmen? Wann bringen Kandidaten ein Per-
sonlichkeitsprofil mit, das darauf schlieBen lasst,
dass sie diese informellen Regeln mittragen wer-
den? In welchen Entscheidungsstrukturen werden
die neuen Top-Manager agieren und wie viel Ge-
staltungsfreiheit konnen und sollen sie erhalten -
insbesondere im Hinblick auf Entscheider aus dem
Kreis der Familie? Was sind No-Gos und rote Linien
in Bezug auf Verhaltensformen? Welche Art des
Auftretens, des Fiihrungsstils und der Kommunika-
tion wird weder toleriert noch akzeptiert? Gerade die

2| DIE RICHTIGE FUHRUNGSPERSONLICHKEIT FINDEN

meist ungeschriebenen und implizit vorherrschen-
den Verhaltenserwartungen sind herauszustellen
und anzusprechen.

KANDIDATEN SOLLTEN IDEALERWEISE MOGLICHST VIELE

DER FOLGENDEN EIGENSCHAFTEN MITBRINGEN

* Charismatisch und
ansprechbar

* Coacht und inspiriert

* Baut Teams auf

* Bringt Kulturen
zusammen

HANDELT

MIT DEMUT
UND BLEIBT
AUTHENTISCH

* Hohe Integritat

* Transparent und fair

« Verletzlich und
selbstbewusst

« Selbstkritisch

« Starker Kommunikator

BEFAHIGT UND
ENTWICKELT
ANDERE

« Zieht Hochleistungs-
talente an

* Geht mit gutem
Beispiel voran

* Baut Beziehungen auf

« Schafft Vertrauen

GEHT
SICHER MIT_ - Agil & flexibel
KOMPLEXITAT - Offen

UM « Risikobereit

« Denkt ,out of
the box"

* Neugierig

* Kreativ

Abbildung 6: Personliche Eigenschaften (eigene Darstellung)
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2.3.2 Schliisselkompetenzen

Die Fahigkeit zur Fiihrung umfasst verschiedene
Dimensionen, die fir die Rolle des neuen CEO oder
Geschéftsfiihrers von Bedeutung sind.

e Verhaltensweisen: Die Art und Weise, wie der fa-
milienexterne Nachfolger handelt und Entschei-
dungen trifft, pragt die Unternehmenskultur und
das Vertrauen der Mitarbeiter.

® Kompetenzen: Fachliche und soziale Kompeten-
zen sind entscheidend, um die vielfaltigen Her-
ausforderungen der Unternehmensfiihrung zu
meistern.

Die Kompetenzen, die eine Fiihrungspersonlich-
keit mitbringen muss, richten sich nach der Vision
und den Herausforderungen des Unternehmens
sowie dessen Positionierung im Markt.?? Fiihrungs-
personlichkeiten sollten Kompetenzen in drei Kern-
bereichen mitbringen, auf die es in Familienunter-
nehmen besonders ankommt:

e Bewusstsein fiir den besonderen Charakter von
Familienunternehmen bezeichnet die Fahigkeit,
die Besonderheiten von Familienunternehmen zu
erkennen und in Entscheidungen einzubeziehen.
Dazu gehort das Verstédndnis fiir die Geschichte,
Werte und langfristigen Ziele der Inhaberfamilie
sowie die Fahigkeit, diese Perspektiven in stra-
tegische und operative Entscheidungen zu inte-
grieren. Personen mit dieser Kompetenz zeigen
Sensibilitat fiir generationsiibergreifende Interes-

Bewusstsein fiir den be-
sonderen Charakter des

Familienunternehmens

Verstandnis fiir
Steuerung der
Familiendynamiken

sen und handeln im Sinne des nachhaltigen Fort-
bestands des Unternehmens.

e Verstandnis fiir und Steuerung der Familien-
dynamiken beschreibt die Fahigkeit, generations-
bedingte Veranderungen in der Eigentiimerschaft
von Familienunternehmen aktiv zu erkennen, zu
gestalten und zu moderieren. Dazu gehort das
Versténdnis fiir familidres Engagement, die Ein-
bindung kiinftiger Generationen sowie die Anti-
zipation und Begleitung von Verénderungen in der
Eigentlimerstruktur. Personen mit dieser Kom-
petenz fordern transparente Entscheidungs-
prozesse und tragen zur nachhaltigen Entwick-
lung der Eigentiimerfamilie und des Unterneh-
mens bei.

e Umsetzen einer nachhaltigen Unternehmens-
fiihrung beschreibt die Fahigkeit, unternehmeri-
sches Handeln so zu gestalten, dass wirtschaft-
liche Wertschopfung, langfristige Nachhaltigkeit
und gesellschaftlicher Wandel in Einklang ge-
bracht werden. Personen mit dieser Kompetenz
erkennen und moderieren Zielkonflikte zwischen
diesen Dimensionen, entwickeln zukunftsfahige
Geschaftsmodelle und handeln im Einklang mit
den Werten gegenwartiger und zukiinftiger Gene-
rationen.

Bezogen auf die vier Typen familienexterner Ma-
nager (s. S. 9/10) sollten diese Kernkompetenzen in
unterschiedlicher Auspragung vorhanden sein — je
nach Beziehungsmuster zwischen Manager und
Familie.

Umsetzen einer
nachhaltigen

Unternehmensfiihrung

0 0O
®0 OO
00O 00 O
®0 OO 000

Abbildung 7: Auspragung von Kernkompetenzen (eigene Darstellung)®

0 0O
@0 OO

000
00 O
00 O
00 O

Majordomus

Paladin

2 Eine effektive Methode, um einen gemeinsamen Konsens iiber die wesentlichen Kompetenzen fiir das Unternehmen zu erreichen, ist das bestehende
Kompetenzmodell. Unternehmen entwickeln, basierend auf ihren Werten und Strategien, einen Katalog von Qualifikationen und Fahigkeiten, der als
,kleinster gemeinsamer Nenner" fiir das gesamte Management dient. Der Vorteil dieses Ansatzes liegt darin, dass sowohl familieninterne als auch
-externe Manager einem einheitlichen, anpassbaren Bewertungsrahmen unterliegen, der sich an den iibergeordneten Zielen der Organisation orientiert.

% Die typisierte Einordnung beruht auf Erkenntnissen aus Assessments familienexterner Fiihrungskréfte durch Egon Zehnder.
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2.3.3 Potenzial und das richtige Mindset
als Schliissel zu erfolgreicher Fiihrung

Wahrend die Evaluation der Kompetenzen wichtige
Aufschliisse liber einen Kandidaten gibt, zeigt sie
nur den Track Record vergangener Erfolge. Poten-
zial ist ein Aspekt der Karriereentwicklung, der um-
fasst, was jemand in der Vergangenheit erreicht
hat, welche Fahigkeiten er oder sie gegenwartig
besitzt, und auch das zukiinftige Wachstumspo-
tenzial. Potenziale sind also die Eigenschaften
oder Fihrungskompetenzen, die darauf hindeuten,
dass jemand in der Lage sein wird, in einer groBeren
Rolle erfolgreich zu sein. Sie erlauben auch eine
Einschatzung der Geschwindigkeit, mit der dies
geschehen kann.

e Vergangenheit: Zeichen bewahrter Leistungs-
fahigkeit
Wie hat die Fiihrungskraft es bis hierher ge-
schafft? In welchem Tempo ist sie bis hierher
gekommen?

e Gegenwart: Bereitschaft fiir die neue Rolle
Ist die Flihrungskraft jetzt die richtige Person fiir
die Position? Wird sie die nachste Hirde lber-
winden kénnen?

® Zukunft: Potenzial
Wird die Fiihrungskraft in ihre Rolle hineinwach-
sen und auch durch Veranderungen an ihren Auf-
gaben weiter wachsen?

Um das Entwicklungspotenzial eines Kandidaten
fir das Top-Fiihrungsteam der nachsten Genera-
tion zu beurteilen, lohnt sich der Blick auf diese vier
Potenzialtreiber:

e Neugier: Sucht der Kandidat aktiv nach neuen Er-
fahrungen, Ideen und Wissen? Fordert er Feed-
back ein und dndert er sein Verhalten entspre-
chend?

e Erkenntnisvermogen: Sammelt und verarbeitet
der Kandidat proaktiv ein breites Spektrum an
Informationen? Entdeckt er neue Einsichten, ver-
andert er bestehende Ansichten und setzt er neue
Akzente?

o Uberzeugungskraft: Ist der Kandidat in der Lage,
Emotionen und Rationalitdat anderer anzuspre-
chen, um eine iiberzeugende Vision zu kommuni-
zieren und Individuen an das Unternehmen und
dessen Fiihrung zu binden?
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e Entschlossenheit: Treibt der Kandidat die Vision
trotz Herausforderungen voran und sucht er
gleichzeitig aktiv nach widerlegenden Informa-
tionen?

Insbesondere die Dimension ,Neugier” spielt eine
besondere Rolle. Auf individueller Ebene bedeutet
Neugier, dass man neue Erfahrungen, Wissen und
Feedback sucht und offen fiir Verdnderungen ist.
Ohne Neugier ist die Motivation, neue Informatio-
nen zu suchen, Feedback einzuholen oder neue
Moglichkeiten zu erkunden, geringer. Dies kann
auch dazu fiihren, dass man anfélliger fiir Besta-
tigungsfehler wird, was sich negativ auf die person-
liche Entwicklung auswirken kann.

WORAUF SOLLTE BEI DER AUSWAHL
EINES FAMILIENEXTERNEN
TOP-KANDIDATEN BESONDERS
GEACHTET WERDEN?

e Analyse des sozialen Umfeldes (,Kontinuitat
von Lebenslinien, Werteorientierung)

e Analyse bisheriger Unternehmens- und
Gesellschafterstrukturen

® Bisheriges Abstimmungsverhalten in
Entscheidungssituationen

® Analyse von medialen und kommunikativen
Auftritten in der Offentlichkeit

o Auf welche Weise wurde bisher Wachstum
organisiert (z. B. organisch/anorganisch)

e Wie erfolgreich wurden Post-Merger-
Integrationsprozesse gestaltet?

e Welche Bedeutung hatte Profitabilitat und
was waren die ,Haupttreiber” dafiir?

® Zu welchem ,Strategietyp” passt das
Personlichkeits- und Managementprofil?

® Einschatzung von ,Geduld und Interesse”
bei einer Vielzahl von Gesprachen

® Analyse des personlichen Umgangs mit
Niederlagen

e Wiirde man gern mit dem Kandidaten und
seinem/ihrem Partner ein Wochenende
verbringen?

® Von zunehmender Bedeutung: Einholen von
Referenzen Uber einen langeren Karriere-
zeitraum!
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3 | INTEGRATION DER FAMILIENEXTERNEN
TOP-FUHRUNGSKRAFT INS UNTERNEHMEN

er Einstieg in eine neue Rolle, insbesondere in

der C-Suite, ist fur jede Fiihrungskraft heraus-
fordernd. Es ist also wichtig, Top-Managern im Rah-
men einer Integration bzw. eines Onboardings Zeit
zu geben, um sich einzuarbeiten und Einfluss auf-
zubauen.

3.1 | INTEGRATION UND
ONBOARDING-PROZESS
er Begriff ,Onboarding” beschreibt oft nur die

D grundlegenden administrativen Schritte zur
Einarbeitung neuer Fiihrungskrafte.?* Eine umfas-
sendere Sichtweise im Sinne einer richtigen Integra-
tion ist aber erforderlich, die darauf abzielt, neue
Fihrungspersoénlichkeiten schnell und effektiv in
die Unternehmenskultur einzufiihren. Eine struk-
turierte Einarbeitung, die regelmaRiges Feedback
und Unterstiitzung umfasst, ist notwendig, um die
Integration zu erleichtern und schnelle Erfolge zu
ermdglichen.

Generell gibt es fiinf Kernaufgaben, die neue fami-
lienexterne Manager in den ersten Monaten erfolg-
reich bewéltigen miissen:

e Operative Fiihrung iibernehmen: Schnelles Ver-
standnis der betrieblichen Herausforderungen
und Erzielung erster Erfolge.

e Das Team leiten: Schnelle Beurteilung und gege-
benenfalls Anpassung des Teams.

e Mit Stakeholdern abstimmen: Aufbau von Bezie-
hungen und Verstdndnis der Erwartungen von
Kollegen und Unternehmerfamilie.

e Mit der Kultur interagieren: Sich vertraut machen
mit den Werten und Normen des Unternehmens.

e Strategische Absichten definieren: Entwicklung
und Kommunikation einer klaren Strategie.

Viele neue familienexterne Top-Manager konzen-
trieren sich zu sehr auf operative Aufgaben und
vernachlédssigen den Aufbau von Beziehungen zu
ihrem Team und insbesondere der Unternehmer-
familie. Solche Fehler kénnen den Integrationspro-

2 Siehe hierzu auch Ferndndez-Ardoz et al. (2015).
% Hierzu Ritter (2014).
% Hierzu Fernandez-Ardoz & Igbal (2024).

zess verlangsamen oder negativ beeinflussen. Es
fallt diesen neuen Fiihrungskraften oft schwer,
sich in die Unternehmenskultur einzugewdhnen.
Die Herausforderung liegt dann nicht in der man-
gelnden Kompetenz der neuen Fiihrungskraft — es
sind mangelndes Verstandnis fiir die Organisa-
tionskultur und -politik bzw. Schwierigkeiten beim
Aufbau von Netzwerken und Anbindung an die Un-
ternehmerfamilie. Dabei sind die ersten 90 Tage
nach der Einstellung entscheidend fiir den Erfolg
des neuen familienexternen Top-Managers, da sie
den Grundstein fir die zukiinftige Zusammenarbeit
legen.?®

Daher sollte insbesondere in diesen ersten 90 Ta-
gen ein Fokus auf den Aspekt der Heranfiihrung an
und die Integration in die jeweils gegebenen Kom-
munikationsmuster und Strukturen der Zusammen-
arbeit mit der Eigentiimerfamilie gelegt werden.
Dies ist eine Facette des Onboardings familien-
externer Flihrungskrafte, die iber die allgemeineren
Vorgehensweisen beim Onboarding von Top-Mana-
gern hinausgehen muss. Denn in der Entscheidung
fir einen neuen, externen CEO oder Geschéaftsfiih-
rer im Familienunternehmen personifiziert sich der
Wandel zur aktiven Eigentiimerfamilie. Der externe
Top-Manager muss sich damit auseinandersetzen,
welche besonderen Erwartungen die Familie vor
diesem Hintergrund an ihn hat und wie prdagend
seine Rolle fir die Zukunft des Unternehmens sein
wird. Dazu gehort oft auch die Erkenntnis, dass
maoglicherweise nicht alle in der Familie diesen Wan-
del begriiBen. Ein gezieltes und strukturiertes On-
boarding kann es familienexternen Top-Managern
ermoglichen, sich mit den daraus resultierenden
Konflikten schnell und produktiv auseinanderzu-
setzen. So festigt der externe Top-Manager seine
Position friihzeitig.

Durch Investitionen in ein solch gezieltes und
auf die Bediirfnisse eines Familienunternehmens
zugeschnittenes Integrationsprogramm kann die
Zeit bis zur Entfaltung der vollen Leistungsfahig-
keit erheblich verkiirzt werden, was sich positiv auf
die Produktivitdt und die Unternehmensgewinne
auswirkt.?s Die Praxis zeigt: Wenn Fiihrungskréfte
eine professionelle Einstiegsbegleitung erfahren,
kann dies die Zeit, die sie benétigen, um die volle
Leistungsstéarke zu erreichen, um bis zu 40 Pro-
zent (oder von sechs auf vier Monate) reduzieren.?’

7 Die hier angegebenen Zahlen beziehen sich auf eine von Egon Zehnder durchgefiihrte interne Auswertung von mehr als 1000 Projekten.
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Ein guter Start — durch den Aufbau von Vertrauen,
schnelle Ubersicht iiber das Geschaft und friihe
Erfolge — erhoht auch die Wahrscheinlichkeit, dass
neue Fihrungskrafte langer im Unternehmen blei-
ben. Denn wer sich zugehorig fiihlt, Erfolge fei-
ern kann und bestarkt wird, identifiziert sich eher
mit dem Unternehmen. Externe Manager sollten
entsprechend nicht als ,AuBenseiter” betrachtet
werden.?®

3.2 | DER BLICK IN DIE PRAXIS:
WIE FUNKTIONIERT EINE GUTE
INTEGRATION?

E ine ideale, intensive Integration erstreckt sich
lber einen langeren Zeitraum, der bereits vor
dem ersten offiziellen Tag im Unternehmen beginnt.
Ziel ist es, die Zeit zu verkiirzen, die der familien-
externe Top-Manager bendtigt, um in seiner Rolle
anzukommen. Grob kann dieser Prozess in drei
Phasen aufgeteilt werden:

Phase I: Vorbereitung auf den Einstieg

Eine der Herausforderungen in den ersten Tagen ist
der Zugang zu relevanten Informationen. Oftmals
mangelt es an strukturierten und offenen Einblicken
in die Unternehmenskultur, die bestehenden Macht-
strukturen und die unausgesprochenen Erwartun-
gen, die an die neue Fiihrungskraft gestellt werden.
Des Weiteren ist die Abstimmung mit mehreren
Stakeholdern eine Herausforderung, da unterschied-
liche Perspektiven von HR oder innerhalb der Unter-
nehmerfamilie haufig widerspriichlich sein kdnnen.
Daher sollte sich die neue Fiihrungskraft bereits vor
dem ersten Arbeitstag — idealerweise mithilfe eines
externen Coaches - intensiv vorbereiten und mit
dem HR-Partner, dem TMT sowie der Unternehmer-
familie zusammenarbeiten, um die Herausforderun-
gen der ersten Tage im Amt zu antizipieren, die
Unternehmenskultur zu verstehen und sich so ziel-
gerichtet vorzubereiten.

Phase II: Momentum aufbauen

Eine der Herausforderungen in dieser Phase ist die
Balance zwischen Zuhdren und Handeln. Die Fih-
rungskraft muss schnell Vertrauen aufbauen, ohne
dabei vorschnell Entscheidungen zu treffen. Zu-
dem besteht ein hoher Erwartungsdruck. Die Fiih-

% Vgl. Ritter (2014).

rungskraft ist in dieser Phase schnell auf tragféhige
Beziehungen zu Team, Familie und Stakeholdern
gleichzeitig angewiesen. Kommunikationsbarrieren
konnen ebenfalls eine Herausforderung darstellen,
da unterschiedliche Kommunikationsstile oder un-
ausgesprochene Konflikte im Team die Gestaltung
vertrauensvoller Beziehungen erschweren. Zudem
konnen unklare Erwartungshaltungen entstehen,
wenn Rollen, Verantwortlichkeiten und Ziele nicht
klar definiert sind, was zu Missverstandnissen fiihrt.
Auch unterschiedliche Kommunikationsstile oder
unausgesprochene Konflikte im Team konnen sich
hier als Hiirden erweisen.

In den ersten 30 Tagen sollte sich die neue Fiih-
rungskraft daher darauf konzentrieren, starke erste
Eindriicke zu hinterlassen und in vertrauensvolle
Beziehungen zu Kollegen und Mitarbeitern, zu sei-
nem Team, der Unternehmerfamilie und den wich-
tigsten Stakeholdern zu investieren. Wichtig ist
dabei, fur klare Erwartungen zwischen den Betei-
ligten und eine effektive Kommunikation sorgen.

Phase Ill: Wirkung maximieren

Eine der Herausforderungen in dieser Phase be-
steht darin, Sichtbarkeit zu schaffen und Glaubwiir-
digkeit zu erhalten. Teils unausgesprochene Erwar-
tungshaltungen — gerade im Sinne erster sichtbarer
Erfolge oder Veranderungen — kénnen diese Phase
belasten. Eine offene Feedbackkultur ist oft noch
nicht vorhanden oder wird nicht aktiv gelebt, was
die Entwicklung und das Lernen behindern kann.
SchlieBlich miissen erste MalRnahmen in langfristi-
ge Strategien Uberfiihrt werden, was Geduld und
Durchhaltevermogen erfordert, um Nachhaltigkeit
zu sichern.

In dieser dritten Phase ist daher die Konzentra-
tion auf friihe Erfolge sinnvoll, um Glaubwiirdigkeit
aufzubauen. Ein regelmaRiges Innehalten - idealer-
weise unterstiitzt durch einen Coach und in Zusam-
menarbeit mit der Unternehmerfamilie - ist dabei
wichtig, um sicherzustellen, dass die eingeschla-
gene Richtung noch im Sinne aller Beteiligten ist.
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In allen drei Phasen sind verschiedene beglei-
tende Coaching-Interventionen maoglich, die die
Fihrungskraft auf ihrem Weg zur vollen Wirksam-
keit unterstiitzen. Zu diesen MalRnahmen gehdéren
unter anderem:

e Team-Workshop(s): Mit einer neuen Fiihrung an
der Spitze muss sich auch das TMT neu erfinden
und ausrichten. Je nach Ausgangssituation kon-
nen ein oder mehrere Workshops zur Teament-
wicklung, -ausrichtung und zum Krisenmanage-
ment sowohl die Entwicklung des Einzelnen als
auch die des Teams férdern.

FALLBEISPIEL A

Ein erfahrener CEO {ibernimmt die Leitung eines
traditionsreichen Familienunternehmens mit in-
ternationaler Ausrichtung. Zuvor hat er bereits
erfolgreich eine groBe Auslandseinheit des Un-
ternehmens gefiihrt, die er strategisch neu aus-
richtete und deutlich wachsen lieR. Seine Beru-
fung in die Konzernspitze erfolgte direkt durch
die Eigentiimerfamilie, mit der er bereits tber
Jahre hinweg vertrauensvoll zusammengearbei-
tet hatte.

Die Beziehung zur Familie ist gepragt von gegen-
seitigem Respekt und enger Abstimmung. Der
CEO ist sich der besonderen Dynamik in einem
eigentiimergefiihrten Unternehmen bewusst und

akzeptiert die aktive Rolle der Familie in strate-
gischen Fragen. Gleichzeitig legt er groRen Wert
auf einen klaren Fiihrungsstil, eigenstandige
Entscheidungen und eine langfristige strategi-
sche Ausrichtung, die er mit seinem Fiihrungs-
team entwickelt.

Er nutzt seine Erfolge nicht, um sich von der
Familie zu emanzipieren oder eine eigene Macht-
basis aufzubauen, sondern um Vertrauen zu star-
ken und Handlungsspielrdaume im Sinne des Un-
ternehmens zu erweitern. Governance-Strukturen
wie ein aktiver Aufsichtsrat und Investitionsfrei-
gaben durch die Eigentiimer sind fiir ihn selbst-
verstandlicher Teil des Systems.

® Pulse Check: Eine Umfrage zur Wahrnehmung
der neuen Fiihrungskraft und zur Planung erfor-
derlicher Anpassungen.

® 360-Grad-Review: Feedback von Kollegen, der
Unternehmerfamilie und dem Team, um Hiirden
und Leistungsbarrieren zu identifizieren.

Diese Fiihrungskraft lasst sich primar dem Typ
des Intimus zuordnen:

o Sie pflegt eine enge, vertrauensvolle Beziehung
zur Eigentiimerfamilie.

® Sie akzeptiert deren Einfluss als natiirlichen
Bestandteil ihrer Rolle.

® |hre Motivation speist sich aus dem Riickhalt
der Familie, nicht aus persdnlichem Macht-
streben.

Gleichzeitig zeigen sich Paladin-Tendenzen:

® Ein hoher Anspruch an strategische Eigenstan-
digkeit.

® Der Wunsch, Themen aktiv und unabhéngig vor-
anzutreiben.

o Eine klare, durchsetzungsstarke Fihrungsper-
sonlichkeit.

Diese Kombination macht ihn zu einem strate-
gischen Intimus, einer Fiihrungskraft, die Ndhe
zur Familie mit unternehmerischer Eigenstandig-
keit verbindet.
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FALLBEISPIEL B

Ein traditionsreiches, seit mehreren Generationen
in Familienbesitz befindliches Industrieunterneh-
men hat sich tber die Jahre zu einem global agie-
renden Technologiekonzern entwickelt. Die Eigen-
timerfamilie ist nach wie vor vollstandig beteiligt,
jedoch nicht operativ tatig. Stattdessen setzt das
Unternehmen auf eine professionelle, langfristig
orientierte Fiihrung durch ein externes Manage-
mentteam.

Die Beziehung zwischen Eigentiimerfamilie und
Management ist von gegenseitigem Vertrauen,
gemeinsamen Werten und einem klaren Rollen-
verstandnis gepragt. Strategische Grundsatzent-
scheidungen werden im engen Austausch mit

der Familie getroffen, wobei das operative Ge-
schaft vollstandig in den Handen des Manage-
ments liegt. Die Eigentiimerfamilie bringt sich
Uber strukturierte Governance-Formate wie Bei-
rate und Gesellschafterversammlungen ein, ohne
in das Tagesgeschaft einzugreifen.

Das Management agiert mit hoher Eigenverant-
wortung und unternehmerischer Freiheit. Es ver-
folgt eine langfristige Wachstumsstrategie, inves-
tiert stark in Forschung und Entwicklung und legt
groRen Wert auf Nachhaltigkeit und gesellschaft-
liche Verantwortung. Die Fiihrungskrafte identi-
fizieren sich stark mit den Werten des Unter-
nehmens und sehen sich als Treuhadnder eines
generationeniibergreifenden Vermachtnisses.

Diese Konstellation ldsst sich dem Typ des stra-
tegischen Intimus zuordnen:

® Enge, vertrauensvolle Beziehung zur Eigenti-
merfamilie.

® Akzeptanz familidrer Einflussnahme auf strate-
gischer Ebene.

® Motivation durch Riickhalt und Wertegemein-
schaft mit den Eigentiimern.

Gleichzeitig zeigen sich Majordomus-Tenden-
zen:

® Professionalisierte Fiihrungsstruktur mit hoher
Eigenstandigkeit.

o Klare Trennung zwischen Eigentum und opera-
tiver Fihrung.

e Unternehmerisches Handeln im globalen Kon-
text.

Diese Kombination macht das Unternehmen zu
einem Paradebeispiel fiir eine moderne eigen-
timergefiihrte Organisation, die familidre Konti-
nuitat mit professioneller Exzellenz verbindet.
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D ie Suche und Integration einer familienex-
ternen Top-Fiihrungskraft als CEO, Geschéfts-
flhrer oder sogar als direkter Nachfolger eines
operativ tatigen Familienmitglieds fiir ein Familien-
unternehmen ist ein komplexer Prozess, der sorg-
faltige Planung und Unterstiitzung erfordert. Durch
die Beriicksichtigung emotionaler Aspekte, von
Governance-Strukturen und Best Practices fiir die
Nachfolgesuche und -integration konnen Unter-
nehmen die Weichen fiir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit stellen. Um etwaige Hiirden erfolgreich
zu meistern, sollten Familienunternehmen ver-
schiedene Best Practices und Erfolgsfaktoren be-
riicksichtigen.

1. PROAKTIVE, LANGFRISTIGE UND
STRATEGISCHE NACHFOLGEPLANUNG

Eine strategische und proaktive Planung der Nach-
folge ist essenziell fir die Zukunftssicherung des
Unternehmens. Es ist wichtig, sich friihzeitig mit
der Frage zu beschéftigen, ob die operative Fiihrung
familienintern idbernommen werden kann, und ge-
gebenenfalls auch einen Plan B fiir die Einbezie-
hung eines familienexternen Top-Managers zu ent-
wickeln. Dabei sollten sowohl familieninterne als
auch familienexterne Kandidaten und Kandidatin-
nen gleichwertig in den professionellen Nachfolge-
prozess einbezogen werden. Dies ermdglicht eine
umfassende Sicht auf die besten Optionen fiir die
Unternehmensfiihrung und tragt dazu bei, die pas-
senden Talente zu identifizieren. Das Anforderungs-
profil muss an den strategischen Fokus, die langfris-
tige Perspektive sowie an die Unternehmenskultur,
die Leadership-Dimensionen und die gewilinschte
Dynamik zwischen der neuen Fiihrungskraft und der
Familie angepasst werden. Auch die kulturelle Pas-
sung ist von herausragender Bedeutung.

2. WENIGER FOKUS AUF
FORMALE PLANUNG

Anstatt sich auf eine groRe Anzahl von Kandidaten
und umfangreiche Dokumentationen zu konzentrie-
ren, sollten Familienunternehmen gezielt geeignete
Kandidaten auswahlen und eine tiefere Analyse der
Qualifikationen und der kulturellen Passung prio-
risieren. Zu viele Kandidaten fiihren nicht zu bes-
seren Ergebnissen.

3. NEUE FUHRUNGSKRAFTE VON
ANFANG AN UNTERSTUTZEN

Unternehmen, die in die Integration neuer Fiihrungs-
krafte investieren, sehen schnellere Erfolge und we-
niger Ubergangsprobleme. Eine strukturierte Ein-
arbeitung und kontinuierliche Unterstiitzung sind
entscheidend, um eine reibungslose Ubergabe der
Verantwortung zu gewahrleisten. Durch die effek-
tive Unterstiitzung kénnen das Potenzial neuer Fiih-
rungskrafte schneller ausgeschopft und die damit
verbundenen Vorteile friiher realisiert werden. Das
Vertrauen in die neuen Fiihrungskrafte ist aufgrund
der Kenntnisse iiber deren Fahigkeiten ebenfalls
groRer, was sich positiv auf die Beziehung zwischen
Familie und familienexternem Manager auswirkt.



4. KLARE ROLLEN UND
VERANTWORTLICHKEITEN

Klare Rollen und Verantwortlichkeiten sind ent-
scheidend fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen der Unternehmerfamilie und den fami-
lienexternen Top-Managern. Die Familie sollte ihre
Werte, Erwartungen und die Unternehmensvision
offen kommunizieren, um ein gemeinsames Ver-
standnis zu schaffen und Vertrauen aufzubauen.
Ein gutes Rollenverstandnis und die Dialogféhig-
keit innerhalb der Unternehmerfamilie sind eben-
falls wichtig, um Konflikte zu vermeiden und die
Zusammenarbeit zu fordern. Der familienexterne
Top-Manager muss sich intensiv mit der Familien-
kultur vertraut machen und die familidren Werte im
Unternehmenskontext reprasentieren. Klare Gover-
nance-Strukturen sind notwendig, um Entschei-
dungsprozesse transparent zu gestalten und Un-
sicherheiten zu verringern. Professionalisierung der
Entscheidungsprozesse, basierend auf Daten und
bewahrten Praktiken, unterstiitzt die Effizienz und
Resilienz des Unternehmens.

5. DIE ROLLE VON WERTEN FUR
NACHHALTIGEN ERFOLG

Die Unternehmenswerte sollten als Leitfaden fir
die Auswahl und Integration neuer Fiihrungskréafte
dienen. Ein gemeinsames Werteverstandnis fordert
die Akzeptanz und das Vertrauen zwischen dem
neuen Top-Management, der Unternehmerfamilie
und den Mitarbeitern. Es sorgt dafiir, dass die stra-
tegische Ausrichtung des Unternehmens auch in
Zukunft im Einklang mit den urspriinglichen Werten
steht.

Insgesamt ist die erfolgreiche Suche und Inte-
gration eines familienexternen Top-Managers
nicht nur eine Herausforderung, sondern auch
eine wertvolle Chance fiir Familienunterneh-

men. Durch die Implementierung dieser Best
Practices und Erfolgsfaktoren konnen Unter-
nehmen die Weichen fiir eine nachhaltige Zu-
kunft stellen und die Vorteile eines familien-
externen Managements optimal nutzen.

4| FAZIT
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