FAMILY OFFICE
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Das Familienunternehmen Bertelsmann — hier ein Werbebus des Bertelsmann-Leserings
von 1953 — hatte zeitweise den Finanzinvestor Albert Frére als familienfremden Miteigen-
tiimer. 2006 kaufte die Eigentiimerfamilie um Liz Mohn (Foto rechts) dessen Aktienpaket
zuriick. Familienunternehmen haben gerade bei Miteigentiimern und Managern von aufien
Probleme. Oft folgt eine Riickbesinnung
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9 stellt sich in den kommenden

Jahren die Nachfolgefrage. Externe
Geschéftsfiihrer sind eine Alter-
native zum Verkauf. Allein, die
Auswahl ist schwierig. Ein blofies
Abgleichen eines Soll-Ist-Profils
beim Personaldienstleister greift zu
kurz. Stattdessen gehort einiges
mehr dazu, um einen familien-
geeigneten Kandidaten zu finden

m _private banking magazin 06_2014

FOTO: BERTELSMANN SE &C0O. KGAA; KLEINES FOTO: ARNE WEYCHARDT/BERTELSMANN SE &CO. KGAA



In Deutschland steht nach Angaben des Instituts
fiir Mittelstandsforschung aus Bonn bis 2018 bei rund
135.000 Unternehmen eine Nachfolge an. In 54 Prozent
der Falle gibt es bei den Unternehmen einen Nachfolger
aus der Eigentiimerfamilie. 17 Prozent vollziehen die
Nachfolge unternehmensintern. Ein langjihriger Ge-
schaftsfithrer oder Mitarbeiter Gbernimmt das Ruder.
Bei 29 Prozent allerdings wird die Nachfolge unterneh-
mensextern angestrebt. Aufgabe ist dann, einen geeig-
neten Fremdgeschéftsfiihrer zu finden. Dessen Vorteil
ist, dass das Unternehmen weiterhin in Familienhand
bleiben kann und nicht verkauft werden muss. Eine
Generationsliicke kann geschlossen werden, und die
Chance besteht, dass ein Familienmitglied der Folgege-
neration das Unternehmen weiterfiihrt.

Doch wie findet man einen Fremdgeschéftsfiihrer,
der fachlich und persénlich geeignet ist und langfristig
zum Unternehmen und zur Eigentiimerfamitie passt?
Und langfristig bedeutet bei Familienunternehmen eben
nicht zwei, sondern mindestens zehn Jahre. Statistisch
gesehen scheitern so Prozent der Fremdgeschafts-
fithrer in den ersten beiden jahren. Einen geeigneten
Kandidaten findet man aber nicht mal eben so. Externe
Spezialisten kinnen da von grofer Hilfe sein. Familien-
unternehmen miissen unterschiedlich beraten werden
und bendtigen andere Kandidaten als Publikumsge-
sellschaften. Die Erfahrung hat gezeigt, dass eine reine
Suche nach potenzieflen Kandidaten hdufig nicht aus-
reicht, um eine langfristige Besetzung zu erzielen. Viel-
mehr sind Suche, Auswahl und Integration wichtig und
sollten vom Personaldienstleister beherrscht werden.

Erst das Soll-Profil, dann die Suche

Um mit der Suche nach potenziellen Nachfolgern
im Markt beginnen zu kdnnen, ist zuerst ein Soll-Profil
zu erstellen. Die Erstellung des Soli-Profils fangt immer
mit der Frage nach der Unternehmenskultur an. Konkret
werden die gelebten Werte oder das Verstdndnis der
Eigentiimerfamilie herausgearbeitet. Diverse Fragen
miissen vorab beantwortet werden: Wie wird miteinan-
der kommuniziert, wie mit Fehlern umgegangen, warum
sind in der Vergangenheit beispielsweise schon einmal
Flihrungskréfte gescheitert, wird eine Du- oder Sie-Kul-
tur gelebt, oder wie werden Entscheidungen getroifen?

Nachdem ein Verstindnis fiir die Unternehmenskul-
tur erlangt wurde, ist die Frage nach den Zielen, die der
Nachfotger erreichen muss, zu klaren. Welche monetd-
ren und nicht-monetéren Ziele muss der kiinftige Nach-
folger erreichen? Woran macht die Eigentimerfamilie
fest, dass sie den richtigen Geschéftsfithrer eingestellt
hat? An welchen konkreten Zielen messen sie einen
Kandidaten? Welche Erwartungen richten sie an den Ge-
schiftsfiihrer?

Beispielhaftes Soll-Profil eines Kandidaten

Qualifikation
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QUELLE: GABRIELA JAECKER PERSONAL- UHD NACHFOLGEBERATUNG

.. Fachkompetenz

Denken

Ferner, welcher Fllhrungsstil gesucht wird und ob
dieser zum suchenden Unternehmen passt? Welches
Vorbild soll die Fithrungskraft abgeben? Wie soll deren
Fiihrungsstil aussehen? Wie passt das zu den Zielen und
der Kultur des Unternehmens? Dabei darf der Fiihrungs-
stil nichtisoliert betrachtet werden. Vielmehr steht erim
Zusammenspiel mit den Zielen und der Kultur des Unter-
nehmens. Denn der kiinftige Kandidat kann die definier-
ten Ziele nur dann erreichen, wenn sein Flihrungsstil zur
Unternehmenskultur passt.

Die Ergebnisse aus den festgelegten Zielen, der Un-
ternehmenskultur und dem Fiihrungsverhalten fliefien
zur Erstellung des Soll-Profils in ein Kompetenzmodell
ein, das eigens fir Familienunternehmen entwickelt
sein sollte. Bei der Gabriela Jaecker Personal- und Nach-
folgeberatung beispielsweise setzt sich das Madell aus
sechs Kompetenzbereichen zusammen (siehe Grafik
oben). Die sechs Kompetenzbereiche decken die we-
sentlichen Féhigkeiten ab, iiber die eine erfolgreiche
Fithrungskraft in Familienunternehmen verfiigen muss.
Potenzielle Kandidaten kinnen auf diese Weise objektiv
und fair miteinander verglichen werden.

Fiir die erfolgreiche Suche eines Fremdgeschifts-
fiihrers hat sich gezeigt, dass es Kandidaten erheblich
leichter fillt, sich langfristig in diese Strukturen einzu-
finden, wenn sie bereits mehrere Jahre in Familienun-
ternehmen tétig waren. Die Perstnlichkeit von erfolg-
reichen Geschiftsfilhrern von Familienunternehmen
ist hdufig von Loyalitdt, Verbindlichkeit, Ehrlichkeit,
Bescheidenheit, offener Kommunikation, Ausdauer und
Umsetzungsstirke geprégt.

In der aktuellen Studie ,Das Verhiitnis von famili-
eninternen geschaftsfiihrenden Geselischaftern und ex-
ternen Geschéftsfithrern®, die die Gabriela Jaecker Per-
sonal- und Nachfolgeberatung zusammen mit dem In-
stitut fitr Mittelstandsforschung der Universitit Mann-
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Der falsche Kandidat
Es gibt einige Griinde, dass ein Familienunternehmer mit dem gewédhlten

Fremdgeschiftsfiihrer nicht zufrieden ist. Welche davon am hdufigsten
auftreten, hat eine Umfrage unter deutschen Mittelstédndlern ergeben.

B Fiihrungsschwiche

| Mangelnde Qualifikation
" Perstnlichkeitsdefizite

Nicht passend zum Unternehmen
Sonstiges

Die Besser-nicht-Liste

Eine Umfrage unter Familienunternehmern zeigt, welche Auswahlkriterien
und Eigenschaften ein externer Geschdftsfithrer nicht haben sollte.
Gefragt sind loyale Teamplayer, die neben fachlicher Kompetenz auch iiber
hohe soziale Fahigkeiten verfiigen.

B Arrogant/egoistisch

~ llloyal/unehrlich

QUELLE: INSTITUT FUR MITTELSTANDSFORSCHUNG MANNHEIM, GABRIELA JAECKER PERSONAL- UND NACHFOLGEBERATUNG

. Mangelnde soziale Kompetenz
Introvertiert/ideenlos
[ Sonstiges

heim erstellt hat, wurden Familienunternehmer nach
den Griinden fiir das Scheitern der Fremdgeschéftsfiih-
rer befragt. Als Griinde gaben sie vor allem Fiihrungs-
defizite (33 Prozent), mangelnde Qualifikation (26 Pro-
zent) sowie Persdnlichkeitsdefizite (18 Prozent) an. Die
Erkenntnis, dass die externe Fiihrungskraft nicht zum
Unternehmen passt, wurde bei iiber 18 Prozent der Nen-
nungen angefiihrt (siehe Grafik oben).

Unzufriedenheit mit Kandidaten

Die Unternehmenskultur von Familienunternehmen
ist geprdgt von zwischenmenschlichen Beziehungen.
Diese beruhen auf Werten wie Ehrlichkeit, Loyalitét, Ver-
lasslichkeit und Verantwortung. Viele Kandidaten schei-
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tern aber genau an fehlender Loyalitdt, Bescheidenheit
und Demut. Familienunternehmen nennen daher Arro-
ganz/Egoismus, Illoyalitdt/Unehrlichkeit, Introvertiert-
heit/ldeenlosigkeit sowie mangelnde soziale Kompe-
tenz als die Eigenschaften, welche ein Geschéftsfiihrer
nicht haben sollte (siehe Grafik unten links).
Familienunternehmen stehen fiir kurze Entschei-
dungswege, flache Hierarchien, langfristiges Denken,
wirtschaftlichen Umgang mit Ressourcen, hohes Kos-
tenbewusstsein sowie ausgepréagtes Innovations- und
Qualitdtsdenken. Auch hinter diesen Merkmalen und Ei-
genschaften muss ein potenzieller Kandidat mit seiner
Persénlichkeit und eigenen Einstellung stehen.

Nichts dem Zufall iiberlassen

Die Auswahl potenzieller Kandidaten erfordert eine
tief gehende Betrachtungsweise wie auch Fingerspit-
zengefiihl. Fachliche Kompetenz, berufliche Kontinui-
tdt sowie die Personlichkeitsmerkmale des Kandidaten
miissen beriicksichtigt und hinterfragt werden. Ein Blick
in den Lebenslauf und die Zeugnisse alleine reicht nicht
aus. Der Blick hinter die Fassade ist entscheidend. Die-
se erfolgsrelevanten Merkmale und schliefilich auch
die Ubereinstimmung mit der zu besetzenden Position
lassen sich auf Basis biografischer Interviews, diagnos-
tischer Verfahren wie dem Persénlichkeitsfragebogen
16PF® und Arbeitsproben hinterfragen und abgleichen.

Im Detail bedeutet das, dass anhand der Lebenslau-
fe und Zeugnisse der Kandidaten eine generelle Geeig-
netheit tiberpriift wird. Bei der Auswahl moglicher Kan-
didaten spielen Kriterien wie etwa berufliche Kontinuitét
in einem inhabergefiihrten mittelstdndischen Familien-
unternehmen und Erfahrung als Geschéftsfiihrer eine
grofe Rolle. Diese Kriterien werden im Vorfeld mit dem
Familienunternehmer definiert. Erfiillen die Kandidaten
die mit dem Familienunternehmer vorab festgelegten
Voraussetzungen und Kriterien, [ddt man sie zum per-
sonlichen Interview ein. Zwar verringert diese Selektion
die Kandidatenzahl stark. Dadurch erhéht sich aber die
Chance, jemanden zu finden, der langfristig zum Fami-
lienunternehmen passt und dauerhaft bleibt, erheblich.

Die qualifizierten Kandidaten nehmen daraufhin am
diagnostischen Verfahren, dem Fragebogen 16PF® vom
Personlichkeitspsychologen Raymond Cattell, teil. Der
16PF® ist ein préazise entwickelter Personlichkeitsfrage-
bogen, der 16 Aspekte der Persénlichkeit misst und aus
184 Multiple-Choice-Fragen besteht. Im ndchsten Schritt
filhrt man eingehende biografische Interviews, um ein
Verstdndnis fiir die jeweiligen Werte, Wechselmotiva-
tion und Persdnlichkeit des Kandidaten zu bekommen.
Die Eindriicke aus den persénlichen Gesprachen gleicht
man anschlieBend mit den Ergebnissen aus dem diag-
nostischen Verfahren ab. Die verbliebenen Kandidaten,
welche im besonderen Maf3e die gewiinschten Kriterien
der Familienunternehmer erfiillen, werden daraufhin



zu einem jeweils halbtdgigen Einzel-Workshop einge-
laden. Bei der Gabriela Jaecker Personal- und Nachfol-
geberatung zum Beispiel nehmen an diesem Workshop
neben den Personalberatern auch Beobachter aus dem
Familienunternehmen selbst teil. Beteiligt kénnen Ge-
sellschafter, Beiratsmitglieder, die Inhaber oder Fiih-
rungskréfte sein.

Der Aufbau des Workshops wird fiir das jeweilige
Familienunternehmen individuell zusammengestellt
und angepasst. So kann ein Workshop beispielsweise
aus drei Bausteinen bestehen: Einer ausformulierten
Strategieaufgabe auf Basis der definierten Ziele, wel-
che die Kandidaten im Vorfeld mit der Bitte um Vorbe-
reitung und Prasentation am Tag des Workshops vor
den Beobachtern zugeschickt bekommen. Der zweite
Baustein kann eine Fallstudie sein, welche der Kandi-
dat am Tag des Workshops erhélt. Beim letzten Baustein
kann es sich um ein Rollenspiel handeln, wodurch die
Fiihrungskompetenz des Kandidaten sichtbar wird. Auf
Basis dieser Vorgehensweise wird eine vielschichtige
Entscheidungsgrundlage geschaffen, um den finalen
Kandidaten auf Basis des Soll-Ist-Profils auszuwdhlen.

Weitere Begleitung senkt Risiko des Scheiterns

Auch wenn der kiinftige Fremdgeschéftsfiihrer die
besten Voraussetzungen mitbringt und sich in der glei-
chen Funktion bereits fachlich bewdhrt hat, kommt der
Einstiegsphase in das neue berufliche Umfeld eine be-
sondere Bedeutung zu. Mithilfe eines strukturierten
und professionellen Integrations-Coachings, das unmit-
telbar mit dem Einstieg des Kandidaten beginnt, ldsst
sich die Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns und des
daraus entstehenden Schadens fiir alle Seiten deutlich
verringern.

In der Integrationsphase des ausgewdhlten Kandi-
daten werden nicht nur die Gesellschafter selbst, son-
dern auch weitere Personengruppen mit einbezogen.
Vor Beginn des tatsachlichen Arbeitsverhaltnisses wer-
den somit beide Seiten, Gesellschafter und Kandidat,
auf die neue Situation vorbereitet. Ein Aktionsplan fiir

wahl und Diagnostik).

die ersten Tage im Familienunternehmen wird erarbei-
tet, und die Rolle jedes Einzelnen sowie dessen Erwar-
tungshaltung wird schriftlich festgehalten. Bereits nach
der ersten Woche erfolgen eine Uberpriifung des festge-
legten Aktionsplans sowie eine erste Riickmeldung an
den Kandidaten. Zwei bis drei Wochen spéter folgen ein
intensiver Erfahrungsaustausch mit dem Kandidaten
sowie eine Bestandsaufnahme der Situation.

Somit werden mit allen Beteiligten die definierten
Ziele und deren Prioritdten sowie Rahmenbedingun-
gen festgelegt. In regelméaBigen Abstdnden werden
Vorkommnisse und Erkenntnisse des neuen Fremdge-
schéftsfiihrers und die des Unternehmers verarbeitet
und gemeinsam besprochen sowie eine Strategie zur
langfristigen Entwicklung des Kandidaten festgelegt.
Dies geschieht immer mit dem klaren Ziel vor Augen,
eine Basis fiir eine vertrauensvolle und belastbare Zu-
sammenarbeit zu schaffen. Gepragt von einer offenen
und ehrlichen Kommunikation, um das geschaffene Le-
benswerk des Griinders erfolgreich in die ndchste Gene-
ration zu fiihren. Denn gerade in der Anfangsphase ist
es wichtig, eine Kultur aufzubauen, die heiit ,,Miteinan-
der und nicht iibereinander reden“.

Man kann den Menschen nicht in den Kopf sehen

Die erfolgreiche Suche eines Fremdgeschaftsfiihrers
ist eine komplexe Aufgabe. Es sind viele Aspekte zu be-
riicksichtigen, die hdufig aufgrund fehlender Erfahrung
oder Routine schwierig zu beantworten sind. Jedoch er-
moglicht gerade der Einsatz eines Fremdgeschéftsfiih-
rers dem Familienunternehmer eine Weiterfiihrung des
Unternehmens, ohne dieses verkaufen zu miissen. Es
ist aber auch zu erwdhnen, dass man trotz bester Vor-
bereitung des Suchprozesses und bei grofiter Sorgfalt
der Auswahl unter Hinzuziehen aller diagnostischen
Verfahren es immer mit Menschen zu tun hat. Denen in
den Kopfsehen, kann man nicht. Jedoch kénnen mit den
aufgezeigten Methoden grundsdtzliche Fehler vermie-
den und die Chance auf eine langfristige Zusammenar-
beit deutlich erh6ht werden. m

Die Autorin Gabriela Jaecker ist Griinderin der Frankfurter Gabriela Jaecker
Personal- und Nachfolgeberatung. Ihr Unternehmen ist auf die Besetzung von
Geschiftsfiihrern in Mittelstands- und Familienunternehmen spezialisiert. Die
Diplom-Kauffrau arbeitete zu Beginn ihrer beruflichen Laufbahn bei KPMG in
Mannheim, New York und Diisseldorf im Bereich Steuern und Wirtschaftsprii-
fung. Nach vier Jahren wechselte sie zu BMW, wo sie in zehn Jahren verschiedene
Fiihrungspositionen in den Bereichen Finanzen und Vertrieb innehatte. Jaecker
durchlief eine dreijahrige Ausbildung am Fachinstitut fiir Professions-, Organi-
sations- und Kulturentwicklung ISB in Wiesloch als systemische Beraterin und
absolvierte anschlieBend das Masterprogramm. Sie ist zertifizierte MBTI- (Per-
sonal- und Teamentwicklung, Kommunikation) und 16PF-Trainerin (Personalaus-
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