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FREMDGESCHAFTSFUHRER FUR FAMILIENUNTERNEHMEN FINDEN

Familienunternehmen setzen immer hau-
figer auf Fremdmanager. Dies hat haupt-
séchlich zwei Grinde: Erstens ist es nicht
mehr selbstverstandlich, dass ein Familien-
mitglied die Aufgabe eines Geschéaftsfuh-
rers Ubernehmen mochte. Zweitens sind
Unternehmen — auch des Mittelstands —
heute oft auf hochspezialisierte Experten
angewiesen. Dass sich diese in der Familie
finden, ist nicht zwingend gegeben.

gabrielajaecker.de

Es beginnt die Suche nach einem geeig-
neten Kandidaten. Fur Familienunterneh-
men alles andere als eine Routineaufgabe.
Sondern haufig eine Herausforderung, der
Unternehmer noch nicht begegnet sind.

In Zeiten des demographischen Wandels,
enger werdender Markte und sinkender
Margen kommt es darauf an, einen wirk-
lich passenden Kandidaten zu finden. Denn
Fehlbesetzungen kdnnen sich Unterneh-

men weniger denn je leisten.

Dieses Whitepaper beleuchtet die Heraus-
forderungen, Ziele und Vorgehensweisen
bei der Suche nach passenden Fremd-

geschéftsfuhrern fur Familienunternehmen.
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Die Unterlagen eines Kandidaten fur die

Position des Geschérftsfuhrers sind exzel-
lent. Studium, Berufserfahrung und Refe-
renzen passen perfekt. Auch im Interview
hinterlésst der Kandidat einen positiven
Eindruck. Alles scheint zu passen.

”\/\/e h i re peo p ‘ e becau Se Doch bereits nach wenigen Wochen nach

dem Start wirkt der Kandidat mit der hohen

1 1
of their skills e e endce e e

tionen Uberfordert. Zudem gibt es Anzei-

d f : .I:h b chen, dass er bei den Mitarbeitern nicht
a n \/\/e | re e | | | e C a u S e gut ankommt. Die ersten Zweifel entstehen,
ob es ihm gelingen wird, sich an die Unter-

of their personality.”

arbeiter fir sich zu gewinnen.

Jack Welch, Ex-CEO General Electric

Kommt Ihnen bekannt vor? Es ist eine typi-
sche Situation bei der Suche von langfristig
passenden Fuhrungskréaften fUr Familien-

unternehmen.
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Ausgangslage

Eines der herausragenden Merkmale von
Familienunternehmen ist inre Unterneh-
menskultur. Jedes Familienunternehmen
wird gepragt durch die enge Verbindung
von Eigentimerfamilie und Unternehmen.
Sie gibt dem Unternehmen ein unverwech-
selbares Gesicht, einen eigenen Charakter —
und das Potenzial, erfolgreich im Markt zu
agieren.

Die enge Verknupfung von Familien- und
Unternehmensinteressen fuhrt jedoch auch
zu speziellen Anforderungen an Fuhrungs-
kréfte. Sie mussen nicht nur fachlich zum
Unternehmen passen, sondern auch kultu-
rell und personlich. Denn Fehlbesetzungen
in diesen Positionen kdnnen zu erheblichen
Stoérungen fuhren.

Traditionelle Auswahlverfahren, die primar
auf Lebenslauf und Interviews basieren,
erfassen diese erfolgskritischen Uberfach-
lichen Kompetenzen haufig nicht ausrei-
chend.
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/lelsetzung

Bei der Suche nach Fremdgeschéftsfuhrern
fUr Familienunternehmen gilt es, eine
Person zu finden, die langfristig und nach-
haltig zum Unternehmen und dessen Kultur
passt.
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Eine ideale Besetzung sollte nicht allein die
notwendigen fachlichen Qualifikationen mit-
bringen. Die Anforderungen gehen weit
dartber hinaus. Vor allem die Personlich-
keit muss mit dem Werte- und Zielesystem
der Familie Ubereinstimmen. Dazu zahlen
Kompetenzen wie beispielsweise Motivati-
on und Belastbarkeit, Anpassungsfahigkeit
und die Fahigkeit zur Reflexion und Weiter-
entwicklung.

Nur wenn ein Fremdgeschaftsfuhrer auch
diese Anlagen mitbringt, wird er in der Lage
sein, das Unternehmen im Sinne der Familie
zu fuhren und weiterzuentwickeln. Nur
dann lasst er sich erfolgreich in das Unter-
nehmen integrieren und tragt langfristig zu
Stabilitat und Wachstum bei.
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VWarum traditionelle Auswanvertanren

oft scheitem

Auch wenn ein Kandidat alle fachlichen
Voraussetzungen erfolgreich erflllt, be-
deutet das nicht, dass er im Arbeitsalltag
erfolgreich ins Unternehmen passt. Hier
entscheiden Uberfachliche Kompetenzen
des Kandidaten. Sie sind verantwortlich
dafur, wie erfolgreich er sein Wissen und
seine Erfahrung in der Arbeit umsetzen und
sich in das Unternenmen integrieren kann.
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Hat er die erforderliche Uberzeugungs-
kraft, um im Unternehmen Vertrauen in
seine Person zu gewinnen?

Kann er die Kooperationsbereitschaft der
Mitarbeiter wecken?

Ist er flexibel genug, mit der Dynamik des
Unternehmens umzugehen?

Kann er sich weiterentwickeln, um sich
der Unternehmenskultur anzupassen und
schnell zu lernen?

Diese Fragen werden in traditionellen Aus-
wahlverfahren, die auf Lebenslaufanalysen
und personlichen Gesprachen basieren,
kaum beantwortet. Und schon gar nicht
valide und systematisch erfasst.

Dadurch verhindern diese Verfahren, eine
fundierte und sichere Personalentschei-
dung zu treffen. Fehlbesetzungen sind die
Folge — mit haufig gravierenden Auswirkun-
gen auf das Unternehmen.



FREMDGESCHAFTSFUHRER FUR FAMILIENUNTERNEHMEN FINDEN

Der deutlich erfolgversprechendere Weg
ist, diese Uberfachlichen Kompetenzen auf
Basis eines wissenschaftlich fundierten
und modernen Auswahlprozesses her-
auszufinden.
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Im ersten Schritt gilt es, ein Anforderungs-
profil zu definieren:

Welche Kompetenzen sind fur die Position
des Fremdgeschaftsfuhrers besonders
erfolgskritisch?

Hilfreich ist hier, ein bestehendes, validier-
tes Kompetenzmodell zu nutzen, das die
Besonderheiten von Familienunterneh-
men berlcksichtigt. Neben beispielsweise
Veranderungs- und Weiterentwicklungsfa-
higkeit, Analysefahigkeit und unternehme-
rischem Denken, sollten auch Kompeten-
zen wie ldentifikation und Loyalitat sowie
Kooperation und Integritat im Mittelpunkt
stehen.
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Im Anschluss werden die Uberfachlichen
Kompetenzen der Kandidaten valide und
systematisch erfasst.

Der groBte Erfolgsfaktor fur FUhrungspositi-
onen mit hohen Anforderungen an die Ver-
arbeitung komplexer Informationen ist zum
Beispiel die Fahigkeit zu logisch-schlussfol-
gerndem Denken.

Jemand, der intelligent ist, kann nicht nur
neue Informationen schneller und ziel-
gerichteter verarbeiten. Er kann sich auch
besser in andere hineinversetzen, neue
Perspektiven beleuchten, sich selbst kri-
tisch hinterfragen, andere mit Argumenten
Uberzeugen etc.
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Deshalb ist es sinnvoll, bereits zu Beginn
des Prozesses Verfahren zur Erfassung
analytischer Fahigkeiten einzusetzen. Hier
eignen sich besonders valide, effiziente On-
line-Verfahren.

Darauf sollten Personlichkeits- und Motiva-
tionsfragebdgen online sowie kompetenz-
basierte Interviews folgen.

Mit vielversprechenden Kandidaten lassen
sich anschlieBend ,Einzelaudits* durch-
fuhren. Das halbtagige, eignungsdiagnosti-
sche Verfahren entwickelt ein umfassendes
Bild der Starken und Schwachen eines
Kandidaten in Bezug auf das Anforde-
rungsprofil.

Die Kompetenzen des Kandidaten werden
dabei in unterschiedlichen Situationen er-

fasst, etwa im Rahmen einer Prasentation
und eines FUhrungsgesprach.

Einzelaudits verringern maBgeblich und
nachweislich das Risiko von Fehlbesetzun-
gen. Sie erlauben klare, valide Aussagen
zur Eignung oder Nichteignung fur die
Position eines Fremdgeschéftsfuhrers.

Zur Qualitatssicherung sollten Einzelaudits
grundsatzlich von einem erfahrenen Wirt-

schaftspsychologen begleitet werden, der
auf die Beurteilung von Personlichkeit und
Uberfachlichen Kompetenzen spezialisiert

ist.



it privaten

Uber den Auswahlprozess hinaus, sollten
mehrere Gesprache zwischen Kandidat
und Familienunternehmer eingeplant wer-
den. Beide Seiten mussen Vertrauen auf-
bauen, ein Gefuhl fUreinander bekommen
und prufen, ob und wie weit die Chemie
stimmt.

Sewerobungsgesprach

—INblicken

Auch ein gemeinsames Treffen mit den
jeweiligen Ehepartnern kann hilfreich sein,
um einen noch besseren Eindruck zu be-
kommen, wie der Gegenuber lebt und was
seine Werte sind.

Nie vergessen: Die wenigsten Externen
scheitern an fachlichen Mangeln, sondern
vielmehr daran, dass die persoénliche Che-
mie nicht stimmt und dadurch Misstrauen
entsteht.
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Die Ergebnisse der beschriebenen Vor-
gehensweise sprechen fur sich. Das Risiko
von Fehlbesetzungen lasst sich maBgeblich
und nachweislich verringern.

Prax|s

Durch den veranderten Fokus auf die
wesentlichen Uberfachlichen Anforderun-
gen vergroBert sich der Kandidatenpool an
GeschaftsfUhrern. Gerade in héheren Hie-
rarchieebenen kann fehlende spezifische
fachliche Erfahrung durch entsprechende
Uberfachliche Kompetenzen kompensiert
werden.

Familienunternehmen stehen heute vor
neuen Herausforderungen wie z.B. der
digitalen Transformation und Fragen rund
um Vereinbarkeit von Familie und Beruf.
Hier helfen spezifische fachliche Erfahrun-
gen wenig. Entscheidend sind Uberfachli-
che Kompetenzen wie Innovationsfahigkeit,
Flexibilitat und Offenheit fUr Neues.
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Wie Integration gelingen kann

Die wichtigste Voraussetzung in Familien- Welcher Dienstwagen ist der richtige? Das sollte aber kein Grund sein, auf exter-

unternehmen ist Vertrauen. Ein neuer Welcher zu protzig? ne Nachfolger zu verzichten. Vielmehr geht

Manager muss Vertrauen schaffen — die es darum, die Ubergabe gut vorzubereiten,

Eigentumerfamilie muss Vertrauen fassen. Wer schneidet die roten Bander durch, zum Beispiel durch die Grindung eines

In beinahe jedem Familienunternehmen wenn eine neue Fabrikhalle in Betrieb ge- Beirats.

gibt es im Hintergrund eine dominante nommen wird?

Figur, einen starken Treiber, mit dem ein Mit der Grindung mussen klare Erwartun-

neuer Wie geht man mit dem Sohn des Chefs gen an das Management formuliert und

Manager harmonieren muss. um, der in der Firma beschaftigt und ei- Regeln definiert werden, welchen Einfluss
gentlich doch nur ein Angestellter ist? der Beirat und die Familie haben und wo

Haufig tauchen Fragen auf, die sich an- sie sich kunftig zurGcknehmen.

derswo nicht stellen: Die Wahrscheinlichkeit, dass es zu Rei-

bungen kommen wird ist sehr hoch. Zumal
wenn ein Patriarch Jahrzehnte lang das
Steuer in der Hand hielt.

gabrielajaecker.de 11



FREMDGESCHAFTSFUHRER FUR FAMILIENUNTERNEHMEN FINDEN

10
von

Erfahrung in famili-
engeflihrten Unter-
nehmen

|dealerweise hat der
Kandidat bereits Erfahr-
ung in der Arbeit mit
familiengefuihrten Unter-

nehmen und versteht
die besonderen Dyna-
miken und Herausfor-
derungen, die damit
verbunden sind.
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Langfristige
Denkweise

Suchen Sie nach Ma-
nagern, die langfristig
denken und handeln.
Stabilitat und die lang-
fristige Unabhangigkeit
des Unternehmens soll-
ten fUr den Kandidaten
oberste Prioritat haben.

Kooperationsfahigkeit
& Uberzeugungskraft

Der Kandidat sollte von
beidem ein hohes MaR3
mitbringen, um effektiv
mit den Mitarbeitern, der
Eigentimerfamilie und
anderen Stakeholdern
zu kommunizieren und
zu interagieren.

mpfehlungen zur Auswan!
-remdmanagem

Veranderungs-
bereitschaft

Wahlen Sie Kandidaten,
die offen flr Verande-
rungen und Innovatio-
nen sind, um das Unter-

nehmen in Zeiten des
Wandels zu fUhren und
weiterzuentwickeln.

Anpassungs-
fahigkeit

Flexibilitat und die
Fahigkeit, sich an neue
Situationen und Her-
ausforderungen anzu-
passen, sind flr einen
Fremdmanager in einem
sich standig verandern-

den Umfeld unerlasslich.

12
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Integrationsfahigkeit

Der Kandidat sollte die

Fahigkeit besitzen, sich

schnell und effizient in
die bestehende Unter-
nehmensstruktur zu
integrieren und Ver-
trauen sowohl bei der

Belegschatt als auch bei

der Eigentlmerfamilie
aufzubauen.
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Fuhrungsfahigkeit

Sie sollte stark aus-
gepragt sein und die
Fahigkeit beinhalten, ein
Team zu inspirieren, zu
motivieren und erfolg-
reich zu fUhren. Dies
schlieBt auch ein, das
eigene Ego beiseite zu
lassen und im besten
Interesse des Unterneh-
mens zu handeln.

Transparente
Kommunikation

Offene und ehrliche
Kommunikation ist ent-
scheidend. Der Kandli-
dat sollte in der Lage
sein, sowohl gute als
auch schlechte Nach-
richten klar und transpa-
rent zu Ubermitteln.

mpfehlungen zur Auswan!
-remdmanagem

Kulturelle
Ubereinstimmung

Wahlen Sie Kandidaten
aus, die die Werte und
Kultur des Familien-
unternehmens teilen.
Die Unternehmenskul-
tur sollte nicht radikal
verandert, sondern
verstanden und weiter-
entwickelt werden.

Beratererfahrung

Arbeiten Sie mit Be-
ratern zusammen, die
das komplexe Zusam-
menspiel von Kandi-
daten, Unternehmen
und Eigentimerfamilie
verstehen und sie ein-
schatzen kénnen.
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—azit und Hanadlungsemptfenhlungen

Die erfolgreiche Auswahl von Fremdge- Personlichkeit und Uberfachliche Kompeten- ~ Durch wissenschatftlich fundierte Verfahren
schaftsfUhrern fUr Familienunternehmen zen sind entscheidend fUr den langfristigen und einen ganzheitlichen Ansatz kann sicher-
erfordert mehr als nur die Betrachtung fach- Erfolg. gestellt werden, dass die richtigen Personen
licher Qualifikationen. in die richtigen Positionen gelangen — zum

Wohle des Unternehmens und seiner Mit-
arbeiter.
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