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Der Neue von aulien

Der Schritt ist hochemotional, menschlich herausfordernd, aber unternehmerisch meist alternativlos:

Wenn erfolgreiche Inhaber die operative Lenkung ihres Familienunternehmens externen Managern ilibertragen,
beginnt fiir alle Beteiligten ein tiefgreifender Umstellungsprozess. | ulrike Vongehr

s sagt einiges tliber die Situa-

tion des Mittelstands, dass

sich das ,Handelsblatt“ bei

der Wahl des Familienun-
ternehmers 2020 ausgerechnet fiir ei-
nen Mann entschied, der streng ge-
nommen gar kein Unternehmer ist:
Michael Hihnel, Vorsitzender der
Geschiftsfihrung beim Wurstprodu-
zenten Riigenwalder Miihle, hatte bei
internationalen  Grofunternehmen
gearbeitet wie Johnson&Johnson,
Beiersdorf, Bahlsen, bevor die Eigen-
timer der Riigenwalder Miihle den
Konzernmanager 2018 nach Bad
Zwischenahn holten.

Dort stand damals der Generati-
onswechsel an: Christian Rauffus,
gelernter Fleischermeister und Be-
triebswirt, war nach tiiber 30 Jahren
auf dem Chefsessel dabei, sich aus
dem Geschift zuriickzuziehen; Sohn
Gunnar, Firmenerbe der siebten Ge-
neration, entschied sich jedoch be-
wusst dagegen, operativ in die Ver-
antwortung zu gehen. Lieber strebte
der promovierte Jurist den Vorsitz im
Aufsichtsrat an, den er Anfang 2020
dann auch von seinem Vater tber-
nahm.

»Mein parallel erfolgter Einstieg
als erster externer CEO wurde tiber
ein Jahr lang vorbereitet, erinnert
sich Hihnel. Fiir ihn ist dieses ,liber-
legte, strukturierte Herangehen“ ein
fundamentaler Faktor fiir den gelun-
genen Stabwechsel. Als Mitglied des
Aufsichtsrats lernte der 55-Jihrige
die Riigenwalder Miihle vorab aus
der Vogelperspektive kennen, ihre
Starken, Schwichen, Potenziale.
Und die schienen vielversprechend:
Seit der Markteinfiihrung 2014 sorgte
das Sortiment pflanzlicher Fleisch-
und Wurstalternativen immer mehr
flir Dynamik.

Nur: Organisatorisch war man auf
den Wachstumsschub nicht vorberei-
tet. Die Strukturen zu professionali-

s sieren und das tber 180 Jahre alte
%Traditionsunternehmen fit zu ma-
gchen fir die Zukunft, lautete der
< Auftrag flir den neuen Mann an der
g Spitze. Das ist Hihnel anscheinend
£ gelungen: Der Umsatz der Ammer-
Zlénder stieg auf 234 Millionen Euro
Snetto im Jahr 2020; mehr als die

» Die Wahrscheinlichkeit,
dass ein Manager mit
Konzernhintergrund in
seinem Job das erste
Jahr Uberlebt, liegt bei
50 Prozent«

Sabine Rau, Expertin fiir
Nachfolgeprozesse

Hilfte der Erlose steuert heute die
Range fleischfreier Produkte bei —
der Wursthersteller aus der nieder-
sichsischen Provinz ist zur Bench-
mark im Markt der vegetarischen Er-
nahrung avanciert.
Familienunternehmen wie Riigen-
walder gelten seit jeher als Riickgrat
der deutschen Wirtschaft. Rund 90
Prozent der Firmen hierzulande be-
finden sich Zahlen der Stiftung Fa-
milienunternehmen zufolge im Be-
sitz von Familien — kleine Hand-
werksbetriebe, aber auch milliarden-
schwere Grofunternehmen wie Oet-
ker, Lidl, Aldi; blutjunge Startups
ebenso wie Traditionsfirmen mit
mehreren hundert Jahren Historie im
Riicken. Auffillig: Zur Zeit findet ein
Verjungungsprozess an der Spitze
dieser Firmen statt, wie eine Studie
von PWC belegt. Es wachse eine jun-
ge, gut ausgebildete Generation an
Erben heran, die entschlossen sei,
Verantwortung zu tibernehmen, kon-
statieren die Marktforscher.
Allerdings heifit das langst nicht,
dass der Junior auf dem gut eingeses-
senen Chefsessel Platz nimmt, den
der Senior just fiir ihn verlassen hat.
Vor 40 oder 50 Jahren war das noch
so liblich. Der Nachwuchs von heute
dagegen hat vielleicht erfolgreich stu-
diert, sich anderswo profiliert, fragt

selbstbewusst nach dem Nutzen, den
ihm der Posten als Nachfolger bringt.
Die Stiftung Familienunternehmen
stellte 2020 in einer Studie fest, dass
,2Deutschlands nachste Unterneh-
mergeneration offen sei flir ver-
schiedenste Nachfolgemodelle. Nur
29 Prozent der Befragten votierten
dafiir, dass ein Mitglied der Inhaber-
familie alleiniger ~Geschaftsfiihrer
werde. Zehn Jahre zuvor fanden
noch 33,3 Prozent diese Konstellati-
on ideal.

Mit 61,2 Prozent die grofite Zu-
stimmung erhielt die Tandem-Lo-
sung: Familienangehorige und exter-
ne Manager teilen sich die Verant-
wortung flir die Geschaftsfiihrung.
Zu komplex und vielfaltig sind heute
die Herausforderungen, zu groR der
Druck, sich permanent neu auf vola-
tile Rahmenbedingungen einzustel-
len. Einer allein kann schwerlich al-
les tiberblicken — die Bilindelung not-
wendiger Kompetenzen in einem
Managementboard scheint sinnvoll.
Hinzu kommt, dass die Expertise im
Unternehmen selten zu 100 Prozent
passt: ,,Die Wahrscheinlichkeit, dass
ein Familienmitglied genauso kom-
petent ist wie ein Externer, den ich
frei am Markt suchen kann, nimmt
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tendenziell ab“, sagt Sabine Rau,
Expertin fiir die Moderation von
Nachfolgeprozessen in Familienun-
ternehmen (siehe Interview auf Sei-
te 40).

Ob nun als Primus inter Pares in
einer Flihrungsriege oder alleiniger
Herrscher: Konzernmanager als ope-
rativ Verantwortliche bringen als Be-
nefit neue Erfahrungen, andere Per-
spektiven, einen breiteren Horizont
in ein Familienunternehmen ein, das
bis dahin ,nur“ die Sichtweise der In-
haber kannte. Doch selbst Eigentu-
mer, die sich bei der Kandidatensuche
ausdriicklich diesen frischen Wind
winschen, miissen die Verianderun-
gen von Kultur, Organisation, Prozes-
sen und Umgangsformen, die der
neue Mann, die neue Frau anstoft,
auch lernen mitzutragen. Es beginnt
ein Reibungsprozess, ein Abgleich der
unterschiedlichen Vorstellungen und
Ziele, dessen Dauer und Intensitit
leicht unterschitzt werde, meint Rii-
genwalder-Chef Hihnel. Der Manager
spricht von unterschiedlichen ,Logi-
ken“, tiber die man in einen Dialog
treten miisse: ,Man muss offen tiber
diese Diskrepanzen reden koénnen
und Verstandnis flreinander entwi-
ckeln.“

Gelingt dies nicht, findet sich der
von auflen geholte Geschiftsfiihrer
bald vor der Tir wieder. Wie jetzt
Lars Engel, der Anfang Mairz beim
Gebickhersteller Griesson — de Beu-
kelaer nach nur neun Monaten an der
Unternehmensspitze den Hut nahm.

NACHGEFRAGT

Oder Phil Rumbol: Immerhin knappe
zwei Jahre feilte der Brite bei Bahlsen
an einer Neuausrichtung des 133 Jah-
re alten Keksherstellers, bevor er im
Januar Hannover iiberraschend wie-
der verlieRR.

Im April 2020 war Rumbol vom
sechskopfigen Gesellschafterkreis um
den 72-jahrigen Werner M. Bahlsen
engagiert worden, als erster familien-
fremder CEO. Keines seiner vier Kin-
der werde in die operative Fiihrung
einsteigen, sie sollten uber ihre Zu-
kunft selbst entscheiden, liefRen Wer-
ner M. Bahlsen und Ehefrau Susanne
damals die Offentlichkeit wissen.
»FUr meinen Vater war es ja noch
selbstverstandlich, dass seine Kinder
das Unternehmen weiterfiihren — ich
wurde da nicht groR gefragt”, erzahlte
Werner M. Bahlsen dem ,Handels-
blatt“. Er habe es besser machen wol-
len. Schon 2018 zog er sich an die
Spitze des Verwaltungsrates zu-
riick, musste aber offen zu-
geben, dass das Loslas-
sen Htatsachlich
nicht einfach ist,
weil es doch sehr
emotional ist“.

Auch in den vom
Beratungsunterneh-
men In Stability
durchgefiihrten
Workshops soll es
zwischen dem Ehe-
paar und seinen
Kindern  teilweise
recht aufgeregt hin
und her gegangen
sein.

Vettern auf Zeit"

Vor allem Tochter Verena Bahlsen
diirfte sich lautstark zu Wort gemeldet
haben, wofiir sie nicht nur im Famili-
enkreis bekannt ist. Als ,aktive Mitge-
sellschafterin“ und ,,Chief Mission Of-
ficer — so jetzt der offizielle Titel —
nimmt sie durchaus Einfluss auch auf
operative Entscheidungen. So geht das
neue Verpackungsdesign der Marke
Bahlsen ebenso auf das Konto der 28-
Jahrigen wie das als Innovationspool
fungierende Restaurant Hermann’s in
Berlin. Auch in dem nach Rumbols Ab-
gang gebildeten vierkopfigen Leitungs-
team arbeitet die Bahlsen-Tochter mit.

Die operative Ubergangslosung
gilt, bis ein neuer CEO gefunden ist.
Schon die Suche nach Rumbol gestal-
tete sich langwierig — Konzernmana-
ger wissen, dass Familienunterneh-
men keine einfachen Arbeitgeber

sind. Vor allem, wenn man direkt in
die Fufstapfen des Seniors treten soll:
,Die Wahrscheinlichkeit, dass ein
Manager mit Konzernhintergrund in
seinem Job das erste Jahr iiberlebt,
liegt ungefihr bei 50 Prozent“, sagt
Unternehmensberaterin Sabine Rau.
,und diese Erfolgsaussichten redu-
zieren sich noch einmal um die Half-
te, wenn er der erste Fremdmanager
in diesem Hause ist, die Eigentiimer
also keine Ubung darin haben, ihm
bestimmte Dinge zu tlibertragen.“

Hat der Externe allerdings alle Un-
tiefen gemeistert, bleibt er laut Rau
lange auf seinem Posten. Auch daftr
gibt es gute Beispiele: So geniefit Ste-
phan von Biilow, Vorsitzender der Ge-
schaftsfiihrung der Hamburger Block-
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Professor Tom Riisen, Geschafts-
fithrender Direktor des Wittener
Instituts fiir Familienunternehmen
(WIFU), iiber Fremdmanager als
Alternative.

Herr Riisen, was bringt Familien-
unternehmer dazu, die operative
Fithrung der Firma in die Hand
eines Familienfremden zu geben?
Oftist iiber Generationen der Gesell-
schafterkreis sehr gro8 geworden; in
dynastischen Familienunternehmen
sind es bis zu 700 Personen, die mit-
reden. Zudem sinkt die Bereitschaft
der Erben, den Beruf des Vaters aus-
zuliben. Kinder wollen sich selbst
verwirklichen, haben erlebt, wie viel
Einsatz und Miihe die Fiihrung eines
Unternehmens verlangt. Deshalb
tritt an die Stelle der operativ tatigen

Unternehmerfamilie mehr und mehr
die aktive Eigentiimerfamilie, die im
Aufsichtsrat oder Beirat dafiir sorgt,
dass ein externer Manager die Ge-
schafte im Sinn der Familie fiihrt.

On top bringt der Mann oder die
Frau von auBen neue Ideen, neue
Kontakte mit.

Ab einer gewissen Unternehmens-
groRe wird heute niemand mehr au-
tomatisch als Geschaftsfithrer ak-
zeptiert, weil er Sohn oder Tochter
ist. Jeder Anwarter auf die Nachfolge
muss sich Kompetenzerwartungen
stellen, die im Rahmen von Gover-
nance-Strukturen  definiert und
iberpriift werden, zum Teil durch ex-
terne Beirdte oder Berater. Und
wenn keiner aus der Familie diese Er-
wartungen erfillt, wird lieber je-
mand von auBen geholt. Den die Ei-
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gentiimer dann steuern und

kontrollieren.

einfach.

immer

nehmen?

Klingt alles ganz

Warum

miissen dennoch

wieder

Top-Leute  wie
jetzt Phil Rum-
bol bei Bahlsen
nach kurzer Zeit
wieder ihren Hut

Da sind wir bei der Kunst des Loslas-
sens. Die Kompetenzen der Nachfol-
genden werden eingehend gepriift.
Aber ebenso wichtig sind die Starken
und Schwachen der Senior-Genera-
tion. Am WIFU haben wir fir sie ei-
nen Arbeitskreis zum Thema , Loslas-
sen” etabliert: Erfolgreiche Unter-
nehmerpersonlichkeiten im Alter
von 60 oder 65 Jahren treffen sich
regelmaBig und sprechen mit uns
ber ihre Schwierigkeiten beim Ab-
geben von Macht und Verantwor-
tung. Alles gestandene Patriarchen,
die um die Notwendigkeit dieses
Steps wissen — und sich trotzdem mit
der Umsetzung schwertun. Da wird
richtig Tacheles geredet! Besonders
erfolgreiche Griinder sahen sich vor-
her mit dieser Frage allein gelassen.
Das heisst: Auch das Familienumfeld
muss das Thema enttabuisieren. Es
geht nicht um Majestétsbeleidigung,
sondern um einen offenen Dialog -
eben auch Uber die eigene Vergang-
lichkeit.

Braucht es zwingend Coaching
von auBlen?

Es gibt mittlerweile eine Vielzahl von
Experten und Expertinnen, die die-
sen innerfamilidgren Prozess mode-
rieren konnen und helfen, eine
Sprachféhigkeit herzustellen. Idea-
lerweise steht dahinter ein fundier-
tes wissenschaftliches Knowhow und
nicht nur der eigene Erfahrungs-
schatz.

Welche Strukturen und Abspra-
chen sind dariiber hinaus notig?
Wann sollte zum Beispiel das

Onboarding abgeschlossen

sein?

Ich bin kein Freund von normati-
ven Vorgaben. In manchen Féllen
verabschiedet sich der Senior nach

der gemeinsamen Vorstellungsrun-
de bei allen relevanten Stakeholdern
und ist dann tatsachlich weg. In an-
deren Fallen funktioniert die Zusam-
menarbeit von Senior und Nachfol-
ger auch langfristig. Wichtig ist ers-
tens der friihzeitige Beginn eines
Dialogs iiber die Nachfolgefrage.

Zweitens die Kldarung und Planung,
wer wann welche Verantwortung ab-
gibt respektive tibernimmt. Und drit-
tens der regelmaRige Austausch da-
riiber, was gut lauft in der Zusam-
menarbeit und was nicht.

Welche Skills und Qualitdten be-
sitzt der ideale Nachfolge-Kandi-
dat?

Eine eigene strategische Perspektive
fiir das Unternehmen und die Fahig-
keit, davon unabhéngig den Willen
der Familie zu erkennen und zu res-
pektieren. An Letztgenanntem schei-
tern viele begnadete Manager, die
aus anonymen Publikumsgesell-
schaften kommen und auf die beson-
dere Kultur eines Familienunterneh-
mens nicht vorbereitet sind. Ist man
der erste externe CEO und war auch
noch nie in einem Familienunterneh-
men beschéftigt, ist die Wahrschein-
lichkeit fir ein Zerwiirfnis sehr hoch.
Es sei denn, es wird ganz bewusst auf
die kulturelle Integration des Neuen
geachtet.

Haben Sie ein Beispiel?

Eine vom WIFU gecoachte Familie
hat sich sehr viel Zeit genommen fiir
das Recruiting, viele Gesprache ge-
fihrt - erst auf fachlicher, dann auf
menschlicher Ebene. SchlieBlich hat
man den Kandidaten samt Gattin fiir
ein Wochenende auf eine Berghiitte
eingeladen. GroRe Irritation auf Sei-
ten des Managers, warum er mit lau-
ter Mitgliedern aus der Eigentiimer-
familie durch den Wald wandern soll-
te! Bis er verstanden hat, dass er als
CEO treuhdnderisch das Vermégen
all dieser Menschen verwaltet — das
Erbe ihrer Vorfahren.

Man muss also bereit sein, sich
als neues Familienmitglied adop-
tieren zu lassen?

Man nennt familienexterne Ge-
schaftsfihrer auch ,Vettern auf
Zeit". Nicht selten werden sie am
Unternehmen beteiligt, damit sie fiir
die Dauer ihrer Tatigkeit ebenfalls
die Position eines Eigentlimers ha-
ben. uv/lz 11-22

» Die Bereitschaft der
Erben, den Beruf des
Vaters auszuiiben,
sinkt «

Tom Risen, WIFU
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Gruppe, bereits seit rund 20 Jahren
das Vertrauen von Firmengriinder Eu-
gen Block und dessen Kindern. Oder
der Fall Peter Kolln: Christian von Bo-
etticher, im September 2015 von Hans
Heinrich Driftmann kurz vor dessen
Tod als Geschiftsfiihrer des ElImshor-
ner Traditionsunternehmens inthro-
nisiert, ist erfolgreich dabei, seinen
Zehnjahresvertrag zu erfiillen.

Driftmann und von Boetticher gal-
ten als gute Freunde, Firmenerbin
Friederike Driftmann steckte mit da-
mals 23 Jahren mitten im Jura-Studi-
um. ,,2015 haben wir uns als Famili-
enunternehmen neu organisiert”, so
die stellvertretende Aufsichtsratsvor-
sitzende in dem Kompendium , Gene-
ration Verantwortung®, das sie mit he-
rausgegeben hat. ,Nach 195 Jahren
wurde aus einem inhabergefiihrten
ein inhaberkontrolliertes Familienun-
ternehmen.“ Voriibergehend, betont
sie. Doch wann und in welcher Form
Driftmann in die Geschiftsfihrung
eintritt, ist derzeit noch offen. Fiir ei-
ne Stellungnahme stand sie der LZ
nicht zur Verfiigung.

Familienunternehmen funktionie-
ren individueller, personlicher, nach
ungeschriebenen Gesetzen, die sich
uber lange Jahre herausgebildet haben,
und die ein Aufenstehender nicht so-
fort versteht. Aber anerkennen muss,
will er das Vertrauen der Eigentiimer
gewinnen. ,Ein familienfremder CEO
muss nicht nur fachlich top sein, son-
dern auch menschlich, von seiner Per-
sonlichkeit her, zum Unternehmen
passen“, sagt Bettina Wurster, Leiterin
Wissenschaft und Programme bei der
Stiftung Familienunternehmen. Ge-
fragt sei eine ,kulturelle Ubereinstim-
mung“, die groftmogliche Deckungs-
gleichheit der Werte — ,familyness“
nennt Wurster es.

Hat sich der Externe im Unter-
nehmen bereits in anderer Position
bewihrt, ja vielleicht gar in der Orga-
nisation nach oben gearbeitet, sind
ihm die Usancen bekannt und er ge-

nieft auch als CEO einen Vertrauens-
vorschuss des scheidenden Machers.
Oder der Macherin: Christine Weber,
Inhaberin der Molkerei Zott, tiber-
gab zum 1. Januar die Geschaftsfiih-
rung an ihren Marketing- und Ver-
triebschef Frank Uszko — ein von lan-
ger Hand vorbereiteter Stabwechsel.
Doch auch als Verwaltungsratsvorsit-
zende will Weber die Entwicklung
und den Transformationsprozess von
Zott aktiv mitgestalten, betonte die
Erfinderin des Sahnejoghurts bei der
Bekanntgabe ihres Abschieds vom
Chefsessel.

Fingerspitzengefiihl, Geduld, fei-
ne Antennen fiir psychologische Dy-

namik, aber auch Riickgrat und
Durchsetzungsvermogen sind Eigen-
schaften, die ein Externer mitbringen
sollte, um langfristig zu relissieren.
Wird der Ubergabeprozess durch
erfahrene Berater moderiert, steigen
die Erfolgsaussichten. ,Es gibt bei
einem derartigen Flhrungswechsel
zahlreiche  Stolpersteine“,  sagt
Riigenwalder-Chef Hahnel. ,Doch
wenn die Eigentlimer verstanden ha-
ben, dass sie fiir den Transformati-
onsprozess, der von oben nach unten
die gesamte Firma verandert, Unter-
stlitzung von auflen brauchen, ist ein
grofer Schritt in die richtige Rich-
tung getan.“ Iz 11-22
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