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Geleitwort

Familienexternes Management in familiendominierten Unternehmen - diese
Konstellation ist spannend. Weil sie eine andere Perspektive erdffnet auf das klas-
sische Familienunternehmen, das von Generation zu Generation innerhalb der
Blutsverwandtschaft weitergereicht wurde. Bekanntlich hat das Weiterreichen
dann manchmal leider ein tragisches Ende gefunden - Insolvenz.

Gewiss, es gibt in Deutschland viele hervorragende Beispiele von Familienunter-
nehmen, die es geschafft haben, iiber Jahrzehnte oder gar Jahrhunderte unter fami-
lidrer Fihrung zu wachsen und zu gedeihen. Diese Leistung verdient allen Respekt.

Aber nicht jeder Unternehmerfamilie ist es vergénnt, fahigen und/oder willi-
gen familidren Nachwuchs zu besitzen. Die Losung besteht dann konsequenter-
weise in der Abkehr von der familieninternen Nachfolge hin zur familienexternen
Unternehmensfithrung. Und die oft recht positiven Erfahrungen mit externen
Managern an der Spitze von Familienunternehmen scheinen dafiir zu sprechen,
dass dieser Weg moglicherweise der Konigsweg zur Erhaltung und Starkung des
Familienunternehmertums in unserem Land sein konnte. Und es sind keineswegs
die No-Names unter den Familienunternehmen, die mit externem Management
hervorragende Performance am Markt erzielten — ganz im Gegenteil.

Hinzu kommt ein weiterer Aspekt. Steht an der Spitze eines Unternehmens ein
Mitglied — oder gar mehrere Mitglieder — der Eigentimerfamilie(n), schwingt bei
allen Uberlegungen und Entscheidungen immer ein mehr oder minder starkes
Element von Emotionen mit. Man ist mit dem Unternehmen grof geworden, man
hat seine Entwicklung verfolgt und mit beeinflusst, man méchte in der Tradition
der Familie weiter mit seinem guten Namen fiir ein erfolgreiches Wirtschaften
stehen - verstandlich, dass da Herzblut mit im Spiel ist. Das kann gut fiir das Unter-
nehmen sein, es kann aber auch zum Nachteil gereichen. Will man bewusst das
Hineinwirken familidrer Emotionen in die Unternehmensfithrung unterbinden,
dann ist die Entscheidung fiir eine familienexterne Geschaftsfiihrung angezeigt.

Dasselbe gilt fiir familidre Emotionen im Kreis der Gesellschafter. Bestehen hier
Spannungen zwischen den verschiedenen Personen oder Familienstdmmen und
istdann moglicherweise ein Familienmitglied auch noch in der Fiihrung des Unter-
nehmens tdtig, entsteht oftmals eine gefdhrliche Gemengelage. Da kann es durch-
aus eine empfehlenswerte Strategie sein, die Chefetage sogar ,nur“ mit familien-
externen Managern zu besetzen.

Geleitwort



Geleitwort

Zahlreiche durchaus bedeutende Familienunternehmen in Deutschland haben sich
bereits zu dieser Entscheidung durchgerungen, das heifdt Familienmitglieder sind
prinzipiell von der Mitarbeit im Unternehmen ausgeschlossen. Nach der Satzung
oder Familienverfassung dieser Gesellschaften diirfen ausschlie8lich Familien-
fremde in die Geschaftsleitung eintreten. Auf diese Weise will man jegliches Kon-
fliktpotenzial aus der Unternehmensfiihrung heraushalten. Die gute Performance
des Unternehmens hat in diesen Familien absolute Prioritat. Auch hier sprechen
die wirtschaftlichen Erfolge dieser Unternehmen dafiir, dass diese Maxime nicht
grundlegend falsch sein kann.

Bei der Implementierung dieser Strategie des familienexternen Managements sind
allerdings wichtige Dinge zu beachten. Dies vor allem dann, wenn man erstmals ei-
nen externen Manager mit der Fihrung des Unternehmens betraut. Der Gesellschaf-
ter, der sich aus seiner aktiven Fiihrungsrolle verabschiedet und seinem Unter-
nehmen eine externe Geschaftsfiihrung gibt, sollte diesen Schritt nicht tibers Knie
brechen. Eine sorgfaltige und daher Zeit beanspruchende Vorbereitung ist not-
wendig, um eine mdoglichst gute Personalauswahl zu treffen. Die Einfithrung des
neuen Geschaftsfihrers in seine Aufgabe, die Begleitung in der Anfangsphase, die
professionelle Kommunikation mit den verschiedenen Stakeholdern, um ihnen
die Personalie nahezubringen - all dies erfordert einen grof3en Teil der Arbeitskraft
des Gesellschafters. Und es stellt ihn vor hohe Herausforderungen, da er mit einer
(in der Regel) komplett neuen Materie befasst ist.

Damit Gesellschafter und Unternehmerfamilien in dieser schwierigen Phase mog-
lichst wenig Fehler begehen (die oft nur mit hohen Kosten reparabel sind), brau-
chen diese Verantwortungstrager Hilfestellung. Doch bisher waren die gebotenen
Hilfen leider sehr rar und oft unzuldnglich. Daher ist es aus meiner Sicht ein sehr
verdienstvolles Unterfangen von Dr. Christoph Achenbach, diesen hier vorliegen-
den umfassenden Ratgeber zu erarbeiten und zu publizieren. Ebenso rar waren
bisher die Leitfdden, die familienexternen Geschaftsfihrern — wozu ich ebenfalls
gehore — helfen, den Einstieg in die Chefetage eines familiendominierten Unter-
nehmens moglichst reibungslos zu schaffen. Die Maxime, immer nur als ,,Guts-
verwalter” fremden Vermdgens aufzutreten und sich nie auf eine Stufe mit den
Gesellschaftern zu stellen, ist nur eine von vielen klugen Handreichungen dieses
Buches. Ich personlich kann mich den Empfehlungen und Ratschldgen nur an-
schlieen. Das vorliegende Buch von Achenbach schliefit eine grofie Liicke auf dem
Themengebiet zur Fiihrung von Familienunternehmen.



Das Buch ist meines Erachtens auch deshalb besonders lesenswert, weil es dem
Autor sehr erfolgreich gelingt, seine fundierten theoretischen Ausfithrungen und
Uberlegungen inhaltlich anzureichern durch die Ergebnisse einer von ihm selbst
durchgefiihrten umfassenden Umfrage sowie durch eine Vielzahl von persénlich
gefiihrten Interviews mit Gesellschaftern, geschaftsfithrenden Gesellschaftern
sowie familienexternen Geschaftsfithrern von Familienunternehmen. Dadurch ist
ein wirklich nutzbringendes Buch und ein wertvoller Ratgeber fiir all diejenigen
entstanden, die auf Gesellschafter- oder Fiihrungsebene in einem Familienunter-
nehmen titig sind oder noch tdtig werden wollen. Dem Autor und seinem Werk
wiinsche ich deshalb viele zufriedene Leser.

Mark Eslamlooy, geboren 1966, ist verheiratet und Vater von zwei
Toéchtern. Nach dem Abitur und Studium zum Diplom-Okonom be-
gann Mark Eslamlooy 1991 seinen beruflichen Werdegang im In- und
Ausland bei internationalen Beratungsunternehmen wie PwC, Arthur
Andersen, Ernst & Young und Rod| & Partner. Die Beratungsschwer-
punkte in tiber zehn Beraterjahren waren insbesondere Entwicklung
von Geschéfts- und Finanzstrategien sowie M&A.

Im Jahr 2000 wechselte er zur ARDEX nach Witten, wo er als Leiter Be-
teiligungscontrolling und strategische Unternehmensentwicklung der
ARDEX GmbH seine Karriere begann. 2004 wurde Mark Eslamlooy zum
CFO der ARDEX Gruppe ernannt, in 2006 zum stellvertretenden Ge-
schaftsfiihrer der ARDEX GmbH und zwei Jahre spater zum Geschifts-
fulhrer der ARDEX GmbH bestellt. Seit 2010 fiihrt Mark Eslamlooy die
ARDEX als Vorsitzender der Geschiaftsfiihrung der ARDEX GmbH
Deutschland sowie als CEO der ARDEX Gruppe weltweit.

ARDEX Gruppe

Die ARDEX GmbH ist einer der Weltmarktfiihrer bei hochwertigen
bauchemischen Spezialbaustoffen. Als Gesellschaft in Familien-
besitz verfolgt das 1949 in Witten gegriindete Unternehmen einen
nachhaltigen Wachstumskurs. Die ARDEX Gruppe beschéftigt heute
rund 2.800 Mitarbeiter in insgesamt 49 Tochtergesellschaften. Das
Unternehmen ist in mehr als 50 Landern auf allen Kontinenten mit
36 Produktionswerken prasent, in den Kernméarkten USA und Europa
nahezu flachendeckend. Mit ihren 13 groRen Marken erwirtschaftete
ARDEX in 2017 weltweit einen Gesamtumsatz von mehr als 720 Mio.
Euro. Die Produktpalette umfasst Bauchemieprodukte sowie Indus-
trieklebstoffe.

Geleitwort



Il. Zielsetzung und Zielgruppe dieses Buches

Il. Zielsetzung und Zielgruppe dieses
Buches

Dieses Buch soll zeigen, worauf es ankommt, wenn ein Familienunternehmen mit
familienexternen Managern in der Unternehmensleitung erfolgreich arbeiten will.
Unter welchen Bedingungen ist ein familienexternes Management die richtige
Nachfolgestrategie? Wie finde ich als Gesellschafter einen geeigneten externen
Nachfolger? Welche Faktoren behindern bzw. férdern einen erfolgreichen Such-
und Auswahlprozess? Wie kann die Balance von Vertrauen und Kontrolle zwischen
Gesellschafter und familienexternem Manager ausgewogen gestaltet werden? Was
muss dieser beachten, wenn er in einem Familienunternehmen Erfolg haben will?
Zugleich soll das Buch Gesellschaftern Anleitung geben, was sie beachten sollten
oder sogar miissen, um die Etablierung und Integration ihres familienexternen
Managers zu einem Erfolg werden zu lassen. Dieses Buch birgt eine Fiille von er-
folgserprobten Gestaltungsvorschliagen, Anregungen und Checklisten sowohl fiir
den externen Manager als auch fiir den Gesellschafter.

Der Leser moge mir verzeihen, wenn ich dabei hier und da auf Typisierungen zu-
riickgreife. Solche Uberbetonungen und Vereinfachungen fithren im positiven
Sinne dazu, ,auch dort noch etwas zu erkennen, wo wir ansonsten wegen zu vie-
ler Zwischentdne und komplexer Schattierungen (...) iberfordert waren. Ich bin
mir aber auch der Gefahr bewusst, dass solche Uberzeichnungen aufgrund ihres
fortwahrenden Gebrauchs Klischees und Referenzmuster ergeben kénnen, die an-
schlielend - vielleicht ungepriift — aufgegriffen und tibernommen werden.

Beim Thema Nachfolge muss immer differenziert werden zwischen der Fiihrungs-
nachfolge und der Vermoégensnachfolge. Es kann beides zusammenfallen, nimlich
dann, wenn der Nachfolger — unabhdngig davon, ob familienintern oder familien-
extern — sowohl Kapitalanteile als auch die Fiihrung tibernimmt. In diesem Buch
soll der Fokus aber auf der Fiihrungsnachfolge, und zwar durch einen oder mehrere
familienexterne Manager liegen — unabhdngig davon, ob diese auch kapitalmaflig
am Unternehmen beteiligt sind. Einbezogen werden explizit auch gemischte Fiih-
rungsteams, bestehend aus familieninternen und -externen Managern.

Beispiele aus der Praxis sind aufgrund des notwendigen Daten- und Vertrauens-
schutzes anonymisiert und so angepasst, dass keine Riickschliisse auf konkrete
Unternehmen gezogen werden kdnnen, wichtige Erkenntnisse fiir den Leser aber
dennoch erhalten bleiben. Unternehmensnamen werden nur dann genannt, wenn
die Informationen aufgrund von Presse- oder Buchveréffentlichungen allgemein

6 Looss, Wie der Herr, so’s Gscherr, S. 4.
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zuganglich sind. Diese sind selbstverstandlich durch entsprechende Quellenhin-
weise kenntlich gemacht.

Des Weiteren wurden persdnliche Interviews mit familienexternen Managern,
geschaftsfiihrenden Gesellschaftern und Gesellschaftern gefiihrt. Alle Gesprachs-
partner sind oder waren in Familienunternehmen tdtig, in denen familienfremde
Manager in der obersten Fiihrungsebene beschaftigt sind oder waren. Ziel der
Interviews war es, moglichst viele praktische Erfahrungen und Meinungen der
Protagonisten zum Thema familienexternes Management einzuholen. Bei der Aus-
wahl der angesprochenen Persdnlichkeiten wurde Wert darauf gelegt, Familien-
unternehmen unterschiedlicher Grofle und Branchen zu befragen, um moglichst
verschiedene Blickwinkel in der Auswertung herausarbeiten zu konnen. Die aus-
fihrlichen Interviews finden Sie in Teil 2 des Buches.



