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Zwei Seiten
der Medalille

Als Fremdmanager in einem mittelstandischen

Familienunternehmen: Kann das gutgehen?

Wichtig ist, sich zuvor die besonderen Chancen

und Herausforderungen zu vergegenwartigen.

VON HANS SCHLIPAT UND JURGEN GILL-
MANN. Ja, es gibt sie: die steilen Karrieren von
Managern in traditionsreichen Familienun-
ternehmen. Die Betroffenen genieflen das ab-
solute Vertrauen der Eigentiimer, weil es ih-
nen gelingt, hohe Professionalitit und
Identifikation mit den Werten des Unterneh-
mens zu vereinen. Zwei dieser erfolgreichen
Manager, die seit Jahren an der Spitze von re-
nommierten Familienunternehmen mit aus-
geprégter Tradition und nachhaltigem ,,emo-
tional ownership“ stehen, sind etwa Wolfram
Carius, Mitglied der Unternehmensleitung
bei Boehringer Ingelheim, und Klaus Erkes,
Alleingeschiftsfithrer der Zollern GmbH,
Sigmaringen.

Doch auch die Kehrseite der Medaille war
kiirzlich der Tagespresse zu entnehmen:
Zwei Top-Manager haben letztlich die Ver-
einbarkeit von tra-
ditionellen Werten
einer seit Generatio-
nen aktiven Unter-
nehmer-Grofifami-
lie mit notwendigem
Change Management
nicht geschafft.
Eckard Cordes, Vor-
sitzender des Vor-

stands der Metro AG, werden.
und sein Nachfolger
in der Fihrung des Familienkonzerns

Haniel, Jiirgen Kluge, haben das Handtuch
geworfen. Sie kamen mit den ,,Familienvor-
gaben“ nicht zurecht.

Hintergrund ist das Kréftemessen von Tra-
dition und Vernunft, von Emotion und Ma-
nagement-Kalkiil, von iiberlieferten Werten
und kurzfristigen Stakeholder-Interessen, das
hohe Wellen in Unternehmen schlidgt. Und
Traditionsunternehmen mit besonders ge-
pragter ,,sozialer DNA® - und das sind mehr-
heitlich die tiber Generationen gefiihrten Fa-
milienunternehmen - sind davon besonders
betroffen. Erschwerend wirkt, dass viele der
heute exzellent ausgebildeten Manager keinen
Bezug zur wertegenerierenden Tradition mit-
bringen, weil sie in den Hochschulen mit ei-
nem rational geprigten Unternehmenswelt-
bild konfrontiert werden. Diese Manager hin-
terfragen nicht selten Sinn und Nutzen von
Unternehmenstradition fiir ihre eigenen Kar-
rierevorstellungen. Das grofite Risiko in ih-
rem Karriereplan sehen sie im moglichen Ste-
ckenbleiben in der Tradition: Karriereknick
statt Fortkommen.

Unbestritten ist aber, dass eine leistungsfa-
hige Traditionspflege den ,,genetischen Code
eines Unternehmens sichtbar macht und da-

WISSENSWERTES

) ) Viele der heute exzellent
ausgebildeten Manager bringen
keinen Bezug zur wertegene-
rierenden Tradition mit, weil sie
in den Hochschulen mit einem
rational geprigten Unter-
nehmensweltbild konfrontiert

mit fir das Image einer Marke und/oder eines
Unternehmens oft zum wertvollsten Differen-
zierungsfaktor im weltweiten Wettbewerb
werden kann. Denn Historie und gelebte Tra-
dition mit ihrer hohen Identitit kénnen der
ideale Nahrboden fiir erfolgreiche Unterneh-
mensfithrung sein. Diese Traditions- und
Wertehaltung korrespondiert meist mit aus-
gepragtem Verantwortungsgefiihl fiir Unter-
nehmen, Mitarbeiter und Umfeld. Gewinne
werden grofitenteils in das Unternehmen
reinvestiert, was Nachhaltigkeit und Erfolgs-
stabilitdt schafft. Und damit sind Traditions-
unternehmen fiir Manager grundsatzlich at-
traktiv.

Tradition steht fiir Kontinuitat iiber Gene-
rationen. Tradition steht aber auch fiir durch
Vermogen und Unabhingigkeit geprégte Pri-
vilegien. Miinden diese in Dominanz und
Machtstreben, kann
ein solches Umfeld
zum Bestimmungs-
faktor des ,Com-
mand“ werden. In
diesem Fall hat der
familienfremde Ma-
nager schwierige
Zeiten. In Grenzfil-
len fiithrt dies zu ,,in-
neren  Konflikten.
Hier hilft dem Mana-
ger nur seine konsequente Haltung, Frustrati-
onstoleranz vorausgesetzt — oder, im duflers-
ten Fall, die Trennung vom ,,Patriarchen

Professor Fredmund Malik, Titularprofessor
der Universitat St. Gallen, sieht weitere
Schmerzgrenzen bei dem meist drdngenden
Wunsch nach Kontinuitit und Stabilitét im Fa-
milienbereich im Rahmen der Nachfolgels-
sung, und zwar dann, wenn die objektiv bessere
Fremdmanagerlosung herbeigefithrt werden
muss. Viele Familienunternehmen mit Traditi-
on sehen diesen grundsitzlich richtigen Weg
zundchst kritisch, solange der ,Neue“ noch
nicht die Unternehmenswerte voll adaptiert
hat. Fiir Gesellschafter und Fremdmanager ist
das ein schwieriger, aber nach unserer Erfah-
rung notwendiger Weg, der unabhingige
Expertise (und damit Akzeptanz fiir beide
Seiten), Geduld, Fingerspitzengefithl und Weit-
blick erfordert. Stimmen dann Professionalitit
und Identifikationswahrung iberein, ist ein
erfolgreicher Karriereweg vorgezeichnet.

Dr. Hans Schlipat, Managing Partner, und
Dipl.-Kfm. Jiirgen Gillmann, Senior Advisor,
beide bei Dr. Rochus Mummert & Partner
Gesellschaft fir Unternehmensberatung,
Miinchen
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Fremdmanagern in Traditionsunternehmen sollte bewusst sein, dass...
. Werte- und Traditionskultur im Vordergrund stehen, nicht die Kultur der vordergriindigen

. Kontinuitat und Nachhaltigkeit maBgeblicher sind als ein schnelles Change-Management
. Bewahren (von Vermdgen, Reputation, Werten) und behutsames Verbessern (von Struk-

. Traditionsunternehmen gesellschaftliche und gemeinschaftliche Institutionen mit relativ
stabiler Konstitution sind; das Zerschlagen und Verwerten von optimierten Unter-

. Markt, Kunden und Mitarbeiter im Fokus stehen — nicht der Shareholder Value.

. Traditionsunternehmen einerseits zur starkeren Einengung von Gestaltungsraumen
neigen, andererseits aber auch ein groBes MaB an unternehmerischen Freiheiten
gewahren, sofern die Vertrauensbasis stimmt.

. die Stimmigkeit der Personlichkeitsbilder der Entscheidungstrager von ausschlag-

,Die aktive Weiterentwicklung unserer Kultur im gesamten Unternehmen, insbesondere auch
bei unseren Fiihrungskraften, befahigt uns, die Veranderungen in den weltweiten
Pharmamarkten im Einklang mit unseren Werten wie zum Beispiel Vertrauen und Respekt zu
meistern. Fir eine wandlungsfahige und wettbewerbsfahige Organisation kommt der Qualifi-
kation und Weiterentwicklung aller Mitarbeiter eine besonders wichtige Rolle zu, deshalb ist
Talentmanagement ein Kernelement unserer strategischen Ausrichtung.”

Wolfram Carius, Mitglied der Unternehmensleitung, Unternehmensbereich Personal und
Operations der Boehringer Ingelheim GmbH

,300 Jahre gelebtes Miteinander zwischen Gesellschaftern und Belegschaft pragen die ge-
wachsene soziale Verantwortung im Wirkraum des Unternehmens. Nachhaltigkeit hat klare
Prioritat vor kurzfristiger Profiterzielung. In der Flihrung bemiihen wir uns, sinnstiftend statt

Dr. Klaus Erkes, Alleingeschaftsfiihrer der Zollern GmbH

,FUr uns sind motivierte Mitarbeiter die Voraussetzung fiir den unternehmerischen Erfolg —
das gilt unabhangig von Hierarchieebenen. Die Motivation wird beeinflusst durch gesell-
schaftliche, kulturelle und familidre Rahmenbedingungen. Erganzend tragt auf der betrieb-
lichen Ebene unsere gelebte Wertekultur im Verbund mit gelebter Wertschatzung der
Unternehmensleitung dazu bei, dass sich Fiihrungskrafte authentisch im Sinne der Unter-
nehmenskultur verhalten. Wertekultur braucht Glaubwiirdigkeit, Bestandigkeit sowie

Jiirgen Sauerwald, Director Human Resources, B. Braun Melsungen AG

Auf nach , Belle France”

Investieren beim Nachbarn: Rechtliche und kulturelle

Unterschiede zwischen Frankreich und Deutschland

sollten weder unterschatzt noch uberbewertet werden.

VON JOHANNES JONAS. In rechtlicher Hin-
sicht werden Unterschiede bei der Griindung
von Tochtergesellschaften oder Niederlassun-
gen in Frankreich oft tiberschatzt. Dabei lau-
fen die Prozesse in Frankreich fast schneller
und einfacher ab als in Deutschland. Anderer-
seits hat schon manches deutsche Unterneh-
men Lehrgeld dafiir zahlen miissen, dass das
Arbeitsrecht der beiden Léander sich in prakti-
scher Hinsicht sehr stark unterscheidet. Die-
ser Bereich ist jedoch wichtig: Deutsche Un-
ternehmer sollten sich davor hiiten, sich in
Frankreich zu stark auf die Erfahrungen und
Reflexe aus dem eigenen Umfeld zu verlassen.
Fast wichtiger noch ist im deutsch-franzosi-
schen Geschift aber der richtige Umgang mit
kulturellen Unterschieden. Uber die franzosi-
sche Wesensart kursieren in Deutschland si-
cherlich ebenso viel Stereotypes wie iiber die
deutsche in Frankreich. Trotz aller Vorsicht
vor Verallgemeinerungen wird man aber wohl
sagen konnen, dass franzosische Unterneh-
men sich bei Verhandlungen immer ein Min-
destmafl an Flexibilitdit und Improvisation
vorbehalten. Dies wird von ihren deutschen
Gesprichspartnern oft als Unstetigkeit oder
Unentschiedenheit empfunden, ist aber genau

das Gegenteil: namlich Ausdruck des Willens,
das Vorhaben trotz Schwierigkeiten durchzu-
fihren und Hirden durch Neuplanen zu
iberwinden bzw. sich zu ,arrangieren”. Um-
gekehrt konnen Franzosen das von ihnen bei
Deutschen beobachtete Festhalten an einem
einmal gefassten Plan als irritierend empfin-
den. Hier kommt die Neigung, den Prozess zu
strukturieren, bisweilen als Verbohrtheit an.
Diese unterschiedlichen kulturellen Wahr-
nehmungen verstandlich zu machen und

Ziel deutscher Investitionen: Das Mutterhaus von La Biosthétique in Paris.

sie in Erfolgsfaktoren umzuwandeln ist im
deutsch-franzosischen Geschift eine eben-
so wichtige Aufgabe wie die rein technische
Umsetzung des Projekts. Interessanterweise
sind es oft mittelstindische Unternehmen, die
schneller und flexibler auf die andere Kultur
einschwenken konnen als GrofSunternehmen.
Letztere haben regelmaflig eine stark ausge-
pragte und klar definierte Unternehmens-
kultur, die dann bei einer deutschen Unter-
nehmensgruppe sehr ,deutsch® und bei einer
franzdsischen Gruppe sehr ,,franzosisch® ist.
Unvereinbarkeiten sind da vorbestimmt.

Der Mittelstand ist hier weniger vorbelas-
tet. Ein Beispiel ist das Pforzheimer Familien-
unternehmen ,La Biosthétique Kosmetik
GmbH & Cof, das vor einigen Jahren sein
franzdsisches Mutterhaus in Paris aufgekauft
hat.Die Verhandlungen waren anfangs durch
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den Wunsch nach Flexibilitit auf franzosi-
scher und das Streben nach strukturiertem
Prozess auf deutscher Seite sehr konfliktbela-
den - bis beide Seiten erkannten, dass ein zen-
trales Problem fiir alle Beteiligten die Nachfol-
ge der jeweiligen Unternehmensgriinder war.
Diese Erkenntnis fithrte dazu, dass plotzlich
aufbeiden Seiten als legitim anerkannt wurde,
was kurz vorher noch Konfliktstoff lieferte.

Frankreich hegt und pflegt seine Grofikon-
zerne und natiirlich auch die Unternehmen
mit Staatsbeteiligung oder -einfluss, wahrend
Mittelstandler eher stiefmiitterlich behandelt
werden. Franzosische Mittelstindler - soge-
nannte ,petites et moyennes entreprises®, kurz
PME - suchen in dieser Situation oft den
Schulterschluss mit ihren deutschen Partnern,
getrieben von einer gewissen Bewunderung
fiir die hohere gesellschaftliche Beachtung, die
der Mittelstand in Deutschland findet.

Interessant ist auch die Rolle der GmbH & Co.
KG: Diese Gesellschaftsform hat in Frankreich
keine Entsprechung und gilt vielen Franzosen
als Sinnbild des Erfolges des deutschen Mittel-
standes. Das war wohl auch ein gutes Omen fiir
die La Biosthétique Kosmetik GmbH & Co.: Die
Parteien wurden sich nach Uberwindung kultu-
reller Anlaufschwierigkeiten einig, die Pforzhei-
mer haben heute einen zweiten Firmensitz im
Zentrum von Paris, und der Umsatz in Frank-
reich hat sich in fiinf Jahren verdoppelt.

Dr. Johannes Jonas, Partner, Co-Head
der German International Practice Group,
Salans LLP, Paris

Wenn der Chef mit der Marke alleine bleibt

Bei der Markenarbeit haben mittelstandische B2B-Unter-
nehmen Nachholbedarf. Entscheidend sind Inhalte und

Werte, die die Mitarbeiter nach auBen tragen konnen.

VON TAMMO F. BRUNS. Der Aufbau einer
Marke ist in mittelstindischen Unternehmen
oft Chefsache. Das ergibt die Studie ,Wer bin
ich?, die wir von der Agentur kleiner und
bold gemeinsam mit dem Wirtschaftsmagazin
»Markt und Mittelstand* durchgefiihrt haben.
Weniger als die Hilfte der 116 befragten deut-
schen Mittelstdndler ausdem B2B-Bereich be-
schiftigt eigene Markenspezialisten oder holt
sich externe Unterstiitzung. Wenn aber der
Chef die Marke macht, bleibt er in vielen
Féllen damit allein. Warum?

Es sind vor allem die Mitarbeiter eines Un-
ternehmens, die Markenwerte vermitteln. Laut
unserer Studie informieren sich Entscheider
mittelstandischer Unternehmen tiberwiegend
im personlichen Austausch tiber den Markt.
Mehr als 90 Prozent der Befragten kennen neue
Angebote und damit die Marke ihrer Ge-
schifts- oder B2B-Partner aus Gespréichen mit

dem Vertrieb und nicht aus WerbemafSnah-
men. Dass die Mitarbeiter als ,,Botschafter der
Marke“ der wichtigste Kommunikationskanal
sind, wird aber hdufig tibersehen und stattdes-
sen Geld in Anzeigen, Broschiiren und Web-
sites gesteckt. So besteht meist ein tiefer Graben
zwischen der Erscheinung einer Marke, ihrer
Produktwelt und den tatsiachlichen Werten, die
von den Mitarbeitern nach auflen transportiert
werden. Es scheint, dass Mittelstandler lieber
ein Corporate Design entwickeln als eine zen-
trale Botschaft. Die Form ist schnell gefunden,
der Inhalt aber fehlt, und im Kundenkontakt
werden Kommunikationsliicken sichtbar.
Hinter einer starken Marke steckt harte Ar-
beit. Markeninhalte miissen so im Unterneh-
men verankert werden, dass die Mitarbeiter sie
verstehen, sich mit ihnen identifizieren und
tiber sie sprechen konnen. Das Energieunter-
nehmen juwi hat es beispielsweise richtig ge-

macht: Um sich im Arbeitsmarkt vom Wett-
bewerb abzusetzen, hat das Unternehmen
eine klare Arbeitgebermarke entwickelt, die
zeigt, wofiir juwi steht. Unter dem Motto
»Mein Job, mein Statement!“ treten in einer
neuen Kampagne juwi-Mitarbeiter als Models
auf, nehmen Stellung zu ihrem Arbeitgeber
und begriinden ihre Motivation, fiir juwi zu
arbeiten. Hier wird klar, dass die juwi-Mitar-
beiter die Markenwerte selbst leben und sie
daher auch gut vermitteln konnen.

Fiir Unternehmen im B2B-Bereich ist die
Markenarbeit besonders wichtig, denn sie
miissen sich auf dem globalen Markt bewei-
sen und auch dort sichtbar sein. Der erste
Schritt zu einer erfolgreichen Marke ist dabei
héufig der schwierigste. Die Studie zeigt, dass
es mittelstindischen Unternehmen grund-
sitzlich schwerfillt, ihre Werte an tiberpraf-
bare Leistungen zu kniipfen und damit ihrer
Marke ein Gesicht zu geben. Nur ein Drittel
der Befragten empfindet die Werte der Ge-
schiftspartner als gut definiert und nachvoll-
ziehbar. Aussagen tber Qualitdt, Innovation
und Kundenorientierung werden inflationér
genutzt, harte Werte wie Preis und Wirt-
schaftlichkeit dagegen eher vernachldssigt.
Dabei lieflen sich insbesondere Zahlen bei der

Auswahl von Geschiftspartnern gut verglei-
chen. Und der Kunde wiisste gerne genau,-
warum ein Unternehmen qualitativ, innovativ
oder kundenorientiert arbeitet.

Unternehmen haben oft ein Wunsch-
Image, dem sie durch Logo, Farbgebung und
Schrift eine Hiille geben. Um tatsdchlich
Markeninhalte zu generieren, bedarf es aber
zundchst einer selbstkritischen Ist-Analyse,
denn fiir den richtigen Kurs braucht man eine
exakte Bestimmung der eigenen Position.
Dann erst konnen Markenwerte konkretisiert
und im eigenen Unternehmen so implemen-
tiert werden, dass sie in allen Geschiftspro-
zessen sichtbar sind und als Botschaften beim
Kunden ankommen. Im Mittelstand ist dieser
Positionierungsprozess auch mit Blick auf
eine Unternehmensnachfolge wichtig. Gerade
bei einem Generationswechsel muss die Mar-
ke so angepasst werden, dass alte Werte erhal-
ten, neue Zielsetzungen klar definiert und alle
Mitarbeiter in diesen Prozess mit einbezogen
werden. Erst dann bleibt eine Marke zukunfts-
fahig — und der Chef mit ihr nicht mehr allein.

Tammo F. Bruns, Geschaftsfithrender
Gesellschafter der integrierten Markenagentur
kleiner und bold GmbH, Berlin

SPAREN SIE ERST KOSTEN —
UND DANN ENERGIE.
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