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With a little help from my friend

Erfolgsfaktoren fur die Einbindung von Fremdmanagerinnen in die strategische
Planung von Familienunternehmen

Mit zunehmendem Unternehmensalter und -groBe binden Familienunternehmen
haufig auch familienfremde Managerinnen in das Unternehmen ein — auch in die
strategische Planung. Diese Einbindung von Fremdmanagerinnen ist jedoch mit gewis-
sen Herausforderungen verbunden. In diesem Beitrag werden daher auf Basis von
aktuellen Forschungsergebnissen Erfolgsfaktoren fiir die Einbindung von Fremdmana-
gerinnen in die strategische Planung von Familienunternehmen vorgestellt. Hierbei
wird sowohl auf Faktoren eingegangen, die primar im Einflussbereich der Fremdmana-
gerinnen liegen, als auch auf solche, die primar im Einflussbereich der Unternehmer-
familie beheimatet sind.

Herausforderungen fir Fremdmanagerinnen in der strategischen Planung von Familien-
unternehmen

Familienunternehmen stellen sowohl in Osterreich als auch international einen
GroRteil der Unternehmen dar, v.a. unter den Klein- und Mittelunternehmen.* Hier-
bei zeichnen sich viele Familienunternehmen durch typische Starken, aber auch typi-
sche Schwachen aus. Unter den typischen Starken ist die in der Regel vorhandene
Langfristorientierung zu nennen. Diese ermoéglicht es Familienunternehmen etwa,
Investitionen mit einem langeren Zeithorizont in Betracht zu ziehen und im Bedarfs-
fall auch anfangliche Schwierigkeiten und langere Amortisationsdauern durchzu-
stehen. Zu den oftmals vorhandenen Schwachen wird bei Familienunternehmen in
der Literatur® hiufig ein geringerer Grad der Professionalisierung gerechnet. , Profes-
sionalisierung” bezieht sich hierbei in der Regel auf die Anwendung von als professi-
onal eingestuften Management-Praktiken wie etwa formalisierten Controlling- oder
Planungssystemen.? Letzterer Umstand wird durch empirische Forschungsergebnisse
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in der Form bestatigt, dass diese weitgehend einhellig zum Schluss kommen, dass
Familienunternehmen derlei Systeme in geringerem AusmaR anwenden als
vergleichbare Nicht-Familienunternehmen.® Gerade fiir die strategische Planung
erscheinen diese Ergebnisse als einigermalien paradox: Aufgrund der Langfristorien-
tierung konnte angenommen werden, dass Familienunternehmen relativ viel Zeit
und Ressourcen fiir langfristige Planung aufwenden. Gleichzeitig zeigen die eben
erwahnten empirischen Daten, dass Familienunternehmen einen im Vergleich zu
Nicht-Familienunternehmen niedrigeren Anwendungsgrad der strategischen Planung
aufweisen.

Allerdings dirfen bezliglich der strategischen Planung nicht alle Familienunternehmen
,uber einen Kamm geschoren werden”. Auch innerhalb der groBen Gruppe der Fami-
lienunternehmen gibt es zahlreiche, die strategische Planung in dhnlichem AusmaR
wie Nicht-Familienunternehmen betreiben. Oftmals handelt es sich bei derlei Fami-
lienunternehmen um solche, die nicht nur familienzugehérige Managerinnen beschaf-
tigen, sondern auch familienfremde Managerinnen — sogenannte Fremdmanagerin-
nen.” Diese Fremdmanagerinnen bringen in der Regel ins Familienunternehmen
externe Erfahrung aus Nicht-Familienunternehmen mit und helfen so, Familienunter-
nehmen zu professionalisieren (daher der Titel dieses Beitrags). Allerdings gelten
aufgrund des hohen Familieneinflusses in vielen Familienunternehmen andere ,,Spiel-
regeln” als in Nicht-Familienunternehmen, was es Fremdmanagerinnen — v.a. am
Anfang ihrer Tatigkeit — teilweise schwer macht, ihre volle Leistungsfahigkeit zu entfal-
ten. So zahlen zu den haufig in der Literatur genannten Herausforderungen fir
Fremdmanagerinnen etwa, dass diese in Familienunternehmen starker als in Nicht-
Familienunternehmen auf die Interessen und Befindlichkeiten der Eigentiimerlnnen
achten miussen und dass in Familienunternehmen oftmals Entscheidungen auf langere
Zeithorizonte abzielen als in Nicht-Familienunternehmen.® Gerade die strategische
Planung — falls Uberhaupt angewandt — ist in diesem Zusammenhang ein heikles Feld,
weil hier die langfristigen Weichenstellungen fiir das Familienunternehmen — und
somit auch zu einem gewissen Grad fur die Unternehmerfamilie — gestellt werden.

Der vorliegende Beitrag hat daher zum Ziel, Erfolgsfaktoren fir die Einbindung von
Fremdmanagerinnen in die strategische Planung aufzuzeigen. Methodisch basiert der
Beitrag auf einer systematischen Literaturanalyse, fiir welche 40 Forschungsarbeiten,
die im Zeitraum zwischen 1982 und 2013 in internationalen wissenschaftlichen Zeit-
schriften publiziert wurden, eingehend auf diese Erfolgsfaktoren hin untersucht
wurden.” Im Folgenden werden zwei Gruppen von Erfolgsfaktoren unterschieden: je-
ne, die tendenziell im Bereich der Fremdmanagerinnen anzusiedeln sind und jene, die
starker den Bereich der Unternehmerfamilie betreffen. Hierbei wird jeweils auf die
Einbindung einzelner Fremdmanagerinnen in die strategische Planung abgestellt.
Diese kdnnen in gemischten Management-Teams, die aus familienzugehorigen und
nicht-familienzugehérigen Managerinnen bestehen, oder auch reinen Fremdmanage-
ment-Teams aktiv sein.
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Erfolgsfaktoren im Bereich von Fremdmanagerinnen

Viele Fremdmanagerinnen, die aus Nicht-Familienunternehmen in Familienunterneh-
men wechseln, berichten von einem gewissen ,Kulturschock“.® Dieser manifestiert
sich v.a. darin, dass Fremdmanagerinnen haufig liberrascht sind, wie familienzentriert
die Entscheidungsfin-

dung im neuen Un-

ternehmen  verlauft

und dass vielfach

nicht das beste Argu-

ment, sondern der Status als Familienmitglied fir das Durchsetzen der eigenen Ansich-
ten entscheidend ist. Dies gilt natirlich auch und insbesondere fiir die strategische
Planung, in der vielfach Familienmitglieder entscheidend beteiligt sind, da die Weichen
fir das Unternehmen und zum Teil auch fiir die Familie gestellt werden. Ein Erfolgsfak-
tor flir neu engagierte Fremdmanagerinnen in der strategischen Planung scheint also
zu sein, ausreichend Bewusstsein und Sensibilitat mitzubringen bzw. zu entfalten —
sowohl fur haufig sehr familienzentrierte Entscheidungsstrukturen als auch fir die
Widerspiegelung von Familieninteressen in der strategischen Planung. Dies geht teil-
weise so weit, dass manche Autorlnnen in Familienunternehmen von einer dualen
strategischen Planung — fur Familie und Unternehmen — ausgehen.’

Eine sehr hohe Familienorientierung in der strategischen Planung ist zwar vor allem in
kleineren Familienunternehmen, in denen haufig die Familie operativ noch starker als
in grolReren Familienunternehmen tatig ist, zu beobachten. Allerdings zeigen For-
schungsergebnisse, dass Fremdmanagerinnen auch in groBeren Familienunternehmen
gut beraten sind, die Familieninteressen bei der strategischen Planung mitzudenken
— selbst wenn die Familie in diesem Prozess nicht mehr so stark involviert ist wie in
kleineren Familienunternehmen. So zeigt etwa eine schwedische Fallstudie, dass die
Konsequenz aus einer zu geringen Berlicksichtigung der Familieninteressen in der stra-
tegisl%hen Planung letztendlich die Kiindigung des verantwortlichen Fremdmanagers
war.

In diesem Zusammenhang verdeutlicht sich auch, dass Fremdmanagerinnen bei der
Gestaltung der strategischen Planung mitunter einen ,,schmalen Grat”“ gehen missen:
Einerseits sollen sie — wie eben gezeigt — nicht darauf vergessen, Spezifika von Fami-
lienunternehmen ausreichend zu berlicksichtigen. Andererseits werden sie haufig ins
Familienunternehmen geholt, um in die strategische Planung mehr Professionalitat,
Stringenz und Formalisierung zu bringen, was haufig mit einer gewissen Beschrankung
oder zumindest Kanalisierung des Familieneinflusses einhergeht.!* Gerade der Aspekt
der starkeren Formalisierung der strategischen Planung kann auch Vorteile fir die
Unternehmerfamilie mit sich bringen: Mehrere Forschungsergebnisse zeigen, dass
durch eine starkere Formalisierung und Niederschrift von strategischen Planen nicht
nur der Prozess der strategischen Planung stabilisiert werden kann, sondern dass
durch die Formalisierung auch bislang nur implizit vorhandene Strategien expliziert
werden. Dies fuhrt zu dem Nebeneffekt, dass die Strategie des Familienunternehments,
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die vormals eventuell nur im Kopf des Senior-Familienmanagers bzw. der Senior-
Familienmanagerin vorhanden war, niedergeschrieben und somit auch anderen Fami-
lienmitgliedern oder familienfremden Managerinnen zugénglich gemacht wird.™ Eine
starkere Formalisierung der strategischen Planung kann somit entscheidend zum
Wissenstransfer im Familienunternehmen beitragen. Dies kann wiederum fir Fremd-
managerinnen in Familienunternehmen in der Form als Handlungsempfehlung inter-
pretiert werden, dass sie — auch bei etwas Gegenwind vonseiten der Familie — nicht
von vornherein auf eine Formalisierung der strategischen Planung verzichten, sondern
— mitunter auch mithilfe des eben prasentierten Arguments — eine Formalisierung und
Professionalisierung der strategischen Planung vorantreiben sollten. Das 6fter von
Familienmanagerinnen vorgetragene Argument, dass eine zu starke Formalisierung die
unternehmerische Freiheit und Kreativitat (zu) stark beschranken kdonnte, konnte Gbri-
gens in einigen jlingeren Forschungsarbeiten nicht bestatigt werden. Diese kamen zum
Ergebnis, dass ein starkerer Einsatz der strategischen Planung in Familienunternehmen
mit einem héheren Grad an Unternehmertum im Unternehmen korreliert.”> Méglich-
erweise liegt ein Grund fir diesen positiven Zusammenhang zwischen dem Einsatz
strategischer Planung und dem Grad an Unternehmertum in dem Umstand, dass Fami-
lienunternehmen per se einen gewissen Grad an unternehmerischem Geist besitzen
und dieser durch eine starkere Anwendung der strategischen Planung nicht beein-
trachtigt wird."*

Erfolgsfaktoren fiir Erfolgsfaktoren fiir die
Fremdmanagerinnen Unternehmerfamilie

Bewusstsein bzw. Sensibilitat fur Klare Verantwortlichkeiten in der
Familieninteressen entwickeln strategischen Planung definieren
Familieninteressen in der strategi- Offene Kommunikation zu Fremd-
schen Planung stets mitdenken managerinnen sicherstellen
Formalisierung der strategischen Professionalisierung und einherge-
Planung vorantreiben henden Wandel zulassen
Mediator-Fahigkeiten im Fall von Wissenstransfer durch Explizierung
Konflikten einbringen von Strategien befordern

Abb. 1: Erfolgsfaktoren fiir die Einbindung von Fremdmanagerinnen
in die strategische Planung von Familienunternehmen

Gleichwohl zeigen verschiedene Forschungsergebnisse, dass in der strategischen Pla-
nung von Familienunternehmen durchaus auch Konflikte auftreten und ausgetragen
werden kénnen — sowohl zwischen Familienmitgliedern als auch mit Fremdmanage-
rinnen. Fremdmanagerinnen, die sich in der Professionalisierung und Fihrung der
strategischen Planung als sehr erfolgreich erwiesen haben — und daher in der Literatur
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teilweise als ,Strategic Planning Champions” bezeichnet werden — nahmen hierbei
eine Rolle als Mediatorln zwischen den Konfliktparteien ein."® Daher scheinen auch
Mediator-Fihigkeiten von Fremdmanagerinnen ein Erfolgsfaktor fiir deren Einbin-
dung in die strategische Planung von Familienunternehmen zu sein. Um jedoch als
Mediatorin anerkannt zu werden, zeigen die eben erwdhnten Forschungsarbeiten
auch, dass Fremdmanagerinnen darauf achten sollten, sowohl zur Unternehmerfamilie
als auch zu anderen Fremdmanagerinnen im Unternehmen eine notwendige Distanz
zu bewahren und sich nicht durch die eine oder andere Partei zu stark vereinnahmen
zu lassen.

Erfolgsfaktoren im Bereich der Unternehmerfamilie

Auch auf Seiten der Unternehmerfamilie kdnnen aus der bisherigen Forschung einige
Faktoren abgeleitet werden, die eine erfolgreiche Einbindung von Fremdmanagerin-
nen in die strategische Planung beglinstigen sollten. Neben einer Priifung eines ausrei-
chenden Fits zwischen Familienunternehmen und Fremdmanagerin bereits bei der
Einstellung des externen Managers bzw. der externen Managerin (siehe Kasten)
scheint es unter anderem relevant, klare Verantwortlichkeiten in der strategischen
Planung fir die Fremdmanagerinnen einerseits und Familienmitglieder andererseits zu
schaffen. So kénnte die Aufgabenteilung etwa so aussehen, dass Fremdmanagerinnen
fir die Steuerung des Prozesses der strategischen Planung verantwortlich sind, aber
die Entscheidungen zu strategischen

Handlungsalternativen nur in regelmaRi- ~ Fremdmanagerinnen-Auswahl

gen Sitzungen des Geschaftsleitungs-

oder Aufsichtsorgans, in dem dann auch Vor allem kleinere und jlingere Familienunterneh-

die Unternehmerfamilie ausreichend men, die erstmals familienfremde Managerinnen
vertreten ist, gefillt werden. Alternativ = engagieren, legen haufig zu viel Wert auf rein

kann es auch sinnvoll sein, wenn die Un- fachliche Fahigkeiten der Managerinnen und zu
ternehmerfamilie einen Familienrat ein- wenig Wert auf eine kulturelle Passung der Fremd-
richtet, in dem zunichst die Familien- managerinnen, da sie in erster Linie durch Fremd-
meinung zu gewissen strategischen managerinnen eine Professionalisierung des Famili-
Vorhaben akkordiert wird, bevor diese enunternehmens erwarten. Hingegen gréRere und

an die verantwortlichen Fremdmanage- &ltere Familienunternehmen scheinen tber ihren
rinnen kommuniziert wird.® Lebenszyklus gelernt zu haben, dass ein groler

kultureller Fit zwischen Familie, Unternehmen und
Fremdmanagerlnnen mindestens genauso relevant
ist wie die fachlichen Fahigkeiten, die Fremdmanager
ins Unternehmen einbringen.? Bei der Fremdmana-
gerlnnen-Auswahl sollten Familienunternehmen
daher sowohl den fachlichen Eigenschaften der
Fremdmanager-Kandidatinnen als auch der Passung
der Managerlnnen zu Familie und Unternehmen aus-
reichend Aufmerksamkeit schenken.

In der Praxis wird eine klare Aufgabentei-
lung in Familienunternehmen manchmal
dadurch erschwert, dass strategische
Vorhaben haufig nicht im Rahmen einer
formalisierten  strategischen Planung
entwickelt werden, sondern auflerhalb
des Unternehmens — so zum Beispiel am
sprichwortlichen Kichentisch der Unter-
nehmerfamilie.'” Sollte dies der Fall sein,
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scheint zumindest eine offene Kommunikation zwischen Unternehmerfamilie und
Fremdmanagerinnen angebracht, sodass Informationsasymmetrien bezuglich strategi-
scher Plane bestmoglich verhindert und somit einhergehende Friktionen zwischen der
Unternehmerfamilie und Fremdmanagerinnen vermieden werden kénnen.

Wie weiter oben erwahnt, streben viele Unternehmerfamilien durch die Hinzunahme
von Fremdmanagerinnen ins Familienunternehmen haufig auch eine Professionalisie-
rung des Unternehmens an. Damit Fremdmanagerinnen eine derartige Professionali-
sierung — auch in der
strategischen Planung —
realisieren kénnen, sind
sie jedoch darauf ange-
wiesen, dass die Unter-
nehmerfamilie diese
Professionalisierung auch
zulasst. Dies mag auf den ersten Blick trivial erscheinen, jedoch gehen derartige Pro-
fessionalisierungsprozesse in der Regel auch mit einem Wandel von gewissen Routi-
nen oder Abldufen im Familienunternehmen einher. Um also eine professionellere
strategische Planung zu ermoglichen, missen Familienmitglieder haufig Abschied
nehmen von gewissen Gewohnheiten. Zum Beispiel mag es sein, dass strategische
Schlagrichtungen vormals vornehmlich im Kreis der Unternehmerfamilie generiert
wurden. Viele formalisiertere strategische Planungsprozesse setzen jedoch auf strate-
gischen Planungs-Workshops oder Strategieklausuren auf, in denen auch familien-
fremde Managerinnen teilnehmen, um alle Perspektiven im Unternehmen ausrei-
chend abzubilden. Hierfiir bedarf es dann auch der Offenheit der Familie, die
Teilnahme von familienfremden Managerinnen an derlei Workshops oder Klausuren
und an der Diskussion von Strategien zuzulassen.®

Unternehmerfamilien scheinen also gut beraten zu sein, die strategische Planung und
die Einbindung von Fremdmanagerinnen vielmehr als Chance, das Unternehmen
weiterzuentwickeln, denn als Gefahr einer Verminderung des eigenen Einflusses zu
verstehen. Zu dieser Offenheit zahlt auch, dass die Unternehmerfamilie durch eine
starkere Formalisierung und Explizierung von Strategien den Wissenstransfer im Un-
ternehmen befordert — z.B. in Form der Niederschrift von strategischen Vorhaben und
Kommunikation dieser an die Mitarbeiterinnen des Unternehmens. Hierdurch sehen
nicht nur andere Familienmitglieder und Fremdmanagerinnen, sondern eventuell auch
eine groflere Anzahl von Mitarbeiterinnen klarer, wohin das Unternehmen steuert,
was sich wiederum positiv auf die Motivation der Beteiligten auswirken kann.

Fazit

Fir Familienunternehmen ergeben sich durch die Einbindung von familienfremden
Managerlnnen in die strategische Planung eine Reihe von Vorteilen, aber auch gewisse
Herausforderungen. Auf Basis jlungerer Forschungsergebnisse wurden in diesem
Beitrag mehrere Erfolgsfaktoren identifiziert, die die Einbindung von Fremdmanage-
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rinnen in die strategische Planung von Familienunternehmen erleichtern bzw. befor-
dern sollten. Auf Seite der Fremdmanagerinnen scheint es relevant zu sein, Bewusst-
sein und Sensibilitat gegenliber Familieninteressen zu entwickeln, diese Familieninte-
ressen in der strategischen Planung stets mitzudenken, eine Professionalisierung und
Formalisierung der strategischen Planung voranzutreiben sowie im Fall von Konflikten
als Mediatorin zu agieren. Die Unternehmerfamilie hingegen scheint gut beraten zu
sein, klare Verantwortlichkeiten in der strategischen Planung festzulegen, eine offene
Kommunikation zu den Fremdmanagerinnen im Unternehmen sicherzustellen, die
Professionalisierung und den einhergehenden Wandel durch Fremdmanagerinnen
zuzulassen und hierdurch auch den Wissenstransfer durch eine Explizierung von Stra-
tegien zu beférdern. Einschrankend muss allerdings erwahnt werden, dass aufgrund
der groBen Anzahl an Familienunternehmen auch innerhalb der Gruppe der Familien-
unternehmen eine hohe Heterogenitit herrscht.® Es kann also nicht davon ausgegan-
gen werden, dass die eben genannten Erfolgsfaktoren zwangslaufig auf jedes Fami-
lienunternehmen bzw. jede/n Fremdmanagerin zutreffen. Gleichwohl sollte eine
einigermalien hohe Wahrscheinlichkeit bestehen, dass wenn sowohl die betreffenden
Fremdmanagerinnen als auch die Unternehmerfamilie die eben erwahnten Erfolgsfak-
toren ausreichend berticksichtigen, eine fruchtbringende Zusammenarbeit erleichtert
wird. Dies wiederum durfte einem haufigen Ziel von Familienunternehmen — der lang-
fristigen Sicherung des Bestehens des Unternehmens — sehr zutraglich sein.
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