Thorsten Grobler ist Interim-Manager und hat bereits viele Familienunternehmen in unterschiedlichs-
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Das Wichtigste ist Vertrauen«

ten Projekten begleitet. bdvb aktuell fragte ihn, was die Arbeit fiir Familienunternehmen aus Sicht
eines externen Managers so besonders macht — und in welchen Situationen sich Familienunterneh-
men flr gewdhnlich an einen Interim-Manager wenden.

bdvb aktuell: Herr Grobler,
was ist ein Interim-Manager?
Thorsten Grobler: Kurz gesagt: Ein
Interim-Manager tbernimmt zeit-
lich begrenzte Sonderaufgaben
oder iiberbriickt Vakanzen im Un-
ternehmen. Er wird etwa einge-
setzt, wenn Verdnderungsprozes-
se wie z.B. Neuausrichtungen,
Expansionen oder Ahnliches an-
stehen. Im Gegensatz beispiels-
weise zum klassischen Berater
ibernimmt er im Unternehmen
personlich  Verantwortung und
verldsst es wieder, sobald die ver-
einbarten Ziele erreicht wurden.

In welchen Branchen haben
Sie bereits als Interim-
Manager gearbeitet?

In rund 20 Jahren kommt einiges
zusammen. In jiingerer Zeit war
ich als Restrukturierungsmanager
(CRO) in der Lebensmittelindus-
trie, als Interim-Geschaftsfiihrer
fir einen Konsumgiiterhersteller
und als Strategiebeauftragter fiir

ein Handelsunternehmen tatig.
Aktuell bin ich Interim-Geschéfts-
fihrer im Logistikbereich und be-
gleite parallel eine Unternehmer-
nachfolge als Coach.

Wie viele Familienunterneh-
men waren darunter?

Das ist einfach zu beantworten:
Es waren alles Familienunterneh-
men. Und sie geben einen guten
Querschnitt durch diesen Unter-
nehmenstypus ab, denn vom klei-
neren Familienunternehmen mit
rund einer Million Euro Jahresum-
satz bis zum groBen Familienun-
ternehmen mit rund einer Milliar-
de Euro Jahresumsatz war alles
vertreten. Gemeinsam war allen
Einsdtzen: Gesellschafter oder
Vertreter der Familie zahlten im-
mer zu meinen wichtigsten An-
sprechpartnern.

Warum ist das so wichtig?
Wenn Sie als Interim-Manager in
ein  Familienunternehmen kom-

men, reicht fachliche Kompetenz
nicht aus. Dieses familidre Um-
feld muss Ihnen auch liegen und
Sie miissen auf einer menschli-
chen Ebene mit der Familie klar-
kommen. Entscheidungsprozesse
laufen in Familienunternehmen
anders ab als in GroRkonzernen.
Sie sind von den Werten der Fa-
milie gepragt und oft auf den In-
haber zugeschnitten.

Was bedeutet das genau?

In einem Konzern kénnen Ent-
scheidungen fange dauemn, wer-
den dann aber auch konsequent
umgesetzt. In einem Familienun-
ternehmen kann es lhnen passie-
ren, dass Sie einen Vorschlag
machen und der Chef sagt: Bitte
sofort umsetzen.” Ein paar Tage
spater kann er das aber auch wie-
der revidieren. Das ist eine hdchst
individuelle Angelegenheit und
fiir Interim-Manager nicht immer
einfach. Vor einigen Jahren habe
ich in einem Projekt selbst miter-

lebt, wie mein Vorgénger Haus-
verbot erhielt — weil er und der
Inhaber auf keinen gemeinsamen
Nenner kamen. Die Chemie
stimmte einfach nicht.

Wie kann man sich als
Interim-Manager auf so

etwas vorbereiten?
Familienunternehmer sind Men-
schen mit Ecken und Kanten
SchlieRlich tragen sie auch eine
ganz besondere Verantwortung.
Das muss man sich vorher be-
wusst machen, damit muss man
umgehen kénnen und wollen. Ein
Interim-Manager wird in dieser
Rolle nur erfolgreich sein, wenn
er das Zusammenspiel aus Unter-
nehmen, Familie und Gesellschaf-
ter versteht und hinreichend be-
riicksichtigt. Und genau deshalb
muss man sich des Vertrauens
und der Wertschatzung des Un-
ternehmers und seiner Familie
versichern. Schliefilich bringt es
die Funktion des Interim-Mana-



gers in einem Familienunterneh-
men mit sich, dass man unange-
nehme Fragen stellen und
schwierige Entscheidungen ein-
leiten muss.

Inwiefern?

Sie miissen den Inhaber bei-
spielsweise darauf hinweisen,
wenn eine erhebliche Diskrepanz
zwischen dem objektiv Notwendi-
gen und seiner subjektiven Sicht
der Dinge besteht. Oder wenn
gingespielte Prozesse ineffizient
und unsicher sind. Das kann je
nach Charakter des Gegeniibers
heftige Reaktionen provozieren.
Ohne Vertrauen und gegenseiti-
gen Respekt kann man den Finger
nicht derart in die Wunde legen.

Welche Problemstellungen
haben Sie bereits in Familien-
unternehmen erlebt?

Im Wesentlichen stehen Famili-
enunternehmen vor den gleichen
Herausforderungen wie andere
Unternehmen. Nehmen Sie nur
den demografischen Wandel, die
Digitalisierung oder den wach-
senden Effizienzdruck. Doch es
gibt dariiber hinaus spezifische
Problemlagen. Die Nachfolgere-
gelung ist einer der Klassiker. Vie-
le Familienunternehmen finden
keinen Nachfolger mehr oder die
Kinder wollen den Betrieb nicht
iibernehmen.

Woran liegt das lhrer
Beobachtung nach?

Ich kenne ein Beispiel aus der Pra-
xis, in dem ein 83-jahriger Unter-
nehmer die Firma an seinen Sohn
iibergeben wollte. Der hatte viele
Jahre darauf gewartet, ohne dass
das Thema je offen thematisiert
worden wére. Als es dann so weit
war, hatte er sich bereits fiir eine

andere Lebensplanung entschie-
den. In solchen Fallen kann ich als
Interim-Manager vermitteln, ei-
nen anderen Nachfolger finden
helfen oder bei der Vorbereitung
eines Unterehmensverkaufs un-
terstiitzen. ldealerweise komme
ich aber so friih dazu, dass ich mit
der Familie gemeinsam die Wei-
chen fiir eine saubere Ubergabe
stellen kann.

Kommt das denn oft vor?
Vielleicht nicht in dieser extremen
Form, aber zumindest fiihrt das
.Nicht-Loslassen-Konnen” hédufig
zu Problemen. Ebenso ibrigens
wie Konflikte in der Familie. Diese
2u moderieren ist ein zweites,
klassisches Feld fir Interim-
Manager. Als neutrale Instanz von
aullen kann ich emotionale Aus-
einandersetzungen versachlichen,
damit private Konflikte sich nicht
existenzbedrohend auf das Unter-
nehmen ausweiten. Ich unterstit-
ze heispielsweise dabei, Struktu-
ren aufzubauen und Prozesse zu
etablieren, die verschiedene Inte-
ressen zusammenfiihren, etwa
durch den Aufbau einer Familien-
verfassung oder die Einrichtung
eines Beirats. Auch kann ich als
Externer ohne emotionale Vorbe-
lastung bei der Auswahl des in-
ternen oder externen Unterneh-
mernachfolgers  beraten. Die
objektive Bewertung ihrer Kinder
fallt vielen Unternehmern beson-
ders schwer. Zudem ist es fiir ei-
nen Vater nicht einfach, seinem
Kind zu sagen, dass man es nicht
geeignet fiir die Nachfolge halt.
Die Frage der Nachfolge kann
sehr belastend fir eine Familie
sein.

Ein gutes Stichwort, betrach-
ten wir kurz die Generationen.
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Beobachten Sie diesheziiglich
einen Wandel in Familien-
unternehmen?

Ich glaube, der Typus des Patriar-
chen, der jeden Tag 14 bis 16
Stunden arbeitet und alles alleine
entscheiden michte, verabschie-
det sich gerade. Die Generation
der Nachkommen wird andere,
modeme Wege finden, um das
Unternehmen zu fiihren. lhr ste-
hen ja auch ganz andere Instru-
mente zur Verfigung - und sie
will Arbeit und Privates anders
miteinander vereinbaren. ,Waork-
Life-Balance” ist ein immer dfter
2u horendes Stichwort. Gleich-
zeitig wird die neue Generation
vieles weiterfiihren, was die Fa-
milienunternehmen  auszeichnet,
etwa eine wertebasierende Fih-
rung und ein besonderes Verhalt-
nis zu den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern.

Ist dieses denn wirklich
besonders?

Meiner Erfahrung nach ja. In den
Familienunternehmen, die ich von
innen erlebt habe, bestand stets
eine besondere Verbindung zwi-
schen der Unternehmerfamilie
mit dem Inhaber als Gallionsfigur
der Firma einerseits und den
Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern andererseits. Ich glaube auch
sagen zu konnen, dass die
Bindung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in Familienunterneh-
men starker ist als anderswo -
viele bleiben ihrem Arbeitgeber
lange treu.

Herr Grobler, herzlichen Dank
fiir dieses Interview!

 DERINTERVIEWPARTNER:

bdvb Mitglied Thorsten Grobler ist
Berater & Interim Executive
Manager fiir Familienunternehmen
Seit vielen Jahren hefasst sich der
Diplom-Betriebswirt mit den
Erfolgsfaktoren von Familienunter-
nehmen. Die Kernkompetenzen des
international erfahrenen Managers
liegen u.a. in den Bereichen
Strategie, Finanzen, Restrukturie-
rung und Geschiftsentwicklung.
Thorsten Grobler ist Interim
Executive (EBS), Restrukturierungs
berater (IfUS) und Qualifizierter
Aufsichtsrat (Deutsche Birse).
(www.thorstengrobler.de)
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