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.Streit Ist der grofte

Unternehmen jeder GréRe und Branche bendtigen talentierte Einzelpersonen, Teams und Fiih-
rungskrafte, damit sie erfolgreich sein konnen. Die renommierte und international tatige Execu-
tive Search-Gesellschaft Odgers Berndtson hat es sich zur Aufgabe gemacht, Partnerschaften
aufzubauen, um diesen Bedarf zu decken. Dr. Marco Henry V. Neumueller weil3, worauf es bei

dieser besonderen Vermittlung ankommt.

Prof. Dr. Jo Groebel: Herr Neumueller, Odgers Berndtson hat Sie
vor kurzem in den Gesellschafterkreis berufen. Mégen Sie uns Ih-
ren jetzigen Verantwortungsbereich beschreiben?

Dr. Marco Henry V. Neumueller: Zun&chst bin ich weiterhin auch
als Personalberater und Partner im Bereich Executive Search tatig
und unterstiitze meine Klienten dabei, die obersten Fiihrungsebe-
nen mit den fachlich und kulturell passenden Personen zu beset-
zen; dies insbesondere in der produzierenden und verarbeitenden
Industrie. Meine Gesprachspartner sind vornehmlich Familien- und
Stiftungsunternehmen sowie Beteiligungsgesellschaften, die in Mid
Caps, also Unternehmen des gehobenen Mittelstands, investieren.
Gesellschafter wurde ich nun in der Berndtson Group, die unse-
re Aktivitaten in Deutschland biindelt. Als Gesellschafter kann ich
noch unternehmerischer agieren und unsere weitere Entwicklung in
Deutschland aktiv mitgestalten.

Gerne auch ein paar Kennzahlen zu Odgers Berndtson.

Odgers Berndtson existiert in Deutschland seit ber 50 Jahren. Wir
sind rechtlich selbststéndig und sozusagen inhabergefiihrt. Im Be-
reich Executive Search haben wir mit unseren Biros in Frankfurt
und Minchen etwa 120 Mitarbeiter, davon sind knapp 30 Beraterin-
nen und Berater. Die Berndtson Group in Deutschland umfasst Ser-
vices vom Executive Search und Leadership Services, spezifischen
Recruiting-Lésungen fir das Mittelmanagement, Interim Manage-
ment, bis hin zur strategischen und operativen HR-Management-
beratung. Global beschaftigen wir rund 1.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in mehr als 60 Biros in tUber 30 Landern.

Seit 2019 sind Sie fiir das Frankfurter Biiro tatig und Teil der bei-
den globalen Practice Groups ,Industrial“ und ,Consumer Goods",
Sie unterstiitzen Unternehmen bei der Besetzung der Top-Fiih-
rungsebenen. Wie sieht ein solcher Beratungsprozess aus?

Zusammen mit dem Klienten legen wir das Profil der zu suchen-
den Person fest. Dabei miissen neben fachlichen Voraussetzungen
kulturelle Besonderheiten geklart werden. Dies ist insbesondere bei
Familienunternehmen von entscheidender Bedeutung. Jedes Fami-
lienunternehmen hat eine spezifische Kultur, die von der Unterneh-
merfamilie malgeblich gepragt wurde. In diese Kultur muss auch
die zu suchende Person passen. Scheitert eine Besetzung, liegt es

selten an der fachlichen Eignung, die wurde von uns vorab festge-
stellt. Zudem missen wir nach vertraulicher, verdeckter Suche oder
einer offenen im Markt unterscheiden. Verdeckt muss beispielswei-
se dann gesucht werden, wenn ein aktueller Stelleninhaber noch
nicht weil}, dass eine Nachfolge fallig ist.

Welche notwendigen branchenspezifischen Qualifikationen
wiirden Sie als Schwerpunkte fiir eine Besetzung nennen, wel-
che brancheniibergreifenden fiir eine Fiihrungspersonlichkeit
allgemein?

Die Qualifikation der zu suchenden Person héngt in erster Linie
von der Position ab. Zugegeben finden sich im produzierenden und
verarbeitenden Umfeld viele mit naturwissenschaftlichem Hinter-
grund. Insbesondere die Ingenieurwissenschaften sind da iberpro-
portional vertreten und auch gewinscht. CEOQ, CTO, COO werden
meist mit diesem Hintergrund gesucht. Bei den CFO sind es dann
doch eher Personen mit betriebswirtschaftlichem oder wirtschafts-
wissenschaftlichem Hintergrund. Viel wichtiger als Fachkompetenz
sind aber andere Fahigkeiten. Das gilt auch branchenibergreifend.
Flhrungskompetenz, Methodenkompetenz und Sozialkompetenz.
Flhrungskompetenz ist die Fahigkeit, Menschen zu fiihren und
weiterzuentwickeln. Das Potenzial der Mitarbeiter zu erkennen und
richtig einzuschatzen, eine gesunde Fehler- und Vertrauenskultur
zu etablieren und am Ende auch Entscheidungen zu treffen und
Verantwortung zu Ubernehmen. Unter Methodenkompetenz ver-
stehe ich (Selbst-) Organisation, Delegation, Ziele zu definieren und
diese auch zu verfolgen sowie Fiihren auf Distanz (wahrend Coro-
na krisenentscheidend). Sozialkompetenz umfasst die Social Skills:
Empathie, Konfliktmanagement, Feedbackkultur, Teambuilding,
Kompromiss- und Kooperationsfahigkeit.

Haben sich diese Anforderungen in den letzten Jahren, Jahr-
zehnten verandert?

Ja, zum Teil sogar massiv. Traditionelle Fiihrung funktioniert auf
Abstand kaum. Zudem leben wir in der VUCA-Welt. Die Welt ist vo-
latiler, unsicherer und komplexer geworden. Die Mitarbeiter wollen
einen Coach und keinen Boss. Fiihrungskrafte von heute missen
Visionen entwickeln, um den Mitarbeitern das Gefiihl der Unsicher-
heit zu nehmen, sie miissen bereit sein, lebenslang zu lernen und
sich situativ auf Ereignisse einstellen kdnnen. Niemand hat mit ei-
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ner Pandemie gerechnet, und auch Kriege vor unserer Haustdr sind
anscheinend wieder zur Normalitat geworden. Es werden dazu au-
thentische Fihrungskrafte gesucht. Niemand erwartet von ihnen,
dass sie alles wissen. Viel wichtiger ist, dass sie die richtigen Men-
schen zusammenbringen kdnnen, um eine Herausforderung zu
meistern. Fihrung heilt heute auch Adaption, den Umgang mit den
Mitarbeitern der jeweiligen Situation anzupassen.

Welche besondere Rolle spielen Soft Skills?

Ich halte Soft Skills heute und in Zukunft fiir am wichtigsten. Kiinst-
liche Intelligenz und Roboter werden sich immer mehr die Arbeit mit
uns teilen. Mit der neuesten Welle der technologischen Entwicklun-
gen wird die Arbeit nicht weniger, aber mehr menschlich werden.
Manuelle, sich wiederholende Aufgaben, die automatisiert werden
kénnen, werden auch automatisiert werden. Fir jene Aufgaben, die
auf eindeutig menschlichen Fahigkeiten beruhen und die Computer
noch nicht reproduzieren kdnnen, wird weiterhin der Mensch ent-
scheidend sein.

Zahlen wir Stressresistenz und Resilienz einmal zu den Soft
Skills — in diesen Krisenzeiten notwendiger denn je?

Krisen bedeuten Veranderung. Der Mensch ist aber ein Gewohn-
heitstier, das eigentlich keine Veranderung mag. Veranderungen,
noch dazu, wenn sie unvorhersehbar und als Disruption plotzlich
kommen, erzeugen Stress. Resilienz zahlt tatsachlich zu den Fih-
rungsqualitdten des 21. Jahrhunderts. Sie ist nicht jedem gegeben.
Ich bin kein Psychologe, aber ich wiirde behaupten, dass die For-
mel eine Mischung aus Erziehung und innerer Haltung ist. Eine sta-
bile, positiv-emotionale Beziehung zu einer Bezugsperson bereits in
der Kindheit ist meist wichtig, aber auch die Erkenntnis, dass eige-
ne Kompetenzen und Handlungen das Leben beeinflussen kdnnen.
Zudem hilft ein positiver Blick auf die Welt.

Es gibt nach wie vor die Diskussion um Frauen in Fiihrungsposi-
tionen.

Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass sich die Flihrungssti-
le beider Geschlechter in weiten Teilen dhneln. Unterschiede fin-
det man bei den Prioritaten. Frauen legen mehr Wert auf intensive
Kundenbindungen und zufriedene Mitarbeiter. Sie motivieren ih-
re Mitarbeiter Uber Strategien, die eine bessere Situation im Be-
ruf sowie Vereinbarkeit von Familie und Beruf, also mehr Flexibi-
litat, versprechen. Manner hingegen greifen eher zu monetéren
Belohnungssystemen oder zum Beispiel einen groleren Dienst-
wagen. In Bezug auf die Charaktereigenschaften sind die Unter-
schiede marginal. Frauen in Top-Fihrungspositionen sind ge-
nauso emotional stabil, gewissenhaft und leistungsorientiert wie
ihre mannlichen Pendants. Mehrere Studien belegen, dass inzwi-
schen Unternehmen mit Frauen in Flhrungspositionen erfolg-
reicher sind. Eine der groRen Strategieberatungen fand heraus,
dass Unternehmen mit einem hohen Frauenanteil im Vorstand um
48 Prozent hthere Gewinne erwirtschaften als der Branchendurch-
schnitt. Unser eigenes Unternehmen hat sogar ohne Quotenrege-
lung den hochsten Frauenanteil in der Ebene der Berater unter allen
vergleichbaren Beratungsfirmen.

Sie befassen sich besonders intensiv mit Fragen des Mittelstan-
des und dort mit denen von Familienunternehmen. Wie kdnnen
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deren Starken bewahrt werden? Welche Schwachen gilt es anzu-
gehen?

Sicherlich gibt es Branchen, die derzeit besonders betroffen sind,
nehmen wir die, deren Geschaft zum Beispiel als Automobilzuliefe-
rer stark vom Verbrennungsmotor abhéngt. Hier werden wir die ei-
ne oder andere Insolvenz oder Ubernahme sehen. Im GroRen und
Ganzen blicken die deutschen Familienunternehmen jedoch verhal-
ten optimistisch in die Zukunft. Auch die jiingsten Krisen haben sie
grolitenteils aus eigenen Mitteln stemmen kdnnen. Hier kommt Fa-
milienunternehmen die hohe Eigenkapitalquote zugute, aber auch,
dass sie nicht in Quartalen, sondern in Dekaden denken. Beispiels-
weise haben drei Viertel der deutschen Familienunternehmen trotz
des groRten Umsatzriickgangs seit der Weltwirtschaftskrise an ih-
ren Beschaftigten wahrend der Coronakrise festgehalten. Bei den
Herausforderungen ist das Thema Digitalisierung zu nennen. Fa-
milienunternehmen hinken noch immer hinterher. Auch hier zeigen
Studien, dass digitalisierte Familienunternehmen widerstandsfahi-
ger und agiler sind.

Bei Familienunternehmen stehen immer auch die Nachfolgere-
gelungen zur Debatte. Es sieht im Moment nicht gerade nach
selbstverstindlichen Ubergaben von einer Generation zur nichs-
ten aus.

Ein Familienunternehmen scheitert in seltenen Fallen am Markt,
sondern in den meisten Fallen an der Familie. Wir alle kennen die
Triade ,Der Vater erstellt's, der Sohn erhélt's, dem Enkel zerfallt's"
aus Thomas Manns Roman ,Buddenbrooks" von 1901. Studien zei-
gen, dass lediglich ein Drittel der Familienunternehmen die drit-
te Generation Uberlebt. Bei der vierten Generation sind es nur zwi-
schen 10 bis 15 Prozent.

Unser Gesprach muss in diesem Themenzusammenhang selbst-
verstandlich auf Ihr Buch “Family Compliance — Der erfolgrei-
che Umgang mit einer Familienverfassung” (Anm. d. Red.: siehe
Buchtipps Seite 110) eingehen. Einiges daraus wurde hier schon
angesprochen. Sicher kdnnen Sie noch weitere Resiimees nen-
nen?

VITA

Dr. Marco Henry V. Neumueller, Jahrgang 1982, ist Partner
und Gesellschafter bei Odgers Berndtson und berat schwer-
punktmaRig Familien- und Stiftungsunternehmen bei der
Besetzung der oberen Flihrungsebenen. Der Diplom-Inge-
nieur studierte Elektro- und Informationstechnik an der Uni-
versitat Stuttgart, parallel dazu Rechtswissenschaften an
der FernUniversitat in Hagen. Es folgten Master-Abschliisse
in Wirtschaftsrecht und General Management mit Aufent-
halten in den USA, in Gro3britannien, Schweden, Japan und
Stdkorea. Als Stipendiat der Stiftung Familienunternehmen
sowie der EQUA-Stiftung wurde er 2019 an der Universitat
Witten/Herdecke promoviert. Er begleitet ehrenamtlich
zahlreiche Mandate in diversen Gremien und griindete die
Online-Plattform ,Familienunternehmen im Fokus (FiFo)"
(www.familienunternehmen.eu).
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Wie eben schon gesagt, scheitern Unternehmen meist an der Fa-
milie selbst. Streit ist dabei der grofite Wertevernichter. Dort setzt
die Familienverfassung an. Mit klaren Leitlinien versucht sie, als
konfliktpraventives Instrument destruktiven Konflikten innerhalb
der Unternehmerfamilie vorzubeugen und so den langfristigen Er-
halt des Familienunternehmens zu sichern. Eine Familienverfas-
sung kann allerdings nur dann ihre Wirkweise voll entfalten, wenn
die darin aufgestellten Regeln von den Familienmitgliedern einge-
halten werden. Ausgehend von dieser Feststellung bestand das er-
klarte Ziel meiner empirischen Arbeit darin, MaBnahmen zu definie-
ren, die die Wahrscheinlichkeit der Regelbefolgung erhohen kénnen.
Mit einer Familienverfassung wird die Strategie verfolgt, ein ge-
meinsames Verantwortungsbewusstsein innerhalb der Familie zu
schaffen. Ein wesentliches Element ist dabei, dass mdglichst alle
Familienmitglieder gemeinsam die Familienverfassung erarbeiten.

Sie selbst haben Elektro- und Informationstechnik an der Univer-
sitat Stuttgart und parallel dazu Rechtswissenschaften an der
FernUniversitat Hagen studiert. Danach kamen weitere, auch in-
ternationale Masterabschliisse sowie die Promotion. Kénnen Sie
uns noch etwas mehr zu lhrem beruflichen Weg erzéhlen.

Manch einer wiirde behaupten, mir muss extrem langweilig gewe-
sen sein. So stimmt das nicht. Allerdings fiillte mich die reine be-
rufliche Betétigung nie ganz aus, und ich habe schon immer ger-
ne Uber den Tellerrand geblickt. Bis auf mein Elektrotechnikstudium
erfolgten alle weiteren Abschliisse berufsbegleitend. Vor meinem
Einstieg in die Personalberatung habe ich viele Jahre in einem gro-
Ren Familienunternehmen der Automatisierungstechnik und in ei-
ner Beratungstochter eines Sportwagenbauers verbracht. Mit dem
Einstieg bei Odgers Berndtson habe ich meine Leidenschaft zum
Beruf gemacht. Ich betreibe seit meinem achtzehnten Lebensjahr
Networking, und es hat mir schon immer grof3e Freude bereitet, die
richtigen Menschen zusammenzubringen. Diese Leidenschaft spi-
ren auch meine Klienten.

Nennen Sie uns gerne weitere Highlights aus Ilhrem Leben.

Mir war schon immer wichtig, dass ich mich in verschiedene Netz-
werke einbringe und dort fiir das Riickgrat unserer Wirtschaft wer-
be. So bin seit vielen Jahren im Vorstand des Wirtschaftsrats oder
in Ausschissen der IHK tatig. Ende 2019 habe ich die Plattform ,Fa-
milienunternehmen im Fokus (FiFo)" ins Leben gerufen, wo ich ins-
besondere Uber Personalien in Familienunternehmen berichte und
meine Interviews mit Personlichkeiten aus Familienunternehmen
verdffentliche. Dariiber hinaus bin ich Dozent der privaten Hoch-
schule ISM und baue dort den neuen Studiengang ,Family Busi-
ness" mit auf.

Sie wurden in den Bundeswirtschaftssenat des BVMW berufen.
Welche groBen Themen sehen Sie, nicht zuletzt fiir Ihren eige-
nen Einzugsbereich, als Aufgaben und Herausforderungen beim
BVMW in den nachsten Jahren?

Auch in diesem Gremium werde ich fir die Interessen der Famili-
enunternehmen werben. Deutschland verliert zunehmend an Wett-
bewerbsfahigkeit. Im Landerindex Familienunternehme nimmt
Deutschland den 18. Platz unter den 21 Landern ein. In den Berei-
chen Steuerlast, Energie, Arbeit und Regulierung sehen die Auto-
ren Deutschland unter den Schlusslichtern. Der Bundeswirtschafts-
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Firmensitz von ODGERS BERNDTSON in Frankfurt am Main.

senat muss zusammen mit dem BVMW noch lauter sein und in Ber-
lin fUr die Interessen der Familienunternehmen kampfen. Es ist zu-
dem wichtige Offentlichkeitsarbeit, in Medien und Politik wird nur
selten die ganze Bandbreite des Mittelstands abgebildet. Man greift
auf die immer selben Einzelfirmen und deren Chefs zurlick. So gut
die auch sein mogen.

Ich danke lhnen sehr fiir das Gesprach.

Das Gesprach fiihrte der Medienexperte
Prof. Dr. Jo Groebel
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