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Sein Weg, seine Erfolge: » seITe 11

GOLD ALS ALTERNATIVE
ANLAGE IHRES VERMÖGENS

renditen für tagesgeld und anleihen sind 
niedrig wie nie – und die Infl ation sorgt bei 
Geldvermögen für schleichende Enteignung. 
Deshalb rücken Sachwerte, insbesondere 
Gold, in den Fokus der anleger. Sinnvoll in-
vestieren erfordert aber eine gute anlage-
strategie, die unabhängig von trends sein 
sollte. » seITe 20

EINE ÜBERGABE OHNE
LASTEN VON GESTERN

Bereits im alter von 26 Jahren war er 
Geschäftsführender Gesellschafter, hatte 
das Familienunternehmen übernommen: 
Chris toph Herbrig sagt im Interview, wie 
er aus dem Schatten seines Großonkels he-
raustrat, sich als Inhaber in der zweiten 
Generation positionierte – und was er an-
deren Nachfolgern raten würde. » seITe 18

MEHR WISSEN IST GEWINN
FÜR FAMILIE UND FIRMA

Vor fünf Jahren begann die Unternehmer-
familie Dethleffsen mit einem Qualifi zie-
rungsprogramm für Inhaber und angehö-
rige. Seither hat sich im Kreis der Familie 
einiges verändert: Der Zusammenhalt ist 
enger, die Familie fühlt sich stärker mit 
der Firma verbunden – und die Diskus-
sionen über das Geschäft verlaufen sach-
licher. » seITe 16

MEHR WIRKUNGSKRAFT
FÜR SOZIALE IDEEN

Sie bewahren das Dorfl eben vor dem aus-
sterben, bringen talente junger leute aus 
eingewanderten Familien zur Blüte, leisten 
Nachbarschaftshilfe auf ganz neuen Wegen: 
Sozialunternehmer bereichern mit ihren 
Projekten die Gesellschaft. aber sie brau-
chen Unterstützer, die mehr geben als nur 
Geld. » seITe 14

Eigentum verpfl ichtet: Geben als 
Dienst an der Gesellschaft

Viele Unternehmer geben gern. Sie haben 
das Gefühl, dass sie ihrem land mehr schul-
den als bloß Steuern zu zahlen. »Die Gesell-
schaft hat uns Gelegenheit gegeben, zu ei-
nem Vermögen zu kommen«, so lautet eine 
verbreitete Haltung, »wir haben den Wunsch, 
etwas zurückzugeben.« Deshalb werden nicht 
selten Monumente gesetzt, die ein einzelnes 
leben überdauern. reinhold Würth etwa stif-

tete der Provinz eine Kunstsammlung von 
internationalem rang, Siegfried Weishaupt 
schob die Gründung einer heute sehr er-
folgreichen Stiftungshochschule an, Frieder 
Burda baute ein Weltklasse-Museum. Warum 
Unternehmer und ihre Familien zu den ak-
tivsten Stiftern überhaupt gehören, welche 
Motive sie leiten und was sie Bleibendes 
schaffen, sagt unser Beitrag auf seITe 8.

Stifter wollen ein Lebenswerk mit Bedeutung hinterlassen: Frieder Burda 
schenkte seiner Heimatstadt ein Museum für seine Kunstsammlung.
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liebe leser!

Steuer-CDs, Steueroasen – die nicht enden wollenden Manifes-
tationen mangelnder Steuerehrlichkeit werfen kein gutes licht 
auf die Moral der leistungsträger in unserem lande.

auch wenn die Beschaffungsmethodik zweifelhaft und die 
Berichterstattung mitunter unverschämt ist, ändert das nichts 
am ausgangstatbestand: Wer Steuern hinterzieht, begeht eine 
Straftat. Ein Notwehrrecht auf Steuerhinterziehung gibt es 
nicht. Wer die Vorteile eines Gemeinwesens in anspruch neh-
men will, muss sich auch an dessen regeln halten und die Ver-
pfl ichtungen in Kauf nehmen, die das Gemeinwesen ihm auf-
erlegt.

Wer Steuern hinterzieht, schädigt die Gemeinschaft – und das 
gleich mehrfach. Die hinterzogenen Steuern fehlen bei den 
staatlichen Einnahmen und sind mit ursächlich für die Schul-
denproblematik. Der Steueregoist schadet auch den redlichen 
Steuerzahlern. Weil Steuerhinterziehung zum teil »einge-
preist« wird, zahlen sie höhere Steuern, als sie zahlen müssten, 
wenn alle ehrlich wären. Damit untergraben Steuerhinterzie-
her nicht nur die Steuermoral, sondern auch die Zustimmung 
zu unserem Gesellschaftsmodell insgesamt. Wenn die Masse 
glaubt, dass sich die Elite nicht an die Spielregeln hält, wird sie 
irgendwann das Spiel als solches infrage stellen. 

Wir Familienunternehmer sollten nicht länger auf einem auge 
blind sein und mehr Steuerehrlichkeit und ein einfacheres und 
gerechteres Steuersystem einfordern. Unentschiedenheit in 
diesem Punkt könnte sich rächen!

Herzlichst
Ihr Peter May
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Eigentum verpflichtet!

PEtEr May: Herr Dr. Bartels, Sie haben so-
eben gemeinsam mit dem Wittener Institut für 
Familienunternehmen eine Studie zum thema 
Gesellschafterkompetenz in Familienunter-
nehmen veröffentlicht. Sie trägt den gleichen 
titel wie unser INtES Qualifizierungspro-
gramm für Gesellschafter und Familienmit-
glieder: »Eigentum verpflichtet!«. Wieso be-
schäftigt sich PwC mit dieser thematik? 

PEtEr BartElS: Zunächst einmal zeigt die 
titelwahl, wie gut INtES und PwC zueinan-
der passen (lacht). aber im Ernst: Familien-
unternehmen haben bei PwC eine besonde-
re Bedeutung. Sie stehen für ein Drittel un-
seres Gesamtumsatzes und sind in einem 
eigenen Geschäftsbereich mit 2.500 Mitar-
beitern an 26 Standorten organisiert. Ihren 
speziellen anforderungen tragen wir mit 
einem eigenen Betreuungskonzept rech-
nung, das sich systematisch an den Beson-
derheiten von Familienunternehmen aus-

richtet. Da die Entwicklung von Gesellschaf-
terkompetenz entscheidend zur Überle-
bensfähigkeit von Familienunternehmen 
beiträgt, war es naheliegend, diesem thema 
näher auf den Grund zu gehen. Nicht zuletzt 
deshalb haben wir uns ja auch an INtES be-
teiligt. Schließlich sind Sie der Pionier und 
Marktführer in diesem Bereich.

PEtEr May: Danke für die Blumen ...

PEtEr BartElS: Ich meine das ganz ernst: 
Was INtES in diesem Segment in den zu-
rückliegenden 15 Jahren geleistet hat, ist 
aller Ehren wert. Und es hat die Wirklich-
keit in den Familienunternehmen nachhal-
tig verändert. Das belegt unsere Studie 
zweifelsfrei.

PEtEr May: Können Sie für unsere leser 
kurz ein paar der wichtigsten Ergebnisse 
zusammenfassen? 

PEtEr BartElS: Wichtig und erfreulich ist 
vor allem, dass die überwiegende Mehrheit 
der von uns befragten Unternehmerfami lien 
die hohe Bedeutung kompetenter Gesell-
schafter für die Zukunfts- und Überlebensfä-
higkeit ihres Familienunternehmens erkannt 
hat und die Entwicklung der Gesellschafter-
kompetenz systematisch vorantreibt. Die ak-
tivitäten konzentrieren sich allerdings im 
Schwerpunkt noch zu sehr auf die aktuelle 
Gesellschaftergeneration. Für die NextGen 
wird noch wenig gemacht. Kritisch ist unse-
rer ansicht nach zudem, dass die Partner 
meist gar nicht einbezogen werden. Dabei 
haben gerade Ehe- und lebenspartner eine 
besondere rolle bei der frühen Prägung und 
Erziehung der kommenden Gesellschafter-
generationen! 

PEtEr May: Da stimme ich Ihnen uneinge-
schränkt zu. Das INtES-Qualifizierungspro-
gramm richtet sich deshalb explizit an alle 
Familienmitglieder. Jeder soll in der lage 
sein, seine rolle im Familienunternehmen 
verantwortlich auszufüllen und sich in Be-
reichen wie Unternehmensstrategie, Finan-
zierung, Bilanzen und Umgang miteinander 
zurechtzufinden. 

PEtEr BartElS: letzteres ist ganz beson-
ders wichtig! In unserer Studie haben wir 
nämlich herausgefunden, dass sich familiä-
re Qualifizierungsmaßnahmen bislang stark 
auf betriebswirtschaftliche themen konzen-
trieren. »Soft Skills«, wie Konfliktmanage-
ment oder auch die typischen Dynamiken in 
Unternehmerfamilien, werden nur in jedem 
sechsten befragten Familienunternehmen 
abgedeckt. Gesellschafter sollten aber auch 
auf den Umgang mit Konflikten gezielt vor-
bereitet sein. Schließlich haben auseinan-
dersetzungen in Familienunternehmen ja 
oft keinen betriebswirtschaftlichen Hinter-
grund, sondern sind durch familiäre Inter-

Ein Expertengespräch zwischen INTES-Gründer Prof. Dr. Peter May und Dr. Peter 
Bartels (Mitglied des Vorstands und Leiter des Geschäftsbereichs Familienunter-
nehmen und Mittelstand bei PwC) zum Thema Inhaberqualifikation 
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essenkonflikte ausgelöst. Missverständnis-
se, unklare rollenverteilungen und eine 
»verhär tete« Kommunikation können eine 
Eigendynamik entwickeln, die schlimmsten-
falls die Existenz des Unternehmens be-
droht.

PEtEr May: Da kann ich Ihnen nur bei-
pflichten. In den meisten der schwierigen 
Beratungsmandate liegt die Problemursache 
im emotionalen Bereich und es ist richtig, 
dass in dieser Hinsicht noch gewaltiger 
Nachholbedarf besteht. allerdings erkennen 
wir eine trendwende. Durfte früher über 
Emotionen gar nicht gesprochen werden, 
steigt inzwischen das Bewusstsein, wie 
wichtig gute Kommunikation, transparenz 
und Offenheit für den Erhalt des Familien-
friedens und  den Fortbestand des Familien-
unternehmens sind. Entsprechend steigt 
auch der Bedarf, sich in dieser Hinsicht pro-
fessionell ausbilden zu lassen: Nur wenn die 
Parteien gut miteinander umgehen und ziel-
führend miteinander kommunizieren, las-
sen sich Konflikte vermeiden oder lösen. 

PEtEr BartElS: Unsere Studie hat gezeigt, 
dass Gesellschafterkompetenzentwicklung 
ein relativ junges thema für Familienunter-
nehmen ist. 53 Prozent der befragten Unter-
nehmen beschäftigen sich erst seit etwa drei 
Jahren mit der systematischen aus- und 
Weiterbildung ihrer Gesellschafter, nur je-
des fünfte tut das seit über zehn Jahren. 
Deckt sich das auch mit Ihrer Erfahrung? 

PEtEr May: Keine Frage! als wir vor nun-
mehr 15 Jahren die INtES akademie für Fami-
lienunternehmen gründeten und den Satz 
»Nur qualifizierte Gesellschafter sind gute 
Gesellschafter!« zu unserem leitmotiv mach-
ten, war Inhaberqualifikation in Deutsch-
land noch überhaupt kein thema. Der Famili-
enpatriarch alter Prägung wollte keine Dis-

kussionen, sondern Gefolgschaft. Inzwischen 
hat ein Bewusstseinswandel eingesetzt. Der 
»mündige Bürger« ist auch im Familienunter-
nehmen angekommen. 

PEtEr BartElS: Was heißt das?

PEtEr May: Während früher Gesellschafter 
vornehmlich als »ab nicker von Entschei-
dungsvorlagen« und »Empfänger von aus-
schüttungen« angesehen wurden, fordert 
die heutige Gesellschaftergeneration aktive 
Mitverantwortung ein. Es gibt mittlerweile 
ja auch kaum mehr Nachfolger, die kein 
wirtschaftswissenschaftliches Studium ab-
solviert haben. Dieses Wissen wollen die 
Jungen auch einbringen. Und das ist gut so!

PEtEr BartElS: Ihre Beobachtung korre-
liert mit einem weiteren Ergebnis unserer 
Studie: Vor allem junge und sehr alte Unter-
nehmen treiben die Kompetenzentwicklung 
am systematischsten voran. Vielen mittelal-

ten Familienunternehmen ist zwar bewusst, 
dass kompetente Gesellschafter wichtig 
sind. Eine systematische Kompetenzent-
wicklung der Gesellschafter findet dort aber 
nur selten statt.

PEtEr May: Das ist ganz natürlich. Junge 
Familienunternehmen werden in einer ver-
änderten Umwelt groß. Für sie sind »Profes-
sional Ownership« und Gesellschafterquali-
fikation keine Fremdwörter mehr, sondern 
etwas ganz Natürliches. Und bei ihnen gibt 
es auch keine Patriarchen mehr, die dies als 
neumodischen Schnickschnack verteufeln 
und für überflüssig erklären. Und die alten? 
Wer einen großen Gesellschafterkreis bei 
der Stange halten will, kommt ohne Gesell-
schafterqualifikation gar nicht aus. Hier 
dient die Gesellschafterqualifikation nicht 
nur der Professionalisierung, sondern auch 
dem Zusammenhalt.

 > weiter auf Seite 06
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QuaLIFIKaTIon von GeseLLsChaFTeRn 

IsT veRBReITeT. Die Schaffung des mün-
digen Gesellschafters ist heute das klar 
präferierte rollenbild in vielen Unter-
nehmerfamilien. In die Welt des alleine 
entscheidenden Patriarchen, der von un-
informierten Gesellschaftern umgeben 
ist, will niemand mehr zurück. Das zeigt 
eine Studie, die die Wirtschaftsprü-
fungs- und Beratungsgesellschaft PwC 
und das Wittener Institut für Familien-
unternehmen durchgeführt haben. 
Wichtigstes Ergebnis: Zwei von drei Un-
ternehmen fördern die Kompetenzen ih-
rer anteilseigner. Dagegen sagen nur 
sieben Prozent der Befragten, dass sie 
weder heute noch in Zukunft einen Qua-
lifi zierungsbedarf sehen.

GeseLLsChaFTeR-QuaLIFIKaTIon WIRKT 

PosITIv. 83 Prozent der befragten Unter-
nehmerfamilien sagen, die Qualifi kati-
on der Gesellschafter liefert einen ent-
scheidenden Beitrag dafür, dass das 
Unternehmen langfristig erfolgreich ist. 
Ebenso viele sind der ansicht, dass sie 
den Zusammenhalt im Eigen tümerkreis 
stärkt und für eine gemeinsame Willens-
bildung sorgt. 67 Prozent sind überdies 
der Meinung, dass Qualifi kation auch ein 
Mittel ist, das Streit in der Familie verhin-
dert (Mehrfachnennungen).

dIsKussIon WIRd BeLeBT, enTsCheI-

dunGen daueRn manChmaL LÄnGeR. 35 
Prozent der Befragten erkennen, dass 
Differenzen zwischen Familiengesell-
schaftern deutlicher werden. Mehr als 
die Hälfte der Befragten ist aber über-
zeugt, dass die Entscheidungsfi ndung 
unter informierten, wissenden Gesell-
schaftern nicht langsamer wird. 

nexTGen noCh Zu WenIG In dIe QuaLIFI-

KaTIon eInBeZoGen. In 43 Prozent der 
Familienunternehmen kommen allein 
die heute amtierenden Gesellschafter in 
den Genuss von trainings und Weiter-
bildung. Empfehlung der Studienauto-
ren: Nachkommen als Gesellschafter 
von morgen sollten auf jeden Fall einbe-
zogen werden. Jede Investition in die 
Qualifi kation dient der langfristigen Sta-
bilität des Verbundes von Familie und 
Unternehmen.

auCh nIChTTÄTIGe FamILIenmITGLIedeR 

soLLTen sTÄRKeR eInBeZoGen WeRden. 
In 41 Prozent der Unternehmen richten 
sich die Kompetenzentwicklungspro-
gramme nur an in der Firma tätige Fami-
lienmitglieder, die Mitglieder in der Füh-
rungsebene oder in Steuerungsgremien 
sind. In nur 18 Prozent der Fälle sind 
alle Familienmitglieder einbezogen. Die 
Studienautoren empfehlen, im Interesse 
einer hochwertigen Diskussion alle Fa-
milienmitglieder zu qualifi zieren. 

Die Studie »Eigentum verpfl ichtet – 
über Generationen. Gesellschafterkom-
petenz in Familienunternehmen« 
(55 Seiten, 2013) wurde von der 
Wirtschaftsprüfungsgesellschaft PwC 
und dem Wittener Institut für Famili-
enunternehmen (WIFU) herausgege-
ben. Sie kann bei PwC nach Registrie-
rung gratis bestellt werden unter: 
http://tinyurl.com/PWC-kluge-Gesell-
schafter.

In die Kompetenz der Gesellschafter investieren
von axeL GLoGeR
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Fusionen und Übernahmen (Mergers 
and acquisitions) könnten im laufen-
den Jahr wieder in Mode kommen. 
Denn angesichts des extremen Nied-
rigzins-Umfelds ist es zumindest boni-
tätsstarken Unternehmen möglich, 
sehr preiswert Fremdkapital zu be-
schaffen. Interessant sind in diesem 
Zusammenhang vor allem sogenannte 
leveraged Buy-outs. Bei diesen trans-
aktionen fi nanziert das übernommene 
Unternehmen seinen Kaufpreis ganz 
oder überwiegend selbst, indem es 
dazu einen Kredit aufnimmt.

als Übernahmeziele kommen vor al-
lem jene Firmen infrage, die bislang 
vergleichsweise wenig verschuldet 
sind und gleichzeitig hohe Barmittel-
zufl üsse (Cashfl ows) erwirtschaften. 
Je mehr Barmittel zufl ießen, desto hö-
here Kredite kann das Unternehmen 
zur Finanzierung der eigenen Über-
nahme aufnehmen. Gleiches gilt, wenn 
es bislang vergleichsweise wenig 
Fremdkapital in anspruch genommen 
hat. Schließlich begünstigt ein hoher 
Streubesitz die Wahrscheinlichkeit ei-
nes Übernahmeangebots. In diesen 
Fällen gelingt es häufi g, durch einen 
aufschlag der üblichen 20 bis 30 Pro-
zent auf den Börsenkurs mit einem 

Mal eine große Menge der erwünsch-
ten aktien angedient zu bekommen. 

allerdings spielen auch strategische 
Überlegungen wie die Steigerung des 
Marktanteils oder die passende Ergän-
zung des Produktportfolios bei M&a-
transaktionen immer wieder eine ent-
scheidende rolle. Grundsätzlich soll-
ten sich anleger nur an den aktienge-
sellschaften beteiligen, die auch ohne 
ein etwaiges Übernahmeangebot at-
traktiv sind. Kommt es dann tatsäch-
lich zu einer Offerte mit entsprechen-
dem aufschlag, profi tiert der ak tionär 
zusätzlich. 

autor: Reinhard Pfingsten ist Chief 

Investment officer bei

hauck & aufhäuser Privatbankiers

Kontakt: Reinhard.Pfingsten@
hauck-aufhaeuser.de

PEtEr BartElS: Nach unserer Studie ist die 
Vermittlung von Gesellschafterkompetenz 
in erheblichem Umfang Familiensache. 40 
Prozent der Familienunternehmen betrauen 
ihre Familienmitglieder mit der Vermittlung 
der Inhalte. Wie schaffen Sie es, als externer 
anbieter vertrauensvoll themen zu vermit-
teln?

PEtEr May: Wir haben da eine klare Emp-
fehlung für unsere Kunden: Interne themen 
werden durch interne Kräfte, externe the-
men durch Profi s von außen vermittelt. Wer 
beste Qualität will, braucht die besten leute 
– fachlich und in Sachen Edutainment. Es 
geht ja nicht nur darum, trockenes Bilanz-
wissen zu vermitteln. Bilanzen lesen soll ja 
auch Spaß machen. Wir bei INtES haben ei-
nen extrem hohen anspruch an Professiona-
lität und arbeiten nur mit Partnern zusam-
men, die Dienstleistungen auf höchstem Ni-
veau anbieten. Und noch etwas: Fremde 
können andere Fragen stellen. Insofern ist 
die Qualifi kation durch einen kompetenten 
Spezialisten oft die ehr lichere art der Quali-
fi kation. Geld sollte kein Grund sein, auf 
Fachkompetenz von außen zu verzichten. 

PEtEr BartElS: Ein guter Punkt! Unsere 
Studie hat gezeigt, dass 73 Prozent bzw. 57 
Prozent der Befragten überhaupt nicht wis-
sen, wie viel Geld bzw. Zeit sie für die Kom-
petenzentwicklung aufwenden. Und auch 
der Organisationsgrad der Gesellschafterfa-
milie ist aktuell noch eher gering. Gerade 
einmal 27 Prozent der von uns befragten 
Familienunternehmen verfügen über Instru-
mente der Family Governance. Da gibt es 
noch viel zu tun.

PEtEr May: Herr Dr. Bartels, ich danke Ih-
nen für das Gespräch.

Zunahme der M&a-transaktionen 
wahrscheinlich
von ReInhaRd PFInGsTen
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Marktführer bieten gemeinsam um-
fassende Betreuung inhaber geführter 
Unternehmen / Stärken beider Part-
ner ergänzen sich. 

INtES, der führende Strategieberatungs- und 
Qualifizierungsanbieter für Inhaber von Fami-
lienunternehmen, und PwC, eine der weltweit 
führenden Wirtschaftsprüfungs- und Bera-
tungsgesellschaften, bündeln ihre Kräfte. Ge-
meinsam wollen die Partner Familienunter-
nehmern eine interdisziplinäre Betreuung auf 
höchstem Niveau und den Zugriff auf ein welt-
umspannendes Expertennetzwerk anbieten. 
Den Inhaberfamilien stehen damit in Deutsch-
land künftig zwei führende anbieter mit auf-
einander abgestimmten Dienstleistungen zur 
Seite.

Gemeinsam zum Erfolg:
INtES und PwC  
bilden strategische allianz

»Unsere Fokussierung auf die strategische 
Unterstützung der Inhaber von Familienun-
ternehmen bleibt bestehen. Durch die Ver-
bindung mit PwC können wir Inhaberfami-
lien jetzt aber auch auf höchstem Niveau zu 
Steuer-, rechts- und betriebswirtschaftli-
chen Fragen beraten. Es wird kaum eine In-
haber-Frage geben, auf die wir gemeinsam 
keine antwort haben«, erklärt INtES-Grün-
der Prof. Dr. Peter May. Und ergänzt: »Die 
Verbindung mit PwC vergrößert die Schlag-
kraft der INtES und gibt ihr langfristig mehr 
Handlungsoptionen.« 

Positiv niederschlagen wird sich die Verbin-
dung zwischen INtES und PwC einerseits in 
einem zusätzlichen Kompetenzgewinn für 
die INtES akademie, an der PwC eine Betei-
ligung erwirbt. andererseits wird auch die 
umfassende Kooperation zwischen der von 
Peter May geleiteten INtES Beratung und 

dem Bereich Familienunternehmen & Mittel-
stand von PwC für wertvolle Synergien sor-
gen und den Mandanten der beiden Unter-
nehmen neue Möglichkeiten eröffnen.

»Die angebote der INtES ergänzen das PwC-
Dienstleistungsport folio für inhabergeführ-
te und Familienunternehmen ideal. Gemein-
sam können wir den Familienunternehmen 
über die Unternehmens ebene hinaus eine 
noch fokussiertere Beratung auf der Famili-
en- und Inhaberebene anbieten«, erklärt Dr. 
Peter Bartels, im PwC-Vorstand verantwort-
lich für den Geschäftsbereich Familienun-
ternehmen und Mittelstand.
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In den ersten zehn Jahren muss die Koblenzer Privatuniversität im-
mer wieder um ihre Existenz kämpfen. Das Blatt wendet sich erst, 
als ein Mäzen auf den Plan tritt: Otto Beisheim, Unternehmer und 
Metro-Gründer, schafft die große Lösung. Er greift tief in seine Pri-
vatschatulle und spendet der Hochschule 25 Millionen Euro. »Ich 
werde stets einer der glühendsten Verfechter unserer Idee der Pri-
vatinitiative im Hochschulbereich und in der Eliteförderung sein«, 
gab der Großhandelspionier seiner Zuwendung im Jahr 1993 mit 
auf den Weg. Seither steht die WHU auf einem sicheren fi nanziel-
len Fundament. Die Hochschule dankte es dem Förderer auf ihre 
Weise – seither heißt sie »Otto Beisheim School of Management«.

Auch Familienunternehmer Siegfried Weishaupt hat als Mäzen Zei-
chen gesetzt. Sein Hobby sind Werke von Künstlern der 1950er und 
1960er Jahre, etwa Andy Warhol, Keith Haring und Roy Lichten-
stein. Seit vier Jahrzehnten sammelt er deren Bilder, lange Zeit aus 
rein privatem Interesse. Erst in den letzten Jahren hat er aus seiner 
persönlichen Leidenschaft eine öffentliche Angelegenheit gemacht: 
Er brachte die Kunstwerke in ein Museum ein – 2007 eröffnete im 
Stadtzentrum von Ulm die Sammlung Weishaupt ihre Pforten. Der 
Unternehmer hatte mit 8,5 Millionen Euro den Neubau ermöglicht. 
Auch in der Bildung ist Weishaupt, der die Firma Max Weishaupt 
in zweiter Generation führt, als Mäzen aktiv. Der Unternehmer 
schenkte der Zeppelin Universität (ZU) sein Vertrauen, als noch 

keiner ahnen konnte, wie das Projekt ausgeht: Er zählte im Jahr 
2003 zu den drei Gründungsgesellschaftern. »Man kann über Cor-
porate Social Responsibility reden. Man kann sie aber auch einfach 
wahrnehmen«, heißt es aus der ZU zu dieser Haltung, der viele an-
dere Familienunternehmer folgten. Inzwischen ist die Hochschule 
die dynamischste Neugründung des letzten Jahrzehnts.

Unternehmer sind unter Stiftern so häufi g vertreten, 
wie keine andere Berufsgruppe

Der Gesellschaft etwas zurückzugeben, dieses Thema bewegt viele 
Familienunternehmer. »In Deutschland steigt seit einigen Jahren 
die Zahl der wirklich vermögenden Mitbürger erfreulich an, die als 
bedeutende Stifter, Spender oder in anderer Form zum Gemeinwohl 
Beitragende in Erscheinung treten«, lässt Rupert Graf Strachwitz 
vom Maecenata Institut für Philanthropie und Zivilgesellschaft an 
der Humboldt-Universität zu Berlin verlauten. Vor allem Unterneh-
mer bewegen viel. Das ergab die Studie »Stiften in Deutschland«, 
die die Bertelsmann-Stiftung vor einigen Jahren durchführte. Da-
nach sind Unternehmer unter den Stiftern mit 40 Prozent so häufi g 
vertreten wie keine andere Berufsgruppe. Sie wollen der Gesell-
schaft etwas zurückgeben als Ausgleich für den Nutzen, den sie 
erfahren. »Im Gegensatz zum herkömmlichen Klischee eines Kapi-
talisten, der ständig nach Steuerschlupfl öchern fahndet und Steuer-
senkungen fordert, haben Unternehmer oft das Gefühl, dass sie 
dem Land wesentlich mehr schulden als bloß Steuern zu zahlen«, 
beschreibt Studienautor Karsten Timmer die Disposition der Geber. 
Beispiele zeigen, wie tief verwurzelt dieser Willen bei Familienun-
ternehmern ist. Reinhold Würth etwa kam in den 1960er Jahren in 
Kontakt mit den Werken von Emil Nolde. Er kaufte ein Bild dieses 
Künstlers – es sollte der Grundstein zu einer Kollektion werden, die 
heute 15.000 Werke umfasst und die Würth seinen Mitarbeitern 
und der Öffentlichkeit zugänglich macht. Im Jahr 1991 richtete er 
am Firmensitz in Künzelsau das Museum Würth ein, zehn Jahre 
später ergänzte er sein Angebot durch ein Haus für die Sammlung 
Würth im nahe gelegenen Schwäbisch Hall. 

Kunst trage zu einer demokratischen Bürgergesellschaft bei, sagte 
der Unternehmer in einem Zeitungsinterview. Diese Mission setzt er 
mit seiner Leidenschaft konsequent um. Mit Werken von Künstlern 
wie Max Beckmann, Emil Nolde oder Pablo Picasso machte er die 
schwäbische Provinz zu einer A-Location auf der Landkarte der inter-
nationalen Kunstwelt. Sein Unternehmen trägt die Kosten der Muse-
en und getreu seinem demokratischen Ansatz ist der Eintritt frei. 

Vom Familienunternehmer 
zum Stifter und Mäzen

Die WHU in Vallendar steht durch die millionenschwere Stiftung von Otto 
Beisheim auf sicherem Fundament.
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Auch die Unternehmerfamilie Burda betreibt ein reiches gesell-
schaftliches Engagement. Frieder Burda, der Sohn der Verlagsgrün-
der Franz und Aenne Burda, setzte die von den Eltern vorgelebte 
Tradition fort und betätigt sich als Kunstsammler. Seit dem Jahr 
2004 kann die Öffentlichkeit an seiner Leidenschaft für den Expres-
sionismus teilhaben: Für 20 Millionen Euro baute er das Museum 
Frieder Burda, das die Werke seiner Sammlung ausstellt. 

Stifter wollen ein Werk hinterlassen, 
das über ihr Leben hinaus Bedeutung hat

Er wolle ein Lebenswerk hinterlassen, das für die Bürger der Stadt 
und darüber hinaus eine Bedeutung hat, sagte Burda zu den Moti-
ven seiner Stiftung in einem Interview. »Zudem wollte ich meiner 
Wahlheimatstadt Baden-Baden etwas zurückgeben, weil ich viel 
von ihr bekommen habe. Es soll von mir etwas bleiben, was mich 
überdauert.« Aus diesem Willen ist ein Museum entstanden, das 
eine der international bedeutendsten Privatsammlungen zeigt. Zu 
seinem Bestand gehören Werke etwa von Max Beckmann und 
Ernst-Ludwig Kirchner, aber auch von Jackson Pollock, Willem de 
Kooning und Mark Rothko sowie Georg Baselitz.

Auch Frieders Bruder Hubert ist als Stifter aktiv. Im Andenken an 
seinen im Alter von 33 Jahren verstorbenen Sohn gründete er ge-
meinsam mit seiner ersten Ehefrau Christa Maar die Felix-Burda-

Stiftung. Sie widmet sich mit hohem Einsatz der Vorsorge und Pu-
blizität für das Thema Darmkrebs. »Felix wollte, dass eine Stiftung 
seinen Namen trägt und anderen Menschen sein Schicksal erspart 
bleibt«, beschreibt seine Mutter in einem Interview mit dem Maga-
zin Focus das Vermächtnis. Breiteren Zwecken widmet sich die 
Hubert-Burda-Stiftung, die Aktivitäten auf den Gebieten von Wis-
senschaft, Kultur, Kunst, Medien, Gesundheitsvorsorge und Völker-
verständigung fördert.

Wie so oft bei Stiftungen von Unternehmern setzt Hubert Burda 
auf die gesellschaftliche Hebelwirkung – der eigene Einsatz soll 
andere Kräfte verstärken. Ein Beispiel liefert der Senator Ehren-
amtspreis. Damit zeichnet Burda Vereine und Einzelpersonen aus, 
die sich im Ehrenamt um Offenburg und Umgebung verdient  
machen. Auch andere Unternehmer arbeiten in diese Richtung.  
Pamela Mars, Sprössling der gleichnamigen Süßigkeiten-Dynas-
tie, ist Großför derer des jährlichen Nobelpreisträger-Treffens in 
Lindau. Marli Hoppe-Ritter und ihr Bruder Alfred Ritter machen 
der Öffentlichkeit eine besondere Kunstsammlung zugänglich: 
Die Mitinhaberin von Ritter Sport hat im Laufe der Jahre 800  
Gemälde, Objekte, Skulpturen und grafische Arbeiten zusammen-
getragen, die alle quadratisch sind – wie die Schokoladentafeln 
der Marke. Der Unternehmer und Investor Norman Rentrop grün-
dete die Fairness-Stiftung und ist heute ihr Hauptförderer. Die 
Initiative kümmert sich um Unternehmer, die Opfer von Rufmord-

Schon über 40 Jahre ist Siegfried Weishaupt Kunstsammler. Seit 2007 ist seine Sammlung für jedermann zugänglich. © Christoph Seeberger
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Gefährliche Steuerpläne

Wir Familienunternehmer sind in unseren Heimatregionen 
verwurzelt und nehmen oft weit über unsere Rolle als Arbeit-
geber gesellschaftliche Verantwortung wahr. Wie viele von 
uns engagieren sich nicht vor Ort, unterstützen soziale und 
kulturelle Projekte sowie Sportvereine? Das alles muss sich 
nicht rechnen, aber dafür muss von unserem Ergebnis genug 
übrig bleiben, damit wir es uns leisten können. Viel soziales 
Engagement wird leider nicht mehr möglich sein, wenn die 
Steuererhöhungsorgie einsetzt, mit der trotz Rekordsteuerein-
nahmen SPD und Grüne nach der Bundestagswahl drohen. Die 
große Breite der Personenunternehmen trifft dabei die an-
gekündigte Erhöhung der Einkommensteuer besonders, weil 
diese für sie die eigentliche Unternehmensteuer ist. 

Die Vermögensteuer wird zusätzlich den mittleren und größe-
ren Familienunternehmen massiv Eigenkapital entziehen, das 
sie für Investitionen in neue Produkte und zusätzliche Arbeits-
plätze brauchen. Außerdem verlieren die Betriebe so Bonität, 
werden wesentlich krisenanfälliger. Bis zum Herbst müssen 
wir alle diese großen Sorgen der Politik auf allen Ebenen, aber 
auch unseren Mitarbeiter vermitteln. Sonst droht nach der 
Wahl ein böses Erwachen!
 
Mit freundlichen Grüßen
Lutz Goebel

Lutz Goebel ist Präsident von dIe FamILIenUnTeRnehmeR – asU, 

der politischen stimme der 180.000 Familienunternehmer in 

deutschland mit mehr als zehn Beschäftigten und über 1 mio. euro 

Umsatz.

Kontakt: Bundesgeschäftsstelle, Telefon 030 30065 -0, 
E-Mail: kontakt@familienunternehmer.eu
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Attacken wurden. Der Familienunternehmer Dieter Schwarz (Lidl, 
Kaufl and) gab den Anstoß, in seiner Region eine Hochschule zu 
gründen, für deren Finanzierung er sorgte. Die als Heilbronn 
Business School im Jahr 2005 gegründete Hochschule erhöht die 
Attraktivität der Region, die bislang nicht über eine derartige Ein-
richtung verfügte.              

Unternehmer haben den Wunsch,
dem Land und der Gesellschaft etwas zurückzugeben

Andere Stifter haben Social Entrepreneurship für sich entdeckt: Sie 
fördern soziale Projekte, die mit den Mitteln des Unternehmertums 
umgesetzt und dadurch multiplizierbar werden. »Das Wachstum 
einer Idee ermöglichen statt nur das Überleben einer Organisation 
sichern«, beschreibt Felix Oldenburg, Geschäftsführer von Ashoka 
Deutschland, das Grundkonzept seiner Organisation, der sich Un-
ternehmerfamilien wie Boehringer, Haniel und Werhahn ange-
schlossen haben. 

Spiegelbildlich zu diesen Beispielen verhalten sich die Gründe, sich 
für die Zwecke der Gesellschaft einzusetzen: 68 Prozent der Stifter 
sagen, sie wollten »etwas bewegen«, 66 Prozent nennen »Verant-
wortungsbewusstsein gegenüber Menschen« als Beweggrund, 49 
Prozent wollen »ein konkretes Problem bekämpfen«, wie die Stifter-
studie ermittelte (Mehrfachnennungen). Wie stark gerade die Fami-
lienunternehmer diese Motive antreiben, zeigt der Blick auf die 
Ergebnisse der Einzelinterviews. »Das Land hat mir ermöglicht, 
reich zu werden, dann hab ich auch die verdammte Pfl icht, hierzu-
bleiben und mich zu engagieren«, gab einer der Befragten in der 
Studie zu Protokoll. Ein Stifterpaar sagt: »Für uns beide spielte der 
Wunsch eine große Rolle, der Gesellschaft, die uns die Gelegenheit 
gegeben hat, zu einem Vermögen zu kommen, etwas davon zurück-
zugeben. Wir konnten hier nämlich in Freiheit und Zufriedenheit 
tätig werden.«
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Namen und Würdigungen
oTTo GRouP: mIChaeL oTTo
FeIeRT 70. GeBuRTsTaG

als twen Vorstand eines Milliarden-Unter-
nehmens: Das war auch in den 1970er Jah-
ren etwas Besonderes. Michael Otto hatte 
eine lehre bei einer Privatbank abgeschlos-
sen, Volkswirtschaft studiert und anschlie-
ßend promoviert, seine Uni-liebe geheira-
tet. Dann kam der große Schritt – er zog in 
die Vorstandsetage des väterlichen Versand-
hauses ein, im ressort Einkauf, das er als-
bald umstrukturierte. 

Zehn Jahre lief seine Bewährungsfrist, dann 
beerbte er den familienfremden Manager, 
der Otto bis dato geführt hatte, im amt des 
CEO. Heute ist der Name Michael Otto mit 
der konsequenten Globalisierung des Ge-
schäfts verknüpft. Der Nachfolger hauchte 
dem etwas in die Jahre gekommenen, vom 
deutschen Markt abhängigen Geschäft des 
Vaters Werner Otto wieder mehr leben ein: 
Er diversifi zierte, kaufte im ausland zu, füg-
te dem Konzern Spezialversender hinzu. In 
Zeiten des aufbruchs in die New Economy 
investierte er frühzeitig in den E-Commerce. 
lohn dieses Einsatzes nach 20 Jahren an der 
Firmenspitze: Der Otto-Konzern wird größ-
ter Versandhändler der Welt. Für sein le-

Michael Otto

benswerk und für sein breites ehrenamt-
liches Engagement ist der Unternehmer 
vielfach ausgezeichnet worden – auf der 
Firmen-Homepage ist die liste der Ehrun-
gen inzwischen länger als seine Vita. Im 
april feierte Michael Otto seinen 70. Ge-
burtstag.

BanKIeR FRIedRICh von
meTZLeR WIRd 70 JahRe

»Festina lente.« Diesen Spruch hatte ein Vor-
fahre in das Wappen seiner Bank aufneh-
men lassen: Eile mit Weile. »Wir machen das 
langsame Geld« ist eine der lieblingsaussa-
gen von Friedrich von Metzler, seine Bank 
habe keine Kunden, die spekulieren wollen. 
Dem Haus hat das gutgetan. Seit 1971 ist 
von Metzler persönlich haftender Gesell-
schafter der Privatbank B. Metzler, einem 
Fossil in der Branche, klein und dennoch 
unabhängig geblieben. Zu Beginn des 20. 
Jahrhunderts gab es in Deutschland 1.500 
Privatbanken, bis heute schrumpfte ihre 
Zahl auf unter ein Dutzend, darunter Metz-
ler. »Wir vermeiden risiken – und verzich-
ten auf Chancen«, heißt es aus der Bank zum 
Überlebensrezept der Firma.

Friedrich von Metzler ist Mitglied der elften 
Unternehmergeneration. Die Bank leitete er 
gemeinsam mit seinem Vetter Christoph von 
Metzler, bis dieser im Jahr 1993 starb. Des-
sen Sohn leonhard (Jahrgang 1975) ist mitt-
lerweile ebenfalls für Metzler tätig. Das tra-
ditionshaus wurde 1674 gegründet. Heute 
verfügt es über eine Bilanzsumme von 3,8 
Mrd. Euro und beschäftigt 750 Mitarbeiter. 
Friedrich von Metzler hat die operative Füh-
rung des Geschäfts an einen familienfrem-
den Partner weitergegeben. Er selbst betä-
tigt sich noch in der Kundenbetreuung, 
überdies betreibt er ein ausgedehntes sozia-
les und philanthropisches Engagement in 

seiner Heimatstadt Frankfurt, für das er mit 
der Ehrenbürgerschaft ausgezeichnet wur-
de. Ende april wurde Friedrich von Metzler 
70 Jahre alt.

aLdI: das unTeRnehmen WIRd 
100 JahRe aLT

Die zweite Generation bringt’s hoch: Karl 
albrecht, der Bäckergeselle, eröffnet im 
Jahr 1913 seinen Backwarenhandel, Ehefrau 
anna den lebensmittelladen. Bei diesem 
Kleinformat bleibt es, bis die Söhne Karl 
und theo 1945 das Geschäft übernehmen – 
und alsbald eine beispiellose Expansion ein-
leiten. Zehn Jahre später gebieten sie bereits 
über 100 lebensmittelgeschäfte. Ihr Sorti-
ment ist begrenzt, die Preise günstig. 

Zu Beginn der 1960er Jahre teilen albrechts 
ihr Unternehmen, eine Entscheidung, die 
jedem der Brüder seinen eigenen Herr-
schaftsbereich gibt und damit den direkten 
Konfl ikt vermeidet. theo übernimmt den 
Norden, Karl betreibt fortan die läden im 
Süden Deutschlands, der rest der Welt wird 
ebenfalls in Einfl ussbereiche aufgeteilt. Die 
Positionierung des Geschäfts wird auf die 
Kernkompetenz zugespitzt: »albrecht-Dis-
kont«, abgekürzt aldi, löst die bis dahin üb-
lichen läden mit theke und Bedienung ab. 
In den 1970er Jahren beginnt mit Filialgrün-
dungen in Belgien, den USa und Dänemark 
die internationale Expansion. Heute ist aldi 
in 16 ländern auf drei Kontinenten präsent 
und erwirtschaftet einen Umsatz von 53 
Mrd. Euro. Die beiden aldi-Konzerne wer-
den von familienfremden Managern geführt. 
Im Frühjahr 2013 konnte aldi auf sein 
100-jähriges Bestehen zurückblicken.



» 12

GaBoR shoes: naChKRIeGs-GRündeR
JoaChIm GaBoR sTIRBT mIT 84

Die ersten Schuhe produziert er mit seinem 
Bruder aus alten autoreifen, nach dem 
Krieg. Standort ist Saalfeld in thüringen. 
als die Verstaatlichung durch die Sowjet-
zone droht, packen Joachim Gabor und 
Bruder Bernhard ihre Maschinen zerlegt in 
rucksäcke, schmuggeln sie in 30 Nächten 
über die Grenze in den Westen. Dort, in 
Bramstedt bei Hamburg, baut Joachim Ga-
bor ab 1949 die Schuhherstellung auf. Ein 
sicherer Instinkt für Mode und der Konsum-
rausch des Wirtschaftswunders tragen das 
Geschäft von Erfolg zu Erfolg.
 
1966 verlegt Gabor den Firmensitz ins baye-
rische rosenheim, um den leder-lieferanten 
aus Italien und dem Werk in Österreich näher 
zu sein. Im selben Jahr stirbt Bruder Bern-
hard. Joachim führt das Geschäft allein weiter 
– und internationalisiert. 2005, bei der Über-
gabe der Geschäftsführung an seinen Sohn 
achim, ist Gabor der größte Damenschuhher-
steller Deutschlands. Heute erwirtschaftet die 
Schuhmarke einen Umsatz von 315 Mio. Euro, 
ihr Senior war bis zuletzt Ehrenvorsitzender 
des aufsichtsrates. anfang april starb Joa-
chim Gabor im alter von 84 Jahren. 

namen und WüRdIGunGen

oeTTInGeR: BIeR-PIonIeR
GünTheR KoLLmaR GesToRBen 

Er war bekennender Bismarck-Bewunderer. 
In seinem Büro hing ein Bild des Eisernen 
Kanzlers. »Stolz, Ehre, Disziplin«, sagte 
Günther Kollmar in einem Zeitungsinter-
view, »auf diese Werte habe ich das Unter-
nehmen aufgebaut.« Im Jahr 1956 überneh-
men seine Eltern eine kleine Brauerei. Sohn 
Günther steigt 1961 in das Geschäft ein. 
Weil ihm der Biermarkt verteilt erscheint, 
sucht er nach neuen Wegen. In den 1970er 
Jahren beginnt er deshalb die Direktbeliefe-
rung der damals neuen Supermärkte. In der 
Brauerei betreibt er rigoroses Kostenmana-
gement: große Produktionsmengen, keine 
aufwendige Gestaltung der Marke, keine 
teure tV-Werbung, kein Zwischenhandel.
 
Der Firmenchef in zweiter Generation baut 
die Firma zum aldi der Brauereiwirtschaft 
aus, gewinnt Kunden mit seiner Niedrig-
preisstrategie. 2004 kann er auf seinen Ein-
satz besonders stolz sein: Seit jenem Jahr ist 
Oettinger der größte Brauer in Deutschland. 
aus den Kesseln kommt heute fünfmal so 
viel Bier pro tag wie bei Fürnheimer Forst-
quell, dem damaligen Betrieb des Vaters, im 
Jahr. Die Nachfolge ist auf den Weg gebracht. 
Seit 1993 ist mit Dirk Kollmar die dritte Ge-
neration in der Geschäftsführung, der Seni-
or war vor einigen Jahren in den Vorsitz des 
Beirats gewechselt. Ende Februar starb der 
Bier-Pionier Günther Kollmar, nur wenige 
Wochen nach seinem 75. Geburtstag.

Joachim Gabor

CoPPenRaTh & WIese: mITGRündeR 
aLoYs CoPPenRaTh sTIRBT mIT 79

Per tüftlerkarriere zum tortenkönig: aloys 
Coppenrath bricht mit seinem Cousin Josef 
Wiese in eine Pionierexistenz auf. Im Jahr 
1975 gründen beide ein neues Unterneh-
men. Sein Geschäftsgegenstand revolutio-
niert eine Branche: Die beiden entwickeln 
ein Verfahren, das es erlaubt, frisch geba-
ckene Sahnetorten einzufrieren – und über 
den Handel zu verkaufen. Das Konzept 
schlägt ein. Zu den tiefgefrorenen torten 
kommen schnell auch Kuchen, Brötchen und 
andere Backwaren. Die Firma Coppenrath & 
Wiese wird europäischer Marktführer für 
tiefkühl-Backwaren. Umsatz heute: 370 
Mio. Euro. 

aloys Coppenrath wird 1933 in eine ems-
ländische Bäcker-Großfamilie geboren. Er 
macht abitur in Meppen, arbeitet im Woll-
import und im Vertrieb einer Verpackungs-
fi rma, bevor er ins elterliche Unternehmen 
eintritt – die heute noch existierende Keks-
bäckerei Coppenrath. Das von ihm gegrün-
dete Unternehmen führte er bis zum Jahr 
2005. Dann schied er gemeinsam mit sei-
nem Vetter aus der Geschäftsführung aus, 
gleichzeitig kaufte er die Firmenanteile von 

aloys Coppenrath
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Erwin Hymer (li.) 
ralph Weber (re.) 

dRoGeRIemaRKT dm: GÖTZ WeRneR
eRhÄLT maRKen-aWaRd

Einsichten, die antreiben: »Stärker wird 
nicht der, der wächst – sondern der, der sich 
verändert«, und: »Nur wer die Menschen be-
greift, kann sie als Kunden gewinnen.« Mit 
solchen Weisheiten prägt Götz Werner bis 
heute die Kultur seines Unternehmens. Im 
Jahr 1973 hatte er, nach Zwist und rauswurf 
aus der Firma seines Vaters, den ersten Dro-
geriemarkt gegründet. Vier Jahre später be-
treibt er bereits 100 Filialen, heute ist er 
Marktführer im land mit 6,9 Mrd. Euro Um-
satz, 2.700 Filialen und 44.000 Mitarbei-
tern. Der Unternehmer setzt auf hochwertig 
gestaltete läden, gut ausgebildete Mitarbei-
ter, die er zu Kunstkursen auf die alanus-
Hochschule schickt – und Unternehmenszie-
le jenseits des Geldverdienens. »Ein Unter-
nehmen stellt für jeden Beteiligten einen 
lebensschauplatz dar, der ihn dabei unter-
stützen sollte, sich seiner selbst bewusst zu 
werden«, gab er dem Magazin »Wirtschafts-
woche« zu Protokoll. Im Februar wurde Götz 
Werner mit dem Best Brands award in der 
Kategorie »Unternehmermarke« ausgezeich-
net. Weitere Preise gingen an adidas, Nivea, 
amazon und Samsung.

hYmeR: WohnmoBIL-PIonIeR
eRWIn hYmeR sTIRBT mIT 82

Knapp zwei Jahre konnte er die Krönung sei-
nes lebenswerkes noch genießen: Das Mu-
seum für Wohnwagen, Wohnmobile und 
Camping war immer sein traum. Dessen 
Umsetzung ließ er sich 17 Mio. Euro kosten. 
Im Oktober 2011 eröffnete Erwin Hymer das 
seinen Namen tragende ausstellungshaus 
in seinem Heimatort Bad Wiessee. In den 
zehn Jahren zuvor hatte seine Stiftung die 
Exponate aus aller Welt zusammengetragen. 

als »Pionier im Bau von Freizeitfahrzeugen« 
wird Erwin Hymer bezeichnet, dessen Be-
rufsleben nach dem Maschinenbaustudium 
bei Claudius Dornier beginnt, für den er erst 
Flugzeuge und später ein automodell kons-
truiert. Sein Vater ruft ihn 1956 in den elter-
lichen Betrieb, wo der Junior, voller taten-
drang, erst einmal eine neue Halle baut. 
Etwa zeitgleich trifft er Erich Bachem, einen 
Experten für Flugzeug- und raketenbau. 
Beide gründen eine Wohnwagenfertigung, 
als erstes Modell kommt 1957 der »Puck« 
auf den Markt, Kaufpreis 2.990 D-Mark. als-
bald innoviert Hymer in rascher Folge, im 
Jahr 1961 bringt er das erste Wohnmobil auf 
den Markt, den Vorläufer des heutigen »Hy-
mermobil«. Nach und nach baut Hymer sein 
Unternehmen zum europäischen Marktfüh-
rer aus. In den 1990er Jahren übernimmt er 
einige Unternehmen der Branche, etwa 
Dethleffs, lMC, Bürstner, laika und Nies-
mann + Bischoff. 1990 bringt der Pionier 
sein Unternehmen an die Börse, 90 Prozent 
der aktien bleiben allerdings in den Händen 
der Familie. Heute verkauft das Unterneh-
men 22.000 Wohnwagen und Wohnmobile 
im Jahr, 2.800 Mitarbeiter erwirtschaften 
einen Umsatz von 860 Mio. Euro. Der Unter-
nehmer Erwin Hymer starb Mitte april im 
alter von 82 Jahren.

GeRRY WeBeR: aLT-InhaBeR 
ReGeLT seIne naChFoLGe

Er war bekennender Bismarck-Bewunderer. 
Bis 2014 will er noch Vorstandschef bleiben. 
aber den Nachfolgeplan hat Gerhard Weber 
bereits in angriff genommen. am 1. august 
dieses Jahres wird sein Sohn ralf Weber, 
bislang verantwortlich für die auslandsge-
sellschaften, Controlling und Einzelhandel 
im Inland, in den Vorstand einziehen. Ob er 
dem Senior zum anstehenden Wechsel im 
Jahr 2014 als Firmenchef folgen wird, ist 
noch offen. »Er soll sich erst bewähren«, ließ 
Gerhard Weber zum aufstieg seines Sohnes 
hören. Der Firmengründer will in einem 
Jahr in den aufsichtsrat des börsennotierten 
Familienunternehmens wechseln.

Im Jahr 1965 hatte Gerhard Weber sein ers-
tes eigenes Geschäft eröffnet. Es folgte eine 
stürmische Expansion im Handel, der Ein-
stieg in die Produktion von Damenoberbe-
kleidung, der Export der Marke »Gerry We-
ber« mit eigenen läden und Flächen. Heute 
ist der Modekonzern in 62 ländern präsent, 
3.400 Mitarbeiter erwirtschaften einen Um-
satz von 802 Mio. Euro.

dessen Familie. Seither führt ein familien-
fremdes Management den Betrieb. Im März 
starb aloys Coppenrath im alter von 79  
Jahren. 
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Soziale Idee + 
Unternehmertum = Wirkung

von FeLIx oLdenBuRG

Wer sorgt dafür, dass Mitarbeiterfamilien 
unterstützt werden, wenn sie es besonders 
nötig haben? Woher sollen die Fachkräfte in 
meiner region kommen, wenn ich mir die 
Jugendlichen ansehe? Wie erhalten wir die 
Dörfer, wenn die Geschäfte abwandern? Wie 
helfen wir Menschen, nach dem Scheitern 
wieder aufzustehen? Bei gesellschaftlichen 
Herausforderungen ist es nicht anders als 
bei wirtschaftlichen. Eine Idee allein bringt 
wenig, ein Unternehmer ohne Idee nicht viel 
mehr. Es ist die seltene Kombination, aus 
der etwas wachsen kann. Diese Einsicht ist 
im sozialen Sektor noch neu, aber dank der 
Unterstützung vieler Familienunternehmer 
sind Social Entrepreneurs inzwischen in 
Deutschland angekommen und sie verbrei-
ten lösungen für die oben genannten Fra-
gen und viele mehr.

Die beiden Social Entrepreneurs rose Volz-
Schmidt und Murat Vural gehören zu der 
noch kleinen Gruppe sozialer Gründer, die 
die prekäre anfangsphase hinter sich gelas-
sen haben. rose Volz-Schmidt hat eine wichti-
ge lücke entdeckt: Nach der Geburt brauchen 
viele junge Familien ganz praktische, moder-
ne Nachbarschaftshilfe. Inzwischen sind tau-
sende entsprechend qualifizierte Freiwillige 
unterwegs und ihre Organisation »wellcome« 
hat Franchise-Partner in ganz Deutschland. 
Ihre aktuelle Herausforderung: Wie kann 
wellcome mit Unternehmen zusammenarbei-
ten, um Mitarbeiterfamilien zu unterstützen? 
Murat Vural sorgt mit seinem »Chancenwerk« 
dafür, dass Jugendliche mit Migrationshinter-
grund in Nordrhein-Westfalen Vorbilder und 
Mentoren in ihrem Umfeld finden. Der Vor-
teil: Sein Schneeballsystem braucht kaum 
ressourcen und mobilisiert für jeden Mentor 
eine ganze Gruppe von fortgeschrittenen 
Schülern, von denen jeder im Gegenzug für 
die erfahrene Unterstützung wieder einer 
ganzen Gruppe von jungen Schülern hilft. Ihn 

beschäftigt gerade ein Wachstum aus Nord-
rhein-Westfalen hinaus in andere Bundeslän-
der, das seine Organisation nicht überfordert.

Noch am Beginn der Wachstumsgeschichte 
stehen dagegen Heinz Frey und attila von Un-
ruh. Sie sind erst seit kurzem im Netzwerk 
von ashoka und erhalten neben Stipendium 
auch Pro-bono-Dienstleistungen und Kontak-
te. Heinz Frey kommt aus einer ländlichen 
Gegend und erlebte, wie ein Geschäft nach 
dem anderen verschwand, bis das leben auf 
dem Dorf insbesondere für ältere Menschen 
und junge Familien kaum mehr möglich war. 
Er erfand die DOrV-läden, die gemeinschaft-
lich betrieben und sich selbst tragend das le-
ben zurückbringen. Er fragt sich, was für eine 
Organisation er aufbauen muss, damit seine 
Idee schnell wachsen kann. Selbst betroffen 
war auch attila von Unruh von dem Problem, 
das er nun löst. Unverschuldet in die Insol-
venz geraten, erkannte er, wie man die oft 
brach liegenden talente und Erfahrungen von 
Menschen in Insolvenz nutzen kann, um 
Menschen vor der Insolvenz zu bewahren. 
aus dem Betroffenen-Netzwerk »anonyme In-
solvenzler« entstand ein einzigartiges unab-
hängiges Beratungsangebot von Betroffenen 
für Betroffene. Für attila von Unruh lautet die 
aktuelle Herausforderung, wie er Investoren 
beteiligen kann, ohne sich wieder in abhän-
gigkeit zu begeben.

Die Fragen der Social Entrepreneurs sind 
also denen ähnlich, die sich auch Unterneh-
mer stellen. Nur stoßen sie oft mit ihrem 
Wachstumsanliegen an die rechtlichen Hür-
den der Gemeinnützigkeit, an die traditionel-
len Grenzen des Sozialsektors und an die 
persönlichen limits der Belastbarkeit. Ähn-
lich anspruchsvoll wie Social Entrepreneur 
zu sein ist es daher, ein Unterstützer zu sein, 
denn es geht darum, diese Grenzen ganz 
praktisch zu überwinden. Es ist bisher eine 

kleine Gruppe von wenigen Dutzend Unter-
nehmerpersönlichkeiten, darunter viele Fa-
milienunternehmer und -unternehmen wie 
Boehringer, Haniel oder Werhahn. Die Unter-
stützung mit Spenden ist dabei nur der an-
fang. Wenn man das Wachstum einer Idee 
ermöglichen will, erfordert das eine Partner-
schaft auf augenhöhe und auch das Einbrin-
gen von eigenen Ideen und Netzwerken, ja 
vielleicht sogar des eigenen Unternehmens 
als Partner.

Und da steht die kleine Bewegung noch am 
anfang: Oft teilen Social Entrepreneurs und 
Familienunternehmen das gleiche anliegen 
und könnten mit geschäftlicher Partner-
schaft noch mehr erreichen als mit traditio-
neller Wohltätigkeit allein. Denn Unterneh-
men sind wettbewerbsfähig, wenn aus Ju-
gendlichen gute Fach- und Führungskräfte 
werden, wenn die Mitarbeiterfamilien gut 
versorgt sind und das Unternehmertum in 
der region floriert. Es ist in unserer Gesell-
schaft gut eingeübt, persönliches Engage-
ment und geschäftliches Interesse sorgfältig 
zu trennen. Insofern ist Social Entrepre-
neurship Neuland und das wird zuerst von 
denen betreten, die Verantwortung für die 
Gesellschaft und unternehmerischen Erfolg 
schon immer zusammen gedacht haben.

Felix oldenburg ist hauptgeschäftsführer  

von ashoka deutschland.  

Kontakt: foldenburg@ashoka.org

Erfahren Sie mehr zum Thema in 
unserem Erfahrungsaustausch im 
Rahmen des Unternehmer-Erfolgsforums 
am 21. November 2013. 
Weitere Informationen unter  
www.intes-akademie.de

» TeRmInhInWeIs
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Deutschland ist besser als seine Nachbarn durch die Krise gekom-
men. aber selbstzufrieden sollte dennoch niemand sein: Zwar zeigt 
der Standort klare Pluspunkte. Doch die Bedingungen, unter denen 
Familienunternehmen wirtschaften, sind nicht nur rosig. Das zeigt 
ein ländervergleich, den die Stiftung Familienunternehmen vorleg-
te. In der Studie wurden die Bedingungen von 17 ländern Europas 
und jene der USa analysiert. 

Maluspunkte bekommt der Standort Deutschland besonders beim 
thema regulierung. Hier haben es Familienunternehmer im Ver-
gleich zu anderen ländern schwer; belastend wirken die Bedingun-
gen des arbeitsmarktes sowie das tarifrecht. Beide Faktoren gelten 
als kostentreibend und kompliziert. auch die betriebliche Mitbe-
stimmung bewertet die Stiftung Familienunternehmen als last: 
»Starke arbeitnehmervertretung, vergleichsweise ausgedehnte 
Freistellungs- und ressourcenansprüche, umfangreiche Mitspra-
cherechte«, zählen die autoren der Studie die Faktoren auf, die Fir-
meninhabern das leben schwer machen. Besonders gegenüber dem 
englischsprachigen raum (USa, UK, Irland) erweise sich das als 
Nachteil im Wettbewerb. 

Kaum Schwächen zeigt Deutschland dagegen beim thema »doing 
Business«. Dieser Indikator misst, inwieweit die übliche Geschäfts-
tätigkeit durch Vorschriften und Eingriffe bei Firmengründung, 
auslandsgeschäft und der Durchsetzung von Verträgen beeinträch-
tigt wird. In all diesen Punkten wird das land positiv bewertet – die 
Geschäfte fließen hier so ungehindert wie in nur wenigen anderen 
ländern der Welt. Deutschland steht als starker, wirtschaftsfreund-
licher rechtsstaat da. 

Ein anderes Bild ergibt sich bei den von der Studie gemessenen 
Indikatoren »arbeitskosten, Produktivität, Humankapital«. Hier 
sind die USa, Finnland und Irland die Gewinner des länderver-
gleichs. Nordamerika verdankt seinen Spitzenplatz in erster linie 
der Höhe der Bildungsausgaben sowie dem Bildungsniveau der ar-
beitnehmer. auch Finnland kann vor allem in den Bildungsdimen-
sionen punkten; in Irland hingegen ist es auch die hohe arbeitspro-
duktivität, die positiv zu Buche schlägt.

Deutschland ist bei diesem Indikatorenbündel nur auf dem 15. 
rang platziert – noch hinter Spanien, Schweden und der Slowakei. 
Die schlechte Platzierung wird durch die Höhe der arbeitskosten 
und die Werte bei der Produktivität bestimmt, bei beiden Indikato-
ren erreicht Deutschland nur das untere Mittelfeld des länderver-

gleichs. Überdies seien die Bildungsinvestitionen zu niedrig, bean-
standen die autoren der Studie.

Gut bewertet werden hingegen die Bedingungen für Familienunter-
nehmen bei den Faktoren »Finanzierung« und »öffentliche Infra-
struktur«. Beim thema Finanzierung profitieren alle Unternehmen 
von der sehr positiven Bewertung des landes durch die rating-
agenturen: Schuldner aus Deutschland haben weltweit einen guten 
ruf. auch die Kreditinformation bewerten die autoren der Studie 
für Deutschland positiv, denn die transaktionskosten der Finanzie-
rung sind dadurch niedrig. Ebenfalls begünstigend wirkt die im 
internationalen Vergleich akzeptable öffentliche Verschuldung. 

Der Komplex »öffentliche Infrastruktur« ist in der Studie weit ge-
fasst, dazu zählen die autoren die themen Kommunikation, Infor-
mation und transport – aber auch das rechtlich-institutionelle Um-
feld: Für Familienunternehmen sind auch ein funktionierender 
Staat, ein effizientes rechtssystem und stabile soziale und politi-
sche Verhältnisse wichtig.

In der Bewertung der öffentlichen Infrastruktur erreicht die 
Schweiz in allen Dimensionen den Spitzenplatz. Deutschland befin-
det sich im Nationenvergleich nur knapp unterhalb der Bestwerte 
und erreicht Platz 7. Die transport-Infrastruktur wird als sehr gut 
bewertet, dasselbe gilt für reisen und Kommunikation. Bei den in 
der Studie gemessenen teilindikatoren »Kriminalität und politi-
sche Stabilität«, »Korruptionskontrolle« und »rechtssicherheit« 
kann Deutschland hingegen nicht ganz an die Spitzenwerte an-
schließen. »Hier wirken sich Ereignisse wie Schmiergeldskandale 
großer deutscher Unternehmen oder auch Fragen zur Unabhängig-
keit der Politik von Einflüssen auf Wirtschaft und Finanzindustrie 
aus«, geben die autoren der Studie zu Protokoll.

In der Gesamtbewertung über alle erhobenen Indikatoren hinweg 
erreicht Deutschland rang elf. als beste Standorte für Familienun-
ternehmen ermittelte die Studie die Schweiz, Finnland und Däne-
mark. Die unter den 18 analysierten ländern am schwächsten be-
werteten Standorte sind Polen, Spanien und, auf dem letzten Platz, 
Italien. 

Die Studie »Länderindex der Stiftung Familienunternehmen«  
ist im Frühjahr 2013 in einer neuen Ausgabe erschienen. Der 
304-seitige Berichtsband kann als E-Book gratis bezogen werden 
unter: http://tinyurl.com/Laenderindex.

Standortstudie: regulierung mau,
Infrastruktur gut
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Gemeinsam lernen:
Bildung schafft Bindung
Seit fünf Jahren betreibt die Unternehmerfamilie 
Dethleffsen eine Qualifizierung von Gesellschaftern und 
Familienmitgliedern. Andreas Dethleffsen, einer der 
beiden Geschäftsführer der HGDF-Familienholding, 
berichtet über seine Erfahrungen.

ZunÄChsT eIne FRaGe, dIe vIeLe unTeRnehmeRFamILIen 

umTReIBT: WeR aus dem KReIs deR FamILIe soLLTe In das Thema 

QuaLIFIZIeRunG von GeseLLsChaFTeRn eInBeZoGen WeRden?

aNDrEaS DEtHlEFFSEN: Wir leben grundsätzlich nach dem 
Prinzip der Einladung. Das heißt: Jeder ist willkommen. Das gilt 
auch für die lebenspartner der Gesellschafter und für jedes Kind. 
Folglich kann auch jeder an den Qualifikationsangeboten teil-
haben.

WIe seTZen sIe dIe QuaLIFIZIeRunG PRaKTIsCh um?

Insgesamt sprechen wir neben den sieben Gesellschaftern weitere 
23 Familienmitglieder an. Ehepartner und Kinder. Sobald letztere 
volljährig sind, erfolgt automatisch die erste Einladung zur halb-
jährlichen Gesellschafterversammlung. Da kann sich jeder ein um-
fassendes Bild davon machen, wo unser Unternehmen gerade steht. 
außerdem bieten wir Workshops für die ganze Unternehmerfamilie 
an. Jeder kann sich das aussuchen, was ihm an Know-how noch 
fehlt und damit anfangen, wann es ihm beliebt. Nur raushalten 
kann er sich nicht.

In WeLChem FoRmaT LauFen dIe WoRKshoPs aB?

Das hängt vom thema ab. Wir treffen uns als Familie beispielswei-
se jährlich zu einem Wochenende, von Freitag bis Sonntag. Dann 
arbeiten wir gemeinsam an einem thema, etwa Kommunikation, 
Werte oder Führung. Weiche themen wie diese sind uns sehr wich-
tig. Sie sind die Basis für langfristigen Erfolg als Unternehmen und 
als Familie. Deshalb binden wir bei diesen themen auch gerne die 
junge Generation mit ein. Die verbleibende Zeit nutzen wir dann 
dazu, einfach gemeinsam Spaß zu haben.

WeR LIeFeRT den InPuT BeI den WoRKshoPs?

Viele themen besetzen wir aus den eigenen reihen. Wenn es etwa 
um die einzelnen Gesellschaften geht, laden wir das Management 
ein. Die Erfahrung hat gezeigt, dass unsere Führungskräfte ihre 
Begeisterung für das Geschäft und ihren Verantwortungsbereich 
am besten vermitteln können. Wenn es um Sachthemen geht, holen 
wir uns zusätzlich Experten von außen. Beispiel: Werden Bilanz 
und ihre Hintergründe vorgestellt, trägt der Wirtschaftsprüfer vor. 

InTeRvIeW mIT andReas deThLeFFsen | von axeL GLoGeR

sIe FühRen dIe QuaLIFIZIeRunG deR GeseLLsChaFTeR In dIeseR 

FoRm seIT dem JahR 2008 duRCh. haT sICh dIe eInsTeLLunG deR 

unTeRnehmeRFamILIe seITheR veRÄndeRT?

allen ist sehr klar geworden, dass sie treuhänder sind. Sie haben 
Verantwortung für Unternehmen und Mitarbeiter. Jeder weiß, dass 
es eine große, gemeinsame aufgabe ist, den Weg in die Zukunft zu 
gestalten. Darüber herrscht viel mehr Klarheit als früher. Es gibt 
jetzt eine Menge reflexion sowohl über das Unternehmen als auch 
über uns als Unternehmerfamilie. Der Zusammenhalt ist gewach-
sen. Die Kommunikation hat sich verbessert, die emotionale Bin-
dung ist gestärkt. Darüber freuen wir uns alle sehr.

Was davon KommT sPeZIeLL den GesChÄFTsFühReRn ZuGuTe, 

aLso Ihnen und IhRem CousIn heRmann deThLeFFsen?

Wir bemerken heute eine erhöhte Dynamik. aus der informierten 
Familie kommen gute Impulse, uns erreichen viele gute Ideen. Das 
bringt die Geschäftsführung nach vorn, nicht zuletzt deshalb, weil 
sich die nächste Generation mit an der Diskussion beteiligt. 

In Jedem FamILIenKReIs sTehen manChmaL auCh sChWIeRIGe 

Themen auF deR aGenda. WIe veRLauFen BeI Ihnen dIe dIsKus-

sIonen, seIT sIe dIe GeseLLsChaFTeR QuaLIFIZIeRen?

Es gibt deutlich mehr transparenz für alle Beteiligten. Jeder weiß, 
worum es geht. Durch die gewachsene Kompetenz im Familienkreis 
ist es einfacher geworden, auch schwierigere themen gemeinsam 
durchzusprechen. Wir sind erfreut über die Beiträge, bei denen die 
Sache im Vordergrund steht. Emotionale Verwerfungen gibt es ein-
fach nicht. Es wird offen und wohlwollend über alles geredet – und 
dann wird gemeinsam entschieden.

haT sICh IhR WeRTeBeZuG veRsTÄRKT?

Unsere Familie war schon immer sehr wertestark. Vertrauen in 
Menschen, der feste Glaube an das Gute und die Überzeugung, dass 
Fleiß und Disziplin zum eigenen Glück beitragen, haben uns alle 
geprägt. Im Zusammenspiel zwischen Familie und Unternehmen 
war es außerdem immer klar, dass wir dem Grundsatz »Firma geht 
vor« folgen. Überdies gibt es eine reihe impliziter Werte, mit denen 
jeder von uns aufgewachsen ist. Wir tragen sie heute allerdings be-
wusster und dankbarer mit uns und nach außen. 

WeLCheR GemeInsame WILLe TReIBT sIe hIeR an?

Wir sagen: Wir wollen das Unternehmen gemeinsam an die nächste 
Generation weitergeben. Dafür soll eine emotionale Bindung ge-
schaffen werden, die auch junge Familienmitglieder an das Unter-



nuR GuT QuaLIFIZIeRTe GeseLLsChaFTeR KÖnnen  

GuTe mIT-unTeRnehmeR seIn!

Eigentum verpflichtet!

Das Qualifizierungsprogramm für Gesellschafter und Familienmitglieder in sechs Modulen von September 
bis November 2013. » Weitere Informationen unter 0228 36780-61 oder www.intes-akademie.de
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nehmen heranführt. Unser Schlüsselthema heißt Identifikation. 
Wir wollen vermitteln, dass das Unternehmen ein Wert an sich ist, 
bei dem es nicht so sehr um die Höhe der nächsten tantieme geht, 
sondern um das gemeinsame Projekt der Familie, um den Beitrag, 
den das Unternehmen und jeder Einzelne zum Ganzen leisten. 

WeLChe RoLLe KommT Ihnen daBeI aLs unTeRnehmeR Zu?

Unternehmer sind wichtig – aber sie sollten sich nicht zu wichtig 
nehmen. Es gibt auch aufgaben außerhalb der Firma. So sollten sich 
Unternehmer auch mit dem nötigen Einsatz an Zeit ihren Kindern 
zuwenden, ihnen die richtigen Werte vermitteln. Wer sich nur um 
das Geschäft kümmert, nicht aber um die nächste Generation, hat 
nichts für das Familienunternehmen getan. Es gilt etwas weiterzutra-
gen, was größer ist als der wirtschaftliche Wert des Unter nehmens. 

andreas dethleffsen führt gemeinsam mit seinem Cousin hermann 

dethleffsen das unternehmen herm. G. dethleffsen, Flensburg 

(hGdF). die Familienholding führt sieben Beteiligungsgesell schaften 

als finanzieller und strategischer Partner. die unternehmen 

beschäftigen 2.500 mitarbeiter und erwirtschaften einen umsatz 

von 330 mio. euro. die unternehmertätigkeit der Familie geht 

zurück auf die Gründung eines spirituosen- und Baustoffgeschäfts 

im Jahr 1738.
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aus dem Schatten des Seniors treten
Innerhalb von zwei Jahren rückte Christoph 
Herbrig vom Praktikanten zum Firmenin-
haber auf. Er löste Egon Herbrig ab, seinen 
Großonkel. Der Junior schildert, wie die bei-
den den Generationswechsel organisierten 
und wie der Nachfolger aus dem Schatten 
des Seniors heraustrat.

sIe haTTen GaR nIChT den PLan, FamILIen-

unTeRnehmeR Zu WeRden. dann Kam 

aLLes andeRs.

CHrIStOPH HErBrIG: Meinen Großonkel, 
den Firmeninhaber, kannte ich nur aus der 
Ferne. Das änderte sich erst, als wir bei einer 
Familienfeier an einem tisch saßen. Wir ka-
men ins Gespräch. Er bot mir ein Praktikum 
an. Ich arbeitete dann mehrere Monate im 
Betrieb. Während dieser Zeit bot mir Egon 
Herbrig sein Unternehmen an. Er war damals 
74 Jahre alt, ich studierte als Offi zier bei der 
Bundeswehr. aber nach einiger Überlegung 
willigte ich ein. Seit Januar 2008 bin ich Ge-
schäftsführer. 

mIT WeLChem sTIL FühRTe IhR GRoss-

onKeL das unTeRnehmen?

Er hatte das Unternehmen selbst gegründet 
und 53 Jahre lang geführt, selbst nach der 
Enteignung 1972 blieb er als Betriebsleiter. 
Seine Passion galt der technik, als typischer 
Unternehmer konnte er dominierend sein, 
was ich auch bin. aber meine Schwerpunkte 
sind anders. Mir liegt eher das Organisatori-
sche und das Kaufmännische. 

dIe naChFoLGe Kann nuR GeLInGen, 

Wenn dIe Kunden mITmaChen. KonnTen 

sIe dIe KonTaKTe von IhRem GRossonKeL 

üBeRnehmen?

Bei den drei wichtigsten Kunden hat mich 
der Senior persönlich vorgestellt. So gab es 
eine akzeptierte Übergabe. Bei vielen an-
deren Kunden waren die ansprechpartner 
meines Großonkels längst in rente gegan-

InTeRvIeW mIT ChRIsToPh heRBRIG | von axeL GLoGeR

gen. Hier waren Jüngere nachgerückt. Zu 
diesen konnte ich den Kontakt nach und 
nach aufbauen. 

sIe haBen IhRen GRossonKeL naCh 

seInem aussCheIden aus deR GesChÄFTs-

FühRunG noCh aLs BeRaTeR BesChÄFTIGT. 

haT eR ReInGeRedeT?

Die Beraterrolle kam auf Betreiben der Bank 
zustande. Sie hatte mir den Kaufpreis fi nan-
ziert. Egon Herbrig als ratgeber im Hinter-
grund sollte zusätzliche Sicherheit sein, 
dass die Übergabe gelingt. Hin und wieder 
habe ich meinen Großonkel gefragt, da ging 
es um konkrete Sachverhalte. Er kam in den 
Betrieb, wir tauschten uns aus, er ging wie-
der. Sein Wirken hat mir geholfen. Einge-
engt fühlte ich mich nie, er hatte ja keine 
feste Präsenz mehr. 

sIe haBen naCh deR meThode »sauBeReR 

sChnITT« üBeRGeBen. WIe haBen sIe das 

GemaChT, und WaRum?

Wir haben uns auf einen Stichtag geeinigt, 
am 1. Januar 2009 sollte ich Geschäftsführer 
und Hauptanteilseigner (mit 90 Prozent der 
anteile, d. red.) werden. Einen tag zuvor 
schied Egon Herbrig aus diesen rollen aus. 
Der Markt befand sich damals in einem star-
ken Umbruch. Deshalb wollten wir beide kla-
re Verantwortlichkeiten, ich als Nachfolger 
musste einige harte Entscheidungen fällen. 

BeI den meIsTen üBeRGaBen aRBeITen 

üBeRnehmeR und senIoR seITe an seITe. 

WaRum haBen sIe nIChT dIesen WeG 

GeWÄhLT?

Weil ich die Nachteile sehe. Oft hält der Seni-
or nach einem formal vollzogenen Wechsel 
die Fäden weiter in der Hand. Der Nachfolger 
steckt in einer rolle, die weder Fisch noch 
Fleisch ist. Keiner weiß, wie es weitergeht, 
Mitarbeiter nicht, Kunden nicht. Das habe ich 
in anderen Familienunternehmen beobachtet. 

Deshalb würde ich unseren Weg jederzeit 
wieder so gehen. Wenn die Firma läuft und 
das Führungsteam gut aufgestellt ist, ist der 
klare Schnitt meiner Meinung nach die besse-
re lösung. Natürlich muss der Nachfolger ler-
nen, aber wenn das Geschäft gesund ist, ver-
trägt es den einen oder anderen Fehler. 

aBeR maChen das dIe mITaRBeITeR mIT?

auch für die Mitarbeiter sind klare Verhält-
nisse besser. Der Schatten des alt-Inhabers 
ist weg. Niemand kommt in Versuchung, 
sich die Entscheidung mal beim Senior, mal 
beim Junior abzuholen. Wenn der Übergang 
so klar geregelt ist, kann niemand versu-
chen, Senior gegen Junior auszuspielen. Es 
macht immer nur einer die ansage. 

KLaRe veRhÄLTnIsse auCh In den 

GeseLLsChaFTeR-RoLLen?

auf jeden Fall. Denn wenn der scheidende 
Inhaber über das Ende seiner aktiven Zeit 
hinaus noch anteile hält, wird er immer 
auch nach seinem Geld schauen. Deshalb 
habe ich die anteile von Egon Herbrig bei 
meinem Eintritt in die Geschäftsführung 
vollständig übernommen. Damit hat der alt-
Inhaber eine faire Gegenleistung bekommen 
– und konnte gelassen abschied nehmen. 

Christoph herbrig wurde mit 26 Chef und 

Inhaber von herbrig Präzisionsmechanik in 

altenberg, sachsen. das unternehmen 

erwirtschaftet einen umsatz von 15 mio. euro 

und beschäftigt 110 mitarbeiter.

Dieses Thema diskutieren wir in unserem 
neuen Erfahrungsaustausch für die Next 
Generation im Rahmen des Unternehmer-
Erfolgsforums am 21. November 2013. 
Weitere Informationen unter www.
intes-akademie.de

» TeRmInhInWeIs
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Mit System und Disziplin 
erfolgreich investieren

von andReas ZITTLau

Die renditen für tagesgeld und anleihen lie-
gen so niedrig wie noch nie – und eine Besse-
rung ist nicht in Sicht. Damit wird die schlei-
chende Enteignung durch Inflation – Stich-
wort »Financial repres sion« – zum Dauerzu-
stand. Einziger ausweg: mehr Sachwerte im 
Vermögen. Neben Immobilien kommen hier-
für insbesondere ak tien und Gold infrage. 

Um in diesen schwankungsreichen anlage-
klassen langfristig erfolgreich zu sein, ist 
das disziplinierte Einhalten von Investment-
regeln zwingend notwendig. Diese regeln 
müssen den Investor vor seinem Feind Num-
mer 1 schützen: sich selbst. Denn in uns 
steckt ein ganzes arsenal von schädlichen 
Verhaltensweisen, die uns immer wieder zu 
Höchstkursen ein- und zu Niedrigkursen 
aussteigen lassen.

Es gibt diverse Investmentphilosophien, aus 
denen Handelsregeln abgeleitet werden kön-
nen. Sie sollten sich aus der Diskussion um 
den besten ansatz heraushalten und jene 
Strategie wählen, die für Sie praktikabel und 
am leichtesten durchzuhalten ist. Die gute 
Nachricht hierbei: Komplexe Modelle mit ho-
hem analyse- und rechenaufwand bringen 

keine Vorteile. Die Investmentbranche mit 
ihren ständigen Produktinnovationen mag 
es nicht gerne hören, aber einfacher ist in 
der regel auch besser. Ein leicht umzuset-
zender ansatz ist die trendfolgestrategie. 
Hierbei wird anhand des jeweiligen Kursver-
laufs versucht, aufwärts- und abwärtsbewe-
gungen frühzeitig zu erkennen. Handelssig-

nale ergeben sich z.B., wenn der Kursverlauf 
langfristige Durchschnitte kreuzt. Die Vor-
teile hierbei: Es sind keine vagen Prognosen 
notwendig. Schädliche Emotionen bleiben 
außen vor. Gewinne können lange laufen, 
und Verluste werden nach guter alter Kauf-
mannsart konsequent am anfang begrenzt.

als Beispiel für diese systematische Verlust-
begrenzung eignet sich der Verlauf des Gold-
preises. Im Oktober 2012 zeigte unser Sys-
tem einen trendbruch an. Obwohl wir der 
Überzeugung waren (und weiterhin sind), 
dass Gold durch das hemmungslose Geld-
drucken der Zentralbanken grundsätzlich 
ein sinnvolles Investment darstellt, sind wir 
in allen Depots komplett aus Gold ausgestie-
gen. In der tat folgte dann ein abwärtstrend. 
Natürlich haben wir den finalen Crash nicht 

vorhergesehen. Was wir aber bis dahin sa-
gen konnten: Gold war massiv angeschlagen 
und befand sich im abwärts kanal mit noch 
mehr Potenzial nach unten. Und auch jetzt 
nach dem Crash hilft uns das regelwerk: 
Zwar hat es schon wieder eine deutliche Er-
holung gegeben, der trend zeigt aber immer 
noch nach unten. Für Daytrader eine reizvol-
le Situation, für langfristig orientierte Inves-
toren aber noch ein Zeichen, abzuwarten. 

Die trendfolgestrategie hat sich für alle an-
lageklassen bewährt und funktioniert auch 
als Signalgeber für den Markteinstieg. Sie 
lässt sich neben Einzelwerten auch gut mit 
kostengünstigen Indexfonds (EtFs) umset-
zen. Je nach Marktlage ist man dabei auch 
schon einmal eine Weile nicht investiert 
und wartet an der Seitenlinie, bis das Spiel 
wieder in die richtige richtung läuft. Die-
ser aktive ansatz findet sich eher nicht in 
standardisierten Bank-Vermögensverwal-
tungen, die permanent möglichst hoch in 
klassischen Investmentfonds investiert 
sind, um laufende Bestandsprovisionen zu 
generieren. 

Fazit: Natürlich ist ein trendfolgemodell 
nicht perfekt. Es erzeugt gelegentlich Fehlsi-
gnale und in Boomphasen läuft es dem 
Markt hinterher. aber eines ist empirisch 
bewiesen: Keine Systematik schützt im 
langfristvergleich besser vor hohen Kurs-
verlusten. Und genau dies macht den trend-
folgeansatz für das Privatvermögen von Un-
ternehmerfamilien so attraktiv.

andreas Zittlau ist Geschäftsführender 

Gesellschafter der PRIvaCon Gmbh vermö-

gensmanagement für Familienunternehmen, 

ein Partnerunternehmen der InTes. 

Kontakt: andreas.zittlau@privacon.de

Verlauf des Goldpreises seit august 2012
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deutungen von Herrschen und Führen erin-
nert. Meine Einschätzungen zu Normalitä-
ten der architekturen Macht und autorität 
durch Eigentümer- und angestellte-Unter-
nehmer sind im gleichen tenor als thesen-
Merkmale geprägt. Entscheidend für ein 
zwischen Vernunft und Gefühl richtig pro-
portioniertes Familienprinzip ist m.E., dass 
die Bindekräfte deutlich die trennkräfte 
übersteigen und sich alle Familiengesell-
schafter aus vollem Herzen, in familiärem 
Vertrauen und mit einem ehrlichen »Ja« zum 
Familienprinzip bekennen. Das ist der 
Wunsch von Herausgeber und Co-autoren: 
Nicht nur »Ja, aber«, sondern »Ja, dennoch« 
zu sagen.

dr. hans u. Brauner war u.a. direktor bei  

der Robert Bosch Gmbh und vorstandsvor-

sitzender und aufsichtsratsvorsitzender der 

Rheinmetall aG. derzeit ist er u.a. Beirat  

des Familienunternehmens CeRTuss KG. 

seRvICe

Familienprinzip:  
Sind Familienunternehmen  
krisenresistenter?

von hans u. BRauneR

Vermutungen zur Verantwortung von Famili-
enunternehmen auf den Prüfstand zu stellen, 
das ist die Zielintention meiner Co-autoren 
und mir mit dem Sammelband »Familien-
prinzip«. Wir unterstützen das unternehme-
rische Familienprinzip und beantworten die 
Frage »Sind Familienunternehmen krisenre-
sistenter?« mit einem redlichen »Ja, aber«. 
Wir wären unglaubwürdig, wenn wir das ein-
schränkende »aber« verschweigen würden.

»Krisenresistenter als anonyme Unterneh-
men« hätte vielleicht zusätzlich im Buchtitel 
stehen können. Wir haben uns in unserem 
Plädoyer für das Familienprinzip nur auf fol-
gende drei Fragen zur Krisenresistenz und 
der damit verbundenen neuen Normalität 
und Glaubwürdigkeit konzentriert und die 
aktuellen breiter angelegten Sachbücher 
über Familienunternehmen nur fragmenta-
risch vertiefend ergänzt:

1. Im ökonomischen und politischen Umfeld 
von Krisen, Konflikten, Kämpfen, Kriegen 
und »Burgfrieden« versuchen wir erstens 
antworten zu finden, ob Familienunterneh-
men krisenresistenter und somit zukunfts-
fähiger sind. Hierbei spielt das positive Vor-
urteil eine rolle, dass der Eigentümer-Un-
ternehmer verantwortlicher über das Fami-
lienvermögen verfügt als angestellte fremde 
Unternehmer, die – so das negative Vorur-
teil – Eigennutz vor Familieninteressen be-
folgen. Beispiele von positiven und negati-
ven Vorbildern erleichtern antworten und 
Selbsteinschätzung.

2. Eng damit verbunden sind zweitens die 
Fragen nach möglichen »neuen« Normali-
täten des Familienprinzips in Krisen. Bietet 
das alte oder ein neues normales Familien-
prinzip eine optimale, Kontinuität und In-
novation sichernde Unternehmensstruktur 
oder eingeschränkt nur dann, »wenn die Fa-

milie etwas taugt« (Zitat Berthold leibinger)? 
Bleiben auch in möglichen »neuen« Normali-
täten des Familienprinzips Verstand und Ge-
fühl in einer ausgewogenen Proportion von 
Binde- und trennkräften? Kann die positive 
Bilanz von Bindekräften (Familienwerte lo-
yalität, legalität, legitimität, tradition usw.) 
gegenüber den üblichen trennkräften (Stam-
mesfehden, Mangel an fachlicher und sozia-
ler Kompetenz, Neid, Nachfolge-Konflikte 
usw.), diese positive Proportion zugunsten 
der Bindekräfte in Krisen, nachhaltig blei-
ben? Oder »heiligt der Zweck die Mittel«?

3. Schließlich stellen wir die dritte Frage,  
ob das Familienprinzip einen Schutzschirm 
vor der zu beklagenden Erosion der Füh-
rungskultur bieten kann. Ich plädiere immer 
wieder für das auf Vertrauen beruhende fa-
miliengeprägte »Dennoch«-Prinzip, um einen 
negativen Kulturwandel zu verhindern oder 
auszumerzen mit dem Ziel, die notwendige 
Glaubwürdigkeit von Familienunternehmern 
zu sichern oder wiederzugewinnen. Besitzt 
ein Eigentümer-Unternehmer eine krisen- 
resistentere Glaubwürdigkeit als ein ange-
stellter Unternehmer eines anonymen Un-
ternehmens? Es ist zu vermuten, dass die 
Erfolgschancen eher vom Charakter des 
Familienunternehmers als vom Familien-
prinzip abhängen.

In seinem Vorwort zum Buch wird deutlich, 
dass der neue BDI-Präsident Ulrich Grillo 
meine Deutung der Begriffe Herrschen, 
Führen, leiten und Dienen teilt, die ich mei-
nem Mentor Hans l. Merkle verdanke. So 
habe ich mich in meinen Beiträgen und 
Kommentaren differenzierend, diskursiv 
und manchmal polarisierend über fiktive 
und faktische architekturen von Macht und 
autorität und deren tücken in Familienun-
ternehmen im Zusammenhang mit Binde- 
und trennkräften stets an diese Begriffs-

Das von Hans U. Brauner herausgegebene 
Buch Familien-Prinzip: Sind Familien -
unternehmen krisenresistenter? ist im 
Allitera Verlag erschienen (München 2013,  
ISBN 978-3869064895, Preis: 18 Euro).
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Macht: Geschichten von Erfolg und 
Scheitern

Von Katja Kraus, Fischer, 256 Seiten,  
ISBN: 978-3100385048, Preis: 18,99 Euro

Katja Kraus ist selbst Gescheiterte. Sie war 
erste Frau im Vorstand eines Bundesliga-
Clubs, wurde dann vom HSV vor die tür ge-
setzt. Diese Geschichte dient ihr als Ein-
trittskarte zu ihren Gesprächen. Sie traf an-
dere, die ebenfalls erst hoch und dann raus-
flogen – und alle öffneten sich der autorin. 
So gelingt ein seltener, weil persönlicher 
Blick auf ein thema, das zum Unternehmer-
leben gehört: Misserfolg. 
ron Sommer, der erste telekom-Chef, verlor 
das Vertrauen seines aufsichtsrats, als der 
Kurs der Volksaktie zusammenbrach. Sieben 
Jahre hatte er den Konzern geleitet. Dann lag 
sein Baby, wie er es nennt, plötzlich nicht 
mehr in seinem arm. Sommer redet über die-
sen Verlust, den absturz aus dem leben als 
Wirtschafts-Promi, seinen Neubeginn. »Ohne 
Macht ist man mehr Mensch«, gesteht er sei-
ner Gesprächspartnerin.
Katja Kraus holt sie alle vor ihre Nahlinse, 
zeigt Bilder, die rar sind in der Erfolgsgesell-
schaft. Der Unternehmer Peter Kabel etwa 
war von Jublern und Profiteuren umgeben, 
solange es mit seinem Geschäft nach oben 
ging. Noch heute wundert er sich, dass ihn 
keiner vor der anschließenden apokalypse 
warnte. »alle waren im rausch.« So geht es 
oft. Hera lind, die Bestsellerautorin, schreibt 
sich nach oben, fällt dann ins Nichts. Björn 
Engholm muss eine glanzvolle Politikerkar-
riere beenden, als er sich in Falschaussagen 
verstrickt. Hartmut Mehdorn kämpft bei der 
Bahn gegen den rest der Welt, bringt das 
Unternehmen hoch. Dann geht er. Katja 
Kraus sagt er, was er an seinem letzten tag 
fühlte – und warum er danach nicht in ein 
loch fiel, trotz fehlenden Jobs.

Gewinnverwendung und Vermögen: 
Zukunftssicherung für das Familien-
unternehmen und seine Inhaber

von Hermut Kormann
Springer Gabler, 292 Seiten,  
ISBN: 978-3658002763, Preis: 49,99 Euro

Sobald das Unternehmen mehr als einen In-
haber hat und mehr als eine Generation alt 
ist, stehen zwei Schlüsselfragen auf der agen-
da: »Wie viel schütten wir aus?« und »Wie ver-
teilen wir den Gewinn?«. In nicht wenigen 
Familien hat die Suche nach antworten Zwie-
tracht zur Folge. Deshalb ist es mehr als dan-
kenswert, dass das Buch Handreichungen zu 
diesem thema liefert. Es führt Gesellschafter 
sicher durch ein mit tabuzonen und Klippen 
gespicktes Handlungsfeld. 
Das Werk macht seine Sache gut: Mit seiner 
Hilfe können Gestalter familiärer Eigen-
tümerschaft ansprüche von Familie und  
Unternehmen begründbar abgrenzen, die 
Wachstumskraft des Geschäfts nähren, Ver-
mögen außerhalb der Firma bilden – und ein 
Überlebenssystem schaffen, das Konflikte 
erspart. Denn statt die ausschüttung fall-
weise zu regeln, was immer wieder zu Streit 
und Missgunst führt, rät der autor zu einem 
übergreifenden Konzept, das die Existenz 
von Unternehmen und Familie sichert. 
Die Nutzer des Buches werden die Erklä-
rungsleistung des autors schätzen. Kormann 
ist nicht nur ein Kenner des Stoffs mit vielen 
Jahren praktischer Erfahrung. Er bringt hier 
auch seine Gabe ein, nie die adressaten aus 
dem auge zu verlieren: die Unternehmerfa-
milie, die viele fruchtlose Diskussionen über 
die Gewinne aus der Firma hinter sich hat – 
und jetzt nach einer tragfähigen lösung 
sucht, die über den tag hinausreicht.

The little red Book of Family  
Business

von David Bork
Sampson Press, 114 Seiten, 
ISBN: 0963702815, Preis: 12,95 Dollar

»Bloß keine theorie« und »Wir wollen rat, 
der sofort umsetzbar ist«, das sagt mancher 
Familienunternehmer, bevor er ein Buch in 
die Hand nimmt. Wer solchen Sinnes ist, 
liegt bei David Bork richtig. Der Mann berät 
Familienunternehmen seit dem Jahr 1968. 
Er hat in dieser Zeit zusammengetragen, 
was wirklich wichtig ist, wenn es um Füh-
rung von Unternehmen und Familie geht. 
Herausgekommen ist ein Klassiker: Das 
Selbsthilfebuch, das so klein ist, dass es in 
jede Jackentasche passt, aber inhaltlich groß 
genug, um in den meisten lebenslagen von 
Familienunternehmen Hilfe leisten zu kön-
nen. 28 kurze, wirklich ultrakurze Kapitel 
reichen dem autor, um alles zu erklären. 
»Haltung« etwa braucht ein Familienunter-
nehmer, damit er nicht jeden abend klagend 
und greinend aus dem Betrieb kommt, son-
dern seiner Familie (den Kindern!) erklärt, 
warum sein Job so toll ist. Im Kapitel »Kin-
der« sagt Bork auf vier Seiten mehr als ande-
re autoren auf 100, Beispiele: »Zeige den 
Kindern, wie man Probleme löst. Und dann 
geh ihnen aus dem Weg.« »Bereite die Kin-
der auf das leben vor. Dann sind sie auch 
für die rolle als Unternehmer vorbereitet.« 
Die Werkzeuge, die das Buch liefert, funk-
tionieren so umfassend wie ein Schweizer 
taschenmesser. Gründer, Vergütung und 
Verträge sind themen, die Bork ebenso 
schlüssig abhandelt wie Geld, ruhestand, 
Firmenverkauf, Geschwisterrivalität und Fa-
milienverfassung. Gesamturteil: Ein ameri-
kanisches How-to-Buch par excellence!
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Das Jahresprogramm für Juniorinnen und Junioren 
aus Unternehmerfamilien

Lean Management und Kaizen
lernen von Porsche 
19. Juni 2013 in Hannover  
mit Marc Zacherl

Komplexität meistern
mit Malik-Schüler Dr. Sebastian Hetzler 
20. Juni 2013 in Hannover 

Wachstum finanzieren 
und dennoch unabhängig bleiben 
4. Juli 2013 in Köln mit andré Knöll

Konflikte erkennen und lösen
Konfliktprävention und -bewältigung  
in Unternehmen und Familie 
9. Juli 2013 in München  
mit Prof. Wolfgang Salewski

Haftung und Compliance 
26. September 2013 in Wiesbaden 
mit Dr. lars Kutzner und  
Dr. robert Manger

Im BeReICh unTeRnehmen

Geldanlage mit System
Wertpapiervermögen aufbauen und 
erhalten 
3. Juli 2013 in Köln mit andreas Zittlau  

Im BeReICh veRmÖGen

Im BeReICh PeRsÖnLIChKeIT

Shaolin-Training
Bewusstseins- und Motivationstraining 
5. Juli 2013 in Herzogenaurach  
mit Gerhard Conzelmann und Meister  
Shi yan yan

Melden Sie sich an unter tel. 0228 36780-61 
oder www.intes-akademie.de!

ThemenüBeRGReIFende  
veRansTaLTunGen

Inhaber-Strategietage
Überprüfung Ihrer Inhaber-Strategie und 
Entwicklung Ihrer Familienverfassung 
15. bis 17. Juli 2013 am tegernsee

Unternehmer-Erfolgsforum 2013
Das große Jahrestreffen der Familien-
unternehmer in Deutschland 
mit Preisverleihung »Familienunternehmer 
des Jahres«
21. November 2013 auf Schloss Bensberg 
bei Köln

FüR GeseLLsChaFTeR und  
FamILIenmITGLIedeR

Die Organisation von Führung und Kontrolle
13. September 2013 in Köln

Rechte und Pflichten als Gesellschafter
14. September 2013 in Köln

Bilanzen lesen und verstehen
18. Oktober 2013 in Köln

Strategische Entscheidungen einschätzen 
und Finanzierungsmodelle verstehen
19. Oktober 2013 in Köln

Kommunikationsregeln und Konfliktma-
nagement in Unternehmerfamilien
29. November 2013 in Köln

Vermögen erhalten und vermehren
30. November 2013 in Köln

Das Unternehmertestament
Bewährte regelungen aus unter-
nehmerischer Gesamtperspektive 
2. Juli 2013 in Köln  
mit Dr. Joachim Groß und Dr. Joachim 
Krämer

Im BeReICh FamILIe

Führung und Führungskultur
Wie Sie Ihre neue rolle in Unternehmen 
und Familie überzeugend ausfüllen 
4. bis 6. Juli 2013 in Düsseldorf  
mit Dominik Bachmair

Erbe verpflichtet!
Eine Einführung in den Umgang mit Geld 
und Vermögen 
12. bis 14. Juli 2013 in Bonn  
mit andreas Zittlau

Bühnenworkshop »Live on stage«
Erarbeitung eines authentischen auftritts 
20. bis 22. September 2013 in Hamburg  
mit Severin Graf von Hoensbroech

nexT GeneRaTIon

Der Selbstentwickler
So führen Sie sich selbst! 
8. Juli 2013 in München mit Jens Corssen

Gedächtnistraining
Bewährte techniken zur Erhaltung  
Ihrer geistigen Fitness 
10. Juli 2013 in München  
mit Markus Hofmann

Medientraining
für eine optimale Wirkung in der  
Öffentlichkeit 
29. august 2013 in Hamburg  
mit Michael rossié
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