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Mit Umbruch und Aufbruch
zu neuen Chancen

Der Familienunternehmer des Jahres 2014
STEFAN FUCHS (unser Bild) zeigt: Borse
und Familienunternehmen, das geht. Fuchs
Petrolub ist am Kapitalmarkt - aber das Un-
ternehmen blieb unabhéngig, der Einfluss
der Familie ist gesichert. Extern eingebrach-
tes Kapital stirkte die Stellung am Markt,
vom borsentypischen Kurzfrist-Kapitalis-
mus fehlt jede Spur. Hier brachten Bruch
und Aufbruch die groBe Chance zur Weiter-
entwicklung.

Wie wichtig dieses Muster in Zeiten schnel-
ler Veranderung ist, belegte das diesjahrige
Unternehmer-Erfolgsforum von INTES. »We-
niger ,weiter so‘, mehr Aufbruchl, lieBen
die Referenten immer wieder von der Biihne
des abermals ausgebuchten Familientref-
fens der Familienunternehmer horen. Denn
oft genug gibt es nur dann eine Zukunft,
wenn ein bewusster Bruch zu neuen Wachs-
tumsformeln, neuen Finanzierungsregeln
und neuen Karrierewegen fiihrt. SEITE 03-10

Jetzt auch auf Facebook!
www.facebook.com/INTES.Akademie




Wort des Herausgebers

Liebe Leser!

Die letzte Ausgabe des Jahres steht wie immer im Zeichen des
Unternehmer-Erfolgsforums auf Schloss Bensberg. Seit 16 Jah-
ren gibt es diese Veranstaltung nun schon und immer wieder
nimmt mich der »Geist von Bensberg« aufs Neue gefangen. Das
volle Haus, das stilvolle Ambiente, die familidre Atmosphére -
und ganz besonders die klaren und offenen Bekenntnisse gro-
Ber Unternehmerpersonlichkeiten haben das Unternehmer-Er-
folgsforum iiber die Jahre zu etwas Besonderem werden lassen.

Dabei schauen wir liber den Tellerrand hinaus. Unsere Refe-
renten kommen aus dem In- und Ausland und ldngst nicht nur
aus Familienunternehmen. Und auch die Themen haben den
klassischen Kanon »Nachfolge und Familie« inzwischen weit
hinter sich gelassen.

»Aufbriiche. Ausbriiche. Umbriiche¢, das Motto des diesjdhri-
gen Unternehmer-Erfolgsforums lenkt den Blick auf disruptive
Veranderungen und wie wir damit umgehen - als Unterneh-
men, als Familie und ganz personlich. Tauchen Sie ein in die
einzigartige Welt von Bensberg und lassen Sie sich inspirieren.

Ich wiinsche viel SpaB bei der Lektiire!

Herzlichst
Ihr Peter May
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VON AXEL GLOGER

Aufbruch und Umbruch meistern -
die Welt von morgen gestalten

Eddie Obeng

Wandel und Tempo prigen unsere Zeit wie selten zuvor. Der Kon-
junkturverlauf scheint aufgehoben, statt langer Aufschwiinge gibt
es kurze Hypes im Wechsel mit Phasen der Unsicherheit. Unterneh-
men miissen sich stdndig auf den Priifstand stellen, Umwelt und
Familie sind einem rapiden Wandel unterworfen. Diesen Zeitgeist
griff das diesjdhrige Unternehmer-Erfolgsforum auf. Unter dem
Oberthema »Aufbriiche. Ausbriiche. Umbriiche« stellten sich 250
Familienunternehmer und die von INTES eingeladenen Referenten
den Herausforderungen der beschleunigten Welt. »Was bedeutet es
fiir uns, wenn die Zyklen der Verdnderung kiirzer und die bewahr-
ten Glaubenssétze der Buddenbrook’schen Welt auf den Kopf ge-
stellt werden?«, gab Peter May, Griinder von INTES, den Géasten auf
Schloss Bensberg als Leitfrage mit auf den Weg.

Eine erste Diagnose lieferte Eddie Obeng. »Seien Sie auf der Hut!«,
rief der britische Business-School-Professor und Vordenker den Un-
ternehmern zu, »um Mitternacht, als Sie schliefen, wurden die Re-
geln der Welt neu geschrieben.« Ein Weiter-so diirfe es deshalb

nicht mehr geben. Gelernte Antworten, die Jahrzehnte funktionier-
ten, passen heute nicht mehr. Sein Beispiel: Als Conrad Hilton seine
Hotelkette griindete, reichte es aus, andere Hotels anzuschauen -
und etwas besser zu sein als diese. Heute aber hat ein AuBenseiter
die alten Regeln der Branche gebrochen. AirBnB, die Ubernach-
tungsplattform, ist gerade einmal sechs Jahre alt, die Firma Hilton
iiber 60 Jahre. Dennoch stellt der Neuling heute weltweit schon
doppelt so viele Betten bereit wie die traditionsreiche Hotelkette.
»AirBnB betreibt kein einziges Hotelzimmer selbstq, stellte Obeng
fest, »dennoch agiert das Unternehmen schon in der Liga der Markt-
flihrer.«

Heute unsichtbar, morgen schon eine Bedrohung - Uberraschun-
gen dieses Typs werde es in Zukunft in Serie geben. Obeng riet den
Unternehmern, das Neue nicht zu lange zu analysieren. »Die Welt
verandert sich schneller, als Sie es verstehen konnen.« Besser sei
es, selbst in die Rolle des Gestalters zu springen, eigene Regeln zu
pragen: »Handeln Sie, bevor die Wettbewerber es tun!«
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Peter May im Gesprach mit Wolfgang Reitzle

Norbert Scheuch, CEO der Werkstattkette ATU, verstarkte diese Bot-
schaft. Wer alles aus der lange gewohnten, bequemen Perspektive
betrachte, laufe Gefahr, naher am Scheitern als am Erfolg zu sein.
»10 bis 15 Prozent Umsatzwachstum, das klingt gut, oder?¢, fragte
er die Teilnehmer, schob aber direkt seine Warnung nach. »In China
ist das nichts. Sie verlieren Marktanteile, wenn Sie nicht schneller
wachsen.« Wer hier nicht mit den europaischen Vorstellungen von
Tempo breche, lande rasch im Aus. »Da kann es passieren, dass der
néachste Wettbewerber mehr Gewinn macht, als Sie an Umsatz her-
einbringen.«

Solche Herausforderungen sind nur dann zu meistern, wenn mit
scheinbar bewdahrtem Denken gebrochen wird. Das Start-up Harry’s
aus Kalifornien zeigt, wie neue, ungewohnte Denkweisen aussehen
konnen: Auf 40.000 Dollar Umsatz brachte es das Geschift, ein
Rasierer-Vertrieb im Internet, Anfang dieses Jahres im Monat.
»Nicht viel, belanglos«, wiirde der typische Europder mit wirtschaft-
lichem Sachverstand sagen. In den von Fantasie und Aufbruchs-
geist getriebenen USA aber werden die Chancen von morgen mit
einkalkuliert. »60 Millionen Dollar ist dieses Geschaft wert«, rech-
nete der Venture-Capitalist Klaus Hommels von Lakestar Advisors
den staunenden Unternehmern vor, welche Mitgift Harry’s von den
Investoren bekam. Dass dieser Betrag mehr als eine vage Hoffnung

war, zeigte sich wenig spater. Das frische Kapital der Investoren
wurde dafiir verwendet, die Feintechnik GmbH in Thiiringen zu
iibernehmen, ein 93 Jahre altes Ex-Familienunternehmen. So ge-
langte Harry’s zu einer eigenen Rasierklingenproduktion, gesunden
Umsitzen und 360 Mitarbeitern - und die 60-Millionen-Bewertung
war keine Luftnummer mehr.

Fiir VC-Mann Hommels enthdlt dieser Vorgang eine gute und eine
schlechte Nachricht: »Jedes eigentiimergefiihrte Unternehmen kann
so etwas stemmen. Wenn Sie es wollen, dann passiert es. Sie konnen
auch mutige, ungewohnliche Dinge auf den Weg bringen«, gab er
den Familienunternehmern mit auf den Weg. Sein Aber: Fiir so gro-
Be Investitionen gibt es hierzulande keine Mittel - das bremst. »Wir
haben in Europa keine Fondsindustrie, die 40- oder 50-Millionen-
Schecks schreibt.« So etwas ginge nur tiber die USA - oder gar nicht.
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Hans Georg Nader

Paolo Barilla

Auch Hans-Georg Nader ist zu dhnlichen Einsichten gekommen. Im
Alter von 28 Jahren tibernahm er das Familienunternehmen von sei-
nem Vater. Heute, fast ein Vierteljahrhundert spater, ist die Firma
Otto Bock mit einer Milliarde Euro Umsatz Weltmarktfiithrer fir
kiinstliche GliedmaBen. Ausruhen mag sich der Firmenchef auf dem
Erreichten dennoch nicht. »Wir miissen uns als Familienunterneh-
men immer wieder neu erfinden. Das ist anstrengend.« Aber eine
Alternative gibt es nicht. Neue Akteure mit vergleichsweise wenig
Kapital generierten in kurzer Zeit Milliardenwerte. Das sei nur ein
Indiz fiir eine Zeit rascher Verdnderungen - die Kraft der Umbriiche
sei derzeit ebenso stark wie vor 125 Jahren, als das Automobil dem
Zeitalter der Pferdekutsche ein Ende setzte. »Da muss man mitma-
chen, sonst ist es zu spatg, sagte der rastlos und dennoch gelassen
wirkende Nader. Was diese Agenda konkret fiir den Fithrungsalltag
bedeutet, zeigt er an einem kleinen Beispiel: Leitende Mitarbeiter,
die mit finf bis sieben Prozent Wachstum planten, schickt er zur
Nacharbeit wieder weg. Er rede erst mit ihnen, wenn sie einen neu-
en Plan vorlegten - mit sieben bis zwolf Prozent Wachstum. »Nur
wenn wir Schnellboot fahren, werden wir besteheng, sagte der Un-
ternehmer.

Manchmal freilich sind die Verdnderungen so stark, dass sie den
Bruch zur Folge haben. Das bekam der Nudelhersteller Barilla zu
spiren: Anfang der 1970er Jahre steckt Italien in der Krise. Pietro
Barilla will ausholen, baut das Nudelgeschéft auf europdisches For-
mat aus. Aber die Familie scheitert, ihre Investition in die neue
Nudelfabrik kann am Markt nicht zuriickverdient werden. Preis-
kontrollen auf alles und jedes verhindern das, die Politik ist unter-
nehmerfeindlich. In der Familie kursiert die Vokabel »aussichts-
los«, die Schulden driicken. Gianni Barilla iiberzeugt seinen Bruder,
dass ein Bruch der richtige Weg ist, um wenigstens das Vermogen
der Familie zu retten: 1971 verkaufen die Barillas das traditionsrei-
che Familienunternehmen an den US-Konzern W. L. Grace. Aber
dieser Bruch hinterldsst Spuren: »Uber die Jahre hérte unser Vater
nie auf, von der Firma zu reden«, beschrieb Paolo Barilla den
Schmerz, den der Verzicht hinterlassen hatte. Erst durch den Riick-
kauf des Unternehmens im Jahr 1979 konnte diese Wunde geheilt
werden (siehe dazu Interview mit Paolo Barilla, Seite 10).
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Martin Noé, Klaus Hommels, Norbert Scheuch

Axel Weber und Ulrich Grillo

Auch Wolfgang Reitzle lebte dieses Muster. Erst der Bruch, dann
ein scheinbarer Umweg, dann die Heilung. Mit 36 Jahren wird er
jingster Vorstand des Autobauers BMW, als Entwicklungschef
bringt er ein Erfolgsmodell nach dem anderen auf den Markt. Der
Weg zum CEO scheint damit geebnet, doch es kommt anders. Weil
ein Vertreter der Kapitalseite bei der entscheidenden Sitzung des
Aufsichtsrats fehlt, wird der Favorit der Arbeitnehmerbank Fir-
menchef, nicht, wie allseits erwartet, Reitzle. So zerbricht sein
Plan an einem Tag des Jahres 1999 innerhalb weniger Stunden.
Das Wirkungsfeld ist weg - aber sein Talent bleibt. »Es ist wie
beim Golf. Unverkrampft beginnen, die Bahn des Balls schon vor
dem Abschlag visionieren, genau wissen, wo er landet«, beschrieb
Reitzle diese Gabe. Dieses Konnen bringt er in seine neue Aufgabe
als Vorstandschef von Linde ein. Aus dem als langweilig geltenden
Konzern formt er durch Verkiufe und Ubernahmen einen Indus-
triegase-Hersteller, den er in die Liga der Weltmarktfiihrer bringt.

»Ich strebe nicht nach Macht«, bekannte Reitzle, »es ist faszinie-
rend, Unternehmen zu verandern und Wert zu schaffen.« Das tut
er auch in seiner heutigen Aufgabe - er erfiillte sich einen Jahr-
zehnte gehegten Traum und wechselte die Rollen. Seit diesem
Sommer wirkt er nicht mehr als angestellter Spitzenmanager,
sondern als Unternehmer: Wolfgang Reitzle stieg als Gesellschaf-
ter bei Medical Park ein, dem Unternehmen seines langjahrigen
Freundes Erst Freiberger, und fiihrt es seither als Vorsitzender
des Aufsichtsrates. »Ich genieBe die Freirdume. Hier bin ich nicht
mehr in ein System stdndiger Riicksichtnahme eingebunden.«
Das gut gefiihrte Familienunternehmen sei fiir ihn ein Traum,
weil man hier in Generationen denken konne und das emotionale
Momentum eine Dynamik schaffe, die es in anonymen Konzernen
so nicht gebe.

Eine solche Starke darf freilich nicht zu unbegrenztem Optimis-
mus flihren, wie Axel Weber, Prasident des Verwaltungsrates der
GroBbank UBS, mahnte. »Deutschland wird als der starke Mann

wahrgenommen. Aber eigentlich ist es ein Scheinriese.« Zwar sei
der Arbeitsmarkt derzeit in Ordnung, zudem schiifen die Uber-
schiisse im Export einen Beitrag zum Wohlstand. Gleichzeitig
aber gebe es ernst zu nehmende Warnsignale. Staatsschulden
wiirden heute als Teil der wirtschaftspolitischen Problemlosung
eingesetzt. »In Wirklichkeit aber sind sie Teil des Problems.« Zu-
dem habe die andauernde Krise an der EU-Peripherie den AuBen-
wert des Euro reduziert, den deutschen Unternehmen zum Vor-
teil. Die schwache Wéahrung schaffe Absatzchancen, die nicht in
den Betrieben verdient wurden. »Wenn dieser Riickenwind durch
den schwachen Euro wegfillt, miissen die guten Unternehmen
noch besser werdeng, so der frithere Bundesbankprésident.

Fir Ulrich Grillo, den Prasidenten des Bundesverbandes der
Deutschen Industrie, sind die Zeichen der Zeit deshalb klar. »Wir
miissen mutig investieren - und die Rahmenbedingungen dafiir
miissen stimmeng, sagte der Duisburger Unternehmer. Familien-
unternehmen konnten Auf-, Um- und Einbriiche stemmen, aber
sie brauchten dafiir auch Verstdndnis und Wohlwollen der Politi-
ker. Nur wenn das Umfeld stimme, wiirde der Motor weiter rund-
laufen. Um fiir den Aufbruch in die ndchste Runde des globalen
Wettbewerbs fit zu sein, brauche Deutschland offentliche Investi-
tionen. »Infrastruktur, Breitbandausbau, Industrie 4.0«, zahlte
der BDI-Prasident seinen Katalog auf, »und natiirlich auch Inves-
titionen in Forschung und Bildung.« Zudem sei eine gemeinsame
Anstrengung wichtig - weder Unternehmer noch die Politik soll-
ten Deutschland schlechtreden. Auch das sei ein Beitrag dafiir,
dass unser Land in der weltweiten Top-Liga bleiben konne.

Save the Date:
Das néachste Unternehmer-Erfolgsforum findet
am 12. November 2015 auf Schloss Bensberg statt.
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Wie Stefan Fuchs einen Champion
in Familienhand formte

2 UBS

WHU -+

Stefan Fuchs mit seiner Frau Andrea und seinen Eltern Manfred und Lilo Fuchs

Vom Kapitalmarkt finanziert, von den Inhabern geprdgt: Der Familienunternehmer
des Jahres 2014 zeigt, wie der Borsengang dem Unternehmen seinen Weg an die

Marktspitze ebnete.

Wenn er nicht gerade auf Reisen ist, hat Ste-
fan Fuchs jeden Morgen denselben Weg. Auf
den letzten Metern vor dem Biiro ein Gang,
rechts und links Kunstwerke. 14 Bilder sind
es insgesamt, groBes Format, farbkraftig, im
Stil eine Mischung aus Tinguely und Rau-
schenberg. Aber gemalt hat sie allesamt
sein Vater. Andere Unternehmer reden ih-
ren Nachkommen rein, Manfred Fuchs, er
ist lange aus dem Geschéaft ausgeschieden,
wirkt tiber diese Bilder. »Er bezeichnet sich
als Hobbykiinstler. Aber er ist mehr als dasg,
sagt Stefan Fuchs. Sein Augen- und Mienen-
spiel lasst erkennen, dass er vor dem Schop-
fer dieser Werke tiefen Respekt empfindet:
Der Herr Papa préagte das Geschéaft iiber 41
Jahre, so lange wie kein anderer seit der
Griindung.

Aber das ist Vergangenheit. Die Gegenwart
sieht so aus: Heute steht Stefan Fuchs an der
Firmenspitze. Das Unternehmen, Fuchs Pe-
trolub, ist ein globaler Champion - groBter
Schmierstoffhersteller der Welt, der sich
nicht in Konzernhand befindet. Seine Zen-
trale verrat nichts tiber diese Marktstellung.
Der schlichte Flachbau mit Parkplatz drum-
herum auf der Friesenheimer Insel im
Mannheimer Rheinhafen ist pures Under-
statement, typisch deutscher Mittelstand.
Eher die Produktion deutet an, dass hier
bedeutende Geschifte auf den Weg gebracht
werden - die Flachen fiir die Fabrikation
sind so groB wie acht FuBballfelder.

Seit zehn Jahren ist Stefan Fuchs hier Herr
im Haus. Routiniert sagt er auf, was er seit-

her erreicht hat: »Produktion verdreifacht,
Umsatz verdoppelt«, lasst er mit seinem
leichten Pfalzer Akzent wissen. Im Reich
von Fuchs Petrolub ist immer irgendwo
Tag, 31 Produktionsstandorte betreibt der
Champion rund um den Globus. »Auch in
China, auch in Russland, auch in Amerikag,
sagt der Globalisierer, dessen Stil eins zu
eins aus dem Handbuch Hidden Champions
entnommen sein konnte. Stefan Fuchs, heu-
te 46 Jahre alt, tritt so auf wie sein Unter-
nehmen - ohne viel Aufhebens: zuriickhal-
tend, sympathisch, entschieden. Er kann
zuhoren, wenn es darauf ankommt, spielt
sich nicht in den Vordergrund. Aber seine
Aura ist dennoch zwingend genug, um kei-
nen Zweifel daran zu lassen: Er ist hier der
Entscheider.
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Im Alter von 28 Jahren kommt er ins Unter-
nehmen. Sein Weg verlief nicht gerade. Nach
dem Abitur hat er ganz andere Plane, als in
die FuBstapfen des Vaters zu treten. Erst als
er in die USA geht und ein Praktikum in der
dortigen Landesgesellschaft macht, beiBt er
an. Drei Monate lang bereist er Kunden. »In
dieser Zeit habe ich das Geschift lieben ge-
lernt«, gesteht er einem Journalisten vom
Finance-Magazin.

Wer die Firmenchronik aufmerksam liest,
stoBt immer wieder auf Sdtze, in denen »er-
wirbtg, »eroffnet« oder »erweitert« vorkommt.
Diese drei Verben weisen den heutigen Unter-
nehmer - wie auch schon seinen Vater - als
Mann der Tat aus. Im kompetitiven Markt der
Schmierstoffe schenken sich die Wettbewer-
ber nichts. Fuchs ist groB, aber nicht auf dem
Massenmarkt, wo jeder konkurriert, sondern
im Geschaft mit den Sonderwiinschen. Autos,
Zige, Gepackforderanlagen, Industriema-
schinen, iiberall gibt es etwas zu schmieren
- und je besser der Schmierstoff, desto ldnger
halt die Maschine oder der Motor. Was Fuchs
Petrolub seinen Kunden eigentlich verkauft,
ist nicht das Ol, sondern der lange, storungs-
freie und wartungsfreie Lauf der Maschine.

Dominierend in der Nische wird der Spezia-
list durch Gewinn von Marktanteilen: Er tiber-
nimmt Firmen in Serie. Die Branche ist frag-
mentiert, Fuchs Petrolub ist der Konsolidie-
rer, er scheint in diesem Geschaft der Einzige
zu sein, der vor dem Fach »Firmeniibernah-
men« keine Angst hat, im Gegenteil. Wo im-
mer in der Welt ein Schmierstoff-Spezialist
zum Verkauf steht, tont aus Mannheim die
Botschaft: »Wir sind allhier.« Wie viele Fami-
lienunternehmen haben sich an Firmenkau-
fen schon verhoben, mit viel Hoffnung einge-
gangene Firmenehen wieder aufgelost? Bei
Fuchs ist das kein Thema, der Vater und erst
recht der Sohn haben es in dieser Disziplin zu

einer selten erreichten Exzellenz gebracht:
Sie kaufen sich Geschéft, und das klappt. Al-
lein unter der Agide von Stefan Fuchs wurden
weltweit sieben Unternehmen aus der Bran-
che tibernommen und erfolgreich integriert,
viele weitere stehen unter standiger Beobach-
tung des kauflustigen CEOs. »Einige davon
sind hochinteressant, sagte Fuchs vor einem
Jahr in einem Medieninterview. Lange gedul-
dig sein und im rechten Moment schnell han-
deln, so lautet die Strategie.

Bei Fuchs agierte man schon immer mit Weit-
blick. Lange vor der Jahrtausendwende wird
dem Vater klar, dass der Markt sich verandert
und die Globalisierung weltweite Prasenz ver-
langt. Die Olmultis sind die dominierenden
Spieler. Manfred Fuchs trifft zwei Entschei-
dungen, die bis heute prdgend sind: Fokussie-
rung und Borsengang.

Er konzentriert das Geschaft auf Schmierstof-
fe, alle anderen Bereiche werden Konsolidiert.
Damit schafft er eine Nische, wie gemacht fir
das Familienunternehmen - zu klein, um fiir
die Multis auf dem Markt noch attraktiv zu
sein, aber groB genug, um Fuchs Petrolub auf
Jahrzehnte mit immer neuen Chancen fiir
Wachstum und neuen Kunden zu versorgen.
So hat es der Champion auf 1,8 Mrd. Euro Um-
satz gebracht, den weltweit 4.000 Mitarbeiter
erwirtschaften.

Im Jahr 1985 wird diese Strategie mit dem
Gang an die Borse abgesichert. Mit dem Kapi-
talzufluss soll das fiir die Nummer-eins-Positi-
on notige Wachstum finanziert werden. »Und
die Risiken werden besser verteilt«, kommen-
tiert das Unternehmen damals seinen Schritt.

Die Inhaberfamilie hat ein Kunststiick voll-
bracht. Sie hat sich dem Einfluss der externen
Investoren gestellt, die AG fiir den Kapital-
markt geoffnet - aber den Familieneinfluss

beibehalten. Familie Fuchs hélt 26 Prozent
der Aktien, sicherte sich aber tiber die Ausga-
be von stimmrechtslosen Vorzugsaktien an
Externe 53 Prozent der Stimmrechte. Diese
Kontrolle steht nicht nur auf dem Papier. Der
Weg des Unternehmens seit 1985 zeigt, dass
Fuchs Petrolub ein Familienunternehmen ge-
blieben ist. Erkennbar ist das nicht nur an der
typischen Kontinuitét der Fithrung - ein Dax-
Konzern hitte inzwischen den fiinften Vor-
standschef, bei Fuchs dagegen hat gerade
einmal ein CEO-Wechsel stattgefunden. Fuchs
bleibt Fuchs. »Wir sind ein familiengeprégter
Kapitalmarktkonzerng, sagt der heutige Fir-
menchef. Das kommt auch bei den Aktiona-
ren gut an. Ruth Plechati, langjahrige Aktio-
ndrin, sagte nach einem Treffen mit Stefan
Fuchs in Ziirich: »Was mir sehr geféllt: Das
sind Unternehmer, das sind Manager. Das
merkt man einfach!«

O

Stefan Fuchs (46) ist Familienunter-
nehmer des Jahres 2014. Nach einem
BWL-Studium in Mannheim und zwei
Jahren Berufstatigkeit bei einem
Wirtschaftspriifer tritt er 1996 ins
Familienunternehmen ein, arbeitet drei
Jahre im USA-Geschaft und riickt dann
in den Vorstand auf. CEO ist er seit
2004. Kurzer Riickblick: Sein GroBvater
Rudolf Fuchs war Pionier, als er das
Unternehmen 1931 griindet. Auf einem
bis dato schwer durchschaubaren
Markt verspricht er seinen Kunden
Schmierdl in hochwertiger, verlasslicher
Qualitat. Der Griinder fiihrt das
Geschaft 28 Jahre, beginnt mit der
Internationalisierung, die sein Sohn
nach dessen friihem Tod im Jahr 1959
fortfiihrt. 1975 offnet sich das
Unternehmen erstmals fir externe
Kapitalgeber (Privatplatzierung von
Kommanditanteilen), zehn Jahre spater
folgt der Gang an die Borse. Zur
Jahrtausendwende 900 Mio. Euro
Umsatz, bis heute Verdoppelung des
Geschafts.
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AXEL GLOGER IM GESPRACH MIT PAOLO BARILLA

Werte als Kraftquelle
in Umbruchzeiten

Der Nudel-Unternehmer Paolo Barilla sprach mit dem Unternehmer-
Brief iiber Werte, die der Familie wichtig sind, und tiber Briiche, die
die Barillas weitergebracht haben.

Viele Produkte sind heute austauschbar.
Macht das Angebot vom Familienunterneh-
men den Unterschied?

Paolo Barilla: Wir folgen in allem, was wir
tun, einem einfachen Credo: »Give People
Food you would give to your own Children.«
Nur das soll auf den Markt gelangen, was wir
auch unseren eigenen Kindern geben wiir-
den. Das hat mein Vater gepragt, wir leben
diesen Grundsatz noch heute. Das macht un-
sere besondere Stellung am Markt aus.

Wie geben Sie lhrem Credo Energie?

Uns ist wichtig, dass alle, die bei uns arbeiten,
fiir diese Werte einstehen - nicht nur die Fa-
milie. Es ist unsere Aufgabe als Unternehmer-
familie, das ins Unternehmen hineinzutragen.
Wertorientierung macht Mitarbeiter stark und
motiviert. Das »Give People food ...« ist dieser
eine Grund, warum wir zusammen sind.

Ist die Familie das Energiezentrum, das
diese Werte liefert?

Ja, das operative Geschéft fiihren angestellte
Top-Manager. Aber meine beiden Brider und
ich sind sichtbar, jeden Tag prasent, wir wissen

genau, was im Unternehmen passiert. Unsere
Aufgabe ist, die Werte des Familienunterneh-
mens zu bewahren, dem Geschift eine Rich-
tung zu geben, es sicher zu machen und in
Krisen eine schiitzende Hand bereitzuhaben.

Sie sind erst in eine ganz andere Richtung
gegangen, erst der zweite Aufbruch fiihrte
Sie in die Firma Barilla.

Ja, ich wollte von klein auf Rennfahrer wer-
den. Erst als ich merkte, dass ich in der For-
mel 1 nicht weiterkomme, habe ich mich neu
orientiert. Ins Unternehmen wollte ich eigent-
lich nicht - aber ich wollte schon immer ger-
ne etwas gemeinsam mit meinen Geschwis-
tern machen. Das hat mich dann zu Barilla
gefiihrt. Ich habe vier, fiinf Jahre gebraucht,
dann waren Feuer und Begeisterung da.

Sie bilden eine Dreierspitze, das ist
ungewdhnlich.

Fir uns ist es wichtig, dass wir immer gut
miteinander auskommen. Das Ringen um
eine Sache soll nicht zu einem Bruch fiihren.
Diskussion, Konsens und Zusammenhalt un-
ter den Familienmitgliedern geben dem Un-
ternehmen Sicherheit. Ich treibe den Dialog

weiter, bin aber gleichzeitig geduldig und be-
reit zu warten. Jedes Thema hat seine Zeit!
Wenn ich meine Gedanken um jeden Preis
durchkdmpfen wiirde, zerstorte das irgend-
wann das gute Einvernehmen mit meinen
Geschwistern.

Gibt es einen formalen Ritus fiir solche
Diskussionen?

Ja, wir haben einen Family Council. In die-
sem Gremium pflegen wir den Dialog in der
Familie, ein externer Vertrauter moderiert.
Dabei bringen wir unsere Ideen auf den
Tisch, bringen uns gegenseitig auf den neu-
esten Stand. Wir denken voraus, beziehen
die fiinfte Inhabergeneration gedanklich mit
ein. Wir formulieren Optionen - aber ohne
Entscheidungszwang.

In den 1970er Jahren gab es fiir Barilla
einen Bruch. Hat er Spuren hinterlassen?

Mein Vater verkaufte das Unternehmen 1971.
Damit war er aus dem Geschift. Er hatte sich
von dem getrennt, was die Familie lange Zeit
préagte. Keine Sorge fiir den Kunden mehr,
nichts, was er uns Kindern hétte weitergeben
konnen. Das ertrug mein Vater nicht, er fiihl-
te sich schlecht. 1979 kaufte er das Unterneh-
men zurlck und lieB die Familientradition
wieder aufleben. Als meine Briider und ich
dann die Verantwortung tibernahmen, be-
gleitete uns ein Gedanke meines Vaters: ,Wir
haben das Unternehmen als Geschenk be-
kommen. Das physische Eigentum an Barilla
ist nicht wichtig. Wir haben die Aufgabe, fiir
seine Zukunft zu sorgen.’

O

Im Jahr 1994 iibernahm Paolo Barilla (52)
gemeinsam mit seinen Briidern Luca und
Guido das Nudel-Unternehmen in vierter
Generation. Barilla erwirtschaftet jahrlich
4 Mrd. Euro und beschaftigt 12.500
Mitarbeiter.
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Namen und Wirdigungen

Fischer-Werke: Erfinder
Artur Fischer wird 95

Die Presse nennt ihn liebevoll »Daniel Di-
beltrieb«: Artur Fischer gehort zu jenen
Mainnern, die weltweit die meisten Erfin-
dungen zum Patent angemeldet haben. Sei-
ne drei bekanntesten: Ende der 1940er Jahre
erfindet er das Synchronblitzgerdt, 1958
folgt der graue Fischer-Diibel aus Plastik,
der die Befestigung von Schrauben in der
Wand revolutioniert. Mit den Fischertech-
nik-Baukéasten machte er Generationen von
Kindern gliicklich. Auf GeheiB des Vaters
lernt er Schlosser. Gliicklich ist er dabei
nicht, aber den Eltern zuliebe halt er durch.
Nach Krieg und Gefangenschaft kehrt er in
seine Heimat im Schwarzwald zuriick, griin-
det einen Werkstattbetrieb. Seine Passion
gilt dem Erfinden: »Alle Erfindungen, so
groB sie auch sind, haben immer die gleiche
Basis: eine Uberraschung, Neugier, Mut und
Freude, etwas daraus zu schaffen.« Als er
1980 das Diibel- und Baukastengeschéaft an
seinen Sohn Klaus Fischer iibergibt, hat er
es auf 160 Mio. D-Mark und 1.500 Mitarbei-
ter ausgebaut (heute: 633 Mio. Euro). Vor
zwei Jahren misslang der Generationswech-
sel auf den Enkel des Griinders, sein Sohn
(64) trat interimistisch wieder an die Fir-
menspitze. Artur Fischer begeht Ende De-
zember seinen 95. Geburtstag.

Bauer Media: Verleger-Legende
Heinz Bauer wird 75

»Bravo«, »Playboy«, »Fernsehwoche« - 570
Zeitschriften verlegt das Unternehmen, der
Macher dahinter ist indes kaum bekannt:
Heinz Bauer. Er ist ein Pionier der Massen-
produktion im Zeitschriftengeschéft. Neue
Interessen bei den Zielgruppen aufzuspii-
ren und diese mit immer neuen Magazinen
zu versorgen hat er in seinem Unternehmen

zur Passion gemacht. Nach Schriftsetzer-
und Buchdrucker-Lehre steigt er mit 19 Jah-
ren in das Unternehmen ein. Nur vier Jahre
spater iibernimmt Heinz Bauer das Ruder
im Familienunternehmen. Damals, 1963, ist
das Geschift von Ubernahmen (z. B. »Neue
[lustrierte«) und erfolgreichen Neugriin-
dungen (»TV Horen und Sehen«) geprégt.
Spater kommen »Kicker«, »Revue«, »Twen«
und »Quick« ins Sortiment - Bauer wird
groBter deutscher Zeitschriftenverlag. Im
Jahr 1984 stirbt Alfred Bauer, der Vater von
Heinz Bauer. Der Sohn wird in vierter Gene-
ration Alleininhaber. Gemeinsam mit seiner
Ehefrau Gudrun hat er vier Tochter, die zeit-
weise im Unternehmen arbeiteten. Yvonne
Bauer (37) trat im Jahr 2010 in die Nachfolge
ihres Vaters, sie ist als Mehrheitsgesell-
schafterin fiir 2,2 Mrd. Euro Umsatz und
11.000 Mitarbeiter verantwortlich. Heinz
Bauer beging Ende Oktober seinen 75. Ge-
burtstag.

Schwan-Stabilo: Seniorchef
Glinter SchwanhdufSer gestorben

Standiger Begleiter war ein kleiner Zettel.
»Das Beste ist hinlangen und macheng, stand
auf dem Papier. Glinter SchwanhauBer hatte
es immer dabei. Dieses Credo leitet ihn zu
einem seiner groBen Durchbriiche: In Chica-
go unterwegs, beobachtet er Studenten, wie
sie einen Schaumstoff-Tupfer erst in braunli-
che Farbe tauchen und dann Textstellen in
einem Buch markieren. So wird 1971 die
Idee fiir den Textmarker geboren, der »Stabi-
lo Boss« verkaufte sich bis heute weltweit
iiber zwei Milliarden Mal. SchwanhauBer,
gelernter Landwirt, trat 1950 im Alter von 22
Jahren in das Geschift ein, kiimmerte sich
um das Bleistifte-Geschéft. 1969 tibernimmt
er gemeinsam mit seinem Vetter die Ge-
schaftsfiihrung. Als Firmenchef in vierter
Generation baut er das 1855 in Niirnberg

Glinter SchwanhauBer

gegriindete Unternehmen zu einem Global
Player aus - im Geschéft mit Kosmetikstiften
ist das Unternehmen Weltmarktfiihrer. Im
Jahr 1994 schied der Unternehmer aus der
operativen Fiihrung aus, Sohn Sebastian (51)
fiihrt heute das Schreibgeréte-Geschéft. Sta-
bilo erwirtschaftet einen Umsatz von 530
Mio. Euro und beschéftigt 3.400 Mitarbeiter.
Mitte September starb Gilinter Schwanhéau-
Ber im Alter von 86 Jahren.

Henkelhausen: Lutz Goebel
wird 60 Jahre alt

Vom Familienunternehmer zum Angestellten
und zuriick - Lutz Goebel kennt beide Welten.
Er ist Spross der Inhaberfamilie von Achen-
bach-Buschhiitten, war nach Bauingenieur-
studium in Aachen und externer Bewahrung
geschaftsfithrender Gesellschafter des Sie-
gerlander Anlagenbauers. Nach vier Jahren
an der Spitze legt er 1989 sein Amt nieder
und lédsst sich ausbezahlen. Es folgt ein Inter-
mezzo, Goebel wird Berater, dann angestellter
Geschaftsfiihrer eines Maschinenbauers. Der
Unternehmergeist bleibt: 1998 tibernimmt er
den Krefelder Motorenhdndler Henkelhau-
sen. Er und seine Frau Petra erwerben 55
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Prozent der Anteile, ein Finanzinvestor den
Rest. Sein Einstieg wird ein Erfolg, in der ers-
ten Dekade seines Wirkens kann er den Um-
satz verdoppeln. Heute erwirtschaftet Hen-
kelhausen 48 Mio. Euro Umsatz und hat 200
Mitarbeiter. Im Jahr 2011 folgte er auf Patrick
Adenauer als Préasident des Verbandes Die Fa-
milienunternehmer. Seither setzt er sich fiir
mehr Markt, weniger Staat und ein weniger
reguliertes Europa ein. Im eigenen Unterneh-
men hat er die Nachfolge bereits zum Thema
gemacht - seine dltere Tochter, heute 21 Jah-
re, ist in seinen Augen eine denkbare Kandi-
datin. Im Januar begeht Lutz Goebel seinen
60. Geburtstag.

Sennheiser: Jorg Sennheiser
begeht seinen 70. Geburtstag

»Der Beste war noch nie der Billigste«, er-
klart Jorg Sennheiser sein Geschaft. Koptho-
rer der Marke zdhlen Audiophile zu den bes-
ten der Welt, Richtmikrofone von Sennhei-
ser gewannen einen der wenigen Oskars, die
je ins Ausland gegangen sind. Der Unter-
nehmer Jorg Sennheiser ist Teil dieser Fir-
mengeschichte. Im Jahr 1982 trat er in die
Nachfolge seines Vaters Fritz Sennheiser,
der die Firma 1945 gegriindet hatte. Er fiihr-
te das operative Geschaft 13 Jahre. Unge-
wohnlich friih, kurz nach seinem fiinfzigs-
ten Geburtstag, ibergibt er die Fiihrung an
familienfremdes Management. Wie sein Va-
ter studiert Jorg Sennheiser Elektrotechnik,
1976 tritt er als Technischer Leiter ins Un-
ternehmen ein (»Ich bekam einen Schreib-
tisch aus Sperrholz«). Von seinen drei Kin-
dern wihlten die beiden Sohne den Berufs-
weg ins Familienunternehmen. 2008 starte-
te Daniel Sennheiser, zwei Jahre spater
folgte sein Bruder Andreas. Sie fiihren das
Unternehmen (heute 590 Mio. Euro Umsatz,
2.500 Mitarbeiter) inzwischen als Co-CEOs.
Ihre Schwester Alannah ist Gesellschafte-

rin, sie arbeitet in der Filmindustrie. Jorg
Sennheiser feierte im September seinen 70.
Geburtstag.

Metz: Helene Metz feiert
thren 90. Geburtstag

Ein folgerichtiger Schritt. Mit 69 Jahren tritt
Helene Metz die Unternehmernachfolge an,
wird Chefin der gleichnamigen TV-Geréte-
Marke. Davor ein langer Weg: 1940 wird sie
Mitarbeiterin bei Metz, qualifiziert sich,
lernt Griinder Paul Metz kennen - und lie-
ben. Die beiden heiraten, sie wird Alter Ego
des Firmenchefs. Als er 1993 stirbt, tritt sie
an die Spitze des Unternehmens. Metz pro-
duziert TV-Apparate und Blitzgerite fiir Ka-
meras. Gefertigt wird nur in Deutschland.
An Preisschlachten beteiligt sich die Marke
nicht. Mit dieser Positionierung ist Metz ei-
ner der letzten Uberlebenden einer einst
blihenden Branche in Deutschland - Nord-
mende, Grundig und Saba sind ldngst ver-
schwunden. Im Jahr 2010 zieht sich die Un-
ternehmerin nach 70 Jahren im Beruf aus
dem aktiven Geschéaft zuriick, wechselt an
die Spitze des Beirats. Die Metz-Werke mit
600 Mitarbeitern erwirtschaften heute einen
Umsatz von 100 Mio. Euro, Tendenz riicklau-
fig, zuletzt musste Insolvenz angemeldet
werden. Die kinderlose Unternehmerin ist
Alleininhaberin, die Anteile sollen der Paul
und Helene Metz-Stiftung iibertragen wer-
den. Anfang September feierte Helene Metz
ihren 90. Geburtstag.

Messer Group: Stefan Messer
wird 60 Jahre alt

Fast ware das Unternehmen von der Bild-
flache verschwunden: Der Vater von Stefan
Messer verkauft zwei Drittel der Firmen-
anteile an Hoechst, glaubt an den »starken
Partner¢ und das »Weiterwachsen«. Fast 30

Jahre geht das gut, dann nicht mehr. Kon-
zern-CEO Jirgen Dormann setzt sich tber die
Rechte der Familie hinweg, drédngt sie aus
dem Unternehmen. Stefan Messer leidet -
und beginnt seinen Kampf fiir den Erhalt des
Familienunternehmens. Als die Firma 2001
an Finanzinvestoren geht, fiihrt er in seiner
Rolle als CEO eine schmerzhafte Sanierung

Stefan Messer

durch, gesundet das Geschéft durch Fokus-
sierung nur auf Industriegase. Drei Jahre
spater nutzt der Griinderenkel seine Chance,
kauft den Eigentiimern das Unternehmen ab,
holt es zuriick in die Hinde der Familie. Das
1898 gegriindete Unternehmen erwirtschaf-
tet heute 1 Mrd. Euro Umsatz und beschéftigt
5.400 Mitarbeiter. Stefan Messer, der im Jahr
2010 als Familienunternehmer des Jahres
ausgezeichnet wurde, begeht im Januar sei-
nen 60. Geburtstag.

BDA-Ehrenprdsident
Klaus Murmann gestorben

Seinen Plan, Diplomat zu werden, stellt er
erst einmal zurlick: Zwei Jahre nach dem
Abschluss des Jurastudiums in Bonn, Kiel
und Harvard tritt er als Geschéftsfiihrer in
das Unternehmen der Familie ein. Sein Ziel
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ist Wachstum durch Internationalisierung:
Uber Partnerschaften und Joint Ventures
baut er die Firma Sauer Getriebe KG konse-
quent aus. Im Jahr 2000 fusioniert Sauer
mit dem dénischen Branchenkollegen Dan-
foss Fluid Power, neun Jahre spéter verkauft
Murmann seine Anteile am fusionierten
Unternehmen an den Danfoss-Konzern. Den
Erl6s bringt er in den familieneigenen Ver-
mogensverwalter Spudy ein. Das Vorhaben,
Diplomat zu werden, greift er im Alter von
54 Jahren wieder auf. Er wird Prédsident der
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeit-
geberverbdnde (BDA), pragt mit seinen For-
derungen den wirtschaftspolitischen Dis-
kurs: Lohne sollten dem Geschéftsverlauf
des Unternehmens angepasst werden, Ge-
werkschaften auf das Streikrecht verzich-
ten, der Kiindigungsschutz solle flexibler
werden. Trotz dieser Provokationen bleibt
er bei den Gewerkschaften ein geschitzter
Gesprachspartner. Klaus Murmann, passio-
nierter Segler und Wahlkieler, engagierte
sich vielfach als Mdzen und Bildungsforde-
rer. Mitte Oktober starb der Unternehmer
im Alter von 82 Jahren.

Bastei Liibbe: Verleger Stefan
Liibbe tliberraschend gestorben

Sicheres Gesplir fiir Bestseller, Machertyp:
Als Stefan Liibbe im Jahr 1999 den Verlag
iibernimmt, stehen alle Zeichen auf Auf-
bruch. Mit Kultmarken wie »Der Bergdok-
tor«, »Jerry Cotton«, »John Sinclair« und
»Das Goldene Blatt« hatte der Vater den Ver-
lag groB gemacht, der Sohn veredelt dieses
Erbe. Er tibernimmt Kinder- und Jugend-
buchverlage, verlegt den Stammsitz vom
biirgerlichen Bergisch Gladbach in ein ehe-
maliges Fabrikgebdaude im Kolner Schan-
zenviertel. Er ibernimmt den Eichborn Ver-
lag, griindet den Quadriga Verlag, diversifi-
ziert das Geschéft mit digitalen Unterhal-

tungsmedien. Sein Weg ins Unternehmen
fiihrt iiber eine Ausbildung im Bankfach,
das BWL-Studium in K6In und einen MBA in
Fort Worth, Texas, wo er zuvor auch als Au-
tohdndler wirkte. An der Spitze der Firma
angekommen, tibernimmt er die Geschifts-
anteile seiner Mutter. Seine Schwester zahlt
er nach einem Familienstreit um das Erbe
aus. Der Umbau des Geschifts in den letzten
Jahren tragt heute seine Friichte - der Um-
satz wuchs profitabel auf zuletzt 107 Mio.
Euro. Im Zuge des Borsengangs vor einem
Jahr gab der Verleger die operative Leitung
an Familienfremde ab. Mitte Oktober starb
Stefan Liibbe im Alter von nur 57 Jahren.

Schuhpionier Heinz-Horst
Deichmann stirbt mit 88 Jahren

»Der Milliardar von nebenang: So nannte ihn
eine groBe Tageszeitung. Heinz-Horst Deich-
mann, ein sympathischer, bescheidener, ge-
erdeter Mensch. Man merkte ihm nicht an,
dass er seine Familie in die Liga der reichs-
ten Deutschen gebracht hatte. Im Jahr 1913
griindet sein Vater ein Schustergeschift in
Essen-Borbeck. Arbeitermilieu. Diesen Wur-
zeln bleibt auch der Sohn treu, er konzen-
triert das Angebot zeitlebens auf Schuhe im
unteren Preissegment. Mit 14 Jahren hilft er
bereits im Betrieb aus, nach der Riickkehr
aus dem Krieg studiert er erst evangelische
Theologie, dann Medizin. Parallel griindet er
die ersten Filialen des elterlichen Betriebes.
1956 tritt er in dritter Generation in die
Nachfolge ein, seine vier Schwestern zahlt er
aus. Er forciert die Filialisierung, fiihrt in
den Laden Selbstbedienung ein und expan-
diert auBerhalb Deutschlands. 1999 gibt er
die Leitung von Europas groBtem Schuh-
héandler an seinen Sohn Heinrich Deichmann
ab. Seine Wurzeln in der Theologie priagen
auch das Unternehmen - der aktive Christ
lebt das Credo »Das Unternehmen muss den

Klaus Murmann (li.)
Jorg Sennheiser (re.)

Menschen dienen«. Anfang Oktober starb
der vielfach geehrte Unternehmer und Ma-
zen kurz nach seinem 88. Geburtstag.

Hornbach: Otmar Hornbach stirbt
im Alter von 84 Jahren

Er prigte eine ganze Branche: Im Jahr 1968
eroffnet Otmar Hornbach den ersten kombi-
nierten Bau- und Gartenmarkt in Europa.
Die Anregung dafiir kommt von einer Reise
durch die USA - hier entdeckt der junge Un-
ternehmer das neue Handelsformat. Das Do-
it-yourself-Konzept bedient Zeitgeist, die
Baumarktkette wird schrittweise einer der
europdischen Marktfithrer in diesem Ge-
schéft. Der UrgroBvater hatte die Firma, da-
mals ein Schieferdecker-Handwerksbetrieb,
im Jahr 1877 in Bornheim (Pfalz) gegriindet.
Im Jahr 1949 tritt Otmar Hornbach als Inha-
ber der vierten Generation in das Unterneh-
men ein, seinen Plan fiir ein Studium ver-
folgt er nicht weiter. Die Innovation auf gro-
Ber Flache macht er zu einer Kernkompe-
tenz von Hornbach, im Jahr 1980 eroffnet
sein erster »Bausupermarkt«. Um den Kapi-
talbedarf fiir die Griindung immer neuer Fi-
lialen zu decken, bringt er das Unternehmen
1987 an die Borse, sichert der Familie aber
eine dominierende Stellung. Nach 51 Jahren
im aktiven Geschéft scheidet Otmar Horn-
bach aus der Firmenspitze aus und {ibergibt
an die fiinfte Generation: Seine Sohne Stef-
fen und Albrecht Hornbach leiten seit 2001
das Geschift, seine Tochter Susanne Wulfs-
berg ist Anteilseignerin und Mitglied des
Aufsichtsrats. Hornbach erwirtschaftet heu-
te einen Umsatz von 3,4 Mrd. Euro (16.000
Mitarbeiter, 144 Filialen). Otmar Hornbach
starb im August im Alter von 84 Jahren.
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Beirate: Hohe Verantwortung,
viel Arbeit, schmale Vergutung

In manchem Beirat gibt es noch zu tun, sagt eine Studie. Das Honorar passt
nicht zu den Aufgaben - und viele Gremien sind reine Mdnnerclubs.

Der Blick ins Innenleben von Aufsichtsrdaten und Beirdten ist im-
mer noch selten. Zwar haben inzwischen viele, vor allem groBere
Familienunternehmen ein Aufsichtsgremium. Aber wie die Gre-
mien aufgestellt sind, wie Aufseher ausgewadhlt werden und wie
ein Beirat verglitet wird, dariiber gibt es bislang nur wenige Studi-
en. Drei Professoren leuchten diese Themen mit einer neuen Pra-
Xis-Studie aus.

So orteten die Autoren der Studie bei einem wichtigen Punkt der
Réte-Arbeit eine auffallige Spreizung: Die Last von Arbeit und Ver-
antwortung steigt - immer mehr Unternehmer lassen Rufe wie
»mehr Professionalitdt im Rat« und »gute Governance!« ertonen.
Aber die Bezahlung der Aufseher macht das wachsende MaB an
Einsatz und Verantwortung nicht mit. In vielen Unternehmen wer-
den die Aufseher immer noch als »Amateur im Ehrenamt« einge-
stuft, wie die Autoren sagen, und entsprechend bezahlt. Dieser
Befund tiberrasche, stellt Roland Oetker, der Schirmherr der Stu-
die, fest: »Auch groBe Mittelstdndler, die Milliardenumsatze erzie-
len, vergiiten vergleichsweise bescheiden.« Die hohen Anforderun-
gen an Erfahrung, strategische Kompetenzen und das hohe MaB an
Verantwortung seien keine anderen als in Aufsichtsrédten der gro-
Ben AGs - aber die Bezahlung spiegele das nicht, schreibt Oetker.

In Zahlen sieht die Lage so aus: In gut 40 Prozent der Rate bekommt
jedes Mitglied eine Jahresvergiitung von 5.000 Euro oder weniger
- das sind bei den in der Regel vier Terminen pro Jahr fiir jede Sit-
zung maximal 1.250 Euro. EinschlieBlich der nétigen Zeit fiir Vor-
und Nachbereitung ist das nicht viel. Jeder ordentliche Unterneh-
mensberater rechnet mehr ab. Weitere 40 Prozent der befragten
Réte beziehen 10.000 bis 50.000 Euro im Jahr. Honorare, die {iber
dieser Spanne liegen, werden nur von 8 Prozent der Unternehmen
gezahlt. Ublich hingegen ist eine herausgehobene Stellung des Vor-
sitzenden: In den meisten Unternehmen bekommt er fiir die Extra-
arbeiten, die mit seiner Rolle verbunden sind, das 1,5- bis 2-Fache
eines einfachen Mitglieds. Variable Vergiitung fiir die Rate wird
dagegen von 90 Prozent der Unternehmen nicht praktiziert.

Aktiengesellschaften haben hinsichtlich der Zahl der Mitglieder
den gesetzlichen Vorgaben zu folgen. Die von den Unternehmen
bevorzugten GremiengroBen sind jene mit drei und mit zwolf oder

mehr Mitgliedern. Bei den Beirdten ist ein deutlicher Schwer-
punkt bei Gremien mit hoher Partizipation jedes einzelnen Mit-
glieds erkennbar - hier sind Ratsgremien mit drei, vier oder fiinf
Mitgliedern das bevorzugte Format. Damit sind so viele wie notig
vertreten, um diverse Sichtweisen in das Gremium einzubringen,
und so wenige wie moglich, um jedem einzelnen Mitglied genii-
gend Raum fiir die Beteiligung an Diskussionen zu geben. Die Au-
toren geben Unternehmern den Rat, eine ungerade Zahl von Bei-
raten zu wahlen, damit keine unlosbaren Pattsituationen aufkom-
men.

»Frauen in die Aufsichtsgremien«, diese Botschaft ist in der Mehr-
zahl der Unternehmen schon angekommen. In 60 Prozent der Bei-
rite sind auch weibliche Mitglieder vertreten. Dass die Frauen
freilich unter den Aufsehern immer noch eine Minderheit sind,
zeigt der Blick auf die Teilnehmer der Studie: Darunter befinden
sich gerade einmal 17 Prozent Frauen. In der Praxis diirfte es in
den gemischt besetzten Beirdten so aussehen, dass eine Frau mit
mehreren Ménnern zusammenarbeitet. »40 Prozent der Beirdte
freilich bleiben reine Mannerclubs«, vermerken die Studienauto-
ren. In den Pflichtgremien sind es sogar noch ein paar Prozent-
punkte mehr. Dieses Ergebnis ruft die seitens der Politik nach
vorne gebrachte Frage nach der Frauenquote auf. Dazu erhob die
Studie: 16 der 20 befragten Ratsfrauen sind fiir eine Quote in Auf-
sichtsgremien. Von den 98 befragten Méannern sind es 59, die die
Quote wollen.

Bei den Amtszeiten zeigt sich, wie stark Unternehmer das Erfah-
rungskapital in Aufsichtsrat und Beirat schatzen: Sie setzen auf
eine Mischung aus sehr langjahrigen Mitgliedern und erst vor ei-
nigen Jahren berufenen Raten. Amtsdauern von 20 Jahren und
mehr trafen die Autoren hédufig an. Offenbar binden sich Unter-
nehmen gerne an Ratgeber, die {iber die Spanne einer ganzen Ge-
neration dabei sind.

Uberdies spielt bei der Auswahl der Beirite und Aufsichtsrite die
Nahe zu diesem Téatigkeitsgebiet eine groBe Rolle. Zwei Merkmale
dominieren das Kompetenzprofil der Rate deutlich: zum einen »Er-
fahrung aus anderen Aufsichtsgremien«, zum anderen »unterneh-
merische Selbststandigkeit«. Kein anderes Merkmal war bei den



befragten Réten so stark ausgepragt wie diese beiden. Gut vertre-
ten, wenn auch weniger stark, sind die Merkmale »unternehmeri-
sche Verantwortung als Angestellter¢, »internationale Erfahrung«
und »Erfahrung als kaufménnischer Geschéaftsfithrer oder CEO«.

Entsprechend den Kompetenzen wird die Alltagsarbeit der Aufse-
her gestaltet. Hier ortet die Studie eine weiter wachsende Profes-
sionalitét - Beirdte als freiwilliges Organ werden mit aufsichts-
ratsahnlichen Kompetenzen ausgestattet. Sie diskutieren und fi-
xieren die Strategie, kontrollieren die Geschaftsfiihrung und ha-
ben Entscheidungsrechte bei wesentlichen Geschiftsvorféallen wie
etwa KapitalmaBnahmen, GroBinvestitionen, Griindung neuer
Niederlassungen sowie Berufung und Entlassung von Fithrungs-
kriften auf der Top-Ebene. All das werten Jirgen Thommes und
seine Co-Autoren als Zeichen dafiir, dass starke Beiradte die bevor-
zugte Gestaltungsvariante fiir dieses Gremium sind - weit ent-
fernt von dem iiberkommenen Klischeebild, dass der Beirat ein
Debattierclub ist, in dem Freunde, Berater und Hausbanker des
Unternehmers gemeinsam eine gute Zeit haben.

Jirgen Thommes, Frank Wallau, Stefan Siepelt,
»Aufsichtsrate und Beirdte im Mittelstand«
(herausgegeben von der Fachhochschule der Wirtschaft,

94 Seiten, Bundesanzeiger Verlag, 25 Euro),
Bezug: wirtschaft@bundesanzeiger.de

Die Autoren der Studie befragten im Jahr 2013 insgesamt 118
aktive Mandatstrager. Die Halfte davon gehorte freiwilligen Gre-
mien an, der Rest gehorte qua Aktiengesetz gebildeten Auf-
sichtsraten an. 17 Prozent der Teilnehmer der Studie waren
Frauen. Der Schwerpunkt der untersuchten Unternehmen lag
bei 250 Mio. Euro Umsatz. 39 Prozent setzten weniger als 50
Mio. Euro um, 13 Prozent mehr als 1 Mrd. Euro.

KOLUMNE

DIE FAMILIEN ASU
UNTERNEHMER

Ohne Eigentum kein
Familienunternehmertum

Betrachtet man das erste Jahr der groBen Koalition, fiihlt
man sich ins vergangene Jahrtausend zuriickversetzt. 25
Jahre nach dem Mauerfall unterscheidet sich die Einstel-
lung, die viele Politiker zu Eigentum haben, erschreckend
wenig von der Sichtweise, die in der DDR vorherrschte: Ei-
gentum wird als ideologisch verwerflich angesehen. Dabei
ist Eigentum der Kitt, der die Gesellschaft zusammenhalt.
Eigentum, das in Deutschland aus nicht zu knapp besteuer-
ten Ertragen geschaffen wurde, bedeutet und bewirkt gesell-
schaftliche Verantwortung. Das liegt in der Natur der Sache.
Wenn ich etwas besitze, fiihle ich mich verantwortlich - fiir
das eigene Auto, das eigene Haus, das eigene Unternehmen.
So sind auch Familienunternehmer von einem besonderen
Verantwortungsbewusstsein gepragt. Sie fiihlen sich ihrem
Betrieb, den Mitarbeitern, deren Familien und den eigenen
Kindern verpflichtet. Es ist ein wesentlicher Antrieb mensch-
lichen Handelns, Eigentum zu bilden und es an die ndchste
Generation weitergeben zu wollen. So hat Eigentum auch
eine langfristige, nachhaltige Komponente. Und wenn skur-
rile Forderungen nach einer hundertprozentigen Erbschaft-
steuer laut werden - wie von den jungen Griinen im vergan-
genen Jahr -, sollte bedacht werden, dass Unternehmer dann
vollig anders agieren wiirden. Namlich kurzfristig und nur
mit Bedacht auf den schnellen Erfolg. Es wird Zeit fiir eine
neue, positive Sichtweise auf den Begriff Eigentum. Denn:
ohne Eigentum kein Familienunternehmertum.

Mit freundlichen Griien
Lutz Goebel

Lutz Goebel ist Prasident von DIE FAMILIENUNTER-
o NEHMER - ASU, der politischen Stimme der 180.000

Familienunternehmer in Deutschland mit mehr als zehn

Beschaftigten und tiber 1 Mio. Euro Umsatz.

Kontakt: Bundesgeschaftsstelle,
Telefon 030/30065-0

E-Mail: kontakt@familienunternehmer.eu
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Wo Familienunternehmer stark sind
und wo noch Risiken schlummern

Nachfolge wird professionell geplant, magliche Konflikte sind im Griff, das Auslands-
geschdft ist wichtigster Wachstumshebel: So stehen Familienunternehmen heute da.
Eine Studie von PwC und INTES vergleicht Stirken und Schwdchen weltweit.

Das schwierige wirtschaftliche Umfeld der vergangenen Jahre ha-
ben Familienunternehmen in Deutschland und rund um den Glo-
bus gut liberstanden. Sie blicken mehrheitlich auf ein erfolgreiches
Jahr zuriick und haben sich ehrgeizige Wachstumsziele gesetzt. 88
Prozent der befragten deutschen Familienunternehmen gehen da-
von aus, dass sie in den kommenden fiinf Jahren wachsen werden.
Dabei setzt die iiberwiltigende Mehrheit auf kontinuierliches
Wachstum (83 Prozent). Nur fiinf Prozent wollen schnell und ag-
gressiv wachsen, riicklaufige Geschifte erwartet nur ein Prozent
der Familienunternehmen.

Deutsche Familienunternehmen setzen auf Wachstum -
im In- und Ausland

Ihren Wachstumskurs setzen deutsche Familienunternehmen nicht
nur hierzulande, sondern auch im Ausland fort. Bereits heute sind
85 Prozent der deutschen inhabergefiihrten Betriebe im Ausland
tatig und erzielen dort knapp ein Drittel ihrer Umsétze. In den kom-
menden Jahren soll dieser Anteil weiter steigen. Dabei bleibt fiir die
Mehrheit der deutschen Familienunternehmen Europa die wich-
tigste Zielregion ihrer Auslandsaktivitaten. Das groBte Wachstums-
potenzial sehen die inhabergefiihrten Betriebe jedoch in der Ferne:
27 Prozent rechnen in China mit stark steigenden Umsidtzen, 19
Prozent sehen die groten Chancen auf ein Umsatzplus in den USA.

Peter Bartels, Vorstand Familienunternehmen und Mittelstand bei
PwC Deutschland, ist von den Ergebnissen nicht iiberrascht: »Deut-
sche Familienunternehmen haben in den vergangenen Jahren ihre
Strukturen und Prozesse auf der Unternehmens- und Familienebene
optimiert. Daher fiihlen sie sich gut fiir die Zukunft geriistet.«

Der Preiswettbewerb bereitet deutschen
Familienunternehmen Sorgen

Dennoch sehen sie sich auf ihrem Wachstumspfad mit zahlreichen
Herausforderungen konfrontiert. Drei von vier befragten Familien-
unternehmen bereitet vor allem der Preiswettbewerb, der die Erlo-

se und Margen schrumpfen lésst, Sorge. Zwei Drittel der inhaber-
gefiihrten Unternehmen schitzen auBerdem die Innovationsféhig-
keit des Unternehmens sowie das Anwerben qualifizierter und
Halten wichtiger Mitarbeiter als besonders wichtig fiir ihre kiinfti-
ge Entwicklung ein. Dabei haben diese Faktoren fiir deutsche Un-
ternehmen tendenziell eine groBere Bedeutung als fiir Familienun-
ternehmen weltweit. »Um dem Preiswettbewerb zu begegnen, soll-
ten sich Familienunternehmen klar von ihren Wetthewerbern ab-
grenzen. Ein entscheidender Faktor ist dabei die kontinuierliche
Innovationsfahigkeit ihres Unternehmens«, so Peter Bartels. Die
Ergebnisse der Studie zeigen, dass deutsche Familienunterneh-
men dies erkannt haben und immer héufiger die Produkt- und Un-
ternehmensentwicklung auf ihre Agenda setzen. Mittlerweile ge-
hort dies fiir jedes vierte Unternehmen zu den groSten Herausfor-
derungen fiir die kommenden zwolf Monate. Vor zwei Jahren traf
dies gerade mal auf jedes zehnte Familienunternehmen zu.

Deutlich weniger wichtig als im weltweiten Vergleich wird in
Deutschland hingegen die Notwendigkeit zur weiteren Professio-
nalisierung gesehen. Nur 29 Prozent der Familienunternehmen
hierzulande, aber 40 Prozent der Unternehmen weltweit sehen
hier Handlungsbedarf. Vor allem die Familienunternehmen in
China, Taiwan, Peru, der Tirkei, Russland und Osteuropa, aber
auch in Belgien und Italien haben einen besonders hohen Bedarf,
ihr Geschift zu professionalisieren. Deutsche Familienunterneh-
men befinden sich gemeinsam mit britischen, spanischen und
nordamerikanischen am unteren Ende der Skala. Fiir Dominik von
Au, Geschiftsfiihrer der INTES Akademie fiir Familienunterneh-
men, ist dieses Ergebnis nur folgerichtig: »Die gestiegene Profes-
sionalitdt deutscher Familienunternehmen zeigt sich nicht nur
auf Unternehmensebene. Auch auf der Familienebene haben die
deutschen Familienunternehmen in den vergangenen Jahren viel
in ihre Strukturen und Prozesse investiert. Dies zeigt sich zum
Beispiel in einem - sowohl im Vergleich zu 2012 als auch im Ver-
gleich zu den internationalen Wettbewerbern - deutlich bewusste-
ren Umgang mit der Unternehmensnachfolge und Konflikten zwi-
schen Familienmitgliedern.«



17

Nachfolge nach professionellen Standards

Die langfristige Existenz des Familienunternehmens ist das mit Ab-
stand wichtigste Ziel der befragten Betriebe rund um den Globus.
Insbesondere bei den deutschen inhabergefiihrten Unternehmen
besteht der Wunsch, dieses innerhalb der Familie zu iibertragen.
Dabei plant jedes zweite Familienunternehmen hierzulande, die
Inhaberschaft und das Management an die ndchste Generation zu
iibertragen. Weitere 35 Prozent wollen die Inhaberschaft in der Fa-
milie belassen, die Leitung des Unternehmens jedoch in familien-
fremde Héinde geben. Deutsche Familienunternehmen sind sich
mehr und mehr bewusst, dass das Management nicht zwingend mit
Familienmitgliedern besetzt werden muss. Gleichzeitig gehen die
Nachkommen der Inhabergeneration auch verstérkt ihren eigenen
beruflichen Vorstellungen nach. Die Ubernahme des Familienun-
ternehmens ist also kein Automatismus mehr.

Einen Verkauf zieht in Deutschland aber nur eine Minderheit in Be-
tracht, weltweit dagegen jedes fiinfte Unternehmen. Wenn der Ver-
kauf hierzulande erwogen wird, dann am ehesten an ein anderes
Unternehmen (6 Prozent) oder das eigene Management (4 Prozent).

Der Verkauf an einen Private-Equity-Investor oder Streubesitz
kommt fiir deutsche Familienunternehmen nur sehr selten infrage.

Entsprechend besser sind deutsche Familienunternehmen auf die
Unternehmensnachfolge vorbereitet: Mehr als 70 Prozent der be-
fragten Gesellschaften in Deutschland, aber nur 54 Prozent welt-
weit haben fiir mindestens einige der leitenden Positionen einen
Nachfolgeplan. Obwohl sie damit im internationalen Vergleich iiber
dem Durchschnitt liegen, besteht auch hierzulande noch Hand-
lungsbedarf. Denn nur 28 Prozent der deutschen Firmen haben ei-
nen Nachfolgeplan, der dokumentiert und robust ist. Weltweit sind
es sogar nur 16 Prozent.

Gesellschaftsvertrag ist wichtiger Anker

Auch gegen Familienkonflikte haben sich Familienunternehmen
rund um den Globus gut abgesichert. Weltweit verfiigen heute
durchschnittlich 83 Prozent der Familienunternehmen tiber Struk-
turen und Prozesse, um die Handlungsfdhigkeit ihres Unterneh-
mens sicherzustellen und mogliche Konflikte zwischen Familien-
mitgliedern beizulegen oder gar nicht erst entstehen zu lassen. In

Herausforderungen
Perspektive 2019: Risiken aus Unternehmenssicht
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Deutschland haben sogar 94 Prozent der inhabergefiihrten Betriebe
Konfliktlosungsmechanismen etabliert. Dabei setzt die iberwilti-
gende Mehrheit auf einen Gesellschaftsvertrag: 83 Prozent der Fa-
milienbetriebe hierzulande, aber nur 54 Prozent der Unternehmen
weltweit verfiigen {liber eine Gesellschaftervereinbarung. Zudem
haben mittlerweile drei Viertel der familiengefiihrten Betriebe in
Deutschland Vorkehrungen fiir Berufsunféahigkeit und Tod getrof-
fen. Weltweit ist es auch heute noch nicht einmal jedes zweite be-
fragte Unternehmen. Allerdings halten deutlich weniger deutsche
Unternehmen einen Familienrat oder eine Familienverfassung fiir
notwendig, um Konflikte beizulegen. Nur 11 Prozent der befragten
Unternehmen hierzulande haben eine Familienverfassung aufge-
setzt. »Die noch geringe Verbreitung der Familienverfassung gibt
durchaus zu denken, ist doch beinahe die Hilfte der befragten
Unternehmen aus Deutschland bereits seit mindestens drei Gene-
rationen in Familienhand, jedes vierte sogar seit mindestens vier
Generationen.« Gerade diese Unternehmen, die in der Regel einen

verzweigten Gesellschafterkreis haben, wiirden von klaren Rege-
lungen der Familienverfassung profitieren, meint Peter Bartels.

Die INTES-Studie »Die Familienverfassung« aus dem Jahr 2011 kam
zu einem deutlich anderen Ergebnis. Damals gaben 25 Prozent der
befragten Familienunternehmen an, eine Familienverfassung zu
besitzen. Eine genaue Analyse der Unternehmen hat gezeigt, dass
die Familienunternehmen mit Familienverfassung signifikant dlter
und groBer sind als diejenigen ohne ein solches Regelwerk.

Chancen der Digitalisierung werden nur selektiv genutzt

Dass der technologische Fortschritt die Gesellschaft im Allgemei-
nen und ihr Unternehmen im Besonderen in Zukunft am meisten
beeinflussen wird, dariiber sind sich Familienunternehmen welt-
weit einig: Vier von fiinf Befragten halten diesen fiir den wichtigs-
ten globalen Trend. Der technologische Wandel spiegelt sich auch

Fiihrung, Nachfolge und Konfliktmanagement
Gut vorbereitet auf den Ernstfall

Konfliktmechanismen
Gesellschaftsvertrag
Vorkehrungen fir den Todesfall etc.
Zugangs- und Austrittsbedingungen
Konfliktlosungsmechanismen
Unparteiischer Dritter
Messung der Leistung
Familienrat
Familienverfassung
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32%
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11%
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in der zunehmenden Digitalisierung der Gesellschaft und der Wirt-
schaft wider. Der damit verbundenen Herausforderungen sind sich
die Familienunternehmen weltweit bewusst: Die Mehrheit der be-
fragten Gesellschaften kennt die Geschéaftsvorteile der Digitalisie-
rung und kann diese realistisch bewerten. Anpassungsbedarf sieht
jedoch die Mehrheit der deutschen Familienunternehmen, im Ge-
gensatz zu deren globalen Pendants, nicht. SchlieBlich wirkt sich
diese, davon sind deutsche Familienunternehmen mehr als Famili-
enunternehmen weltweit tiberzeugt (64 Prozent der deutschen ge-
genitiber 39 Prozent der weltweiten Familienunternehmen), auch
nicht positiv auf ihre Bekanntheit aus. Zudem héalt nur eine Minder-
heit der deutschen inhabergefiihrten Betriebe neues Personal fiir
notwendig, um den digitalen Wandel erfolgreich zu managen.

Deutsche Gesellschaften sind oft in klassischen Industrien tétig, in
denen die Digitalisierung zumindest auf der Ebene der Geschéfts-
modelle noch nicht zu weitreichenden Umwilzungen gefiihrt hat
und Technologien wie Social Media im B2B-Bereich kaum eine Rol-
le spielen. Hinzu kommt, dass Familienunternehmen in Deutsch-
land in der Regel langfristige und belastbare Lieferanten- und Kun-
denbeziehungen pflegen, oftmals eine innovationsgepréigte Unter-
nehmenskultur aufweisen und haufig hochspezialisierte Nischen-
produkte herstellen. Das alles macht sie scheinbar weniger
angreifbar gegeniiber dem digitalen Wandel. Dennoch sollten deut-
sche Familienunternehmen den Anpassungsbedarf nicht unter-
schitzen. Auch wenn sich nicht jedes Unternehmen neu erfinden
muss, ist dennoch klar, dass sie auf diese Entwicklung reagieren
miissen, um den Kundenbediirfnissen langfristig gerecht zu wer-
den und nicht den Anschluss an die Wettbewerber zu verlieren.
Denn - da sind sich die Autoren der Studie einig - die langfristige
Existenz des Familienunternehmens sicherzustellen, ist ihr mit Ab-
stand wichtigstes Ziel: am besten in Familienhand.

unternehmen. Anker fiir Wirtschaft und Gesellschaft,

herausgegen von PricewaterhouseCoopers in Zusammen-
arbeit mit der INTES Akademie fiir Familienunternehmen,
finden Sie unter www.pwc.de/familybusinesssurvey2014.

m Weitere Informationen zur Studie »Zukunft der Familien-

Informationen zu den internationalen Ergebnissen
finden Sie unter www.pwc.com/familybusinesssurvey.

KOLUMNE 19

ROCHUS MUMMERT

»Management by Wertschatzung«:
Kostet wenig, wirkt unmittelbar

Vor kurzem hatte ich die Gelegenheit, mich mit einem be-
freundeten schwébischen Unternehmer auszutauschen
(Kunststoffverarbeitung, 100 Beschéftigte). Die Auftragslage
sei gut, ebenso die mittelfristige Perspektive. Wesentliche
Wachstumsbremse sei die Verfiigbarkeit von gut ausgebilde-
ten Facharbeitern. Er rekrutiere derzeitig erfolgreich tiber
einen Vermittler in Tschechien sowie tiber Unternehmerkol-
legen in Ungarn und Rumaénien. Viele deutsche Facharbeiter
zogen Anonymitat und Sozialleistungen von GroSunterneh-
men vor, obwohl er besser zahle. Auf die Frage, warum er
denn iiberhaupt noch qualifizierte deutsche Mitarbeiter
habe, antwortete er: »Weil meine Familie und ich die Men-
schen glaubhaft wertschiatzen.« Er bestitigte damit die Er-
gebnisse unseres Human Resources Experten-Panels: Die
empfundene Wertschitzung durch Vorgesetzte ist tiber alle
Hierarchien hinweg der groBte Motivator. Einkommen, Ne-
benleistungen und soziale Wohltaten verfehlen ihre Wir-
kung, wenn die Mensch-zu-Mensch-Beziehung nicht stimmt.
Oder um die zugespitzte Antwort unseres wissenschaftli-
chen Begleiters Prof. Dr. Martin auf die Frage, warum es bei
hohen freiwilligen Sozialaufwendungen oftmals nur eine
geringe Mitarbeiterzufriedenheit gebe, zu verwenden:
»Spart euch euren Sozialklimbim, fangt an, Menschen als
Menschen zu behandeln.« Die Gestaltung einer leistungs-
und menschenorientierten Unternehmenskultur ist die gro-
Be Chance eigentiimergefiihrter/-beeinflusster Unterneh-
men. Sie bildet einen dauerhaften, nicht imitierbaren Wett-
bewerbsvorteil, gleichwertig mit technischen Patenten.

Mummert-Gruppe, die Fiihrungspersonlichkeiten fiir den
Mittelstand rekrutiert und in ihrer Entwicklung begleitet
sowie Fiihrungssysteme gestaltet.

o Dr. Hans Schlipat ist Managing Partner der Rochus

Ergebnisse der Panelbefragungen — aktuell zu »Ethik

e und Werte in der Unternehmensfiihrung« — erhalten
Sie unter Hans.Schlipat@RochusMummert.com
oder telefonisch: 089 /64270555.
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Aus der Heimat in die Welt

Erst wurde das Unternehmen ein Global Player, heute haben die Inhaber auch eine
Global Family. Anne Wedel-Klein erkldrt, wie sie und die Ihren den Zusammenhalt
tiber Landergrenzen und Zeitzonen hinweg gestalten.

Anne Wedel-Klein

lhr Unternehmen hat starke Wurzeln am Stammesitz in Mittelfran-
ken. Kunden und Lieferquellen haben Sie in der ganzen Welt.
Welche Bedeutung hat die Polaritdt zwischen Heimat und
globalem Marktplatz?

Anne Wedel-Klein: In der Heimat verwurzelt, in der Welt zu Hause
- wir stehen als Familie und Unternehmen fiir beides. Mein Ur-
groBvater Martin Bauer hat in Vestenbergsgreuth den Grundstein
unseres Unternehmens gelegt. Unsere Familien leben seit jeher an
diesem Ort. Stammsitz und Kern-Unternehmensfunktionen sind
hier angesiedelt, und hier ist auch der groBte Standort der Gruppe.
Heimat ist fiir uns etwas Bestdndiges, Nachhaltiges. Es steht fiir
Vertrautheit und familidre Atmosphéare. Unsere unternehmerische
Arbeit spiegelt diese Werte.

Sie tragen zu den blihenden Landschaften jenseits der
Metropolen bei?

Auf jeden Fall. Wir fordern zahlreiche Projekte in den Regionen, in
denen wir tétig sind. Beispiele vom Stammsitz: die Krduter-Apo-

theke im Freilandmuseum Bad Windsheim oder der Krdauter-Gar-
ten Martin Bauer. Wir fordern die Jugendarbeit, Sportvereine, kul-
turelle Veranstaltungen.

... und jetzt bitte Ihr zweiter Punkt: in der Welt zu Hause.

Wir sind uns stets dessen bewusst, dass unsere Unternehmens-
gruppe nicht dort stiinde, wo sie derzeit steht, wenn wir uns nicht
friihzeitig international aufgestellt und im Ausland nach der Devi-
se »im Land, fiir das Land« investiert hatten. Mittlerweile erzielen
wir rund 70 Prozent unseres Umsatzes mit dem oder im Ausland.
Wir sind heute an 20 Standorten mit Produktionsstétten in 12 Lan-
dern vertreten.

Die Martin-Bauer-Stecknadeln in der globalen Landkarte ...

Fiir uns ist es mehr als das. Auch in der Ferne verankern wir uns
wieder in der dortigen Heimat. Wir versuchen, langfristig etwas
aufzubauen - in der Heimat anderer, wo wir uns mit der Zeit auch
zu Hause fiihlen. Wir wollen auch hier eine besondere Atmosphére
entstehen lassen, indem wir viele Anreize fiir unsere Mitarbeiter
schaffen, sowie die Umgebung mit einbinden, beispielsweise durch
Stddte- oder Schulpartnerschaften.

lhr heutiger Lebensmittelpunkt liegt in den USA. Sie leben das
Internationale, sind jetzt in Verkauf und Geschéaftsentwicklung
tatig. Welcher Weg hat Sie von Mittelfranken in die Ferne gefiihrt?

Ich darf vorweg sagen: Durch Studium und berufliche Tatigkeit
habe ich viel Zeit im Ausland verbracht - und ich reise sehr gerne.
Ich war viel in unseren Tee-Anbauldndern in der ganzen Welt un-
terwegs. Nach dem Studium habe ich fiir eine Unternehmensbera-
tung gearbeitet. In meiner ersten Position im Familienunterneh-
men arbeitete ich als Assistentin der Geschiftsleitung. Nach einem
Jahr war mir klar: Die nachste Position soll ndher am Markt und am
Kunden sein. Als sich eine Chance in den USA auftat, habe ich das
einen Tag durchdacht - und dann zugegriffen.

Sie sind jetzt 31 Jahre alt. Welche Chancen bietet Ihr Wirken in
New Jersey, fern der Unternehmenszentrale?
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Fir das Unternehmen ist das ein Gewinn, ich habe das personlich
erfahren diirfen. Die Mitarbeiter am Standort im Ausland finden es
toll, wenn ein Familienmitglied unter ihnen ist. Das préigt, es hat
Signalwirkung, es stirkt die Identifikation mit der Martin Bauer
Group als Familienunternehmen. Auch fiir mich personlich sehe
ich Chancen, die die physische Entfernung vom Stammhaus bietet:
Ich kann hier mehr Freirdume ausschopfen.

Ihr Cousin ist ebenfalls international unterwegs; sie beide sind
derzeit diejenigen, die als Mitglieder der vierten Generation aktiv
im Geschéft stehen.

Ja, Martin A. Wedel ist wie ich nach externer Berufserfahrung ins
Familienunternehmen eingestiegen. Seit Marz 2013 ist er in Polen
als stellvertretender Geschéaftsfiihrer téatig. Dort deckt er ein sehr
breites Spektrum unserer Wertschopfung ab - eine gute Vorberei-
tung auf spétere Funktionen.

Polen, USA, Mittelfranken - wie halten Sie familidre Bindung und
Kommunikation in der Inhaberfamilie iber Ldndergrenzen und
Zeitzonen hinweg aufrecht?

Informationen und Austausch schaffen Identitdt. Dafiir tun wir
viel. E-Mail, Telefon und Familientreffen sind unsere Kanale. Mit
meinem Cousin habe ich jeden Monat einen telefonischen Jour
fixe. Wir tauschen uns iiber die Themen in Geschéft und Familie
aus, das geht zum Teil weit iber die Tagesagenda hinaus, wir sind
uns gegenseitig Sparringspartner. Mindestens fiinf Mal im Jahr bin
ich am Stammsitz in Deutschland, dann gibt es Familientreffen,
teils auch mit den Lebenspartnern. Dieses Format haben wir im
Jahr 2006 begonnen, es ist heute ein wichtiges Bindeglied. Wenn
wir uns treffen, diskutieren wir jeweils drei bis vier Stunden {iber
den Stand der Dinge in der Unternehmensgruppe und die wichtigs-
ten Vorhaben. Daneben sind auch die gemeinsamen Freizeitaktivi-
taten sehr geschatzt.

lhr Vater und lhr Onkel bilden eine Doppelspitze und fiihren das
Geschiaft gemeinsam mit zwei familienfremden Spitzenmanagern.
Ist das Fiihrungsmodell eine Vorlage fiir die Martin Bauer Group
von morgen?

Dieses Modell hat sich von jeher bewahrt, sein Erfolg spricht fiir
sich. Die Beteiligten haben es gemeinsam entwickelt, das ist auch
seine Stiirke, sie leben es mit voller Uberzeugung. Die Kernberei-
che des Geschifts sind im Top-Management verankert, es gibt

Dominik von Au ist Geschéftsfiihrer der INTES Akademie
fiir Familienunternehmen.

klare Entscheidungsprozesse. Damit sind wir gut aufgestellt. Des-
halb ist das derzeitige Fiihrungsmodell definitiv eine sehr gute
Vorlage fiir die ndchste Generation. Es ist immer gut, Best Practi-
ce Cases zu kennen - um spéater daraus fiir sich das passende
Modell zu entwickeln.

O

Die Martin Bauer Group wird derzeit von zwei Briidern aus
der dritten Generation geflihrt. Von den sieben Angehdrigen
der Nachfolger-Generation sind Anne Wedel-Klein (31) und ihr
Cousin Martin A. Wedel (32) im Unternehmen aktiv, beide an
Standorten im Ausland. Das Unternehmen mit Sitz im mittel-
frankischen Vestenbergsgreuth wurde 1930 als Krauterverar-
beitungswerk Martin Bauer gegriindet. Heute ist es als Anbie-
ter von Tee, Extrakten und pflanzlichen Rohstoffen auf der
ganzen Welt prasent, Kunden sind die Tee-, Getranke- und
phytopharmazeutische Industrie. Die Gruppe beschaftigt rund
3.100 Mitarbeiter und erwirtschaftet einen konsolidierten
Umsatz von ca. 450 Mio. Euro.

ELA Container GmbH, ZeppelinstraBe 19-21, 49733 Haren (Ems)
Tel +49 5932/506-0 Fax +49 5932/506-10
info@container.de www.container.de

- Moblle Réume
. Mieten,

ela[container]
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Financial Governance

Wenn sich Eigentiimer und Geschdftsfiihrung auf Finanzierungsziele und -regeln
verstandigen, verschafft dies Klarheit und Orientierung tber die Finanzierung bei
sich verdndernden Rahmenbedingungen.

Obwohl es kein einheitliches Verstidndnis
dafiir gibt, was »Corporate Governance« be-
deutet, kann der Begriff als Gesamtheit an
Vorschriften und Grundsatzen verstanden
werden, die Unternehmen fiir sich bestimmt
haben und nach denen diese gefiihrt und
tiberwacht werden. Entsprechend werden im
Rahmen der »Financial Governance« Finan-
zierungsrichtlinien und -kriterien fiir Unter-
nehmen festgelegt und klar geregelt. Ohne
diese Regeln befinden sich Unternehmen
héufig im Blindflug und agieren mit Blick
auf ihre Finanzierung eher reaktiv.

Wir haben Familienunternehmen in Deutsch-
land 2012 gemeinsam mit der INTES Akade-
mie im Rahmen einer Studie ausfiihrlich zu
ihrer aktuellen Finanzierungssituation be-
fragt. Eines der wichtigsten Ergebnisse lau-
tete: Nur 20 Prozent der befragten Unter-
nehmen verfiigten {iber schriftlich fixierte
Finanzierungsregeln, obwohl dies fiir Klar-
heit, Transparenz und mehr Zufriedenheit
sorgt. Nur jedes fiinfte Unternehmen hatte
damit seine Finanzierungsziele und -strate-
gie im Sinne einer Financial Governance
klar geregelt. Von allen anderen befragten
Unternehmen plante lediglich 12,4 Prozent
die Erarbeitung eines solchen Handbuchs.

Das Ergebnis der Umfrage zeigt also, dass
die Financial Governance meist nicht inte-
graler Bestandteil der Inhaberstrategie von
Familienunternehmen ist. Zwar kann es
keine Einheitsempfehlung fiir jedes Fami-
lienunternehmen geben, mitunter ist ein
Finanzierungshandbuch auch schlicht nicht
umsetzbar. Dennoch sollten inhaltliche MaB-

stabe festgelegt werden, die eine verldssliche
Beurteilung der Qualitdt der durch die Un-
ternehmerfamilie festgelegten Kriterien er-
lauben.

Ein Blick auf die groBen, erfolgreichen deut-
schen Familienunternehmen wie beispiels-
weise Haniel oder Bertelsmann zeigt es
deutlich: Diese Unternehmen haben klare
finanzpolitische Ziele definiert, dies kann
z. B. eine Ausrichtung am Rating des Unter-
nehmens sein oder die Sicherung der Liqui-
ditdt, das Begrenzen finanzwirtschaftlicher
Risiken oder die Optimierung der Kapital-
kosten. Haufig werden dabei die Finanzie-
rungsziele an bestimmte Kennzahlen ge-
bunden wie beispielsweise das Verhiltnis
der Netto-Finanzverbindlichkeiten zum Be-
triebsergebnis (EBITDA), der Nettoverschul-
dung zum Eigenkapital oder auch die Eigen-
kapitalquote. Die Einhaltung der Kennzah-
len innerhalb bestimmter Bandbreiten und
Korridore hat das Ziel einer kontinuierli-
chen Entschuldung sowie einer anhaltenden
Bankenunabhidngigkeit.

Ein hilfreiches Instrument im Rahmen der
Financial Governance ist ein unter Einbin-
dung des Managements und der Inhaber er-
stelltes Finanzierungshandbuch. Inhalts-
schwerpunkte eines solchen Handbuchs
sollten die Finanzierungsziele und -strategie
des Unternehmens sein. Diese sind eng mit
den Zielen und der Strategie der Unterneh-
merfamilie und natirlich auch des Unter-
nehmens abzugleichen und in Einklang zu
bringen. Folglich entsteht ein strategischer
Leitfaden, aus dem sich der operative Hand-

lungsrahmen fiir den Finanzierungsbereich
ableitet und der damit Klarheit und Bere-
chenbarkeit des Handelns gegeniiber der
Familie, dem Aufsichtsrat, Kunden und Mit-
arbeitern schafft.

Ein weiterer Vorteil eines Finanzierungs-
handbuchs ist die transparente Information
externer Kapitalgeber. Ein informationsbe-
reiter Partner schafft Vertrauen und min-
dert das Risiko. Bestehen zudem bei Bankfi-
nanzierungen Financial Covenants, also be-
stimmte Zusicherungen eines Kreditneh-
mers wahrend der Kreditlaufzeit, muss sich
eine Ausrichtung der Financial Governance
auch an diesen Zusicherungen orientieren.
Idealerweise verzichten aber die Banken bei
Vorlage einer fiir das Unternehmen und de-
ren Eigentiimer verbindlichen und glaub-
wiirdigen Financial Governance génzlich
auf die Vereinbarung von Covenants. Dies
gilt besonders dann, wenn die Einhaltung
der internen Finanzierungsregeln nach
strengen Kriterien erfolgt und jegliche Ab-
weichung davon der Zustimmung durch In-
haberfamilie und Beirat bedarf. Financial
Governance wird so zum integralen Be-
standteil einer ganzheitlichen Inhaberstra-
tegie zur Sicherung der Unabhédngigkeit von
Familienunternehmen.

O

André Kndll ist Griinder und Geschafts-
flihrer, Fabian Kopf ist Prokurist und
Seniorberater der KNOLL Finanzierungs-
beratung. www.knoell-finanzierungs-
beratung.de
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Echtes Neuland entdecken, mit MS HANSEATIC und MS BREMEN. Atemberaubende
Naturschauspiele in der weiBen Weite der Arktis und Antarktis hautnah erleben. Ein-
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24 RECHT UND STEUERN

VON STEFFEN HUBER

Paradigmenwechsel im deutschen
internationalen Erbrecht

Im August 2015 tritt die EU-Erbrechtsverordnung in Kraft. Sie existiert zwar schon
seit Juli 2012, hat jedoch bisher kaum Beachtung gefunden, obwohl sie im deutschen
internationalen Erbrecht einen Paradigmenwechsel darstellt. Eine Nichtbeachtung
kann zuklinftig teils verheerende Auswirkungen haben.

Unternehmer Heinz Miiller, deutscher Staatsangehoriger, verhei-
ratet, zwei Kinder (S und T), betreibt ein Unternehmen in der
Rechtsform einer KG. Er hat in seinem Testament verfiigt, dass
seine beiden Kinder jeweils zur Hélfte erben. Seine Ehefrau er-
hélt ein Barverméchtnis, welches geringer ist als ihr gesetzlicher
Erbteil. Die Ehefrau hatte vor Jahren auf ihren Pflichtteil verzich-
tet. Eine Rechtswahl hat er in seinem Testament nicht getroffen.
Der Gesellschaftsvertrag der KG enthélt eine qualifizierte Nach-
folgeklausel, wonach nur der alteste Abkommling eines Gesell-
schafters (hier: S) nachfolgeberechtigt ist. Heinz Miiller hat sei-
nen Wohnsitz und Lebensmittelpunkt bereits im Jahr 2000 von
Deutschland nach Italien verlegt.

Nach gegenwartiger Rechtslage hat Heinz Miiller vieles richtig
gemacht. Stirbt er vor dem 17.08.2015, findet deutsches Erbrecht
Anwendung. Sowohl nach deutschem als auch nach italienischem
internationalen Erbrecht richtet sich die Rechtsnachfolge von To-
des wegen nach dem Heimatrecht (Staatsangehorigkeit) des Erb-
lassers. Somit werden die beiden Kinder von Heinz Miiller Erben
je zur Halfte. Die Ehefrau muss sich aufgrund ihres wirksamen
Pflichtteilsverzichts mit dem Barverméchtnis zufriedengeben,
obwohl dieses geringer ausfallt als ihr gesetzlicher Erbteil. Der
Gesellschaftsanteil geht aufgrund der gesellschaftsvertraglichen
Regelung (Sondererbfolge) allein auf S tiber (Gesellschaftsrecht
vor Erbrecht). T hat einen Anspruch auf Wertausgleich.

Der Beirat im
Familienunternehmen

Mit dem Drei-Dimensionen-Modell
zum professionellen Beirat

Q Bundesanzeiger
™ Verlag

Der Beirat im Familienunternehmen
Mit dem Drei-Dimensionen-Modell
zum professionellen Beirat

Familienunternehmen stehen heute mehr denn je vor groBen
Herausforderungen. Ein Beirat bietet hier wertvolle Unterstiit-
zung. Er dient als Sparringspartner flir Entscheidungen, Mentor
fiir die nachwachsende Fiihrungsebene, als Berater in speziellen
Fragen, die besonderes Know-how erfordern, oder als Modera-
tor unter den Familienmitgliedern. Der Beirat ibernimmt viele
Aufgaben, die im Wesentlichen aber den Bestand des Familien-
unternehmens sichern.

Herausgegeben von Peter May und Peter Bartels
ISBN 978-3-8462-0243-2, 69,00 Euro
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Ab dem 17.08.2015 stellt sich die Rechtslage vollkommen anders
dar. Durch die EU-VO wird fiir die Frage, welches Erbrecht auf
einen Todesfall Anwendung findet, nicht mehr wie bisher auf die
Staatsangehorigkeit des Erblassers abgestellt, sondern auf dessen
letzten gewohnlichen Aufenthaltsort. Somit kommt beim Tod von
Heinz Miiller italienisches Erbrecht zur Anwendung. Dies ruft
nun eine Vielzahl von Fragen hervor, die es bisher nicht zu beach-
ten galt. Gilt immer noch Gesellschaftsrecht vor Erbrecht? Oder
erbt jetzt auch T einen Gesellschaftsanteil, obwohl dies nach
Gesellschaftsvertrag nicht vorgesehen war? Wie dieser Konflikt
zukiinftig zu losen ist, ist noch ungeklart. Zudem ist zweifelhaft,
ob der Pflichtteilsverzicht der Ehefrau wirksam ist. Auch ein
Pflichtteilsverzicht fallt in den Anwendungsbereich der EU-VO. Im
Beispielsfall findet somit auf den Pflichtteilsverzicht italienisches
Recht Anwendung. Kennt das auslédndische Recht keinen Pflicht-
teilsverzicht oder sieht es strengere Formerfordernisse vor als das
deutsche Recht, kann der Pflichtteilsverzicht unwirksam sein.

Die Auswirkungen der EU-VO gehen viel weiter. Der neue An-
kniipfungspunkt entscheidet z. B. iber die Gerichtszustandigkeit,
die Wirksamkeit von Anrechnungs- und Ausgleichungsbestim-
mungen in Schenkungsvertrigen, tiiber Rechte von Erben und Tes-
tamentsvollstreckern und, besonders wichtig, iiber die Bindungs-
wirkung gemeinschaftlicher Testamente. Viele Rechtsordnungen
kennen das gemeinschaftliche Ehegattentestament nicht, wodurch
deren Wirksamkeit und die Bindungswirkung im internationalen
Erbfall zweifelhaft sind.

Die meisten dieser Auswirkungen konnten dadurch vermieden
werden, dass Heinz Miiller in seinem Testament eine Rechtswahl
zugunsten seines »Heimatrechts«, des deutschen Rechts, treffen
wiirde. Dies ist in der Vergangenheit in den seltensten Fallen pas-
siert, weil hierfiir keine Notwendigkeit bestand. In der Zukunft
sollte dies jedoch immer mitbedacht werden. Dies gilt auch fiir
bereits bestehende Testamente sowie fiir Schenkungsvertrage im
Rahmen vorweggenommener Erbfolge. Und insbesondere fiir
deutsche Gesellschaften mit im Ausland lebenden Gesellschaf-
tern ist die Berticksichtigung der EU-VO ein absolutes Muss.

Dr. Steffen Huber ist Rechtsanwalt, Steuerberater
und Partner bei PricewaterhouseCoopers Legal AG.
Kontakt:steffen.huber@de.pwc.com

Neue Finanzierungsformen fir
Innovation und Wachstum

Megatrends wie die Digitalisierung verdndern die Markte
nachhaltig. Unternehmen eroffnet dies einerseits neue Chan-
cen, ihre Geschaftsmodelle strategisch weiterzuentwickeln und
neue Wachstumsmotoren anzuwerfen. Es setzt sie aber ande-
rerseits unter Druck, mit dem standigen Technologiefortschritt
und sich verindernden Markten mitzuhalten, um auch in Zu-
kunft wettbewerbsféhig zu bleiben. Innovation und Wachstum
verlangen nach einer nachhaltigen Finanzierung. Wenn der fi-
nanzielle Spielraum im Unternehmen selbst nicht ausreicht,
weil bereits hohe finanzielle Verpflichtungen bestehen und/
oder harte Covenants in Finanzierungsvertrdgen driicken,
bleibt fiir Wandel und Wachstum kaum Raum. In dem Wissen,
dass Innovations- und Expansionsvorhaben durch die finanziel-
len Lasten den Bestand des gesamten Unternehmens bedrohen
konnen, konnten Unternehmer sinnvolle Projekte unterlassen.

Zur Wahrung strategischer Optionen
Handlungsspielraum schaffen

Neue, auf die Unternehmenskultur zugeschnittene Finanzie-
rungsformen konnen solche strategischen Optionen umsetz-
bar machen, bei gleichzeitiger Wahrung der Unabhédngigkeit
des Unternehmens. Die Moglichkeiten reichen dabei von
vollig losgeldsten, unabhdngigen Umsetzungsvarianten, etwa
tiber Spezialvehikel, bis hin zu innovativen Kooperationen
und Corporate-Venture-Ansatzen. Unter Berlicksichtigung der
Implikationen, kann so zielgerichtet der unternehmerische
Handlungsspielraum erweitert werden.

Tagung: »Neue Finanzierungsformen fiir Innovation
und Wachstum - Handlungsspielrdume nutzen, strate-
gische Optionen wahren, nachhaltig wirtschaften«

10. Médrz 2015, Miinchen: Fachvortrage am Vormittag /
Paneldiskussionen am Nachmittag.

Partner sind u.a. Alpha-Zirkel, CMS Hasche Sigle,
INTES, Weissman & Cie.; initiiert von Prof. Dr. Dirk
Honold, TH Nirnberg. Weitere Informationen erhalten
Sie unter: www.fachmedien-veranstaltungen.de/
neue-finanzierungsformen
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Deutschlands Familien-
unternehmen

Herausgegeben von

Lutz Goebel und Andreas Schober
FAZ-Buch, 249 Seiten,

Preis: 39,90 Euro

o

Der Sohn ist weg, an der Universitat, er ar-
beitet an seiner Promotion. Er hat kein Inte-
resse am elterlichen Unternehmen. In der
Firma zu Hause geht das Geschéft bachab,
der Unternehmer ist ratlos. Die Tante, Mit-
gesellschafterin, sagt Nein zur anstehenden
Sanierung - und der GroBvater will auch
noch ein Wortchen mitreden. Alle beknien
den Filius, das Erbe durch seinen Eintritt
ins Geschéaft noch zu retten. Der Junior, mo-
ralisch unter Druck gesetzt, bricht seine
Doktorarbeit ab, wird Firmenchef. Seine Be-
dingung: »Wenn ich die Fiihrung tiberneh-
me, diirft ihr mir nicht reinreden.«

Nach diesem Muster verlief vor einer Gene-
ration die Nachfolge bei der Franz Ziener
GmbH. Die Geschichte der Oberammergauer
Handschuhmarke zeigt, wieder einmal: Die
Nachfolge aus dem Bilderbuch gibt es ei-
gentlich nicht. Am Ende ist die Ubergabe
zwar irgendwie gelungen - aber auf dem
Weg dorthin lauert an mancher Ecke das
Scheitern. Es ist das Verdienst des Buches
yDeutschlands Familienunternehmeng, dass
es Geschichten wie diese liefert, Fallstudien,
die aus dem echten Leben gegriffen sind.

So erfahren wir, dass Nina Peters keineswegs
immer den Plan hatte, gleich in die Nachfolge
ihres Vaters einzutreten. »Ich hatte keine
Ambitionen, (...) genoss es sehr, etwas auszu-
probieren, was meine Eltern Kkritisch bedug-
ten, beschreibt sie ihren Weg. Nach externer
Bewiahrung stieg sie dann doch ins Familien-
unternehmen ein, heute fiihrt sie gemeinsam

Lutz

Deutschlands

Familien

unternehmen

Wa sie
was s

mit ihrem Bruder Alexander Peters den Kom-
pressorenhersteller Neumann & Esser Group
in vierter Generation.

Das Buch richtet sich an Insider. Mit reichlich
Kunde und Einfiihlungsvermdgen in die Ma-
terie »Familienunternehmen« sind die Auto-
ren ihren Stoff angegangen. Herausgekom-
men ist eine Sammlung von Fallstudien, die
weit iiber das Ubliche in diesem Format hin-
ausgeht. Die Autoren haben vor allem die
Wendepunkte im Werden des Familienunter-
nehmens ausgeleuchtet: Generationswech-
sel, erstmaliger Einsatz von familienfrem-
den Managern an der Spitze, Aufnahme von
Finanzierungsmitteln aus externen Quellen,
Verkauf des Unternehmens und Errichtung
eines Family Office. Abstrakte Lehr- und
Tipp-Blicher zu diesen Themen gibt es
reichlich - die besondere Starke dieses Wer-
kes sind die klug ausgewédhlten Fille aus
der Praxis.

o

Der Beirat im Familienunterneh-
men: Mit dem Drei-Dimensionen-
Modell zum professionellen Beirat
herausgegeben von

Peter May und Peter Bartels

Verlag Bundesanzeiger, 150 Seiten,
Preis: 69,00 Euro

Langst sind viele Familienunternehmen in
Phase zwei angekommen: Die Frage »Sollen
wir einen Beirat einrichten?« ist schon vor
Jahren beantwortet worden. Der Beirat ist in-
stalliert, seine Mitglieder auf das Wohl des
Unternehmens verpflichtet.

Den Autoren geht es um ein weiter reichen-
des Thema: »Wie konnen wir den Beitrag des
Beirats zum Werden des Unternehmens star-
ken, ihn als Teil guter Governance veran-
kern?«. Damit steigen die Anspriiche an die

Der Beirat im
Familienunternehmen

Mit dem Drei-Dimensionen-Modell
wum professionellen Beirat

(#ma DVD

§ Verlag

Professionalitat, sie verdndern die Regeln der
Beiratsarbeit. Drei Sitzungen im Jahr, Agenda
wie immer, massig Prasentationen, das funk-
tioniert nicht mehr. Die Beirdte sind gefor-
dert, mehr Vorausschau zu iiben, Chancen
und Risiken in Frithwarnsignalen zu erken-
nen, ihren Beitrag zur Weiterentwicklung der
Familienstrategie zu leisten. Deshalb sollten
Familienunternehmer, auf deren Agenda der
Punkt »die Strategie erneuern« steht, auch
ihren Beirat auf den Priifstand stellen. Aus-
wahl und Zusammensetzung der Beiratsmit-
glieder sollten den neuen Anforderungen
folgen, die Abldufe der Sitzungen so gestaltet
werden, dass alle Beiratsmitglieder ihre un-
ternehmerischen PS auch auf die StraBe brin-
gen konnen.

Zudem braucht ein leistungsfdahiger Beirat
einen Mechanismus der Erneuerung: Schwer-
punkte kommen und gehen, Personen wie
Familienunternehmen haben einen Wir-
kungszyklus. Deshalb ist es klug, mit neuen
Beiratsmitgliedern neue, wichtige Themen
zu besetzen - und Veranderungen draufBen
mit einer veranderten Zusammensetzung des
Spitzengremiums zu spiegeln. Fiir all diese
Aspekte geben die Autoren praktische, um-
setzungsnahe Handreichungen. Sie werden
jeder Unternehmerfamilie von Nutzen sein.
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Praktische Anleitung zur Uberpriifung Ihrer

Inhaber-Strategie und Entwicklung Ihrer

Familienverfassung vom 19. bis 21. Januar 2015

in Bergisch Gladbach

im Bereich Unternehmen

im Bereich Familie

in Familienunternehmen

Die digitale Transformation

im Umfeld, im Unternehmen und im
Geschaftsmodell

26. Januar 2015 in Bonn

Fihrung

Was wirklich zahlt.

mit Dr. Reinhard K. Sprenger
27. Januar 2015 in Bonn

Holdingstrukturen
flir wachsende Familienunternehmen
2. Februar 2015 in Nirnberg

Komplexitat meistern

Gutes Management in komplexen
Situationen nach dem Ansatz von
Prof. Dr. Fredmund Malik

4. Februar 2015 in Niirnberg

Die Zukunft des Handels

Wie sich der stationdre Handel gegeniiber
Onlinehandlern behaupten kann!

10. Februar 2015 in Disseldorf

Fremdmanagement im Familien-
unternehmen
11. Februar 2015 in Dusseldorf

Finanzieren mit Férdermitteln
Chancen nutzen,
Wettbewerbsvorteile schaffen
25. Februar 2015 in Hannover

Geschwister in der Fiihrung
des Familienunternehmens -
Fluch oder Segen?

17. Marz 2015 in Bremen

Fihren - Fordern - Coachen
mit System!

mit Boris Grundl

23. Marz 2015 in Miinchen

Inhaber-Strategietage

Praktische Anleitung zur Uberpriifung
Ihrer Inhaber-Strategie und Entwick-
lung lhrer Familienverfassung

19. bis 21. Januar 2015 in Bergisch
Gladbach

Nachfolgelésungen

Wie Sie Klarheit Uiber Ihre Situation
und mogliche Modelle bekommen!
28. Januar 2015 in Hamburg

Orientierungs-Seminar »Familien-
unternehmen und Nachfolge«
Grundlagen und Rollenklarung

21. bis 22. Marz 2015

in Dusseldorf

»Unser (Familien-)Vermégen«
Eine Einfiihrung in den Umgang
mit Geld und Vermagen

12. bis 14. Juni 2015

in Frankfurt am Main

im Bereich Personlichkeit

in Familienunternehmen

Persoénliche Spitzenleistungen

Wer Menschen fiihren will, muss sich
selbst flihren kdnnen!

mit dem Startrainer Dieter Lange

20. April 2015 in Wiesbaden

im Bereich Vermogen

Schenken und vererben

Modelle und Gestaltungsmoglichkeiten
flr Unternehmer

3. Februar 2015 in Niirnberg

Minenfeld Vermdgensaufbau

Gut geriistet die eigenen Fehler und
Fallen vermeiden

5. Februar 2015 in Nirnberg

Stiftung
als Nachfolgeldsung
29. April 2015 in Leipzig

Kompetent als Beirat
Einflhrungslehrgang:
Rahmenbedingungen, Rollen,
Aufgaben und Anforderungen

26. bis 27. Februar 2015 in Hamburg

Kompetent als Beirat
Vertiefungslehrgang:
Spezialwissen und Handwerks-
zeug flr Analyse, Kontrolle und
strategische Entscheidungen

28. bis 29. Mai 2015 in Hamburg

Wir freuen uns auf lhre Anmeldung
unter Telefon 0228/36780-61

oder unter www.intes-akademie.de /
anmeldeformular

INTES

Akademie fiir Familienunternehmen
KronprinzenstraBBe 31

53173 Bonn-Bad Godesberg
www.intes-akademie.de
www.facebook.com/INTES.Akademie



NEXT GENERATION

DAS JAHRESPROGRAMM 2015

Nahere Informationen zu unserem
Qualifizierungsprogramm

»Next Generation« erhalten Sie
unter www.intes-akademie.de
oder unter +49 228/36780-61

NTES

Familien.
Unternehmen.
Zukunft.




