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Mit dem Stabwechsel
in eine neue Welt starten

§ty

Ein iPad fiir jeden Arbeitsplatz, die neue Run-
de Innovation einleiten, Wettbewerbern nicht
nachgeben - diese Punkte und noch viele
mehr umfasst die Agenda an der Firmenspit-
ze. Wo Erneuerung, wie derzeit, eine beson-
ders anspruchsvolle Aufgabe ist, kommt man-
che Nachfolge gerade richtig. Der Stabwechsel
ist die Chance fiir die groBe Verdanderung, er
bringt neue Personen, neue Energie, neue

Denkweisen: Die GenY soll es richten. Dieser

Aufbruch klappt freilich nur, wenn auch der
65-jahrige Firmenchef eine Perspektive hat.
Er fiihlt sich fit und voller Tatendrang, »Ruhe-
stand« gehort nicht zu seinem Wortschatz. Zur
gelungenen Nachfolge gehort deshalb, dem
Senior den Weg in seine zweite Karriere zu
ebnen, oft auBerhalb der Firma. Was Unter-
nehmerfamilien hier an Gestaltungsfragen
erwartet, zeigt unser Themenschwerpunkt
AUF DEN SEITEN 3 BIS 14.

Neues
Denken!

Mehr Infos zum Unternehmer-
Erfolgsforum 2015 erhalten Sie
unter www.intes-akademie.de




Wort der Herausgeber

Liebe Leser!

Zundchst einmal mochten wir uns ganz herzlich bei Ihnen be-
danken: Die Resonanz auf unsere Schwerpunktausgabe zum
Thema Nachfolge war iiberwéltigend. Mit dem Unternehmer-
brief 01/2015 haben wir ganz offensichtlich Thren Nerv ge-
troffen.

Aber nicht nur das. Viele von Ihnen wollten mehr wissen. Vor
allem die Frage, wie es weitergeht, wenn der formale Ubergabe-
prozess abgeschlossen ist, beschéftigt Sie. Das hat uns ermu-
tigt, in der aktuellen Ausgabe die Themen anzupacken, die im
ersten Heft noch unbehandelt bleiben mussten.

Wir wiinschen viel Freude und Erkenntnisgewinn bei der Lek-
tlire und sind gespannt auf Ihre Resonanz!

Herzlichst
Ihre

Peter May Peter Bartels
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Ubergang, Aufbruch,

Erneuerung

Nachfolge ist nicht, wie viele denken, die Vorstufe zum Crash. Wer mehr tiber das
System Familienunternehmen weif3, erkennt ihre grofie Chance.

Wenn die éltere Generation geht und die
jlngere ihren Weg sucht, ist das eine Phase
von Hoffen und Bangen. Eltern wollen alles
richtig machen, sie wiinschen sich einen
Spross an die Firmenspitze, sind aber
gleichzeitig um das Gliick ihrer Nachkom-
men besorgt. »Gehe Deinen Wegg, heiBt es
an die Adresse der Kinder, betont wird dabei
stets das »Deinen«. BloB keinen erzwunge-
nen Einstieg! Die Erinnerung an Zeiten, als
Nachfolger, die Wilhelm, Siegfried oder
Alois hieBen, mit harter Hand an die Fir-
menspitze gelenkt wurden, ist noch wach.
Deshalb ist zwar der Willen der Eltern ge-
blieben, aber er wird heute nicht mehr er-
zwungen, oft nicht einmal ausgesprochen.

Das macht die Arbeit an der Nachfolge in
mancher Familie zur Last - ganz unnotiger-
weise. Denn Emotionen beiseitegenommen,
ist die Nachfolge ein Erfolgs-Code: Das Pro-
jekt Familienunternehmen ist gerade des-
halb so langlebig, weil es die Nachfolge gibt.
Der Generationswechsel ist, &hnlich wie die
Familie, der Kraftquell fiir das System, wenn
nur ein paar Regeln eingehalten werden.
Denn der Stabwechsel steht fiir die vorfor-
matierte, groBe Erneuerung. Wonach Unter-
nehmen anderer Konstitution mithsam mit
»Change-Programmen« streben miissen, das
gibt es im Familienunternehmen frei Haus:
Alle 25 oder 30 Jahre gelangen neue Eigen-
timerpersonen zu Einfluss. Mit ihnen
kommt die Frischzellenkur, die das Unter-
nehmen braucht, soll es nicht der Sklerose
anheimfallen.

Das Beispiel von Alfred Kércher zeigt das
pars pro toto. Als der Unternehmer stirbt,
flihrt seine 20 Jahre jlingere Ehefrau das Le-

benswerk weiter. Sie reagiert auf einen Im-
puls, lasst das Sortiment aufrdumen, ver-
andert die Positionierung von »breit« auf
»spitz«. Karcher macht nur mit der er-
folgreichsten Produktgruppe weiter: Reini-
gungsgerdte, die den Dampfstrahl nutzen.
Mit dieser Erneuerung ist der Keim fiir eine
grofBe, lang andauernde Bliite gesetzt. Kar-
cher wird Weltmarktfithrer in seinem Ge-
schaft.

Das ist die Chance, die die Nachfolge bietet.
Hier konnen Respekt fiir die Leistung der
abgebenden Generation mit Aufbruchswil-
len verkniipft werden - und beides tut dem
Unternehmen gut. Die Nachfolger-Genera-
tion, meist im Alter zwischen Mitte 20 und
Mitte 30, hat den notwendigen Stilwechsel
im Gepack.

Hatte der Kleinstbetrieb von Adolf Wiirth
wirklich Uberlebenschancen gehabt, wenn
ihn sein Sohn Reinhold nicht von »Hand-
werk« auf »Wachstum« reprogrammiert hat-
te? Stiinde Ferchau heute mit 540 Mio. Euro
Umsatz in der Spitzengruppe seines Mark-
tes, wenn nicht Frank Ferchau das Unter-
nehmen behutsam vom hemdsdrmeligen
Stil des Griinders zu einer mehr analytisch
getriebenen Expansion gefiihrt hatte?

Deshalb sollten iibergebende wie iiberneh-
mende Generation ihre natiirlichen Angste
vor dem Stabwechsel zdhmen. Klar ist das
Gemisch aus Erbe, Macht und Liebe mitun-
ter schwierig, kann tiberkochende Emotio-
nalitit Familie und Firma verbrennen. An-
dererseits aber gab es nie so viel Know-how
wie heute, das Anleitung bietet: Wissen-
schaftler, Berater und Erfahrungsaustausch-

Netze liefern Werkzeuge, die aus der Nach-
folge die gute Nachfolge machen.

Das macht den Kopf der Gestalter frei: Wenn
ein Neuer an die Spitze kommt, muss Verin-
derung nicht weiter begriindet werden. Der
oder die Neue strahlt einen natiirlichen An-
spruch auf Erneuerung aus.

Manch andere Organisation wiirde sich
gliicklich schatzen, verfiigte sie tiber einen
eingebauten Mechanismus, der alles neu
macht. GroBkonzerne tun sich manchmal viel
schwerer als Familienunternehmen mit der
Erneuerung, und sogar ganze Staaten kon-
nen scheitern, weil der vorinstallierte Punkt
der Erneuerung fehlt. Das zeigt die Sowjet-
union - sie musste untergehen, weil sie es
nicht vermochte, sich dreier Fiihrer zu entle-
digen, deren Ablaufdatum tiberschritten war.

Gestalter von Familienunternehmen haben
es besser. Sie missen sich das Anderswer-
den nicht vornehmen, es kommt von allein.
Ein alter, nicht mehr passender Stil wird aus
dem System ausgeleitet. Ein neuer, moderni-
sierter kommt herein. Tochter und Sohne
haben die Aufgabe, das Unternehmen mit
allem Respekt vor den Leistungen der Alt-
vorderen ihren Zielen und ihrem Arbeitsstil
anzupassen und daraus ihr Ding zu machen.
Dann wird es gut.

O

Axel Gloger ist Beirat und Aufsichtsrat
von Inhaber- und Familienunternehmen,
uberdies Grinder des Unternehmer-
blogs ueber-morgen.net und Redakti-
onsmitglied des UnternehmerBrief.
Kontakt: axel@gloger.biz
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Wer nichts verandert,
dem kommen die Chancen abhanden

Der Hit von heute ist mitunter der Flop von morgen. Deshalb ist Erneuerung wichtig.
In Familienunternehmen sollte sie zum natlirlichen Habitus werden - nicht nur bei

der Nachfolge.

In Zeiten, in denen sich Markte und Rahmenbedingungen in rasan-
tem Tempo verdndern, in denen Trends wie Globalisierung, Indus-
trie 4.0, Vernetzung, Demografie, allgemeiner Wertewandel und
zunehmende Individualisierung von Produkten und Leistungen
unaufhaltsam fiir Verdnderung sorgen, miissen Unternehmen in
der Lage sein, sich stdndig neu zu erfinden. Traditionelle Geschafts-
modelle, die bis dato optimal funktionierten, konnen in einem der-
art volatilen Umfeld von heute auf morgen veralten. Aber wie schaf-
fen es gerade Familienunternehmen, deren Tradition oftmals {iber
Generationen beibehalten und gepflegt wurde, in vielen Fallen so-
gar Kern des Erfolgs war, sich den Anforderungen von morgen zu
stellen, ohne ihr ureigenes Geschiftsmodell zu verleugnen?

Fakt ist: Familienunternehmen, die in der ndchsten Generation
noch erfolgreich sein wollen, miissen sich auf Verdnderungen in
nahezu allen Bereichen einstellen. Damit Unternehmen nicht in der
Zufriedenheitsfalle landen, brauchen sie einen stindigen Strategie-
entwicklungsprozess, der die Strategie auf verschiedenen Ebenen
der Zeitachse fortschreibt. Und sie brauchen eine Unternehmens-
kultur, die Verdnderung als Chance und nicht als Bedrohung sieht!

Tradition anders verstehen

Erfolgreiche Familienunternehmen wissen, dass ein wesentlicher
Teil ihrer Zukunftsfihigkeit davon abhdngt, sich immer wieder
grundlegend infrage zu stellen und auch offen fiir radikale Veran-
derungen speziell in ihren Geschédftsmodellen zu sein. Nachhaltige
Wertsteigerung als Grundlage fiir die »gesteigerte Uberlebensfihig-
keit¢ kann nur aus der Fihigkeit kommen, Trends schneller zu er-
kennen und sie dann auch konsequent umzusetzen. Dies war und
ist die eigentliche Schliisselkompetenz der »Hidden Champions«:
die Fahigkeit, notwendige Verdnderungen mit aller Kraft und Kon-
sequenz anzugehen.

So verstanden, kann Tradition als Entwicklungsturbo in Sachen In-
novation & Differenzierung dienen und helfen, das Unternehmen
auch fiir kiinftige Generationen fit zu halten. Nur wenn Business
Innovation, die Transformation des bestehenden Geschaftsmodells

in ein neues und zukunftsfahiges, gelingt, ergibt der dynastische
Fortfiihrungswille iiberhaupt Sinn. Strategie, Innovation und
Change Management sollten daher als Prozesse, nicht als Projekte
fest in der Organisation verankert sein. Versteht man Strategie als
Projekt, so hat dies einen definierten Anfang - und ein definiertes
Ende. Als Prozess verstanden, ist es ein regelméaBiger, fast routine-
haft ablaufender, evolutiondrer Fluss der permanenten Erneue-
rung. Dass dieser Prozess top-down gesteuert und gefiihrt werden
muss, versteht sich sicherlich von selbst. Es ist also sicherlich spe-
ziell fiir die erste Fiihrungsebene angebracht, mehr am Unterneh-
men als im Unternehmen zu arbeiten.

Business Innovation setzt Umfeldmanagement voraus

Business Innovation als durch die Fiihrung gesteuerter Prozess
setzt ein permanentes Trend- und Umfeldmanagement voraus. Na-
tiirlich kann man sich durch externe Experten beim Trendmonito-
ring begleiten und unterstiitzen lassen; es bleibt aber Chefsache,
die daraus abzuleitenden Konsequenzen in strategische Optionen
zu bringen und den neuen Kurs festzulegen.

Die Vorstellung, ein Familienunternehmen in die nachste Generati-
on zu bringen, ist wunderbar. Die hinreichende Voraussetzung, es
auch zu schaffen, ist die Entwicklung eines tragfahigen Geschifts-
modells, das den verdnderten Rahmenbedingungen Rechnung
tragt. Die Welt von morgen ist globaler, digitaler, vernetzter. Sie ist
integrierter, volatiler, anders. Damit scheidet eine strategische Op-
tion fiir Ihr Unternehmen in jedem Fall aus: weiter wie bisher! Ob
die notwendige Verdnderung bei [hnen evolutiondr oder sogar revo-
lutiondr sein muss, hdngt von der individuellen Markt- und Unter-
nehmenssituation ab. Je mehr Verdnderung zum Ritual, zum per-
manenten Prozess wird, umso weicher ist der Ablauf. Je langer die
Abstande werden, umso harter, radikaler und schmerzvoller wird
die Verdnderung!

Um auch fiir kiinftige Generationen geriistet zu sein, miissen Fami-
lienunternehmen den Wandel des Marktumfelds nicht nur erken-
nen und verstehen, sondern sich auch aktiv am Wandel beteiligen.
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Strategie ist immer der Weg zu den Wettbewerbsvorteilen von mor-
gen - und dies setzt die Entwicklung von Fahigkeiten, Kompeten-
zen und Geschaftsmodellen voraus, mit denen zukiinftige Kunden-
probleme besser gelost werden, als dies der Wettbewerb kann!

Die Zukunft gestalten

Es gilt die Verdnderungen als Chancen der Zukunft zu erkennen
und bereits heute innovative, andersartige Losungen zu entwickeln,
zu denen die meisten Wettbewerber nicht fahig sind. Nur so ist die
Uberlebensfihigkeit langfristig zu sichern. Das Motto: Celebrating
the Past, Pioneering the Future!

Deshalb sollte sich jeder Unternehmer intensiv mit Zukunftstrends
und ihren Auswirkungen auf kiinftige Entwicklungen im Kunden-
und Konsumverhalten auseinandersetzen. Familienunternehmer
tun gut daran, die auf dem Vormarsch befindliche Digitalisierung
im Blick zu halten. Sie wird, das ist schon heute klar, das Konsum-
verhalten weiter massiv verandern. So erwartet die Mehrheit der
néachsten Generation, dass es immer jemanden gibt, der die Dinge
fiir sie erledigt. Viele junge Menschen lernen z.B. heute nicht mehr,
handwerkliche Aufgaben selbst zu erfiillen. Stattdessen informie-
ren sie sich online liber die giinstigsten Handwerkerpreise. Ein
Baumarktbesitzer tut also gut daran, sich bereits heute zu tiberle-
gen, wie er seine Waren kiinftig »an den Mann« bringen will, wenn
seine bisherige Zielgruppe plotzlich nicht mal mehr seinen Laden
betritt.

Hier kann sogar eine Komplettverdnderung des tradierten Ge-
schaftsmodells erforderlich sein. Warum nicht aus einer Brauerei
ein Getranke-, Handels-, Tourismus- und Immobilienunternehmen
machen? Oder aus einem Franchise-Champion wie Fressnapf einen
Omni-Channel-Player? Eine Welt schaffen, in der der Kunde 24/7
- on demand - alles bekommen kann?

Strategie nach dem 7-3-1-Prinzip

Eine erfolgreiche und wirksame strategische Planung erfordert die
grundsatzliche Entscheidung der StoBrichtung und sollte immer
auf Basis fundierter Informationen erfolgen, die durch ein perma-
nentes Trend-/Umfeldscanning entstehen. Ein strategisches Dach-
papier stellt sicher, dass die Strategie auch umgesetzt und fortge-
schrieben wird. Mit dem Prinzip 7-3-1 gelingt dies am besten.
7 Jahre umfasst der Zeitraum bzw. der Rahmen fiir das strategische

Dachpapier, das die strategischen Ziele fiir die ndchste strategische
Periode formuliert. Das strategische Dachpapier gibt Antwort auf
die Frage: Welche Kundenprobleme wollen wir morgen 16sen? Wel-
che Fahigkeiten braucht der Marktfiihrer von morgen? Oder einfach
formuliert: Womit wollen wir morgen unser Geld verdienen? Hier
sollte geklart werden, was das Unternehmen in einer sich immer
schneller verandernden Welt zukiinftig konnen muss. 3 Jahre um-
fasst der mittelfristige Rahmen, die Innovationen und Entwicklun-
gen der kommenden 12 Quartale. Welche Projekte konnen bzw.
miissen wir in diesem Zeitraum realisieren? Die 1 steht fiir die ope-
rative, konsequente Umsetzung der Strategie. Eingebunden in das
strategische Dachpapier sind die Werte des Unternehmens und der
Familie, die das Vertrauen von Mitarbeitern, Kunden und anderen
Partnern in das Unternehmen begriinden.

7-3-1 bedeutet also nichts anderes als Strategieentwicklung in der
Endlosschleife. Wir bewegen uns nicht aus der Vergangenheit tiber
die Gegenwart in die Zukunft, sondern wir gehen den umgekehrten
Weg. Sie geben sich die Antwort auf die Frage: »Was muss mein

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

—— Mobjjp
 Mieten,

5Ume |

ela[container]
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Was miissen wir heute tun, um langfristig zu iiberleben?

Entwickeln Sie Ihre strategische Planung nach dem ,7-3-1-Prinzip“.

Ziel
Trends
A
e
Leitbild und
Gesellschafter-
Positionspapier
)
<&
Beirats- Lenkungs- Strategie-
sitzungen ausschuss tberpriifung
Wo stehen )
wir heute? @—G—@— & i > Zeit
1 Jahr 3 Jahre 7 Jahre o
Operativer Zeitraum Mittelfristiger Zeitraum Strategischer Zeitraum Normativer Zeitraum
Budget-Plan Business-Plan Strategie-Plan Mission, Vision, Werte
© Weissman & Cie.

Unternehmen morgen konnen und was miissen wir mittel- und
kurzfristig dafiir tun?« Alle drei Perioden werden jahrlich in einem
Rolling Forecast um jeweils ein Jahr fortgeschrieben. So kommt es
zu einem jdhrlichen Update auf allen drei Zeitebenen - einer jahr-
lichen Anpassung der strategischen, mittelfristigen und operativen
Planung -, das zu einer strategisch-evolutiondren Entwicklung des
Unternehmens fiihrt. 7-3-1 ist ein Verfahren ohne Verfallsdatum.
Im Unternehmen macht man sich permanent Gedanken tiber die
Strategie und kann so schneller auf die Veranderungen von Markt-
und Rahmenbedingungen reagieren. Etwaige Abweichungen von
der Planung werden friihzeitig erkannt und entsprechende MaB-
nahmen konnen eingeleitet werden. Eine einmal beschlossene Stra-
tegie wird tatsachlich umgesetzt, gelebt und der Unternehmenser-
folg regelméBig gemessen. Durch die Zuordnung von Verantwort-
lichkeiten wird die Strategie fiir die Mitarbeiter erlebbar und ver-
traut. Es fallt ihnen leichter, die Notwendigkeit fiir Verdnderung zu
erkennen und mitzutragen. Und die Strategieentwicklung findet
Eingang in die Unternehmensroutine. Dies fiihrt in der Konsequenz
zu einer dauerhaft vorausschauenden Unternehmensfiihrung. Ei-
ner Unternehmensfiihrung, die darauf ausgerichtet ist, das Unter-
nehmen zukunfts- und damit wettbewerbsfiahig zu erhalten. Henry
Ford hat einmal gesagt: »Erfolg besteht darin, dass man genau die
Fahigkeiten hat, die gerade gefragt sind.« Genau das ist das Ziel der
strategischen Entwicklung nach dem Prinzip 7-3-1.

Fazit: Die Ubergabe als Chance fiir das Neue

Nur mit dem Willen und der Befdhigung zu echter Innovation in
Verbindung mit der richtigen Strategie gelingt es Familienunter-
nehmen, die besonderen Herausforderungen der Zukunft zu bewal-
tigen und den Fortbestand fiir kiinftige Generationen zu sichern.
Der ohnehin erforderliche Anpassungsprozess im Rahmen der
Ubergabe bietet eine gute Gelegenheit, um die Strategie und alle
Prozesse im Unternehmen auf ihre Zukunftsfahigkeit zu tiberprii-
fen. Die Notwendigkeit hierfiir ist gerade heute vielleicht groBer als
je zuvor. Denn die digitale Transformation erfasst iiber kurz oder
lang jedes Unternehmen und jede Branche. Innovation ist daher die
Voraussetzung flir Wachstum, das es in der bisherigen Form nicht
mehr geben wird. Qualitatives statt quantitatives Wachstum und
Innovation werden zukiinftig ermoglichen, auch in stagnierenden
oder riicklaufigen Markten nachhaltig und profitabel zu wachsen.
Ist die StoBrichtung einmal festgelegt, gilt es mittels geeigneter
Strategie die Umsetzung der definierten Ziele zu gewéhrleisten.

Prof. Dr. Arnold Weissman ist Griinder und Geschaftsfiihrender
o Gesellschafter der auf Familienunternehmen spezialisierten Strate-

gieberatung Weissman & Cie.

Kontakt: weissman@weissman.de
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Der Aufbruch

zur Industrie 4.0 beginnt jetzt

Nie waren Unternehmensnachfolger so vertraut mit dem Internet wie heute.
So bietet jeder Stabwechsel Chancen fiir innovative Vorstofie in die digitale Welt.

»Wir wollen den Weg in die digitale Wirtschaft konsequent gehen,
Industrie 4.0 ist bei uns téglich Bestandteil unserer Arbeit«, sagte
Dr. Peter Leibinger, stellvertretender Vorsitzender der Geschéftsfiih-
rung von Trumpf, als der Werkzeugmaschinenbauer erstmals als
Innovationspartner auf der Cebit im Méarz 2015 prasent war. Die gro-
Ben Familienunternehmen, allen voran die Spezialisten im Maschi-
nenbau und in der Automatisierungstechnik, haben Industrie 4.0
langst zur Chefsache erklart.

Aber was ist eigentlich Industrie 4.0? Es ist nicht mehr und nicht
weniger als die vierte industrielle Revolution. Nach der Mechanisie-
rung der Produktion durch die Wasser- und Dampfkraft, der Mas-
senfertigung durch den Einsatz von FlieBbdndern und der digitalen
Revolution ist »Industrie 4.0« - auch »Internet der Dinge« oder
»Smart Factory« genannt - die vierte Stufe. Wenn es gelingt, dass
Maschinen und Werkstiicke moglichst eigenstdndig und umfassend
miteinander kommunizieren und sich organisieren, kann daraus ein
Produktivitatssprung entstehen, der den Titel »revolutionédr« ver-
dient hat. Es kann die deutsche Industrie noch wettbewerbsfahiger
machen.

Die Industrieunternehmen erwarten, dass ihre Investitionen in Indus-
trie-4.0-Losungen bei fast 50 Prozent der geplanten Ausriistungsin-
vestitionen der ndchsten finf Jahre liegen werden. Hochgerechnet
wird die deutsche Industrie somit bis 2020 jahrlich 40 Milliarden
Euro in solche Losungen investieren. Das ergab eine PwC-Umfrage
unter 235 deutschen Industrieunternehmen im Oktober 2014.

Produktivitatssteigerungen von 18 Prozent erwartet

Ein erster wesentlicher Treiber fiir den Vormarsch von Industrie-4.0-
Losungen liegt in der Moglichkeit zur besseren Steuerung von Wert-
schopfungsketten innerhalb des Unternehmens und entlang der
externen Lieferketten. Die befragten Unternehmen erwarten hier
Produktivitdtsverbesserungen von mehr als 18 Prozent in den
néchsten fiinf Jahren.

Ein zweiter wichtiger Treiber ist die Digitalisierung und Vernetzung
der eigenen Produkte und Dienstleistungen sowie die Herstellung
kundenspezifischer Produkte in minimalen Losgrofen. Hierdurch

werden zusatzliche Umsatzsteigerungen von durchschnittlich 2 bis
3 Prozent pro Jahr erwartet.

Als dritter zentraler Treiber entstehen schlieBlich neue, oftmals
disruptive digitale Geschaftsmodelle, die dem Kunden dank der
auf ihn zugeschnittenen Losungen einen signifikanten Zusatznut-
zen bieten. Diese Entwicklung ist eng verbunden mit einer erheb-
lichen Zunahme von Kooperationen tiber die Wertschopfungsket-
ten hinweg.

Die Digitalisierung wird iiber die Optimierung von Geschéaftsprozes-
sen, Vernetzung von Produkten und {iber neue Geschiftsmodelle
viele Geschaftsbereiche neu gestalten. Unternehmer miissen sich
hier der Frage stellen, welche dieser drei Wege fiir sie nutzbar sind.
Heute liegt das Augenmerk bei vielen Unternehmen auf der Opti-
mierung interner Abldufe durch digitale Losungen. Das sollte aber
nicht dazu fiihren, die Moglichkeiten durch Produktdigitalisierung
und neue, datengetriebene Geschaftsmodelle zu ignorieren.

Welche Digitalisierungsmoglichkeiten hat mein Unternehmen?

Familienunternehmen, die noch am Anfang ihres »Industrie-4.0-
Prozesses« stehen, miissen in einem ersten Schritt die digitalen
Geschiéftsmoglichkeiten ihres Marktes und ihres Unternehmens
analysieren und verstehen. Schnell lassen sich dann die Entwick-
lungsbereiche erkennen. So kann ein Unternehmen sein individu-
elles digitales Zielbild ableiten, das sowohl die strategischen Ge-
schiftsziele z.B. in Bezug auf neue Produkte oder Mirkte reflek-
tiert als auch die technologischen Anforderungen definiert und
weiterentwickelt.

Wichtig ist hier, diese digitale Bestandsaufnahme durch alle Berei-
che eines Unternehmens laufen zu lassen: dazu gehort neben der
Betrachtung des Produkt- und Serviceportfolios zum Beispiel auch
die Bewertung von digitalen Kundenkanélen oder das Thema Com-
pliance bei der Sammlung von Daten. Auf diesem Fundament lasst
sich eine Digitalisierungsstrategie aufbauen, die langfristig ausge-
richtet ist und gleichzeitig schnelle Erfolge ermdglicht.
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Vernetzung macht stark

Das Gehirn bleibt zeitlebens lernfdhig. Eine itiberragende
Fahigkeit des Menschen. Aber nicht nur wir sind lernfahig,
auch unsere Organisationen sind es. Wissenschaftliche Er-
kenntnisse lassen vermuten, dass Unternehmen - die ahn-
lich agieren wie das menschliche Gehirn - sich als beson-
ders zukunftsfahig erweisen werden. Es geht um stark ver-
netzte Strukturen, das unaufhorliche Sammeln und Verar-
beiten von Erfahrungen sowie die Anpassung der inneren
Organisation an sich stetig verdndernde Rahmenbedingun-
gen. Auch berufliche und private Netzwerke sind gerade
dann besonders tragfihig, wenn sie nach diesen Prinzipien
agieren. Der Mensch steht kontinuierlich vor neuen Heraus-
forderungen. Vieles lasst sich bewiltigen. Doch ab einem
bestimmten Komplexitatsniveau ist man auf Ressourcen von
auBen angewiesen. Wir sind davon iiberzeugt, dass lebens-
langes Lernen fiir Unternehmen und den Einzelnen gleicher-
maBen wichtig ist. Vom Austausch von Erfahrungen, dem
Teilen verschiedener Sichtweisen und gemeinsamen Er-
kenntnissen profitieren stets alle Beteiligten. Organisatio-
nen, die sich dem Prinzip des lebenslangen Lernens ver-
schrieben haben und sich stark vernetzen, zeigen vielfach
eine deutlich gesteigerte Innovationskraft. Mit dem Internet
gewinnt das Thema »Vernetzen« eine neue Dimension, auf
der personlichen, aber auch auf der Arbeitsebene.

Wer sein Unternehmen zukunftsorientiert und nachhaltig
fiihren will, muss gemeinsam mit Kunden und Netzwerk-
partnern agieren. Es geht darum, Strategien gemeinsam zu
entwickeln und gemeinsam umzusetzen. Wer Zusammen-
arbeit und Partnerschaft in diesem Sinne ernst nimmt, wird
auch in einer unbestiandigen Welt Bestand haben.

Stephan Rupprecht ist Partner bei Hauck & Aufhduser
Privatbankiers.

Kontakt: Telefon 089 /2393-2004
E-Mail: gl@hauck-aufhaeuser.de

Erste pragmatische Schritte auf dem Weg zu Industrie 4.0

1.

Allen Dingen einen Namen geben: Geben Sie allen Produkten
und Produktionsmitteln eine eindeutige ID, zum Beispiel tber
einen Barcode, und damit einen unverwechselbaren Namen. Auf
Basis einer eindeutigen Identifikation wird eine Digitalisierung
und Analyse der Wertschopfung und damit der Kernprozesse
moglich.

. Messen, messen, messen: Messen Sie entlang der gesamten

Wertschopfungskette anfallende Prozess- und Sensordaten, um
den aktuellen Zustand von Produkten und Produktionsmitteln zu
erheben. Riisten Sie Sensoren nach, um ein moglichst umfassen-
des Bild zu erhalten.

. Vernetzen und analysieren: Vernetzen Sie die Produkte mit ih-

rer digitalen Eigenbeschreibung, den Produktionsmitteln sowie
den anfallenden Prozess- und Sensordaten. Analysieren Sie so-
wohl den normalen Betrieb als auch kritische Situationen und
leiten Sie Ursachen und Zusammenhange ab. So konnen Sie erste
MaBnahmen zur Effizienzsteigerung und zur Qualitits- und Leis-
tungsoptimierung in Threm Unternehmen definieren.

Konkret lassen sich diese drei Schritte anwenden, um zum Beispiel

die Liegezeiten von Halbfabrikaten oder Fertigprodukten im Herstel-

lungsprozess zu messen. Optimierungen bei der Maschinenplanung

fiihren oft ohne groBeren Aufwand zu schnelleren Durchlaufzeiten

und zu mehr Flexibilitat bei der Auftragsplanung. Datentransparenz

bei Maschinenlauf- und Standzeiten ermdglicht wiederum Riistzeit-

optimierungen. Durch solche datengetriebene Planungsoptimierung

kann wiederum die FertigungslosgroBe in der Herstellung wirt-

schaftlich gesenkt werden - ein Schritt auf dem Weg zur individuel-
len Produktion der Industrie 4.0.

»Industrie 4.0«. Der Physiker und Informatiker hat Digitalisie-

o Dr. Gerd Lanfermann ist Mitglied des PwC-Core-Teams

rungsstrategien in verschiedenen Branchen umgesetzt.
Kontakt: gerd.lanfermann@de.pwc.com

Veranstaltungshinweis: Die digitale Revolution -
Potenziale der Digitalisierung erkennen und nutzen
15. Juli 2015 in Miinchen
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Das Unternehmen lasst sich
vererben, Vertrauen nicht

Jeder Stabwechsel will richtig kommuniziert werden. Denn Mitarbeiter, Kunden
und das Umfeld wollen wissen, wie es weitergeht.

Die Kombination aus hoher Innovationskraft, guter Produktqualitat
und verantwortungsvollem Handeln macht Familienunternehmen
zum Vertrauensanker der deutschen Wirtschaft. Die Annahme, dass
Unternehmer und Griinder ihr Unternehmen zu langfristigem Erfolg
fithren, ihre Mitarbeiter gut behandeln und sich fiir die Gesellschaft
einsetzen, ist weit verbreitet. Die Ergebnisse einer Sonderausgabe
des Edelman Trust Barometers zum Thema Vertrauen in und Glaub-
wiirdigkeit von Familienunternehmen von 2014 bestédtigen diese
Einschdtzung. Verglichen mit angestellten CEOs stehen Familien-
unternehmer damit in deutlich stirkerem MaBe fiir »ihr« Unter-
nehmen, sie reprasentieren es und genieBen eine hohe Glaubwiir-
digkeit.

Firmengriinder gelten als die Treiber von Vertrauen, als die Verkor-
perung des ehrbaren Kaufmanns, und tragen damit Verantwortung
sowohl fiir den Erfolg des Unternehmens als auch fiir das Umfeld, in
dem sie handeln. Doch was viele Jahre lang ein immenser Vorteil ist,
kann zur Herausforderung werden, wenn sich das Familienober-
haupt aus dem aktiven Geschift zuriickziehen mdchte oder aus an-
deren Griinden seine Funktion nicht mehr ausiiben kann.

Vertrauen ist nicht vererbbar

Die Werte, die der Firmengriinder reprasentiert, das Vertrauen, das
sein Unternehmen dadurch genieBt, kénnen bei einer Ubergabe den
Bezugspunkt verlieren. Unternehmen miissen daher bei einer anste-
henden Staffeliibergabe nicht nur einen Weg finden, das Vertrauen
sowie die Reputation auf eine neue Basis zu stellen, sondern auch
eine umfassende Verdnderungskommunikation im Hinblick auf den
Nachfolger bzw. die Nachfolgerin starten.

Auf den ersten Blick erscheint die kommunikative Herausforderung
leicht, wenn der Nachfolger aus der Familie stammt und die Famili-
en- und Unternehmenstradition fortsetzt. Doch die Realitdt sieht
anders aus: Die Befragten in Deutschland vertrauen Griindern von
kleinen und mittleren Unternehmen (66 Prozent) und groBen Unter-
nehmen (60 Prozent) mehr als der Nachfolgegeneration (53 bzw. 43
Prozent). Vertrauen ldsst sich eben nicht vererben, sondern muss
erarbeitet werden - und dabei konnen sich eine ganze Reihe Stolper-
steine bei der Staffeliibergabe innerhalb von Familienunternehmen

ergeben. Denn der Nachfolger ist eine eigenstdandige Personlichkeit,
auf die nicht automatisch das Vertrauenskapital der Griindergenera-
tion, die das Unternehmen mit Innovations- und Pioniergeist aufge-
baut hat, tibertragen wird.

Transparenz und Kommunikation sind Voraussetzungen fiir
Vertrauensaufbau

Die Erwartungen bleiben aber gleich: Die Befragungsergebnisse des
Edelman Trust Barometers bestatigen, dass iiber 70 Prozent in
Deutschland und auch weltweit erwarten, dass Familienunterneh-
men ihre Geschaftstéatigkeit offen und transparent kommunizieren
und dabei auf relevante Themen aus ihrem Umfeld setzen. Dazu ge-
horen beispielsweise Informationen zu neuen Produkten und Inno-
vationen sowie Details iiber das Unternehmen als Arbeitgeber und
dessen Umgang mit Arbeitnehmern.

Auch jenseits der eigentlichen wirtschaftlichen Tatigkeit wiinscht
sich iiber die Hélfte der Befragten von Familienunternehmern die
Ubernahme von Verantwortung fiir das gesellschaftliche Umfeld, in
dem sie agieren. Dabei gilt auch hier: Transparenz ist essenziell.
Denn viele Familienunternehmen tun dies bereits, meist aber nur
im Stillen. Familienunternehmen sind mit ihrer Kommunikation
nach auBen oft noch zu zuriickhaltend, um ihre Privatsphdre zu
schiitzen. Dieses Stillschweigen kann langfristig zu Misstrauen fiih-
ren. Was einst als Zeichen von Seriositit und Soliditdt verstanden
wurde, ist heute nicht mehr zeitgemaB. Mit gelebter und kommuni-
zierter Verantwortung konnen sie zusitzliches Vertrauen schaffen
und die Wahrnehmung ihres Unternehmens erhéhen.

Einen 100-Tage-Plan fiir die Kommunikation entwerfen

Die Staffeliibergabe in Familienunternehmen muss schrittweise ge-
schehen und kann Monate oder gar Jahre dauern. Besonders gefor-
dert ist in diesem Zusammenhang die Unternehmenskommunikati-
on, die eine langfristige Kommunikationsarchitektur entwickeln
muss. Dabei ist die Anfangsphase sehr wichtig. Bewdhrt hat sich fiir
diesen Zeitraum der 100-Tage-Plan. Gegenstand und Ziel dieses
Plans ist die eingehende Beschiftigung mit der aktuellen Situation
des Unternehmens, mit seiner Positionierung und der Frage, ob die
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Haft(ungs)strafe fiir Unternehmer

Es scheint en vogue geworden zu sein, »der Wirtschaft« mit
Argwohn zu begegnen. Als hitte das Misstrauen gegeniiber
Lehman Brothers & Co. auf die Realwirtschaft abgefarbt. Wenn
man abstrakt von Familienunternehmen spricht, dann stehen
diese noch immer hoch im Kurs. Aber den Unternehmern
selbst, denen schligt ein grundsétzliches Misstrauen entge-
gen. Unternehmer werden als Menschenausnutzer gesehen,
als Gauner, wenn man SPD-Generalsekretarin Fahimi ernst
nimmt. Die Folge: Haftungsexzesse. Die Einheit von Risiko
und Haftung - das ist seit je der innerste Kern vieler Familien-
unternehmer und gleichzeitig die Basis ihres Handelns. Mit
dem Prinzip »Ich hafte fiir das, was ich tue« bilden sie den
Gegenpol zu den Banken in der Krise. Was nun aber politisch
auf die Unternehmer zuschwappt, lasst sich tiberspitzt so zu-
sammenfassen: »Unternehmer haften fiir alle und alles«. Bei-
spiele gibt es genug. Vom Mindestlohngesetz, bei dem der
Unternehmer auch fiir seine Sub- und seine Subsubbetriebe
haftet, bis hin zur kiinftigen Arbeitsstéttenverordnung, bei der
der Unternehmer fiir seine Mitarbeiter haftet, wenn diese zu
Hause arbeiten. Dass diese Haftungsexzesse dem deutschen
Gesetzgeber immer noch nicht ausreichen, zeigt die Diskus-
sion um ein Sonder-Unternehmensstrafrecht. Darin heiBt es:
Wenn ein Mitarbeiter betriebsbezogene Straftaten begeht und
wenn diese durch nicht angemessene Aufsicht seitens des Un-
ternehmers ermoglicht wurden, soll hier Letzterer haften. Un-
ternehmer ibernehmen gern Verantwortung fiir ihren Betrieb,
ihre Mitarbeiter und fiir ihr Umfeld. Haften konnen sie jedoch
nur fiir Dinge, auf die sie unmittelbaren Einfluss haben.

Mit freundlichen GriiBen
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 iber 1 Mio. Euro Umsatz.

Kontakt: Bundesgeschaftsstelle,
Telefon 030/30065-0

E-Mail: kontakt@familienunternehmer.eu

bisherige Strategie noch zeitgemdB ist oder neu justiert werden
muss. Damit wird die Grundlage fiir die kiinftige Strategie gelegt.
Diese umfassende Bestandsaufnahme sollte unbedingt im engen,
dialogorientierten Austausch mit den wichtigsten internen und ex-
ternen Anspruchsgruppen des Unternehmens erfolgen. Egal ob
Analysten, Medien, Mitarbeiter, Dienstleister oder Kunden - sie alle
mochten und miissen gehort werden und sollten daher Teil einer
umfassenden »Listening Tour« sein.

Der Nachfolge-CEO hat durch diesen gezielt geplanten Gedanken-
austausch mit den Key Stakeholdern die Chance, die Starken des
und die Herausforderungen an das Unternehmen aus erster Hand
kennenzulernen. Allen Seiten wird die Gelegenheit gegeben, sich
personlich zu begegnen, zu diskutieren und zu identifizieren, wel-
che Herausforderungen anstehen und wie diese gemeinsam zu be-
waltigen sind. Da dies im engen, offentlichkeitswirksamen Dialog
erfolgt, bietet sich hier zugleich die einmalige Gelegenheit, Loyalita-
ten aufzubauen und die Interessengruppen auch emotional dauer-
haft an das Unternehmen und die eigene Person zu binden.

Damit ist Kommunikation mehr als nur ein wichtiger Kanal, tiber
den die neue Fiihrungspersonlichkeit mit ihren wichtigsten Stake-
holdern in Kontakt tritt. Kommunikation ist vielmehr integraler Be-
standteil der strategischen (Neu-)Positionierung des Unternehmens
und seines neuen Spitzenreprasentanten. Dialog und zielgerichteter
Austausch sind nicht mehr nur Instrument. Sie sind Ausdruck einer
Haltung, die alle relevanten Stakeholder mit ihren Bediirfnissen in-
haltlich einbeziehen muss, um auch kiinftig erfolgreich zu sein.

Susanne Marell ist CEO von Edelman Deutschland,
Bernd Buschhausen leitet das Edelman Biiro in Berlin und
ist Head of Family Business bei Edelman Deutschland.

Kontakt: susanne.marell@edelman.com und
bernd.buschhausen@edelman.com

Trust Barometers, das die Vertrauens- und Glaubwiirdigkeits-
werte von Familienunternehmen untersucht, wurden 2014

in 12 Landern jeweils 1.000 Personen aus der allgemeinen
Bevolkerung sowie Meinungsfiihrer befragt.

6 Fiir die Sonderausgabe Familienunternehmen des Edelman

Weitere Informationen erhalten Sie unter
www.edelman.de/familienunternehmen.
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Der Ubergeber braucht
ein neues Wirkungsfeld

Jede Unternehmerfamilie sollte einen Plan dafiir haben, was der Senior
nach dem Wechsel tut. Sonst kann es Krach geben.

Als Heinz Maurer 85 Jahre alt war, stand er
immer noch voll im Geschéft. Kein Produkt,
keine Pressemitteilung verlieBen das Unter-
nehmen ohne sein Okay. Zwar habe er, wie er
damals sagte, das Tagesgeschift an seinen
Sohn abgegeben. Dennoch traf er als Mehr-
heitsgesellschafter und Vorsitzender alle
groBen Entscheidungen selbst.

Der Griinder von Sebamed wollte es genau
so. Zwar ware der Laden, wie der heute
93-Jahrige seinerzeit bekundete, auch ohne
ihn gelaufen. »Aber darum geht es ja gar
nicht. Ich bin es, der die Firma braucht«, sag-
te er in einem Interview mit der »Welt«, »ich
brauche Probleme.« Ohne die konne er nicht
»Ich fiirchte die Ruhe des Ruhe-
stands.«

leben.

Damit ist das Schliisselthema jeder Uberga-
be beschrieben. Mit 65 Jahren, wenn Ange-
stellte mit einem kleinen Stehempfang in
den Ruhestand verabschiedet werden, sind
viele Unternehmer noch in vollem Saft. Zwar
ist die Nachfolge angedacht oder eingeleitet.
Aber der Senior, ein Energiebiindel, braucht
ein Wirkungsfeld, auf dem er seine PS auf
die StraBe bringen kann. Dieses zu schaffen,
gehort ebenso zu einer gelungenen Uberga-
be wie Ausbildung und Einarbeitung der
ndchsten Inhabergeneration. Denn die Zu-
kunft des Seniors ist keineswegs ein Rest-
posten auf der Agenda, der sich schon ir-
gendwie ergibt.

Wie das Thema fiir beide Seiten vertraglich
gestaltet werden kann, zeigt das Beispiel von
Albrecht von Dewitz: Als seine Tochter Antje
im Jahr 2009 bereit fiir die Nachfolge ist,
zieht sich der damals 65-jahrige Unterneh-

mer aus der Geschaftsfiihrung der Outdoor-
Marke Vaude zuriick. Sein neues Wirkungs-
feld wird der Kletterseile-Hersteller Edelrid,
den die Familie drei Jahre zuvor tibernom-
men hatte. Hier wirkt von Dewitz senior bis
heute als Geschiftsfiihrer.

In anderen Nachfolgekonzepten werden ver-
gleichbare Wege geschaffen - immer in der
Erkenntnis, dass die scheidende Genera-
tion ein reiches, forderndes Wirkungsfeld
braucht. Werner Otto etwa zog sich schon
mit 55 Jahren aus dem von ihm aufgebauten
Versandhaus zuriick und wechselte in den
Aufsichtsrat. Das zuvor nebenbei entwickel-
te Geschéft mit Blirohdusern und Shopping-
Malls wurde zu seiner Hauptaktivitat. Als
sein Sohn Michael Otto ein paar Jahre nach
dem Riickzug seines Vaters an die Firmen-
spitze trat, hatte er ein freies Feld. Bei wich-
tigen Entscheidungen verstandigte man sich
im Aufsichtsrat, aber die beiden sehr unter-
schiedlichen Charaktere kamen sich opera-
tiv nicht in die Quere.

Auch fiir viele andere Ubergeber ist der
Wechsel ins Aufsichtsgremium der Weg der
Wahl. Manfred Fuchs machte diesen Schritt,
achtet aber sehr genau darauf, dass er sei-
nem Sohn nicht ins tdgliche Geschaft funkt
(siehe Seite 12). Auch in der Familie Fiege
wurde eine Losung geschaffen, die konflikt-
mindernde Distanz sichert: Die Geschwister
Hugo und Heinz Fiege, lange Jahre Co-CEOs
des Logistikers, wechselten im Zuge der
Ubergabe in den Beirat. Ihre beiden Sohne
bilden heute eine Doppelspitze, die fiir das
Operative verantwortlich ist - und die Senio-
ren beraten diese bei strategischen Themen.
Damit es aber in der Vater-Sohn-Beziehung

nicht zu emotional wird, haben die Fieges
Gesprachsbeziehungen organisiert, die tiber
Kreuz gehen: Hugo Fiege ist seinem Neffen
Jens der Sparringspartner, sein Cousin Felix
lasst sich von seinem Onkel Heinz beraten.

Wichtig fiir den Weg der scheidenden Ge-
neration sind auch die Gestaltungsfelder
auBerhalb des Unternehmerischen. Ludwig
Georg Braun etwa, viele Jahre CEO von B.
Braun, ist zwar auch Vorsitzender des Auf-
sichtsrats, betdtigt sich daneben jedoch in
zahlreichen Ehrendmtern, etwa in der Syno-
de der Evangelischen Kirche sowie in den
Kuratorien der Deutschen Stiftung Denkmal-
schutz und der Robert Bosch Stiftung.

Auch ein linger dauerndes, paralleles Wir-
ken von Junior und Senior ist ein denkbarer
Weg. Nicht nur bei Sebamed wurde dieser
praktiziert - auch Volkmar und Torsten Wy-
wiol entschieden sich so. Vater und Sohn
sind formal gleichberechtigte Geschéftsfiih-
rer bei Stern-Wywiol, aber mit abgegrenzten
Arbeitsgebieten. Der Junior steht fiir die Ge-
samtleitung gerade, der Senior bezeichnet
seine Aufgaben als »beratender Gesellschaf-
ter mit Spezialaufgabeng, vor allem bei Ak-
quisitions- und FuE-Projekten.

Das kann gut gehen, wenn sich die Genera-
tionen zusammenraufen, Grenzen respektie-
ren und Regeln einhalten. Dass es nicht die
ideale Gestaltung ist, zeigen Falle des Schei-
terns: Albert Darboven und Hans Riegel ver-
loren ihren designierten Nachfolger, weil
sich der Senior als zu dominant erwies.
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VON MANFRED FUCHS

Vertrauen gewahren,
Verantwortung weitergeben

Nach der Ubergabe gelten neue Regeln fiir den Senior.
Die Nachfolge bei Fuchs Petrolub zeigt, was zu beachten ist.

Der Stabwechsel begann bei uns, als mein
Sohn in den Vorstand einriickte. Wir arbeite-
ten Seite an Seite, mein Nachfolger war zu-
ndchst stellvertretendes, wenig spater dann
ordentliches Vorstandsmitglied. Diese dreiein-
halb Jahre gemeinsamen Wirkens waren wich-
tig fiir das Unternehmen und fiir das Gelingen
des Generationswechsels. Gleichzeitig waren
sie auch die schwierigste Zeit der Nachfolge.

Mein Sohn war erfiillt und beseelt, brachte
Aufbruch und Erneuerung aus den USA mit.
Ich hatte weiterhin die Rolle des Gesamtver-
antwortlichen im Vorstand. Wir mussten uns
auseinandersetzen, ganz im Wortsinne. Ich
habe meinem Sohn immer gesagt: »Die Zeit
arbeitet fiir dich.«

Parallel dazu lief die familidre Beziehung.
Der Vater bleibt Vater, der Sohn bleibt Sohn.
Dieses Spannungsfeld zwischen Geschéft
und Familie mit Anstand zu meistern ist eine
Herausforderung. Wir haben es geschafft;
aber mitunter kam ich mir vor wie jemand,
der mit seiner Schwiegermutter gemeinsam
eine Kiiche fiihrt. Das ist manchmal emotio-
nal. Da hat es sehr geholfen, dass der Vorsitz
im Aufsichtsrat durch einen Familienfrem-
den besetzt war (und ist). So hatten wir im-
mer jemanden, der unsere Emotionen kana-
lisieren konnte.

Fiir uns war immer klar, dass der Aufsichts-
ratsvorsitz mit einem Kandidaten besetzt
wird, der nicht aus der Familie kommt. Ich
weiBl, manche Familienunternehmen ma-
chen das anders. Aber fiir uns war es nie ein
Gedanke, dass ich nach meiner aktiven Zeit
in den Aufsichtsratsvorsitz wechsele. Vater
kontrolliert Sohn, das ist unseren externen

Aktiondren nicht vermittelbar. Uberdies
lasst sich der Sohn von einem familienfrem-
den Aufsichtsratsvorsitzenden schon mal
einen Hinweis geben, den er nie anndihme,
kdame er vom Vater.

Den Generationswechsel haben wir auf Jahre
hinaus vorgeplant. Unser Bild davon sah so
aus: Der Senior soll die ndchste Generation
frithzeitig an das Unternehmen heranfiih-
ren, sie fiir das Unternehmertum begeistern.
Die Weichen fiir die Nachfolge sollen spates-
tens ab dem sechzigsten Lebensjahr gestellt
sein. Aus meiner Sicht waren diese Punkte
besonders wichtig: Freiraum fiir den Nach-
folger schaffen. Vertrauen gewahren. Schritt
flir Schritt Verantwortung weitergeben.

Im Jahr 2004 wurde Stefan Fuchs Vorstands-
vorsitzender von Fuchs Petrolub. Vom Tag
des Wechsels an habe ich mich véllig aus
dem Operativen herausgehalten. Ich gehe
nicht durch den Betrieb, gebe niemandem
ungefragt Rat, das schafft nur Storgefiihle.
Nach dem Wechsel habe ich nie an Vor-
standssitzungen teilgenommen, nie offizielle
Besucher empfangen. Das war von Anfang
an so gewollt und immer vollig klar. Ich halte
mich peinlich genau an die Abmachung, nie-
mandem ins Geschift reinzureden. Das wiir-
de nur gespaltene Loyalitdaten schaffen, die
Mitarbeiter wiissten nicht, an wen sie sich
halten sollen.

Zum Gliick macht mein Sohn es sehr gut, er
hat das Geschift toll entwickelt. Er ist eine
starke Personlichkeit und wiirde es nicht hin-
nehmen, wenn man ihm reinredet. So komme
ich gar nicht auf die Idee, dass ich helfen
miisste. Das hat die Nachfolge erleichtert.

Heute habe ich mein Biiro in der Firma, als
stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender.
Ich bin jeden Tag zugegen, meine Assisten-
tin unterstiitzt mich bei der Arbeit. Die meis-
te Zeit widme ich Aufgaben, die nichts mit
dem Unternehmen zu tun haben; das Ehren-
amt bestimmt mein Wirken. Dieses Engage-
ment fiir die Gesellschaft spielte bei mir
zwar schon immer eine wichtige Rolle. Aber
seit dem Wechsel habe ich viel mehr Mog-
lichkeiten, Verantwortung wahrzunehmen.

So bin ich Vorsitzender des Stiftungsrates der
Kunsthalle Mannheim. Dank einer groBziigi-
gen Spende des SAP-Mitgriinders Hans-Wer-
ner Hector bauen wir gerade ein neues Muse-
um. Uberdies engagiere ich mich als Vorsit-
zender der Stiftung Kaiserdom zu Speyer, im
Forderverein Haus der Geschichte Baden-
Wiirttemberg oder viele Jahre als Vorsitzen-
der des Rates der Universitdt Mannheim.

Dieser Einsatz ist fiir mich eine Sache der
Good Citizenship. Das Unternehmen sollte in
der Gesellschaft verankert sein, dafiir kann
ich meinen Beitrag leisten. Wer sich hier red-
lich engagiert, bekommt auch reichlich zu-
riick. Es ist eine Einzahlung auf das Ansehen
von Unternehmertum und Unternehmen.

Protokolliert von Axel Gloger

Dr. Manfred Fuchs (76) stand von1963
bis 2004 an der Spitze von Fuchs Petro-
lub und ist heute stellvertretender Vor-
sitzender des Aufsichtsrats. Der groBte
konzernunabhangige Schmierstoff-
Hersteller der Welt, Hauptsitz: Mann-
heim, wird heute von Stefan Fuchs in
3. Generation geflihrt. Das Unterneh-
men erwirtschaftet einen Umsatz von
1,9 Mrd. Euro und beschaftigt 4.100
Mitarbeiter.

O
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Einstieg ja - aber mit Bedingungen

Die Idee, das Geschdft zu iibernehmen, entwickelte sich bei
Christian Weber zogernd. Doch dann erdachte er einen Plan.

DR. DOMINIK VON AU: Heute kann Karlsberg
eine gelungene Nachfolge vorweisen. Aber
vor noch nicht allzu langer Zeit waren die
Aussichten eher unsicher. Wie hat sich Ihr
Weg ins Unternehmen entwickelt?

CHRISTIAN WEBER: Schon im Schiileralter
bin ich nach Schottland gegangen, habe dort
meinen Abschluss gemacht. Darauf folgten
Studium und Berufstatigkeit im Ausland, un-
ter anderem in Ungarn und Ghana. Uber lan-
ge Zeit war mir nicht klar, ob ich die Nachfol-
ge antrete oder nicht; ich hatte eine pragma-
tische Distanz zum Familienunternehmen.
Das Unternehmen war zwar immer in mei-
nem Kopf prédsent, aber einen konkreten
Plan hatte ich nicht.

Kdnnen Sie den Zeitpunkt lokalisieren, an
dem sich das énderte?

Ja, das war im Jahr 2009. Mein Vater l0ste
eine langjdhrige Verflechtung mit einem
Konzern und eine Joint-Venture-Beziehung
auf. Dadurch wurde Karlsberg von einer Be-
teiligungsgesellschaft wieder zum richtigen
Familienunternehmen, in dem alle Faden
des Geschifts an einem Punkt zusammenlie-

fen. Diese neue Aufstellung machte es deut-
lich attraktiver, iiber das Thema »Einstieg
und Nachfolge« nachzudenken. Ich habe ab
2009 oft und lange mit meinem Vater {iber
die Moglichkeiten geredet.

Wie sah dann der Schritt zu lhrer
Entscheidung aus?

Vor meinem »Ich will« fiihrte ich viele Ge-
sprache mit den Fithrungskraften bei Karls-
berg, aber auch mit Freunden. Hier habe ich
laut gedacht und tiberlegt, wie ein Einstieg zu
gestalten ware und mit welcher Rolle ich in
das Unternehmen hineinpassen wiirde. Diese
Gedanken habe ich in ein Zwei-Seiten-Papier
verdichtet. Es verlieh der Idee Ausdruck,
dass ich als Nachfolger bereit bin fiir einen
Einstieg in eine Position mit einer Gesamt-
verantwortung, nicht in einen Teilbereich.

Das sind sehr konkrete Vorstellungen. Wie
hat lhr Vater diesen Plan aufgenommen?

Mein Vater hat das ohne groBe Diskussion
akzeptiert. Er sagte: »Okay, ja, dann fang mal
an ...« Das war im Mai 2010.

Wie entwickelte sich das Arbeitsverhaltnis
zwischen vierter und flinfter Generation
nach lhrem Einstieg?

Ich begann wie von mir beabsichtigt in der
Geschéftsfiihrung der Holding. Wir arbeite-
ten zundchst gemeinsam. Dann hat sich
mein Vater Schritt fiir Schritt zurtickgezo-
gen, ich konnte immer mehr Themen in allei-
niger Verantwortung angehen. Beispiel: Ein
Jahr nach meinem Einstieg hat mein Vater
seine physische Prasenz im Unternehmen
reduziert. Er hat sich aus der Geschéftslei-
tungs-Sitzung zuriickgezogen, er hat nicht
mehr an Gremien teilgenommen. Im operati-
ven Geschaft haben wir eine breit aufgestell-
te Flihrung mit familienfremden Verantwor-
tungstragern, an diese sandte er das Signal:
»Wenn ihr etwas wollt, dann geht damit bitte
zu meinem Sohn.«

Und wie haben Sie hier eine Gesprachs-
basis etabliert?

Ich habe viel mit den familienfremden Fiih-
rungskraften diskutiert, ich habe mich tiber
die Vorginge im Geschaft informiert. Aber
ich war nie so vermessen, ihnen zu erklaren,
wie sie ihren Job machen sollen. Wir fithren
bei Karlsberg mit geteilter Verantwortung.
Es war nicht meine Absicht, jemandem im
Unternehmen seine Aufgabe streitig zu ma-
chen.

Nachdem Sie ins Geschaft eingestiegen
waren, wie haben Sie lhre eigene Agenda
aufgebaut?

Das ergab sich ganz natiirlich aus einem
Strom von neuen Aufgaben. Wir waren damit
beschiftigt, das Joint Venture mit einem an-
deren Unternehmen zu entflechten, die Ge-
schifte dort wieder herauszulosen, aufzu-
rdumen und uns nach dem Bild »ein Un-
ternehmen« neu aufzustellen. Durch diese
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Agenda entstanden eine Menge Projekte, fiir
mich in meiner Rolle als Nachfolger im Riick-
blick die beste Art des Einstiegs. Uber Pro-
jekte findet sich das Team.

Wie ist Ihr Vater heute intern positioniert?

Er hat sein Biiro neben meinem. Er ist durch-
aus im Unternehmen préasent, aber eben
ohne aktive Rolle im Management. Uberdies
gibt es eine sehr enge Verbindung zu mir.
Mein Vater mit seiner immensen Erfahrung
ist mein engster Sparringspartner. Wir re-
den intensiv iiber Personalfragen, tiber In-
vestitionen und iiber die strategische Aus-
richtung. Das ist sein Anker ins Unterneh-
men, das er so lange durch sein Wirken ge-
pragt hat. Er nimmt mittelbar bis heute an
den Diskussionen teil, aber nicht gegeniiber
dem operativ titigen Management, sondern
iiber die Verbindung zu mir. Das ist eine sau-
bere Abgrenzung.

Oft hat der Senior einen anderen Stil als
sein Nachfolger. Welche Art von Wandel
der Unternehmens- und Fihrungskultur hat
der Generationswechsel bei Karlsberg mit
sich gebracht?

Bei uns ist die Eigenverantwortlichkeit mehr
in den Vordergrund getreten. Heute wird we-
niger liber Hierarchie und weniger direktiv
gefiihrt als friither. Das aber hat nichts mit
der Nachfolge zu tun, sondern mit einem
grundlegenden Wandel in der Branche. Frii-
her konnte gewinnen, wer schnell war. Die
Ansage »So wird es jetzt gemacht« und ra-
sche Umsetzung brachten den Erfolg. Heute
gilt: Schnell kann jeder, gute Ideen sind
Quelle des Vorsprungs geworden. Das schafft
eine neue Rolle der Fiihrung. Ich sehe meine
Aufgabe darin, Innovation aus dem Unter-
nehmen herauszukitzeln, die richtigen Mit-
arbeiter in Schliisselpositionen zu bringen
und sie machen zu lassen. Karlsberg war

Dominik von Au ist Geschéftsfiihrer der
INTES Akademie fiir Familienunternehmen.

schon immer weit weg von einer Welt, in der
alle darauf warten, was der Chef sagt. Wir
pflegen eine Kultur des Delegierens, die ich
weiter gestarkt habe.

Haben Sie unter den neuen Bedingungen
Vorteile am Markt als Familienunterneh-
men?

Wenn Differenzierung wichtig wird, hat das
inhabergefiihrte Unternehmen Vorteile. Ein
Familienunternehmen kann andere Wege
gehen als ein Konzern, der tiber Zahlen und
Effizienz gefiihrt wird. Wir sind werteorien-
tiert und kdnnen unseren Auftritt auf ganz
natiirliche Weise emotionalisieren, weil eine
Familie die Kultur pragt und nicht anonyme
Eigentiimer, die keiner kennt. Das macht es
leichter, Menschen an das Unternehmen he-
ranzufiithren und sie als Mitarbeiter zu bin-
den. Auch gegeniiber Kunden schafft die
Emotion, die von einer Inhaberfamilie aus-
geht, in unserem Geschaft Pluspunkte. Die
Fihrung freilich muss auch im Familien-
unternehmen professionell und leistungsbe-
tont sein.

Werfen wir einen Blick auf die Inhaber-
schaft, Herr Weber. Mit dem Ubergang
auf die fiinfte Generation ist das Feld der
Gesellschafter diverser geworden. Wie
gestalten Sie heute, nach der Nachfolge,
die Schnittstelle zwischen Fiihrung und
Eigentliimern?

Es gibt derzeit 25 Gesellschafter, sie vertei-
len sich auf verschiedene Stimme. Kein Ge-
sellschafter hat einen dominierenden Anteil.
Alle Inhaber iibertragen ihre Rechte an ei-
nen personlich haftenden Gesellschafter, der
in ihrem Auftrag die Geschifte fiihrt. Das
Scharnier zwischen Familie und Fiihrung ist
der Verwaltungsrat, er ist mit vier Familien-
mitgliedern und drei Familienfremden be-
setzt. Hier findet ein regelméBiger Austausch

zu allen strategischen Themen statt. AuBer-
dem ist die Gesellschafterversammlung ein
wichtiges Element unserer Governance. Hier
kommen alle, die Familien, Kinder, die
nachste Generation. Wir stellen das vor, was
im Unternehmen passiert, informieren iiber
alles - und schaffen einen Ort des Zusam-
menhalts. Das ist fiir das Familienunterneh-
men ein wichtiger Anker.

O

Christian Weber (36) leitet Karlsberg
Brauerei in fiinfter Generation. Nach
seinem Schulabschluss in Schottland
studierte er Volkswirtschaft in Edin-
burgh und stieg nach beruflichen Stati-
onen u.a. bei Nestlé und Heineken im
Jahr 2010 ins Familienunternehmen
ein. Das Unternehmen wurde 1878
gegriindet, heute erwirtschaften 1.400
Mitarbeiter einen Umsatz von ca. 410
Mio. Euro. Das Portfolio der Karlsberg-
Gruppe umfasst neben der Stamm-
marke »Karlsbergq ein breites Sorti-
ment bekannter Getrankemarken, z.B.
Karlsbrau, Griindels, Afri Cola, Bluna,
die Fruchtsafte Niehoffs Vaihinger

und Merziger sowie die Wassermarken
Teinacher, Richlinger und Krumbach.
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Namen und Wirdigungen

Wiirth: Unternehmerlegende
Reinhold Wiirth wird 80 Jahre alt

GroB denken, groB handeln - dafiir steht
Reinhold Wiirth. [hm gelang in einem Unter-
nehmerleben, wofiir andere Generationen
brauchen. Als Stift tritt er in Vaters Zwei-
mannbetrieb ein, im Jahr 1954 iibernimmt er,
19-jahrig, das Geschift. Vierzig Jahre spéter,
als Wiirth offiziell aus der operativen Fiih-
rung ausscheidet, gebietet er iiber ein Multi-
milliarden-Reich. Sein Baubeschldge-Hand-
ler beliefert Handwerksbetriebe und Firmen-
kunden auf der ganzen Welt im Direktver-
trieb. Wiirth, der tber sich selbst sagt, er sei
kein guter Handwerker und habe zwei linke
Hénde, brachte seine personlichen Stdrken
in den Aufbau des Unternehmens ein: glii-
henden Optimismus, zwingende Uberzeu-
gungskraft, Kontaktstdrke und eine Passion
fiir Wachstum. Mit ehrgeizigen Fiinfjahres-
pldnen trieb er seine Mannschaft voran und
feilte unermiidlich am Geschéftskonzept.

Seine zweite Karriere absolvierte Wiirth als
Professor und Mézen. An der damaligen TH
Karlsruhe (heute KIT) griindet er das Insti-
tut fiir Entrepreneurship und leitet es fiir
fiinf Jahre. Uberdies entwickelt er eine Lei-
denschaft fiir moderne Kunst, auch diese
groB gedacht und groB umgesetzt: Werke
seiner auf 16.000 Stiicke gewachsenen
Sammlung Wiirth werden an wechselnden
Standorten im In- und Ausland in eigens da-
fiir gegriindeten Museen ausgestellt. In sei-
ner Heimat, dem Hohenloher Land, lasst er
Kulturdenkmadler und historische Bauten
auf seine Kosten renovieren. Wiirths rastlo-
sen Einsatz fiir das Gemeinwesen wiirdigen
zahlreiche Ehrenbiirgerschaften, Verdienst-
orden, Ehrungen von Hochschulen und
Preisverleihungen. Das Unternehmen, die
Wiirth-Gruppe, erwirtschaftet heute einen
Umsatz von 9,7 Mrd. Euro und beschiftigt
65.000 Mitarbeiter. Bettina Wiirth, Mitglied
der dritten Generation, ist dem Unterneh-
men als Beiratsvorsitzende verbunden.
Reinhold Wiirth beging Ende April seinen
80. Geburtstag.

Haniel: Familienoberhaupt
Franz Markus Haniel wird 60

»In Generationen denken, nicht in Quarta-
len¢, und: »Management und Kapital wer-
den strikt getrennt« - dafiir steht Franz Mar-
kus Haniel. In seinem Wirkungsfeld haben
diese Grundsatze besonderes Gewicht, denn
kaum ein anderes Familienunternehmen in
Europa ist so alt, so gro und hat eine so ver-
zweigte Eigentlimerschaft wie die Firma Ha-
niel: Der Clan aus 680 Gesellschaftern be-
findet sich am Ubergang von der achten auf
die neunte Generation. Diese Diversitit an
Interessen, Altersklassen und Lebensent-
wiirfen braucht Regeln, die Franz Markus
Haniel personifiziert. Seit 2003 Aufsichts-
ratschef des Unternehmens, gelang es ihm,

die Inhaberschaft vorbildlich zu organisie-
ren. Die Haniel-Jugend wird fiir ihre Gesell-
schafter-Rolle qualifiziert, bei den Alteren
wird das Interesse am Unternehmen standig
gefordert, die jahrlichen Treffen des Clans
schaffen Herzensbande zwischen den in al-
ler Welt lebenden Miteigentiimern und bin-
den sie ans Unternehmen. »Die Einheit der
Familie sicherzustellen ist genauso wichtig
wie die wertorientierte Fiihrung eines Un-
ternehmens«, beschrieb FMH, wie der Auf-
sichtsratschef von den Seinen genannt wird,
vor einiger Zeit seine Agenda.

Franz Markus Haniel studierte Sprachen
und Maschinenbau, sein Berufsweg fiihrte
ihn tiber Stationen bei MAN, der Beratungs-
gesellschaft Booz Allen Hamilton und dem
Family Office der Familie Quandt in eine
Vorstandsposition beim Banknotendrucker
Giesecke & Devrient. Diese gab er im Jahr
2007 auf, um mehr Zeit fiir Haniel zu haben.
Das 1756 gegriindete Unternehmen ist heu-
te eine diversifizierte Familienholding aus
160 Einzelfirmen (11.500 Mitarbeiter, 3,94
Mrd. Umsatz). Anfang April wurde Franz
Markus Haniel 60 Jahre alt.

Sixt: Erich Sixt befordert die
Séhne - und bleibt an Bord

»Ich brenne fiir diese Firma.« Dieses Be-
kenntnis legte einer der Sixt-Sohne kiirzlich
in einem Zeitungsinterview ab. Seit Februar
konnen Konstantin Sixt (32) und Alexander
Sixt (35) diese Passion mit noch groBerem
Spielraum ausleben: Die Briider, bisher
schon in den Diensten des Autovermieters
stehend, riickten beide in den Vorstand auf.
Konstantin verantwortet den Vertrieb. Alex-
ander ist fiir Einkauf, Personal und Carsha-
ring verantwortlich. Zwei familienfremde
Spitzenmanager sind mit im Vorstandsteam,
das von Vater Erich Sixt (70) angefiihrt wird.
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In eigener Sache:
Sabine Strick verstdrkt das
Team von INTES

Am 1. April 2015 hat unsere neue Kollegin
Sabine Strick ihre Arbeit aufgenommen.
Als leitende Redakteurin des wir-Maga-
zins verantwortete sie in den vergangenen
Jahren nicht nur den Auf- und Ausbau des
bekannten Magazins aus der FAZ-Verlags-
gruppe, sondern konzipierte und mode-
rierte auch die verlagseigenen Veranstal-
tungen fiir Familienunternehmen. Als
Projektleiterin der INTES Akademie fiir
Familienunternehmen kiimmert sie sich
nun um die Entwicklung strategischer
Projekte sowie um die Weiterentwicklung
und den Ausbau des laufenden Programms
der INTES Akademie. Im Besonderen hat
sie die redaktionelle Verantwortung des
UnternehmerBriefs iibernommen, baut un-
sere modularen Qualifizierungsprogram-
me weiter aus und wirkt bei der Ver-
mittlung von Personlichkeiten fiir Beirdte
und Aufsichtsrdte mit. Wir heifen Sabine
Strick als kompetente Insiderin in Sachen
Familienunternehmen in unserem Team
herzlich willkommen!

An der Stelle danken wir Karin May, die
bislang die Gestaltung und die Gesamt-
komposition unseres UnternehmerBriefs
verantwortet hat. Mit gutem Gespiir fiir
aktuell relevante Themen und deren Dar-
stellung hat sie einen wesentlichen Bei-
trag dazu geleistet, dass sich der INTES-
UnternehmerBrief zum heutigen Format
entwickeln konnte. Frau May widmet sich
zukiinftig noch mehr ihren Aktivititen
als Moderatorin und Mediatorin, begleitet
uns jedoch auch weiterhin bei der alljahr-
lichen Planung und Durchfiihrung des
Unternehmer-Erfolgsforums.

|
y
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Als Signal fiir den Ubergang der Gesamtfiih-
rung auf die vierte Generation will das Un-
ternehmen die Beforderung der Sohne nicht
verstanden wissen. »Ich plane meinen Riick-
zug nicht, verkiindete Vorstandschef Erich
Sixt. Er fiihle sich gesund und fit, der Auf-
sichtsrat verldngerte seinen Vertrag als CEO
bis 2020. Die borsennotierte Sixt AG (1,8
Mrd. Euro Umsatz, 4.300 Mitarbeiter) befin-
det sich mehrheitlich im Familienbesitz.

Hornbach: Albert Wilhelm
Hornbach stirbt mit 79 Jahren

Mehr als ein halbes Jahrhundert in der Ver-
antwortung: Als Jugendlicher im Alter von
15 Jahren tritt Albert Hornbach in das
Familienunternehmen ein. Das war 1951.
Schon zwei Jahre spéter wird er an der Ge-
schaftsfiihrung beteiligt. Hornbach ist Mit-
gestalter, als sein Unternehmen im Jahr
1968 den ersten Baumarkt an den Markt
bringt, Sortiment: Farben, Tapeten, Eisen-
waren, Bodenbeldge, Baustoffe, Elektroge-
rate und Werkzeuge. Der Unternehmer teilt
sich die Flihrung mit seinem Cousin Otmar
Hornbach (1930-2014), der hé&ufiger im
Rampenlicht steht. Seine lange Karriere be-
endet der Baumarkt-Pionier im Jahr 2006
mit dem Riickzug ins Privatleben. Albert
Wilhelm Hornbach starb im Februar im Al-
ter von 79 Jahren.

Sabine Strick (li.)
Raoul RoBmann (re.)

Rossmann: Vater und Sohn
Ropmann beginnen den Stab-
wechsel

Ja, Streit gebe es auch, sagte Dirk RoBmann
kiirzlich. »Aber wir haben uns trotzdem
gern.« Mit diesem »Wir« meint der Drogerie-
Unternehmer das Gespann, das er mit sei-
nem Sohn Raoul RoBmann (29) bildet. Beide
begannen dieses Jahr das Projekt »Nachfol-
ge«: Im Januar zog der Junior in die Ge-
schéftsfiihrung ein; er leitet das Unterneh-
men gemeinsam mit seinem Vater, seiner
Mutter Alice Schardt-RoBmann und zwei
Familienfremden.

Raoul RoBmann néherte sich der Nachfolge
in verschiedenen Phasen an. Im Alter zwi-
schen 15 und 18 Jahren sei fiir ihn alles offen
gewesen. »Ich habe rumgesponneng, sagte er
dem »Handelsblatt«. Wahrend der Ausbil-
dung im viterlichen Unternehmen habe er
vieles interessant gefunden. »Aber so richtig
entschlossen war ich nicht.« Erst nach BWL-
Studium und erstem Fihrungsjob bei Ross-
mann entschied er sich fiir den Einstieg in
die Verantwortung im Familienunternehmen:
»Ich weiB, dass mein Platz hier ist.«

Dirk RoBmann (heute 68) hatte im Jahr 1972
den ersten Drogeriemarkt mit Selbstbedie-
nung gegriindet. Dem vorausgegangen war
die Ubernahme der viterlichen Drogerie.
Heute erwirtschaftet der Filialist einen Um-
satz von 7,2 Mrd. Euro und beschéftigt
43.700 Mitarbeiter; 40 Prozent der Anteile
befinden sich seit den 1980er Jahren in der
Hand des chinesischen Milliarddrs Li Ka-
shing. RoBmanns alterer Sohn Daniel wirkt
ebenfalls im Unternehmen, er ist verant-
wortlich fiir das Immobiliengeschéft.
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»Politiker ware das Letzte,
was ich werden wollte«

Mit der Demokratie sind Unternehmer meist zufrieden, mit der Arbeit der Politiker nicht.

Eine Studie zeigt, wie stark die Distanz ist.

Ausgangspunkt beim Blick auf die Gesellschaft ist fiir Unternehmer
ihre eigene Rolle. Sie sehen sich als Gestalter, tragen Verantwortung,
der Erfolg im Geschéft ist fiir sie nur ein Teil ihres Tuns. Sie fiihlen
sich eingebunden in einen Kreislauf des Gebens und Nehmens, der
Mitarbeiter, Lieferanten und Kunden umfasst, aber auch das Gemein-
wesen. Auf der lokalen Ebene besteht eine starke Verflechtung mit der
Biirgerschaft und der ortlichen Politik. Ihr Wirken in Familie, Unter-
nehmen und Gemeinschaft sehen die Familienunternehmer als Kon-
tinuum, Grenzen zwischen den drei Bereichen gibt es kaum, wie eine
Studie zweier Wissenschaftler der Universitiat Gottingen ermittelte.

Auch zur Demokratie gibt es ein unbelastetes, positives Verhéltnis,
der Wert eines stabilen Gemeinwesens wird allgemein geschétzt.
Denn jedes langlebige Familienunternehmen kennt auch die Kehr-
seite: Krisen, Kriege und Katastrophen in der Vergangenheit haben
gezeigt, wie fragil unternehmerisches Tun sein kann, wenn das Ge-
meinwesen zerbricht. Deshalb sind Unternehmer dankbar, dass sie
heute in Frieden, Wohlstand und Demokratie leben.

Gegenliber der Alltagspolitik zeigen die Familienunternehmer eine
Dienstleistungs-Mentalitdt. Man ist froh, dass jemand anderes die-
ses Geschéft betreibt. (Zitat eines Befragten: »Ich selber mochte kein
Politiker sein, und wir miissen endlich mal aufhéren mit der Politi-
kerschelte, denn das ist gar nicht so leicht, was die machen, und es
ist auch eine harte Arbeit.«)

Gleichzeitig gibt es Kritik an der Art, wie Politik betrieben wird. In
deren Mittelpunkt steht die fehlende Fahigkeit der Politik, ihre Ar-
beit an etwas Hoherrangigem zu orientieren: Es gibt, anders als in
einem gut gefiihrten Familienunternehmen, kein groBes Ziel, keine
alle verbindende Idee, keine Philosophie. Die Politik sei, so die ver-
breitete Auffassung, ein System, das personlich und strukturell nicht
in der Lage ist, etwas mit langem Atem und Ausdauer zu verfolgen.
Hier wird die Divergenz der Reichweite des Denkens offenbar: Der
Familienunternehmer denkt in Generationen, der Politiker in Zyklen
der offentlichen Meinung, die manchmal nur Monate dauern.

Zwei Dynamiken machen die Unternehmer dafiir verantwortlich, dass
die Politik keine Gedanken entwickeln kann, die iiber das nachste Jahr
hinausreichen: die Medien, die die Politik von Schlagzeile zu Schlag-

zeile jagen - und die Reduzierung der Politik auf das, was die Partei
gerade diktiert. (These: »Parteirdson verstarkt den Eitelkeitstrieb der
politischen Akteure und verhindert die Ausrichtung an einem hoheren
Ziel.«) Beides zusammen ergibt einen sich selbst verstarkenden Kreis-
lauf aus Dauerwahlkampf und Medienerregung.

Ein wunder Punkt des politischen Systems ist die mit ihm einherge-
hende Biirokratie. Jede klare Idee, jede Initiative werde durch Biiro-
kratie verlangsamt und verwaschen, sagen die Unternehmer. Hier
biindeln sich viele selbst gemachten Erfahrungen zu Frust und Zy-
nismus. Zitat: »Gib einem Beamten einen Schreibtisch, Bleistift und
eine Aufgabe, und binnen kurzem wird sich eine ganze Behorde
entwickelt haben.«

Den Beruf des Politikers halten die befragten Familienunternehmer
fiir unattraktiv: Unbarmherzige Medien, enormes Arbeitspensum,
Verzicht auf Privatleben, miserabler Ruf des Berufsbildes und
schlechte Bezahlung sind fiir Unternehmer die Griinde, sich von ei-
ner politischen Betédtigung fernzuhalten. Unternehmer wollen nicht
in einer Welt tétig sein, in der Taktieren und Intrigen wichtiger sind
als Inhalte. Lieber bleiben sie ihrem beruflichen Wirkungsfeld treu,
weil sie den Wesenskern des Unternehmertums schéatzen: Kreativi-
tdt, Eigenstandigkeit, Entschlussfreude und Mut zum Risiko.

Die Reprasentation der Unternehmer im Parlament spiegelt diese
Zuriickhaltung gegeniiber der Politik. Sie ist im Lauf der Jahrzehnte
immer weiter zuriickgegangen. Waren etwa in der Wahlperiode 1949
bis 1953 gut 20 Prozent der Abgeordneten Unternehmer, so sind es
heute nur noch 8 Prozent; das liegt unterhalb ihres Bevolkerungsan-
teils, der 10 Prozent ausmacht. Diese Einstellung ist freilich tief ver-
wurzelt - schon im Paulskirchenparlament Mitte des 19. Jahrhun-
derts beklagten Unternehmer, so die Studie, »Illusionisten« und
»Phrasendrescherei.

Universitat Gottingen befragten 160 Unternehmer in mehrstiindigen
Tiefen-Interviews. Der Auswertungsbericht ist als Buch erschienen:
Franz Walter, Stine Marg (Hg.), »Sprachlose Elite? Wie Unternehmer
Politik und Gesellschaft sehen« (BP-Gesellschaftsstudie, 352 Seiten,
Rowohlt, 16,95 Euro)

6 Wissenschaftler des Instituts flir Demokratieforschung an der
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Besser gewirtschaftet,

schneller erholt

Dass Familienunternehmen stark sind, zeigt sich besonders in Zeiten des Umbruchs.
Bonner Forscher erbrachten beeindruckende Nachweise.

Die deutsche Wirtschaft wird allseits dafiir bewundert, wie krisen-
fest sie es durch schwierige Jahre schafft. Jetzt zeigt sich, dass be-
sonders die Familienunternehmen dazu einen wichtigen Beitrag
geleistet haben: Wann immer die Konjunktur rumpelt, liefern sie
bessere Renditen und bauen weniger Beschiftigung ab als Unter-
nehmen in anonymer Eigentiimerschaft. Das fanden Forscher des
Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM) heraus, die die Daten von
beiden Unternehmenstypen miteinander verglichen.

Untersucht wurde ein Zeitraum, in dem alles andere als ruhiges Fahr-
wasser herrschte: Die Jahre 2008 bis 2012 brachten die Subprime-
Krise maroder Kredite der amerikanischen Hauslebauer, den Zusam-
menbruch von Lehman Brothers und den folgenden Borsencrash. In
der Folge entwickelte sich eine an Stiirmen reiche Anpassungsphase.

All das meisterten die Familienunternehmen besser als die Unterneh-
men in anonymer Eigentiimerschaft. »Unsere Analysen zeigen, dass
groBe Familienunternehmen nicht nur iiber den gesamten Zeitraum
2008 bis 2012 hinweg, sondern auch in jedem einzelnen Jahr eine
hohere Gesamt- wie auch eine hohere Eigenkapitalrendite als groBe
Nichtfamilienunternehmen erzielt habeng, erlautern Nadine Schlo-
mer-Laufen und ihre drei Co-Autoren das Kernergebnis ihrer Studie.

Natiirlich brachen beide Kennzahlen im Jahr 2009 ein - es war der
Hohepunkt der Krise. Aber in allen Jahren, die die vier Forscher
auswerteten, verdienten die Familienunternehmen besser als die
Nichtfamilienunternehmen. Das zeigen typische Werte aus dem
Nachkrisenjahr 2010: Das Gesamtkapital rentierte in Familienun-
ternehmen mit 6,1 Prozent, in den Nichtfamilienunternehmen nur
mit 4,8 Prozent. Damit fiel die Rendite bei Firmen in Familienhand
um mehr als ein Viertel besser aus. Eine parallele Lage ergibt sich
bei der Rentabilitdt des Eigenkapitals, hier kommen die Familien-
unternehmen auf 11,5 Prozent, wihrend die Vergleichsgruppe nur
auf 10,9 Prozent kommt.

Die Umsatzverldufe bestitigen das Bild des Inhaber-Unternehmers
als solidem Wirtschafter. Zwar ging das Geschift bei den Unterneh-
men in Familienhand in Zeiten der heftigsten Krise 2008/2009 et-
was stdarker zuriick als in der Vergleichsgruppe (minus 10,8 Pro-
zent versus 8,4 Prozent). Aber die Erholung danach kam umso

kraftiger - die Familienfirmen fanden schneller wieder zur alten
Stéarke zuriick als die Unternehmen in anonymem Streubesitz.

Diese schnelle Riickkehr zu alten Erfolgen spiegelte auch die Ent-
wicklung der Mitarbeiterzahlen. Uber alle Unternehmenstypen
hinweg wurden auf dem Hohepunkt der Krise geringfiigig Mitarbei-
ter abgebaut. Aber den anschlieBenden Mitarbeiteraufbau vollzo-
gen die inhabergefiihrten Firmen deutlich kréftiger: »Die Familien-
unternehmen haben zwischen 2008 und 2012 ihren Personalbe-
stand mit 12,1 Prozent stirker erhoht als die Nichtfamilienunter-
nehmen mit 7,8 Prozent«, schreiben die Bonner Forscher.

Die Zahlen aus der Studie weisen nach, wie stark der Inhaber-Bo-
nus auf die Erfolgskraft eines Unternehmens wirkt: Die Forscher
zahlten als Familienunternehmen nur solche Firmen, deren Anteile
mindestens zur Hélfte auf maximal zwei Familien verteilt sind. Zu-
dem mussten Familienmitglieder in der Geschaftsfiihrung aktiv
sein. Diese Abgrenzung des Begriffs »Familienunternehmeng ist
enger gewdhlt als sonst in der Forschung iiblich - die Autoren der
Studie legten ihren Fokus ausdriicklich auf inhabergefiihrte Unter-
nehmen. Haniel, Karcher oder Katjes-Fassin vor dem Einstieg von
Bastian Fassin hétten in der Studie nicht als Familienunternehmen
gegolten, weil externe Manager die Geschifte fiihren.

Zu vermerken ist, dass die I[fM-Studie Ergebnisse vergleichbarer
Studien bestdtigt. So analysierte die Boston Consulting Group
(BCG) gemeinsam mit der Ecole Polytechnique Paris vor zwei Jah-
ren, wie Familienunternehmen im Vergleich mit anderen Unterneh-
menstypen abschneiden. In den untersuchten Jahren 1997 bis 2009
lieferten Firmen in Familienhand eine bessere finanzielle Perfor-
mance als anonyme Konzerne - weil Inhaber in Krisenzeiten besser
navigieren und hohere Renditen erzielten als die Vergleichsgruppe.

o

Untersucht wurden in der Studie die Zahlen von 3.723 Familien-
und 2.852 Nichtfamilienunternehmen mit mindestens 50 Mio. Euro
Umsatz. Quelle: Nadine Schiomer-Laufen, Christoph LamsfuB, Jutta
GroBe und Simone Chlosta, »Wirtschaftliche Entwicklung groBer
Familien- und Nichtfamilienunternehmen - eine Bilanzdatenanalyse
fiir den Zeitraum 2008 bis 2012¢, erschienen als: IfM-Materialien
Nr. 235, 79 Seiten, Bonn 2014.
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Geldanlage im
Unternehmen:
Eine Kurzanleitung

Wir werden noch eine ganze Weile mit einer
extrem lockeren Geldpolitik der Zentralban-
ken leben miissen. Mit einfachen Zinsanla-
gen lasst sich deshalb in den kommenden
Jahren kein Geld mehr verdienen. Und es
kann noch schlimmer kommen: Viele Bank-
experten gehen davon aus, dass vor allem
Firmenkunden mit groBeren Guthaben zu-
kiinftig einen Negativzins werden zahlen
miissen. Grund genug, die betriebliche Geld-
anlage zur Chefsache zu machen. Wer nicht
gerade wie Siemens oder der Maschinen-
bauer Trumpf seine eigene Bank griinden
kann, wird mit einem Teil seiner liquiden
Mittel hoher ins Risiko gehen miissen. Und
damit sind wir schnell beim Thema Aktien.

Dividenden sind leider nicht die
neuen Zinsen

Sehr haufig hort man inzwischen, dass divi-
dendenstarke Aktien eine gute Alternative
zu Zinsanlagen seien. Ich befiirchte, dass
diese Aussage bei vielen Investoren eine fal-
sche Erwartungshaltung erzeugt. Sicherlich
bildet eine konstante Dividendenzahlung ei-
nen guten Risikopuffer gegen Kapitalverlus-
te. Aber nur auf lange Sicht. Wer sehr lang-
fristig investiert, mag sich damit trosten
konnen, dass durch die jahrlichen Dividen-
den irgendwann auch Verlierer-Aktien eine
positive Rendite aufweisen. Telekom-Aktio-
nire der ersten Stunde wissen, wovon ich
spreche. Fiir die betriebliche Geldanlage
kann eine Buy-and-hold-Strategie mit Divi-
dendenaktien aber keine Losung sein. Ich
empfehle Thnen, die Geldanlage in Threm Un-
ternehmen wie folgt anzugehen:

Erstens: Lockrufe iberhéren

In Niedrigzinsphasen haben die Finanz-Alche-
misten der Banken ihre Hochkonjunktur. Wie
am FlieBband werden synthetische Finanzpro-
dukte und Fonds auf den Markt geworfen, die

attraktive Ertrage bei zu vernachldssigendem
Risiko versprechen. Offensichtlich bauen die
Marketingabteilungen darauf, dass Anleger
unter Anlagedruck ein sehr kurzes Gedéacht-
nis haben: Es waren genau solche syntheti-
schen Zertifikate und intransparenten Fonds,
die nach der Lehman-Pleite den groBten Scha-
den angerichtet haben. Alle Anbieter kochen
mit dem gleichen Wasser, risikolose Ertrage
gibt es nicht. Finanzprodukte sind wie Eisber-
ge: Die wahren Risiken liegen nicht sichtbar
unter der Oberfldche. Brauchen Sie solche zu-
sétzlichen Risiken wirklich? Ihr Kerngeschaft
ist doch schon riskant genug.

Zweitens: Umdenken

So banal es klingt: Im Gegensatz zu Ihrem
Kerngeschift stehen Sie bei der Geldanlage
nicht im Wettbewerb mit anderen. Sie miissen
die Markte nicht schlagen. Es reicht vollig
aus, die durchschnittliche Marktperformance
zu erwirtschaften. Nehmen Sie eine demiiti-
ge Grundhaltung ein. Worauf es bei der Geld-
anlage wirklich ankommt, sind Fehlerver-
meidung, Kostensenkung und die Kontrolle
des Risikos durch eine strikte Verlustbegren-
zung.

Drittens: Topfe bilden

Klaren Sie, welchen Teil Ihrer liquiden Mittel
Sie innerhalb der kommenden zwolf Monate
definitiv brauchen werden. Diese Summe
kommt in einen Liquiditdtstopf, der keinen
Kursschwankungen ausgesetzt werden sollte.
Hier nehmen Sie ganz bewusst Null- oder Ne-
gativzinsen in Kauf. Die iibrige Summe mit
einem ldngeren Anlagehorizont kommt als
strategische Kriegskasse in ein gemischtes
Wertpapierdepot mit Aktien und Anleihen.
Die maximale Aktienquote sollte zwischen 25
und 50 Prozent liegen, je nachdem, welche
Riickschlége Sie in diesem Topf bereit sind zu
tragen. Denn auch bei konsequenter Verlust-

begrenzung braucht es immer etwas Reakti-
onszeit, bis die ReiBleine greift.

Viertens: Instrumente und Regeln festlegen

Im Hinblick auf Kostensenkung und breite
Streuung bietet es sich an, komplett mit
transparenten Indexfonds zu arbeiten und
ganz auf Einzelwerte zu verzichten. Die Han-
delsregeln miissen die Verlustbegrenzung
sicherstellen, damit Thnen die relativ hohe
Aktienquote nicht zum Verhdngnis wird,
wenn Sie doch schon nach sechs Monaten an
das Geld in der Kriegskasse miissen. Sie kon-
nen natiirlich klassisch mit Stop-Loss-Kursen
arbeiten. Fiir noch geeigneter halten wir dy-
namische Indikatoren wie zum Beispiel
Trendlinien, da sie auch eine Antwort auf die
Frage nach dem Wiedereinstieg bieten.

Fiinftens: Diszipliniert handeln

Von der Investorenlegende Warren Buffett
stammt der Satz, dass Geldanlage einfach ist,
aber nicht leicht. Er spielt auf unsere allzu
menschliche Neigung an, je nach Gefiihlsla-
ge von unseren Regeln abzuweichen und uns
damit zu schaden. Erfolgreiche Geldanlage
setzt deshalb Disziplin voraus. Da emotions-
freies, regelbasiertes Handeln mit fremdem
Geld leichter ist als mit eigenem, ist es oft
ratsam, das Management der Kriegskasse
an bankenunabhdngige Vermogensverwal-
ter auszulagern.

O

Andreas Zittlau ist Geschaftsfiihren-
der Gesellschafter der PRIVACON
Vermogensverwaltung, einem Partner-
unternehmen der INTES.

Kontakt: Telefon 0228/36780-70,
andreas.zittlau@privacon.de
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Unternehmerfamilien investieren
in Familienunternehmen

INTES schafft ein Netzwerk fiir kapitalsuchende und
kapitalgebende Familienunternehmen und Family Offices.

Friedhelm Loh, Vorsitzender der Friedhelm
Loh Gruppe, hat sich am Roboterhersteller
Kuka beteiligt. Dirk RoBmann, Griinder und
Geschéftsfithrer der gleichnamigen Droge-
riekette, ist grofter Aktiondr bei der Deut-
schen Beteiligungs AG, die wiederum an
rund 20 Mittelstandlern beteiligt ist. Sich
auBerhalb des Kernunternehmens unter-
nehmerisch zu beteiligen, hat Tradition bei
deutschen Unternehmerfamilien. Die Fami-
lien Oetker, Haub, Quandt, Werhahn, Haniel
oder Jacobs haben im Laufe mehrerer Gene-
rationen auf diese Weise ganze Unterneh-
mensportfolios aufgebaut.

In einer Studie aus dem Jahr 2013 hat die
Universitat St. Gallen 342 Familien zu ihrer
Vermogensstruktur befragt. Unternehmeri-
sche Beteiligungen jenseits des Kernunter-
nehmens spielten dabei eine wesentliche
Rolle. Im Schnitt war jede Familie an zehn
Unternehmen beteiligt.

Aber auch Unternehmerfamilien mit weni-
ger groBen Vermogen als die obengenann-
ten investieren ihr Vermogen immer ofter in
Direktbeteiligungen. Aus verschiedenen
Griinden: Sie gelten als krisenresistenter als
Kapitalmarktinvestments, versprechen ho-

here Renditen und ermoglichen ein aktives
Mitwirken des Unternehmers. Das aktuelle
Niedrigzinsumfeld tut sein Ubriges. Traditi-
onelle Kapitalanlagen konnen den nachhal-
tigen Vermogenserhalt iiber mehrere Gene-
rationen nur noch bedingt gewdhrleisten.

Auf der anderen Seite 6ffnen sich kapitalsu-
chende Familienunternehmen immer ofter
fiir diese »neuen« Investoren. Viele Mittel-
standler haben ihre Bankenabhdngigkeit in
der Vergangenheit bewusst reduziert. Fiir
bestimmte risikoreichere Wachstumsfinan-
zierungen stehen Banken ohnehin nur be-
grenzt zur Verfiigung.

Es gibt sie also: die unternehmerisch geprég-
ten Geldgeber und die nach fremdem Eigen-
kapital suchenden Familienunternehmen.
Nur finden beide in der Praxis viel seltener
zusammen als eigentlich denkbar. Auf Inves-
torenseite werden Direktbeteiligungen op-
portunistisch aus dem ndheren Umkreis vor-
angetrieben und nicht unbedingt systema-
tisch gesucht, analysiert und gepriift. Keine
der am Markt verfligharen Plattformen
schafft es, beide Seiten zusammenzubrin-
gen. Aus diesem Grund offnet die INTES
Akademie fiir Familienunternehmen ihr
Netzwerk fiir investierende Unternehmerfa-
milien und kapitalsuchende Unternehmen.
Wir bringen in vertrauensvollen personli-
chen Gesprdachen Unternehmer, die einen
Teil ihres Vermogens in unternehmerische
Direktbeteiligungen einbringen mdochten,
mit anderen Unternehmern zusammen, die
Liquiditdt zur Umsetzung ihrer vielfaltigen
unternehmerischen Ziele suchen - wie z.B.
fiir Innnovationen, Akquisitionen oder auch
die Ablosung ausscheidender Gesellschafter.
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Die Vorteile fiir beide Parteien liegen auf
der Hand: Kapital bereitstellende Unterneh-
mer(familien) konnen durch Investments in
andere Familienunternehmen ihr Familien-
vermogen sichern und mehren, indem sie
langfristig hohere Renditen erzielen, als mit
klassischen Kapitalanlagen erreicht werden
konnen. Gleichzeitig konnen sie ihre unter-
nehmerische Kompetenz jenseits des eige-
nen Familienunternehmens zum Einsatz
bringen, indem sie die Entwicklung des in-
vestierten Unternehmens mitgestalten und
aktiv vorantreiben.

Auf der anderen Seite konnen kapitalsu-
chende bzw. -aufnehmende Unternehmer

durch eine Direktbeteiligung auf eine weite-
re Finanzierungsquelle zur Wachstumsfi-
nanzierung, Diversifizierung oder Umstruk-
turierung zurtickgreifen und so ihre Eigen-
kapitalbasis starken. Ein Vorteil wiederum
fiir ihr Rating und eine weitere Bankenfi-
nanzierung. Sie konnen den gewonnenen
finanziellen Spielraum nutzen, um ihr Ver-
mogen zu diversifizieren, das Firmen- und
Privatvermdgen im Nachfolgeprozess zu
trennen und eine gerechtere Aufteilung des
Gesamtvermogens sicherzustellen. Hinzu
kommt, dass ihnen neben dem bereitgestell-
ten Kapital ein Partner auf Augenhohe zur
Seite steht, der einen langfristigen Investiti-
onshorizont verfolgt und sein Know-how,

seine Kontakte und sein Netzwerk einbrin-
gen kann, um die Unternehmensentwick-
lung voranzutreiben!

O
&

Dr. Dominik von Au ist Geschaftsfiih-
rer der INTES Akademie fiir Familien-
unternehmen.

Kontakt: d.von.au@intes-akademie.de

Bei Interesse am Beteiligungsnetzwerk
sprechen Sie uns gerne vertrauensvoll
an unter Telefon 0228/36780-62

KANN IHR PERSONALBERATER

MITTELSTAND?

AUCH MORGEN NOCH?

Wir sind Mittelstand.

Die Konservative Avantgarde

unter den Top Ten der deutschen

Personalberatungen.
Seit 42 Jahren.

M

ROCHUS MUMMERT

EXCELLENT HUMAN RESOURCES

] Familienunternehmen@RochusMummert.com
|'| Dusseldorf  Frankfurt « Hannover « Hamburg ¢ Miinchen
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FIND LASTING SUCCESS

RICH KARLGAARD

Der Vater, der Sohn und die Firma
Christoph Schweiger, Re Di
Roma-Verlag, 120 Seiten, Preis:
12,80 Euro

o

Im vom Vater gegriindeten Unternehmen ar-
beitet Christoph Schweiger seit 12 Jahren.
An seinen ersten Tag erinnert er sich, als sei
er gestern gewesen. »In der Anfangszeit war
es hart. Was mich am meisten belastete, war,
permanent auf der Biihne zu stehen. Jeder
beobachtet einen, dauernd.«

Dann beginnt die Nachfolge. Vater und Sohn
sagen Dritten, dass sie gemeinsam fiihren.
Der Vater ist der Unternehmer, aber der
Sohn spielt ihn nur. Der Stabwechsel ist vor-
gedacht, dennoch muss sich der Junior seine
Rolle hart erarbeiten: Er spiirt, dass sich et-
was dndern muss - und das geht nur, wenn
er seinen Einfluss vergroBert. Agenda: Wil-
len zeigen, den Senior aus dem Unterneh-
men leiten, ohne dass das Familidre leidet,
selbst das Heft in die Hand nehmen. »Junior,
tibernehmen Sie Verantwortung! Sofort! Und
nicht erst spater, wenn der Senior nicht mehr
da ist«, ruft er seinen Lesern zu. Fiihrung
sollte sich der Nachfolger nicht ersitzen, son-
dern ergreifen.

Der Autor gibt den Bericht {iber seine Nach-
folge radikal subjektiv. Hoffnungen und Ziele
haben darin ebenso ihren Platz wie Angste
und die schlaflosen Néchte. Seine Gedanken-
skizzen sind Lebenshilfe fiir jeden Nachfol-
ger, der mittendrin steckt - und sich wundert,
was mit ihm und um ihn herum vorgeht.

Wir Erben.

Was Geld mit Menschen macht
von Julia Friedrichs, Berlin-Verlag,
319 Seiten, Preis: 19,99 Euro

o

Aus der Sicht der Eltern ist alles ganz wunder-
bar: Kinder gut erzogen, mit Ausbildung an
erstklassigen Adressen. »Da ist der Schritt in
die Nachfolge der natiirliche Wegg, so die ver-
breitete Haltung, »wir machen es unseren
Nachkommen leicht.« Aber die Perspektive
der Kinder sieht manchmal ganz anders aus.
Klar, sie wissen, sie kommen aus einer guten
Familie. Dennoch hadern sie. Sie wollen nicht
zu denen gehoren, die in den USA »Silver
Spoon Kids« genannt werden. Sie haben
manchmal das Gefiihl, dass das groBe Erbe
auch eine groBe Last sein kann.

Julia Friedrichs hat diesen Erben nachge-
spirt, in behutsam erzihlten Geschichten.
»Ich glaube, ja«, sagt etwa die Tochter einer
Unternehmerfamilie auf die Frage, ob sie das
Geschift iibernehmen werde, »aber vielleicht
auch nicht.« Ihr ist es unheimlich, weil sie
manchmal denkt, die Nachfolge bringe sie um
ihren eigenen Weg. Sie geht zu einem Coach
speziell fiir Erben, heimlich, wie manches an-
dere Kind aus Unternehmerfamilien auch.

Die Autorin zeigt klar und {iberzeugend, wie
viele Spannungen, nie beantwortete Fragen
und Unsicherheiten mit einer Nachfolge ver-
bunden sind, auch wenn diese, wie so oft, auf
den letzten Metern doch noch gelingt. Mit dem
unbefangenen Blick der AuBenseiterin lenkt
sie ihre Leser auf Themen, {iber die beide Ge-
nerationen mehr reden sollten. Lesenswert!

The Soft Edge: Where Great
Companies Find Lasting Success
von Rich Karlgaard, Jossey-Bass,
272 Seiten, Preis: ca. 20 Dollar

o

Mit einer durchdachten Strategie und 1A-
Umsetzung kann man jedes Geschéft zur
Bliite fithren - fiir ein paar Quartale oder so-
gar Jahre. Ein richtig langlebiges Unterneh-
men aber ldsst sich so nicht aufbauen. Das
gelingt erst, wenn auch die weichen Faktoren
ins Spiel kommen. Uber Generationen erfolg-
reiche Unternehmen greifen deshalb auf ei-
nen Vorrat an Werten, Routinen und Grund-
einstellungen zu, die sich tiber die Zeit hin-
weg kaum verdndern. Diese liefern den han-
delnden Personen genau jene Navigations-
hilfen, die sie brauchen, wenn sie eine Folge
von Auf- und Abschwiingen iiberleben wol-
len. Rich Karlgaard, Unternehmer und Autor
aus den USA, hat dieser These in seinem
Buch »The Soft Edge« nachgespiirt. Er sprach
mit CEOs von groBen und mittleren Unter-
nehmen, untersuchte deren langfristige Star-
ke, zeichnete Erfolgsgeschichten nach.

Dabei stellte er fest, dass Unternehmen, die
Vertrauen schaffen konnen, die Mitarbeitern
und Kunden eine attraktive Geschichte lie-
fern und Erfahrungen als immaterielles Ka-
pital nutzen, auf lange Sicht besonders er-
folgreich sind. Damit schafft Karlgaard eine
Anleitung fiir die Fiihrung von Familienun-
ternehmen, die stabil ihren Weg gehen. Der
Rat kommt im bewdhrten Format des ameri-
kanischen Business-Books: stark struktu-
riert, leicht lesbar, viele Anekdoten und Fall-
beispiele aus der Praxis.
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Unternehmer-Erfolgsforum 2015
am 12. November
im Grandhotel Schloss Bensberg

im Bereich Unternehmen

im Bereich Personlichkeit

Das Innovationsseminar

Denkmuster, Werkzeuge und Anregungen
fr Innovationsspriinge

14. Juli 2015 in Minchen

Die digitale Revolution
Potenziale erkennen und umsetzen
15. Juli 2015 in Miinchen

Leadership 2.0

Fiihrung in Zeiten von Smartphone,
Burnout & Co.

16. Juli 2015 in Miinchen

Fiihrung - Was wirklich zahit.
1. September 2015 in Bonn
mit Dr. Reinhard K. Sprenger

Talentmanagement und
Personalentwicklung
11. September 2015 in Hannover

Fremdmanagement im
Familienunternehmen
30. September 2015 in Herzogenaurach

Die liberzeugende Rede

Prasenz, Atmung, Korpersprache und Stimme

24. August 2015 in Bonn mit Isabel Garcia

Charisma

Die Konigsdisziplin des liberragenden
Leaders

28. September 2015 in Herzogenaurach
mit Dieter Lange

im Bereich Vermdgen

Schenken und vererben

Modelle und Gestaltungsmaglichkeiten
fur Unternehmer

8. Juli 2015 in Kassel

Minenfeld Vermdgensaufbau
9. Juli 2015 in Kassel

Stiftung als Nachfolgeldsung
11. August 2015 in Bremen

im Bereich Familie

in Familienunternehmen

Notfallplan fiir Unternehmer
8. September 2015 in Hannover

Kindererziehung

flir Unternehmer als Eltern von Kindern
bis 10 Jahre

29. September 2015 in Herzogenaurach
mit Dr. Herbert Renz-Polster

Geschwister in der
Unternehmensfiihrung
1. Oktober 2015 in Herzogenaurach

Biihnen-Workshop »Starker Auftritt«
Sicheres und authentisches Auftreten
als Nachfolger

11. bis 13. September 2015 in Berlin

Fiihrungs-Workshop »Wirkungsvoll
und souverén fiihren«

Wie Sie als angehender Nachfolger
Ihre Rolle in Unternehmen und Familie
uberzeugend ausfiillen

23. bis 25. September 2015 in Bonn

Die Organisation von Fiihrung und Kontrolle
18. September 2015 bei Miinchen

Rechte und Pflichten als Gesellschafter
19. September 2015 bei Miinchen

Bilanzen lesen und verstehen
23. Oktober 2015 bei Miinchen

Strategische Entscheidungen einschatzen
und Finanzierungsmodelle verstehen
24. Oktober 2015 bei Minchen

Das Management der Unternehmerfamilie
27. November 2015 bei Miinchen

Vermdgen erhalten und vermehren
28. November 2015 bei Miinchen

in Familienunternehmen

Einflihrungslehrgang:

Rahmenbedingungen, Rollen, Aufgaben und
Anforderungen

29. bis 30. September 2015 bei Frankfurt/M.

Vertiefungslehrgang:

Spezialwissen und Handwerkszeug fiir Analyse,
Kontrolle und strategische Entscheidungen

3. bis 4. November 2015 bei Frankfurt/M.

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

oder unter www.intes-akademie.de/
anmeldeformular

INTES

Akademie fiir Familienunternehmen
Kronprinzenstrafe 31

53173 Bonn-Bad Godesberg

www.intes-akademie.de
www.facebook.com/INTES.Akademie
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Erfolgreiche Unternehmer handeln vorausschauend und verantwortungsbewusst. Dies ist

uns sehr vertraut. Schliefllich stehen wir als Privatbankiers selbst in der Haftung fiir unsere
Entscheidungen. So schitzen unsere Kunden nicht nur die unabhidngige und persénliche
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