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Wer konnte das neue Denken besser verkor-
pern als sie? Simone Bagel-Trah, Ur-Urenke-
lin des Henkel-Griinders (unser Bild), steht
fiir den neuen Stil an der Firmenspitze: Die
Aufsichtsrats-Chefin ist nahe am Tagesge-
schaft, sie bildet mit ihrem familienfrem-
den Vorstandschef ein Duo auf Augenhohe,
in der Kommunikation ist ihr Inhalt wichti-
ger als traditionsbeladene Form. Fiir ihr
Wirken wurde sie jetzt mit dem Preis »Fami-
lienunternehmer des Jahres« ausgezeichnet.

Wie wichtig neues Denken auch in vielen
anderen Disziplinen ist, zeigte das diesjéh-
rige Unternehmer-Erfolgsforum der INTES
Akademie fiir Familienunternehmen: Die
Digitalisierung verlangt den Abschied von
manch geliebtem Geschéftsmodell, das
Prinzip Versuch und Irrtum wird in einer
unsicheren Welt zum neuen Strategiebau-
stein - und in der Unternehmer-Nachfolge
konnen auch ungewohnliche Wege zum Ziel
fiihren. SEITE 03-09

~ Kompetent
~ als Beirat

QUALIFIZIERUNGSPROGRAMM FUR
BEIRATE UND AUFSICHTSRATE
IN FAMILIENUNTERNEHMEN 2016

Mehr Infos finden Sie unter
www.intes-akademie.de/beirat




Wort der Herausgeber

Liebe Leser!

Ein ereignisreiches Jahr neigt sich dem Ende zu. Der Hohe-
punkt des INTES-Jahres ist traditionell der November mit dem
Unternehmer-Erfolgsforum auf Schloss Bensberg. Familienun-
ternehmer treffen Familienunternehmer und nehmen sich ei-
nen Tag Zeit, um iiber den Tellerrand zu schauen. In diesem
Jahr ging es um neue Kopfe und Konzepte fiir die Ultra Modern
Economy. Es trafen Querdenker und Vordenker wie Dr. Kjell
Nordstrom und Stefan Smalla auf die Geschéftsfiihrer und Ge-
sellschafter von Traditionsunternehmen wie Henkel oder He-
raeus. Disruptive Energien wurden freigesetzt, neue Gedan-
kenspiele ermoglicht. Aber lesen Sie selbst in dieser Ausgabe
des UnternehmerBriefs, wie wir alle gemeinsam auf Schloss
Bensberg die Welt der Familienunternehmen und Unterneh-
merfamilien weitergedacht haben.

Seit 16 Jahren treffen sich Deutschlands Familienunternehmer
im November auf dem Unternehmer-Erfolgsforum. Fast alles
hat sich im Laufe der 16 Jahre verandert. Und das ist gut so.
Nur eines bleibt gleich: Auch in der ultramodernsten Gesell-
schaft, die wir uns vorstellen konnen, ersetzt nichts die direkte
Begegnung von Mensch zu Mensch, von Familienunternehmer
zu Familienunternehmer.

Wir wiinschen viel SpaB bei der Lektiire!

Herzlichst
Thre

Peter May Peter Bartels

(e Vs

Inhalt

Neues Denken kann es gar nicht genug geben

von Axel Gloger 03
Die Henkel-Frau

von Sabine Strick 08
Namen und Wiirdigungen 10

Jetzt kommt die Stunde der Verantwortung
von Axel Gloger 12

Den Erfolgsfaktoren auf der Spur . 14

Klare Grundsétze fiir den Erfolg
von Stephan Rupprecht . 15

Die Multitaskerin
Dominik von Au im Gesprdch mit Marie-Christin Ostermann ... 16

»Wir haben die Firma geerbt, aber nicht die Macht«
von Kirsten Schubert 18

Wie ein Beirat die Nachfolge erfolgreich begleiten kann

von Karin Ebel und Gerold Rieder . 20
Der Gang aufs Parkett . 23
Finanzierung ohne Bank

von André Knéll und Fabian Kopf . 24
Pensionsriickstellungen im Zeitalter der Niedrigzinspolitik

von Lutz Goebel 25
Lesetipps 26
Veranstaltungstipps fiir Familienunternehmer ... 27

INTES UnternehmerBrief

ISSN: 2199-5273 | 13. Jahrgang, Dezember 2015

Erscheinungsweise: 4 x jahrlich

Preis Jahresabonnement: EUR 90,- zzgl. MwSt. | AZ-Spiegel auf Anfrage
Herausgeber: Prof. Dr. Peter May und Dr. Peter Bartels

Verleger: Dr. Dominik von Au und Gerold Rieder,

INTES Akademie fiir Familienunternehmen

Redaktion: Axel Gloger, Sabine Strick, Barbara Wallrafen

Design: BRANDIT Marke & Beratung

Abonnements, Anzeigen und Kontakt zur Redaktion

tber die INTES Akademie fir Familienunternehmen « KronprinzenstraBe 31 -
53173 Bonn-Bad Godesberg « Tel. 0228/36780-65 « Fax 0228/36780-69 *
E-Mail info@intes-akademie.de + www.intes-akademie.de



TITELTHEMA 03

Neues Denken

kann es gar nicht genug geben

Das Familientreffen der Familienunternehmer stellte
sich dem Zeitgeist: Der grofie Umbruch will mit Mut,
Initiative und Tatkraft angegangen werden.

Seine Worte zum Auftakt trafen die Seelenlage vieler Familienun-
ternehmer. »So viel Verdnderung wie heute war nie in unserem Le-
beng, sagte Peter May, Griinder von INTES. Fiir manchen verdichte
sich der Eindruck von einem Totalumbau: DrauBen driickt die digi-
tale Transformation, sie zerstort und erneuert in einem Zuge. »Wir
miissen Abschied nehmen von geliebten Geschiftsmodellen.« Die
Demografie schafft neue Fakten, Markte vergehen und entstehen in
rascher Folge. Drinnen riittelt derweil der Wertewandel an den Fun-
damenten des Familienunternehmens. Das Bild der biirgerlichen
Familie wird blasser, statt einer gibt es viele Optionen fiir jeden in
der Familie. »Die Bindekraft der Tradition schwindet, stellte May
mit Blick auf Patchworkfamilien, Selbstverwirklichungstraume und
in Briichen verlaufende Berufsbiografien fest.

Damit war der Ton des 16. Unternehmer-Erfolgsforums gesetzt: Ver-
haltenes Staunen iiber die Gleichzeitigkeit von Wandel auf so vielen
Feldern. 250 Teilnehmer kamen zum groBen Jahrestreffen der Fa-
milienunternehmer auf Schloss Bensberg zusammen, seinen Titel
»Neues Denken« versah Peter May noch mit einem Ausrufezeichen,
um die Notwendigkeit der Tat zu verdeutlichen: Die Lage ist un-
tbersichtlich, manchmal unsicher - und dennoch gilt es, schon die
nachsten Schritte zu gehen.

Dass das trotz des Umfeldes keineswegs angstvoll geschehen muss,
zeigte Kjell Nordstrom. Der 57-Jdhrige, qua Lebenserfahrung iiber-
triebener Euphorie unverdachtig, ist Management-Vordenker. Im
Stil seines Buches »Funky Business« zeigte er den Familienunter-
nehmern, was man in Zeiten des Umbruchs am besten tut: ihn um-
armen, seine Krafte als Chance nutzen, dabei den Humor behalten.
»80 Prozent der Menschen weltweit leben kiinftig in 600 Stadten.
Die Urbanisierung lauft so schnell wie noch nie zuvor¢, sagte der
Schwede tiiber die Mdrkte von morgen, und: »Wenn Sie morgen ir-
gendwo auf der Welt an eine Wohnungstiire klopfen, werden Sie
beim Offnen nur eine Person sehen. Sonst wohnt da keiner.« Die
Stadt von morgen ist singleisiert - und von mehr Frauen als Man-
nern bevolkert.

Sicherheit? Planbarkeit? »Vergessen Sie es«, sagt Nordstrom und
erklart den Unternehmern, wie sie damit umgehen sollen: »Das

Kjell Nordstrém

Planungs-Paradigma wird ersetzt durch das Versuch-und-Irrtum-
Paradigma.« Nur wer sich Misserfolg zum Freund mache, konne in
der neuen Welt {iberleben, so der Schwede mit einem Augenzwin-
kern, denn der Irrtum von heute liefert das Wissen fiir den erfolg-
reichen Versuch von morgen.



04 TITELTHEMA

Stefan Smalla

Simone Bagel-Trah und Kasper Rorsted

Wie sich mit diesem Modus Denk-Grenzen vorteilhaft tiberwinden
lassen, zeigte Stefan Smalla. Den tiblichen »Das geht nicht!«-Regeln
widersetzte er sich, dachte neu und griindete ein Geschift, das es
nach althergebrachter Denkweise gar nicht geben diirfte. Smalla
verkauft Schrinke, Stithle und Tische per Internet-Vertrieb. Sein
Mobelhandel im Netz floriert, im vierten Jahr des Bestehens setzt er
schon 183 Millionen Euro in 14 Lindern um. »Als Unternehmer
muss man mitunter etwas anfangen, bei dem alle anderen sagen: du
spinnst«, kommentiert er seinen Einstieg ins digitale Geschaft. Die
groBte Hiirde freilich haben Firmenchef Smalla und seine Investo-
ren noch vor sich: Gewinn erwirtschaften. Die Hoffnung geht auf
das Jahr 2016, dann sollen die Zahlen erstmals schwarz sein.

Wie nahe neues und altes Denken beieinanderliegen, zeigte Simone
Bagel-Trah, Aufsichtsratsvorsitzende von Henkel und Nachkomme
des Griinders. Sie stellt tiberzeugend dar, dass das Familienunter-
nehmen in seinen seit 140 Jahren bewdhrten Werten wie Exzellenz,
Innovation und Nachhaltigkeit verwurzelt ist. Firma und Produkt
stehen im Vordergrund, die Familienmitglieder ordnen sich den In-
teressen des Unternehmens unter.

Zugleich aber personifiziert Bagel-Trah das neue Denken. Als sie
dartiber berichtet, wie sie mit Kasper Rorsted zusammenarbeitet,
dem Vorstandschef von Henkel, klingt das nach New-Economy-Un-
ternehmen, nicht nach 50.000-Mitarbeiter-Konzern. »Wir sind stan-
dig im Gesprichg, sagt die Henkel-Chefin, »wir machen das kurz
und schnell. Sehr haufig per SMS.« Textnachrichten sind manchmal
wichtiger als schwergewichtige Aufsichtsratskorrespondenz.

»lch bin fast jeden Tag im Unternehmen, sagt die Familienunter-
nehmerin - und ihr CEO spiegelt das: »Es ist gut, eine so aktive
Aufsichtsratschefin zu habeng, ergdanzt der CEO. Man nehme sich
sehr viel Zeit fiir die Einigung tiber die Strategie, und den Umgang
mit Bagel-Trah schdtze er als »sehr unkompliziert, sehr berechen-
barg.

Wer Rorsted und Bagel-Trah wirken sieht, denkt nicht an Hierarchie
und Patriarchat, sondern an ein Fiihrungsduo, das sich auf Augen-
hohe begegnet - so geerdet, unaufgeregt und kongruent wirkt bei-
der Stil. Dazu passt, dass Bagel-Trah Themen wie »Erste Aufsichts-
ratschefin in der Dax-Liga« und »Frau an der Firmenspitze« kurz
und mit einem verbindlichen Lacheln abtut. So etwas ist ihr nicht
wichtig, Disziplin und professioneller Habitus lassen sie auf den
Kern ihrer Agenda zurlickkommen: den lang andauernden Erfolg
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Jurgen Heraeus und Jan Rinnert im Gesprach mit Peter May

im Geschaft und die familidre Eigentlimerschaft. Fiir den Einsatz da-
fiir wurde Simone Bagel-Trah am gleichen Tag mit dem Preis »Fami-
lienunternehmer des Jahres« ausgezeichnet (lesen Sie dazu Seite 8).

Eine bemerkenswerte Agenda zeigt auch der Generationswechsel bei
Heraeus - hier war ein hohes MaB3 an neuem Denken eine wichtige
Zutat des Gelingens. Jiirgen Heraeus, heute 79 Jahre, hat fiinf Tochter.
Als natiirliche und beste Wahl fiir den Ubergang auf die nichste Ge-
neration aber kommt Schwiegersohn Jan Rinnert (heute 47) ins Spiel.

Mit Mut und neuem Denken
klappt auch die ungewdhnliche Nachfolge

In Familienunternehmen ist das eine immer wieder praktizierte
Losung, der Weg dorthin freilich ist mit Tretminen und Fettnépf-
chen gespickt. »Was wird, wenn er Firmenchef ist und dann die Ehe
auseinandergeht?« ist eine der moglichen Fragen. Das Gespann
Rinnert-Heraeus wollte diese Probleme nicht abtun, denn im Hin-
tergrund wirken die Interessen der 190-plus Gesellschafter des Fa-
milienunternehmens. Beide stellten sich auf ihre Weise. Rinnert
mit jugendlicher Klarheit des gut ausgebildeten Profis, Heraeus mit
Selbstdistanz, lange gereifter Lebensklugheit und Feinsinn gegen-
iiber den Stimmungen in der Gesellschafterfamilie.

Als Ergebnis bauten die beiden einen Ubergang, der den Besonder-
heiten der Schwiegersohn-Losung gerecht wird. Der Kern: Der Juni-
or wird CEO, der Senior bleibt Aufsichtsratschef. So kann Letzterer
Starthilfe leisten, zwischen Firmen- und Familieninteressen mediie-
ren und seine schiitzende Hand tiber Rinnert halten, wenn es allzu
skeptische Stimmen gegeniiber der Rolle »Schwiegersohn« gibt.

»Ich weiB, unser Schritt entspricht nicht dem Governance-Idealg,
sagt Heraeus zur Prasenz von Familienmitgliedern in den beiden
Spitzendmtern, »aber ich wollte das Vertrauen fiir diese Losung stif-
ten, das tiberleiten. Das ist mir gelungen.« Hilfreich dabei war eine
Weisheit, die ihm vor Jahrzehnten ein alter Heraeus-Miteigentiimer
bei einer Gesellschafterversammlung zuraunte: »Der Souverin,
das sind wir.« Vorstandschef und Aufsichtsratschef tun gut daran,
dessen Interessen zu ihren eigenen zu machen.
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Roland Koch

Heinrich Weiss, Christian Lindner, Armin Laschet, Lutz Gobel (v. I.)

In Wechsel ganz anderer Art gab Roland Koch einige offene, mutige
Einblicke. Der heute 58-Jahrige hat mehrfach seine berufliche Exis-
tenz von heute auf morgen neu gedacht - und dabei selbst erlebt,
dass Aufstieg, Erfolg und Niederlage manchmal kaum einen Schritt
voneinander entfernt liegen. Mit seiner Wahl zum Ministerprasi-
denten Hessens dnderte sich sein Leben von einem Tag auf den
anderen. Viele Erfolge begleiteten sein Wirken, aber auch heftige,
medial breit aufgegriffene Diskussionen. Das auszuhalten brauche
Gelassenheit und Standvermogen: »Man kann es nicht so machen,
dass die Siege von allen gefeiert werden - und von den Flops keiner
erfiahrt«, sagte Koch.

»100 Prozent Trefferquote gibt es nicht.«

Nach elf Jahren im Amt als Landeschef tritt er zuriick. In die Wirt-
schaft solle der Weg jetzt fiihren, lieB Koch damals verlauten, aber
auf eine vorgebuchte zweite Karriere kann er zu diesem Zeitpunkt
noch nicht bauen. »Ich bin mit wackeligen Beinen gegangenc, ge-
stand er. Ein Jahr spater wird er Vorstandschef von Bilfinger, seine
Arbeit fiir den Baukonzern habe er als groBes Gliick empfunden,
wie den Gewinn einer absoluten Mehrheit. Aber als er in kurzer
Folge zwei Gewinnwarnungen verantworten muss, zieht er die Kon-
sequenz - und gibt sein Amt als Firmenchef ab.

»Scheitern«, sagt Koch, »ist normal. Es gehort dazu. Es wire ver-
messen anzunehmen, dass 100 Prozent der Wiirfe ein Treffer sind.«
Fiir ihn sei es eine Frage der Seelenhygiene, zu diesen Themen
auch zu stehen - zu Erfolgen wie zu den Misserfolgen. »Die Nieder-
lage muss man aushalten, dafiir braucht es ein dickes Fellg, sagte
er. »Wichtiger ist, bei seinen Prinzipien zu bleiben und seinen Weg
zu gehen.« Seine private Umgebung habe ihm in schwieriger Zeit
geholfen - als sicherer Anker und, wie Koch es nennt, als »Quelle
der Selbstrelativierunge.

»Aushalten konnen«, das war auch das Schliisselwort, das das der-
zeitige Verhdltnis der Unternehmer zur Politik beschreibt. Sowohl
Lutz Gobel als auch Heinrich Weiss beschrieben in einer von Klaus
Schweinsberg moderierten Diskussion, wie wenig erfreulich sie das
Wirken der Politik derzeit sehen. »Die CDU muss »Wirtschaftcerst wie-
der lerneng, sagte Gobel, der Prasident des Verbandes Die Familien-
unternehmer - ASU und Geschiftsfihrender Gesellschafter von
Henkelhausen ist, »die Erbschaftsteuer-Gesetzgebung ist eine vollige
Katastrophe, da geht nichts mehr.« Unternehmerkollege Heinrich
Weiss, Ex-BDI-Chef und Aufsichtsratsvorsitzender von SMS, sekun-
dierte. »Die CDU-Regierung wickelt ein SPD-Programm ab«, sagte er
mit einem pessimistischen Grundton, und: »Wir erleben einen De-
facto-Verlust an Demokratie auf EU- und nationaler Ebene.«

Vielen Unternehmern wére es lieber, wenn sie sich diese Sorgen
nicht machen miissten - denn schon die Arbeit am und im Geschaft
ist fordernd genug. Das Internet der Dinge, Industrie 4.0 und der
Hyper-Wettbewerb fordern ihren Platz auf der Agenda. Steht dann
noch eine Nachfolge ins Haus, gibt es mehr als genug zu tun - zu-
mal der Ruf »Macht die Geschaftsmodelle neu!« immer lauter wird.
»Auf vielen Markten ging es bislang komfortabel zu. Unternehmen
hatten ein temporares Monopol«, sagt Vordenker Nordstrom. Die
Zeiten des Komforts ohne Konkurrenz aber wiirden immer Kiirzer,
die VorstoBe zum Neuen in immer rascherer Folge notig. Das be-
wahrte »Mehr vom Gleicheng ist fiir diese Welt keine Strategie mehr
- stattdessen ist eine Rolle gefragt, die Nordstrom »Game Changer«
nennt: Der Innovator definiert die Regeln des Spiels neu - und
wenn er es nicht macht, wird es bald der Wettbewerber tun.

Save the Date:
Das nachste Unternehmer-Erfolgsforum findet
am 8. November 2016 auf Schloss Bensberg statt.
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Die Henkel-Frau

Simone Bagel-Trah ist yFamilienunternehmer des Jahres«. Wer es schafft, einen 140-jdhrigen Clan mit iiber
100 Gesellschaftern fiir die gemeinsame Sache zu gewinnen und gleichzeitig den Kapitalmarkt zu tiberzeu-

gen, muss besondere Talente mitbringen.

Als Simone Bagel-Trah im Jahr 2009 als erste Frau in Deutschland
das Amt einer Aufsichtsratsvorsitzenden in einem DAX-Konzern an-
trat, kannten sie hierzulande nur wenige. Ihren Namen richtig aus-
zusprechen mussten die Medienvertreter erst lernen. Sechs Jahre
spéter ist sie Deutschlands bekannteste Aufsichtsratschefin - und
eine der erfolgreichsten.

Simone Bagel-Trah hat ihre aktuelle Bekanntheit vor allem auch der
Tatsache zu verdanken, dass sie die erste und bis heute einzige
weibliche Aufsichtsratschefin eines DAX-Konzerns ist. Das ist zwar
bemerkenswert, erklart aber noch nicht den Erfolg, mit dem sie die-
se Rolle ausfiillt. Die Studie eines Meinungsforschungsinstituts aus
dem Jahr 2014 ergab sogar, dass Simone Bagel-Trah unter allen DAX-
Aufsichtsréten das beste Image hat.

Drei Griinde lassen sich ausmachen. Erstens ist der Weltkonzern
Henkel mit rund 50.000 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von
16,4 Milliarden Euro aktuell wirtschaftlich sehr gut aufgestellt.
Zweitens arbeitet die Henkel-Familie seit iiber 30 Jahren sehr inten-
siv an den Themen Family Governance und Corporate Governance.

Und drittens hat die Familie mit Simone Bagel-Trah das am besten
fir die Aufgabe geeignete Familienmitglied identifiziert und ge-
wahlt.

Letzteres ist keine Selbstverstandlichkeit in einer Familie mit iber
100 Gesellschaftern und mindestens doppelt so vielen Familienmit-
gliedern. Es gelingt nur, wenn die entsprechenden Strukturen und
das Selbstverstandnis der Familie tiber Jahre entwickelt wurden.

Den Grundstein dafiir legte Konrad Henkel (1915-1999). Er war der
letzte Namenstréager, der das Unternehmen noch selbst gefiihrt hat.
In seine Zeit fallen wichtige Entscheidungen wie der Borsengang
unter Beibehaltung der Stimmenmehrheit in der Familie sowie die
Entscheidung, die Geschiftsfiihrung in die Hande von Fremdmana-
gern zu legen und Familienmitgliedern zukiinftig nur noch Funk-
tionen in kontrollierenden und beratenden Gremien zu ermogli-
chen. Und auch die Einsicht, dass die in drei Stimmen weit ver-
zweigte Sippe ein aktives Familienmanagement braucht, um den
langfristigen Zusammenhalt der Generationen zu sichern, geht auf
den Griinder-Enkel Konrad Henkel zurtick.
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»Es st gut, eine so aktive
Aufsichtsratschefin zu haben.«

In einer Zeit, in der Begriffe und Konzepte wie Family oder Corpo-
rate Governance noch keinen Eingang in die Welt der Familienun-
ternehmer gefunden hatten, etablierte Konrad Henkel Strukturen
wie beispielsweise im Jahr 1969 den »Informationskreis fiir die Ju-
gend«. Trotz einer stetig steigenden Anzahl von Familienmitglie-
dern, einer immer groBeren Distanz Einzelner zum Unternehmen
und einer sehr dynamischen wirtschaftlichen Entwicklung gelang
es immer wieder, die gesamte Familie hinter dem Grundsatz »Firma
vor Familie« zu vereinen.

In diese Firmen- und Familienkultur wurde Simone Bagel-Trah
(Jahrgang 1969) hineingeboren und ist dann hineingewachsen. Mit
11 Jahren besuchte sie zum ersten Mal die Firmenzentrale, mit 18
Jahren nahm sie gemeinsam mit ihrem Vater zum ersten Mal an
einer Gesellschaftersitzung teil. Im Fliisterton erklarte ihr der Va-
ter, wer da vorne gerade iiber welches Thema sprach. Das Interesse
sei von Anfang an dagewesen, erzédhlt sie im Riickblick. Aber Inter-
esse reicht nicht. Sie brachte sich von Beginn an in diverse Gremien
ein, lernte und tiberzeugte. Uber zehn Jahre Gremienarbeit, zuletzt
in den beiden entscheidenden Gremien Aufsichtsrat und Gesell-
schafterausschuss, qualifizierten sie schlieBlich fiir das hochste
Amt im Konzern. Im Jahr 2009 wird sie nach einem mehrjahrigen
Auswahlprozess Aufsichtsratsvorsitzende. Parallel hat sie ihre ei-
gene Karriere verfolgt. Sie studierte Biologie, promovierte summa
cum laude in Mikrobiologie in Bonn und griindete gemeinsam mit
Partnern ihr eigenes Forschungsunternehmen.

Sie gilt als sachlich und analytisch, wissbegierig und diszipliniert.
Sie hat den Henkel-Clan jedoch nicht nur fachlich, sondern auch
personlich iberzeugt. »Wir haben groBes Gliick, dass wir sie ha-
beng, sagt ein ebenfalls in den entscheidenden Gremien vertretener
Henkel-Gesellschafter. Mit ihrer offen, kommunikativen Art konnte
sie die Familie gewinnen. »Sie war fiir alle vermittelbar«, hat ihr
Vorgianger Albrecht Woeste {iber sie gesagt. Was fiir AuBenstehende
klingt wie »Sie war der kleinste gemeinsame Nennerg, ist als groBes
Kompliment gemeint. Wer es schafft, eine sehr vermogende, selbst-
bewusste Sippe mit erfolgreichen Unternehmern, Astronomen,
Kunstsammlern, Investmentbankern etc. hinter sich zu bringen,
muss als Person viel Uberzeugungskraft mitbringen. »Mehr mode-
rierend als dominierend, dabei immer das Unternehmen und die
Familie im Blick, ist sie ein wunderbares Vorbild fiir die moderne
Fihrung von Familienunternehmeng, begriindet Juryvorsitzender
Prof. Dr. Peter May ihre Wahl zum »Familienunternehmer des Jah-
res«. Ihre Vorgdanger im Amt waren meist Patriarchen. Simone

Bagel-Trah hat die Rolle in das Format des neuen Jahrtausends
geholt. Sie ist jemand, der sich die Welt erfragt, Neugier zeigt und
jemand, der integrieren kann.

Sichtbarstes Zeichen dieser Fdhigkeit ist die Verlangerung des Ak-
tienbindungsvertrags. Im Jahr 2014 beschlieBt die Familie, dass der
auf unbefristete Zeit abgeschlossene Vertrag frithestens im Jahr
2033 gekiindigt werden kann. Die in diesem Vertrag gebiindelten
Aktien kdnnen von den Familienmitgliedern nicht verkauft werden.
Damit ist gesichert, dass die Familie auch in den néchsten 20 Jah-
ren noch die Stimmenmehrheit am Weltkonzern behalt.

Die Familie zu managen ist das eine. Den Konzern wirtschaftlich
erfolgreich zu steuern das andere. Unter der Fithrung des aktuellen
CEO Kasper Rorsted gelingt das momentan sehr gut. Als der Gene-
rationswechsel in den Jahren 2008/2009 in der Geschiftsleitung
und im Aufsichtsrat fast zeitgleich erfolgte, fiirchteten viele einen
Bruch im Unternehmen. Das Gegenteil war der Fall. Seit Amtsantritt
des Duos Rorsted/Bagel-Trah ist Henkel weiter auf Wachstumskurs.
Jahrestiberschuss, Dividende und Finanzausstattung des Unterneh-
mens und Aktienkurs zeigen - teilweise steil - nach oben. Weitere
Zukdéufe in allen Geschéftsbereichen sind Teil der Strategie.

Dabei schafft Henkel den Spagat zwischen Kapitalmarkt und Fami-
lienunternehmen erstaunlich gut. Zugekauft wird nicht um jeden
Preis. Sind Akquisitionen zu teuer, geht Henkel nicht mit.

Simone Bagel-Trah (Jahrgang 1969) ist eine Ururenkelin des
Henkel-Griinders Fritz Henkel. In Diisseldorf geboren und
aufgewachsen, studierte sie Biologie in Bonn und promovierte
in Mikrobiologie. Im Jahr 2000 griindete sie gemeinsam mit
Partnern die Antiinfectives Intelligence GmbH, ein auf Antiin-
fektiva spezialisiertes Dienstleistungsunternehmen. 2001
wurde Bagel-Trah Mitglied im Henkel Aufsichtsrat, 2005 trat
sie in den Gesellschafterausschuss ein, dem neben den fami-
lienfremden Managern auch finf Henkel-Gesellschafter ange-
horen und der die Interessen der Henkel-Familie biindelt.
2009 libernahm sie den Vorsitz beider Aufsichtsgremien. Seit
2011 ist sie Mitglied im Aufsichtsrat von Heraeus, seit 2014
zudem Mitglied im Bayer Aufsichtsrat. Simone Bagel-Trah ist
verheiratet und hat zwei Kinder.

O
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Namen und Wirdigungen

Stern-Wywiol: Griinder Volkmar
Wywiol 80 Jahre alt

Das eigene Unternehmen als Ort der zwei-
ten Karriere: Volkmar Wywiol ist schon 44
Jahre alt, als er Inhaber-Unternehmer wird.
Davor hatte er sich als Angestellter vom Stift
bis zum Geschéftsfiihrer der Firma Lucas
Meyer hochgearbeitet. Mit dem Kauf der
Firma Stern-Chemie wechselt Wywiol 1980
ins Unternehmerlager. Seinen Kleinbetrieb
macht er zum Nukleus von etwas GroBerem:
Schon zwei Jahre spéter folgt die nédchste
Ubernahme, er kauft den Futtermittelbe-
trieb Berg + Schmidt. Wywiol entwickelt
eine Passion fiir Aufbruch und Aufbau, nach
und nach kommen zehn weitere Unterneh-
men in seine Gruppe. Spezialisierung: Zu-
satzstoffe flir Lebensmittel und Tierfutter
fiir Kunden in aller Welt. »Produkte des Un-
ternehmens sorgen fiir geschmeidige SoBen,
machen Pasteten oder Schinken haltbar und
verhelfen Speiseeis zu Textur und Ausse-
heng, beschreibt die Zeitung »Die Welt« das
Programm.

Volkmar Wywiol hat drei Kinder, sein Sohn
Torsten Wywiol wird 2008 Mitgeschéaftsfiih-
rer der Holding. Dem vorausgegangen war
eine Bewdhrungszeit: Vater und Sohn er-
warben gemeinsam die Firma Herza Schoko-
lade, der Filius fiihrt deren Geschéft allein-
verantwortlich. Im Jahr 2011 einigen sich
Junior und Senior, dass Torsten Wywiol CEO
der Holding wird. Der Senior riickt in die
Rolle des »beratenden Gesellschafters«, wie
er selbst das nennt. Intern tragt er weiter die
Verantwortung fiir FuE, tiberdies kiimmert
er sich um einige Aufsichtsratsmandate und
Start-ups - und seine Passion fiir Kunst. Zu
weltweiter Bekanntheit in der Branche ge-
langt Volkmar Wywiol, als er, einem sponta-
nen Impuls folgend, ein Museum fiir Mehl-
sdcke griindet, das inzwischen 2.500 Ex-
ponate ausstellt. Heute erwirtschaftet die
Gruppe einen Umsatz von 400 Mio. Euro
(950 Mitarbeiter). Volkmar Wywiol beging
Anfang November seinen 80. Geburtstag.

Conrad Electronic: Klaus Conrad
wird im Februar 80

Zum ersten Mal trat er in die Firma des Va-
ters ein, als er gerade 18 Jahre alt war. Klaus
Conrad hatte damals, im Jahr 1954, gerade
seine Banklehre abgeschlossen. Dann folgte
er dem elterlichen Ruf. Aber die Rolle als
»Junior« neben Werner Conrad wahrt nicht
lange. Vater und Sohn entzweien sich, Klaus
Conrad macht auf eigene Rechnung weiter.
Er steigt in den Einzelhandel ein, baut im
Laufe der Jahre eine Kette von 18 techni-
schen Kaufhdusern auf.

Fast 20 Jahre spater dann der zweite Anlauf
zur Nachfolge: Vater und Sohn einigen sich,
Klaus Conrad kauft 40 Prozent der Anteile
der véterlichen Firma und tritt in das Ge-
schaft ein. Riickblickend ein Gliicksfall -

denn nur drei Jahre spater stirbt Senior Wer-
ner Conrad {iberraschend im Alter von 70
Jahren. Der Sohn tibernimmt, wird Chef von
damals 220 Mitarbeitern. Das Unternehmen
hatte der GroBvater im Jahr 1923 gegriindet,
als Kleinhdndler fiir Radiobausitze in Ber-
lin-Neukolln. Kurz vor Kriegsende verliert
die Familie ihr Geschéft durch eine Brand-
bombe, flieht aus der umkampften Stadt
nach Hirschau in der Oberpfalz. Dort macht
Vater Werner als Grundig-Zulieferer und
Radiobausatz-Anbieter weiter, steigt spater
ins Versandgeschift ein. Diesen Zweig baut
Klaus Conrad massiv aus und internationa-
lisiert ihn - Conrad Electronic wird in der
Zeit seines Wirkens zum groBSten Elektro-
nik-Versender Europas. Der Conrad-Katalog
ist in der vordigitalen Zeit die Bibel jedes
Elektronikbastlers.

Parallel baut der Familienunternehmer den
stationdren Handel unter der Marke »Con-
rad« aus. Der leidenschaftliche Golfspieler
mit eigenem Golfplatz und vielfache Mazen
seiner Heimatregion tibergab 1997 die Fiih-
rung an seinen Sohn Werner Conrad, vier
weitere Nachkommen sind nicht im Unter-
nehmen tatig. Heute erwirtschaftet Conrad
einen Umsatz von 1,4 Mrd. Euro und be-
schéftigt 3.900 Mitarbeiter. Im Februar be-
geht Klaus Conrad seinen 80. Geburtstag.

Wrede Industrieholding:
Thomas Wrede wird 65 Jahre

»Nicht alle Eier in einen Korb legen«, diese
bewahrte Regel wendete Thomas Wrede bei
der Gestaltung des 1880 gegriindeten Fami-
lienunternehmens konsequent an. Unter
dem Dach der Wrede Industrieholdung arbei-
ten zwei Unternehmen, die unabhingige Ge-
schafte betreiben: Interprint ist ein weltweit
tatiger Dekordrucker, OKT produziert Haus-
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Manfred Beltz Riibelmann

haltsartikel, die viele fiihrende Einzelhandler
vertreiben. Ein weiteres Standbein soll hin-
zukommen: »Ziel ist es, neben den beiden
vorhandenen Geschéaftsbereichen einen drit-
ten aufzubaueng, sagt Thomas Wrede.

Sein Wirken im Riickblick: Im Jahr 1982 mel-
det sich bei ihm das Thema »Nachfolge«, es
kommt tiberraschend, weil sein Vater Paul
Wrede ohne vorherige Warnzeichen ver-
stirbt. Zuvor hatte Wrede Wirtschaftsingeni-
eurwesen studiert und als Vorstandsassis-
tent beim Axel Springer Verlag gearbeitet. Er
tritt die Nachfolge gemeinsam mit seinem
Bruder Andreas an. Ihre strategischen The-
men sind Internationalisierung und Diversi-
fizierung. Das Geschaft mit beschichteten
Spanplatten wird verkauft, die von Paul
Wrede gegriindete Interprint neuer strategi-
scher Schwerpunkt. Im Jahr 1989 scheidet
der Bruder aus der Geschiftsfiihrung aus,
zwei Jahre spéter kauft Thomas Wrede OKT.

Vor einigen Jahren setzte Thomas Wrede ei-
nen Schwerpunkt auf die Gestaltung der
familidren Eigentlimerschaft. Die Familie
erarbeitete eine Familienverfassung und
iiberfiihrte ihre Gesellschaftsanteile in eine
Familienstiftung - mit dem Ziel, die Firma
Wrede auch fiir die zukiinftigen Generatio-
nen als Familienunternehmen zu erhalten.

Mitte 2015 gab Thomas Wrede seinen Sitz in
der Geschéftsfiihrung der Wrede-Holding ab
und wechselte in den Beiratsvorsitz. Das
Geschift (350 Mio. Euro Umsatz, 1.600 Mit-
arbeiter) wird von zwei Familienfremden
gefiihrt. Thomas Wrede, der Vater von drei
Sohnen und einer Tochter ist, beging im No-
vember seinen 65. Geburtstag.

Beltz: Manfred Beltz Riibelmann
stirbt im Alter von 84 Jahren

Hétte man Manfred Riibelmann im Alter von
29 Jahren gesagt, dass er einmal Familienun-
ternehmer werde - er hdtte wahrscheinlich
fragend die Schultern gezuckt. Aber genau so
kam es. 1960 Eintritt bei Beltz, nach Studium
von Volkswirtschaftslehre und Chemietech-
nik und Aufenthalten in den USA. 1963 riickt
er bereits in den Kreis der personlich haften-
den Gesellschafter auf, eine Rolle, die er fort-
an mit den Inhabern des 1841 gegriindeten
Verlagshauses, Julius und Wilhelm Beltz,
teilt. In den sechs Jahren nach dem Eintritt
von Beltz Riibelmann expandiert das Ge-
schift stiirmisch, die Zahl der lieferbaren
Buchtitel steigt von 200 auf 600.

Die Briider Beltz, selbst kinderlos, entdecken
in Riibelmann ihren Nachfolger. Wilhelm
Beltz adoptiert seinen Geschiftsfiihrer im
Jahr 1970, drei Jahre spéter wird das Unter-
nehmen zur KG umfirmiert - mit dem Junior,
jetzt Manfred Beltz Riibelmann, als alleini-
gem personlich haftenden Gesellschafter. In
der Folgezeit baut der neue Inhaber Verlag
und Druckbetriebe weiter aus. Padagogische
Literatur und Kinderbiicher werden zu wich-
tigen Standbeinen. Nach der Wiedervereini-
gung holt der Unternehmer das von der DDR
enteignete Stammhaus in Bad Langensalza
wieder zurtick zu Beltz.

Im Jahr 1999 regelt Beltz Riibelmann seine
Nachfolge: Er beteiligt seine vier Kinder mit
je 12 Prozent am Kapital des Unternehmens.
Heute erwirtschaftet Beltz einen Umsatz
von 65 Mio. Euro und beschéaftigt 370 Mitar-
beiter. Die Fiihrung des Unternehmens liegt
in den Handen von Marianne Riibelmann,
die Mitglied der 6. Generation ist. Manfred
Beltz Ribelmann verstarb Ende Oktober
im Alter von 84 Jahren.

Boehringer: Unternehmen ab 2016
wieder familiengefiihrt

Der Urenkel des Griinders riickt auf: Huber-
tus von Baumbach wird, kiindigt das Phar-
ma-Unternehmen an, im Juli nachsten Jah-
res Vorsitzender der Unternehmensleitung.
Fiir das Unternehmen ist das eine Riickkehr
der Familie an die Spitze - 25 Jahre war es
erfolgreich von Familienfremden gefiihrt
worden. Von Baumbach wurde im Jahr 1967
geboren und ist bereits seit 2009 Mitglied
des Vorstandes, dort verantwortlich fiir Fi-
nanzen und Tiergesundheit. Seine Ausbil-
dung: Lehre zum Bankkaufmann, Jurastudi-
um, MBA an einer Business School in den
USA. Das Manager-Magazin bezeichnet den
zukiinftigen Firmenchef als »zuriickhalten-
den Zahlenmenschen«. Sein Berufsweg fiihr-
te ihn zu Roche in den USA, anschlieBend
fiihrte er die Geschéfte von Boehringer Ingel-
heim in Kanada.

Boehringer wurde im Jahr 1885 von Albert
Boehringer im Weinort Ingelheim am Rhein
gegriindet. Heute ist es das groBte forschen-
de Pharmaunternehmen in Deutschland.
Christian Boehringer, ein Angehoriger des
zweiten Familienstammes, amtiert als Vor-
sitzender des Gesellschafterausschusses.
Hubertus von Baumbach tritt die Nachfolge
an der Firmenspitze in schwieriger Zeit an
- Patente erfolgreicher Medikamente liefen
aus, das Geschift in den USA schwachelte.
Zuletzt erwirtschaftete Boehringer nach
riicklaufiger Tendenz einen Umsatz von 13,3
Mrd. Euro. Das Unternehmen beschaftigt
weltweit 47.700 Mitarbeiter. Damit gehort es
zur Gruppe der zehn groten Familienunter-
nehmen in Deutschland.
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Jetzt kommt die Stunde
der Verantwortung

Die Fliichtlingswelle, so scheint es manchmal, tiberrollt unser Land.
Aber einige Familienunternehmer zeigen, was man tun kann, um sie

in die richtige Bahn zu lenken.

Kommen innerhalb eines knappen Jahres
600.000 Einwanderer in unser Land, sind das
etwa so viele, wie Stuttgart oder Frankfurt
Einwohner haben. Auf den ersten Blick ist das
eine groBe Zahl. Aber wer auf die Bevolke-
rungspyramide schaut, gewinnt einen ganz
anderen Eindruck. Auf der Hohe des Jahres
1970 hat die Pyramide eine dicke Beule nach
innen, hier beginnen die schwach besetzten
Altersgruppen. Vergleicht man diese mit den
geburtenstarken Jahrgéngen, so zeigt sich: Es
fehlen in jedem der Jahrgdnge um die 600.000
Menschen, die flir den langfristigen Erhalt
der Bevolkerung notig waren. Jetzt kommen
Menschen in dieser Zahl zu uns - und brin-
gen Last und Hoffnung.

Einige Familienunternehmer nehmen sich
des Themas an. Rittal etwa, der Hersteller
von Schaltschranken, hob ein Pilotprojekt
aus der Taufe. Zielgruppe: Fliichtlinge. Acht
Stellen speziell fiir die neuen Einwanderer
wurden eingerichtet. Sie machen zunéchst
ein dreimonatiges Praktikum, anschlieBend
haben sie die Anwartschaft auf eine Lehr-
stelle. »Als groBter Arbeitgeber der Region
haben wir eine Verantwortung fiir unser Um-
feld, in dem derzeit viele Menschen eine
neue, friedliche Heimat suchen«, sagte
Friedhelm Loh, Firmenchef und Inhaber von
Rittal, in einem Medieninterview. »Wir sind
froh und dankbar, dass wir ein gutes Leben
in einem Land ohne Krieg und Hunger ha-
ben. Das mochten wir auch den Fliichtlingen
ermoglichen.«

Auch andere Familienunternehmer engagie-
ren sich. Beispiele: Trumpf, der Werkzeug-
maschinenbauer, hat Fliichtlinge aus dem

Irak und Syrien eingestellt. Continental hat
seine bestehenden Forderprogramme fiir
Neuankommlinge geoffnet: Junge Menschen
konnen ein bezahltes Praktikum absolvieren
und parallel ihren Schulabschluss machen.
Der Weg danach fiihrt in eine Lehre.

Die Erfahrungen, die Unternehmer mit den
Einwanderern machen, sind oft positiv. Der
Malereibetrieb Pero + Partner etwa bot ei-
nem Fliichtling aus Gambia im Sommer eine
Stelle an. »Er war einer der besten Prakti-
kanten, die wir jemals hatteng, freut sich
Peter Bollhagen, Unternehmer in vierter Ge-
neration, in einem Gesprach mit dem »We-
ser-Kurier«. Der junge Mann sei nett, fleiBig,
motiviert, aufgeschlossen gegeniiber Kun-
den und Kollegen. Ihm und einem zweiten
Einwanderer, der aus Afghanistan kam,
wird Bollhagen die Ubernahme auf eine
Lehrstelle anbieten.

Solche Beispiele gibt es inzwischen einige.
Unternehmer krempeln die Armel hoch,
ohne groB zu zogern. Das zeigt etwa Franz
Przechowski, Inhaber von Unicblue, einem
international tatigen Messebauer. Er stellte
drei junge Madnner im Alter zwischen 18 und
25 Jahren ein, die als Fliichtlinge aus Eritrea
und Guinea gekommen waren - sie arbeiten
in seinem Betrieb als Schreinerlehrlinge.
»Wir empfinden es als unsere humanitire
Pflicht, Menschen, die unter Lebensgefahr
aus ihrer Heimat fliehen mussten, eine
Chance zu gebeng, so der Gelsenkirchener
Familienunternehmer. Ohne Berufsausbil-
dung und Sprachkenntnisse werde die Inte-
gration der Einwanderer scheitern, deshalb
engagiere er sich. Seine Familie verstehe

diesen Einsatz als Teil ihres biirgerschaft-
lichen Engagements.

Ganz ahnlich setzte sich Thomas Wurst ein.
Gemeinsam mit seinen Bridern fiihrt er in
zweiter Generation die Firma Wurst Stahl-
bau. Vor drei Jahren stand Victor Ohuh vor
dem Werkstor des Osnabriicker Betriebes.
Der Mann bat um einen Termin fiir ein Be-
werbungsgesprach - soweit nichts Unge-
wohnliches. Doch Ohuh war zuvor aus Nige-
ria geflohen und suchte jetzt in Deutschland
nach Arbeit. »Seine Art und sein Wille haben
uns allen imponiert«, sagte Wurst gegeniiber
dem Magazin »Markt und Mittelstand«. Erste
Erfahrungen in der Arbeit mit Metall hatte
der Mann bereits, aber er brauchte noch eine
Sprachausbildung und eine Weiterqualifizie-
rung. Ohuh wurde erst Praktikant, dann
Lehrling. Heute ist er fester, bewéahrter Mit-
arbeiter des Stahlbauers. »Er hat sich reinge-
kniet, ist hochmotiviert und bringt eine an-
dere Perspektive mit, die sehr bereichernd
ist«, sagt Familienunternehmer Wurst.

Solche Beispiele haben Leuchtturm-Funk-
tion. Firmeninhaber ergreifen die Verant-
wortung fiir ihre Region. Friedhelm Loh
schob mit dem Einsatz der acht Fliichtlinge
bei Rittal ein Pilotprojekt fiir den Lahn-Dill-
Kreis an. Der Unternehmer arbeitete be-
wusst eng mit dem Landkreis zusammen.
»Unser Projekt soll ein Mut machendes Zei-
chen sein fiir alle, die sich engagieren und
Verantwortung tibernehmen wolleng, sagt
Loh, der auch Vorsitzender der Geschaftsfiih-
rung der Loh Group ist, der Muttergesell-
schaft von Rittal.

Sein Unternehmerkollege Franz Przechows-
ki war mit seinem Einsatz fiir die Fliichtlin-
ge einem Aufruf des Gelsenkirchener Ober-
blirgermeisters gefolgt. Der hatte auf der
Homepage der Stadt gebeten, sich fiir Neu-
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ankommlinge einzusetzen: Es komme dar-
auf an, so der OB, dass Zuwanderer nicht an
den Rand der Gesellschaft geraten, sondern
sich selbst und unsere Gesellschaft mit vor-
anbringen konnen. »Ob das aber gelingt,
das entscheidet sich in Gelsenkirchen und
in all den anderen Stadten. Deshalb kommt
es hier bei uns darauf an, dass wir (...) uns
kiimmern, dass wir den Menschen genau
die Unterstiitzung anbieten, die sie wirklich
brauchen.«

Der Weg dorthin ist freilich nicht leicht.
Mancher Unternehmer mag sich nicht fiir
die Beschiftigung von Fliichtlingen ent-
scheiden. Haufiges Argument: die Unsicher-
heit, weil bei neu Ankommenden nicht klar
ist, ob sie bleiben diirfen oder von den Behor-
den nach ein paar Monaten wieder in ihre
Heimat zurilickgeschickt werden. Der Inha-
ber von Wurst Stahlbau kann die Angst sei-
ner Kollegen nicht verstehen. Auch bei Ar-
beitskriaften aus dem Inland erweise sich
eine aufwendige Einarbeitung mitunter als
vergebens. »Das kann immer passieren,
selbst mit einem Mitarbeiter, der in sein ei-
genes Bundesland innerhalb Deutschlands
zurickwill.«

Auch biirokratische Hindernisse durchkreu-
zen manche gute Absicht. Hans-Bernd Velt-
maat, Geschaftsfithrer des Traktorenbauers
Agco, hatte diese Idee: Sein Unternehmen
bringt 90 Fliichtlinge in einer renovierten,
firmeneigenen Unterkunft unter - auf eigene
Kosten. Als Gegenleistung von den Behorden
erhoffte er sich griines Licht fiir sein Vorha-
ben, die Fliichtlinge im Unternehmen zu be-
schaftigen und auszubilden. Er sprach nach
und nach fiinf verschiedene Behorden an,
schlieBlich den Ministerprasidenten des Lan-
des Sachsen-Anhalt. Das Ergebnis war jedes
Mal dasselbe: nichts, Veltmaat bekam tiiber
viele Monate keine positive Entscheidung.

Bild: Friedhelm Loh Group

Rittal bietet Fliichtlingen die Mdglichkeit, ein Praktikum zu machen.

Inzwischen geht er einen pragmatischen
Weg - er beschiftigt die Neuankommlinge
als Schnupperpraktikanten und Hospitanten,
das ist genehmigungsfrei.

Auch aus ganz anderer Richtung gibt es Hin-
dernisse, wie Unicblue-Inhaber Przechowski
zu spiren bekam. Als er seine Absicht, Ein-
wanderern Stellen anzubieten, bei Facebook
veroffentlichte, kam heftige Gegenwehr. Ein-
zelpersonen aus dem digitalen Mob griffen
den Gelsenkirchener Unternehmer mit iib-
len Spriichen an, kein schones Bild. Der Fa-
milienunternehmer freilich lieB sich nicht
beirren, er hatte die digitale Resonanz auf
seiner Seite: Die meisten Facebook-Kommen-
tare lobten sein Vorhaben, auch die Stadtver-
waltung gab offentlich positives Echo.

Ob diese einzelnen Initiativen ausreichen,
um fiir alle Einwanderer einen Platz in Ge-
sellschaft und Arbeitsleben zu schaffen, ist
ungewiss. Bislang konnen sich Unternehmer
angesichts des massiven Zustroms die bes-
ten Kandidaten fiir die von ihnen angebote-
nen Stellen aussuchen. Viele, die leer ausge-
hen, sind nicht geniigend qualifiziert, weil
ihnen Arbeitserfahrung, Sprachkenntnisse
oder die Motivation fehlen, sich auf eine vol-
lig neue gesellschaftliche Umgebung einzu-
stellen. Stimmen von Unternehmern bestati-
gen diese Einschdtzung. »Nach unseren bis-
herigen Erfahrungen ist das Bildungsniveau
nicht ausreichend«, beschreibt der Ge-
schaftsfiihrer eines industriellen Mittel-
standlers die Lage. Es gebe nicht passende

kulturelle und religiose Hintergriinde, die
die Rekrutierung unter Einwanderern er-
schwerten. Zudem, bekundet der Firmen-
chef, konne er schon heute nicht jedem Be-
werber eine Lehrstelle bieten.

Dennoch bringt die Einwanderung auch eine
groBe Chance. In diesem Jahr werden die
ersten Baby-Boomer 60 Jahre alt. Was in den
néchsten Jahren folgt, ist ein Massen-Abgang
- die zahlenmaBig am stiarksten besetzten
Alterskohorten in der Berufswelt werden
sich in Richtung Ruhestand verabschieden,
beschleunigt durch die Nahles’sche Friihver-
rentung. Quantitativ wird der Arbeitsmarkt
deshalb, in drei bis fiinf Jahren beginnend,
einen zahlenmdBigen Abgang erleben, wie
es ihn bislang noch nie gab. Dann wird man
sich vielleicht auf das Potenzial der vielen
Einwanderer besinnen.

O

Axel Gloger ist Beirat und Aufsichts-
rat von Inhaber- und Familienunter-
nehmen, uberdies Grinder des Unter-
nehmerblogs ueber-morgen.net und
Redaktionsmitglied des Unternehmer-
Brief.
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Den Erfolgsfaktoren

auf der Spur

Zwei Studien fragten nach, was Familien-
unternehmen tun, die liber Generationen
hinweg stabil sind.

Fiir den Erfolg tiber Jahrzehnte ist nicht nur die richtige Wachstums-
strategie im Geschaft wichtig. Zweiter beglinstigender Faktor ist
das, was Joe Astrachan als »Family Cohesion« beschreibt - Binde-
kréfte innerhalb der Familie, die Kraftquelle fiir das Unternehmen
sind. »Beides ist wichtig, Wachstum und Kohésion. Wird das eine
iber das andere gestellt, geht das fiir Familie und Unternehmen
nicht gut¢, sagt der auf Familienunternehmen spezialisierte For-
scher von der Kennesaw State University in Kanada.

Astrachan erfragte in einer Studie fiir den Wirtschaftspriifer EY, wie
Unternehmerfamilien Kohdsion organisieren. Ergebnis: Beratung
innerhalb der Familie ist eine treibende Kraft, dies bewirkt, dass die
Inhaber vereint zum Unternehmen stehen. Fiir 75 Prozent der be-
fragten Familienunternehmer sind die eigenen Eltern der vertrau-
enswiirdigste Ratgeber, bei 70 Prozent ist es der Ehepartner. »Auf
diese Weise werden jene, die nur indirekt an der Arbeit im Unter-
nehmen beteiligt sind, mit einbezogeng, so der Forscher. Eine weite-
re wichtige Quelle von Kohésion sind geteilte und gelebte Werte in
der Familie: die Sorge fiireinander, die gegenseitige Unterstiitzung
und der Zusammenbhalt.

AuBerdem sorgt Marketing nach auBen auch fiir Kohdsion nach in-
nen: »In Familienhand und stolz darauf«, Aussagen dieses Typs wir-
ken nicht nur auf das Umfeld, sondern auch auf den Zusammenhalt
der Familie. Sie sind Quelle von Stolz, Identifikation mit dem Ge-
schift und Ansehen fiir Firma und Familie. Deshalb betonen 76 Pro-
zent der Befragten das Thema »Familienunternehmen« in ihrer Fir-
menkommunikation.

Fiir Zeiten des Umbruchs hat Astrachan eine versohnliche Nachricht
an die Familien: Klar sei die Flihrung durch Digitalisierung, Wettbe-
werbsdruck und schnell wachsende, manchmal auch schnell einbre-
chende Mirkte stark gefordert. Dass es in diesen Zeiten zu Spannun-
gen komme, sei normal: »Ein gewisses MaB an Konflikt ist gesundg,
schreibt der Forscher. Wichtig sei nicht die Abwesenheit von Konflikt
- sondern, dass die Familie in der Lage sei, aufkommende Konflikte
zu adressieren und die Themen zu bearbeiten, die diesen Konflikt
ausgelost haben. Geeignete Governance-Instrumente helfen den Un-

ternehmerfamilien bei dieser Aufgabe: 90 Prozent der weltweit
befragten Familienunternehmer veranstalten Familien- oder Ge-
sellschaftertreffen, auf denen iiber das Geschaft diskutiert wird.
70 Prozent haben Treffen, bei denen speziell iiber Belange der fami-
lidren Fiihrung gesprochen wird. 64 Prozent haben einen Familien-
rat, der sich regelméBig trifft.

Zentraler Baustein fiir den lang andauernden Erfolg sind Willen und
Bereitschaft des Nachfolgers, wenn die Ubergabe ansteht. Wenn er
oder sie, bei aller Vorbereitung durch die Eltern, nicht mitmacht,
kann das Projekt »Familienunternehmen« in eine Schieflage gera-
ten. Welche Kréfte und Energien auf den Willen des Nachfolgers
wirken, das zu ergriinden hat sich eine neue Studie der Universitat
Witten/Herdecke zur Aufgabe gestellt.

Schon im Kindesalter werden Weichen
fiir die Nachfolge gestellt

Thre Autorin, Dominique Otten-Papas, befragte Nachfolger. Diese
lieBen den Film, an dessen Ende die Entscheidung fiir ein »Ja« oder
ein »Nein« stand, noch einmal vor ihrem geistigen Auge ablaufen.
Dabei notierte die Autorin pragende Bilder wie diese: »Wir sind mit
den Produkten der Firma aufgewachsen«, sagen Unternehmerkin-
der, und: »Schon als Kind bin ich in den Lastwagen der Firma mitge-
fahren«, oder: »Wenn ich zu Hause ldstig wurde, hat Papa mich in
den Betrieb mitgenommen. Dort konnte ich herumrennen. Ich fand
das alles spannend.«

Die Autorin ortete mit ihren Interviews friihe affektive Pragungen:
Wenn die Kinder im Schulalter sind, liegt fiir die Eltern das Ge-
sprach liber die Nachfolge noch in weiter Ferne, Tochter oder Sohn
ahnen nur vage, worum es einmal gehen wird. Dennoch wird durch
das, was die Kinder in Zusammenhang mit dem Unternehmen erle-
ben, eine Basis geschaffen. Sie beeinflusst, wie sich der Nachwuchs
15 oder 20 Jahre spiter verhalten wird, wenn die explizite Entschei-
dung »Nachfolge - ja oder nein?« gefallt wird.

Schon die vagen Ahnungen im Kindesalter konnen in eine sehr kon-
krete Richtung deuten. Das zeigt der Blick auf die Antworten der
befragten Nachfolger: »Mein Vater gab mir immer das Gefiihl, dass
ich derjenige bin, der in seine FuBstapfen treten wird« oder »Schon
als Kind spiirte ich, dass ich mal diejenige sein werde, die fiir all das
verantwortlich sein wiirde« sind einige der AuBerungen, die das an-
deuten. Damit liegt die Botschaft der Studie auf der Hand: Friihe



Pragung ist ein Baustein fiir gelingende Nachfolge - Unternehmer-
Eltern sollen iiber das Thema nicht nur reden, wenn es so weit ist,
sondern auch eine gute Regie im Lebensfilm des Nachwuchses fiih-
ren: Szenen, die Kinder durchleben, Riten, Gefiihle und Erlebnisse,
die sie mit der Firma verbinden, beeinflussen ihre spatere Entschei-
dung. Diese hat, aus der Sicht der Nachfolger, ihre eigene Psycholo-
gie. Unternehmerkinder reagieren auf die Erwartungen der Eltern,
sie folgen aber auch ihren ganz eigenen Vorstellungen, was die gro-
Ben Lebensthemen wie Beruf, Karriere und das Werden einer eige-
nen Familie angeht.

Viele Unternehmerfamilien, die vor der Nachfolge stehen, werden
die Ergebnisse der Studie zu schatzen wissen: Sie erklart, wie der
Wille von Tochter oder Sohn entsteht, was ihn beeinflusst und wie
er sich vom Kindes- iber das Jugendalter bis hin zum jungen Er-
wachsenen entwickelt. Wertvoll fiir Unternehmerfamilien sind die
sehr gut aufbereiteten und systematisierten Antworten der befrag-
ten Nachfolger. Praktiker, die sich das Material erschlieBen wollen,
haben allerdings ein gutes Stiick Arbeit vor sich - denn Otten-Papas’
Studie ist in erster Linie fiir Wissenschaftler geschrieben.

Success?«, (20 Seiten, Herausgeber: EY), Bezug: tinyurl.com/
create-754 sowie »In Harmony. Family Business Cohesion and
Profitability« (16 Seiten, EY), Bezug: tinyurl.com/create-755. Beide
Studien beruhen auf Daten, die der Wirtschaftspriifer im Rahmen
einer weltweiten Befragung im Jahr 2014 erhob.

m »Staying in Power: How do Family Businesses Create Long Lasting

die Studie von Dominique Otten-Pappas, »Taking over the Family
Business: A career developmental perspective on male and female
succession( (Englisch, 234 Seiten, V&R unipress, 39,99 Euro)
Bezug: tinyurl.com/otten-studie

@ In der Reihe »Wittener Schriften zu Familienunternehmen erschien
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HAUCK & AUFHAUSER

PRIVATBANKIERS SEIT 1796

Klare Grundsatze fiir den Erfolg

Gerade Firmen, bei denen die Eigentlimerfamilie als zentra-
ler GroBaktiondr fungiert, gelten an der Borse als besonders
erfolgreich - und als Vorbild fiir gute Unternehmensfiih-
rung.

Der Erfolg inhaberkontrollierter Unternehmen im DAX und
die sicherlich nicht zuféllig hohe Anzahl von »Perlen¢, die
sich auf europdischer Ebene innerhalb dieses Segments fin-
den lassen, sollten Aktienanleger ermuntern, der Frage nach
der Eigentiimerstruktur hohe Aufmerksamkeit zu schenken.
Denn: Die Personenidentitiat von Entscheidern und Nutznie-
Bern, die an der Borse nur bei inhaberkontrollierten Aktien-
gesellschaften gegeben ist, schldgt sich auf lange Sicht in
mehrheitlich guter Kursperformance nieder. Die Inhaber, die
ihr Unternehmen selbst fiihren oder iiberwachen, legen
mehr Wert auf eine langfristige und zukunftsorientierte Un-
ternehmensstrategie. Sie denken weniger in Quartalszahlen
denn in langeren Zeitraumen. Zudem arbeiten sie risikobe-
wusster, fokussierter und nachhaltiger in ihren jeweiligen
Markten und konnten in den vergangenen 20 Jahren nach-
weislich tiberdurchschnittliche Erfolge erzielen.

Dass die langfristige Strategie von Familienunternehmern
héaufig von Erfolg gekront ist, zeigen nicht nur zahlreiche
gegenwartige Studien. Auch anhand spezieller Indizes wie
z.B. dem Hauck & Aufhduser Familienindex (HAFix) ldsst
sich die positive Entwicklung in Deutschland und Europa fiir
ausgewahlte Titel gut nachvollziehen. Ein Investment in bor-
sennotierte Familienunternehmen nutzt die Chancen der
Diversifizierung, weist aber durch das Wirken und Handeln
der Eigentiimer gleichzeitig auch einen risikodrmeren Ver-
lauf auf.

Stephan Rupprecht ist Partner bei Hauck & Aufhduser
Privatbankiers.

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

Als Teenager sagte sie dem Vater, sie wolle dereinst
Firmenchefin werden. Heute ist sie es - und macht
mdchtig Werbung fiir Unternehmertum.

DOMINIK VON AU: Das Interesse an der
Nachfolge entstand bei lhnen friih. Wie
entwickelte sich das?

MARIE-CHRISTINE OSTERMANN: Meine El-
tern haben mich spielerisch mitgenommen.
In jungen Jahren ging ich mit auf die Haus-
messen, so wurde ich mit dem Angebot ver-
traut, hatte Einblicke in unser Geschaft mit
Lebensmitteln. Mein Vater hat mich am Wo-
chenende immer mal wieder mit in die Firma
genommen. Ich habe in seinem Biiro ge-
spielt, das hat mich fasziniert. So kam bei
mir die Idee auf, dass ich das Geschéaft der-
einst weiterfiihren will. Als ich 16 war, habe
ich mich meinem Vater damit offenbart ...

... und wie hat er reagiert?

Erfreut, aber erst mal zuriickhaltend.
»Schaun wir malg, hat er gesagt, und: »Mach
erst mal deine Ausbildung zu Ende. Blicke
dich rechts und links von diesem Weg um,

mache das, was dir Freude macht.«

Was haben Sie von dieser Empfehlung
umgesetzt?

Mein Vater war und ist mir ein Vorbild. Er
hatte recht, mir fehlte damals noch das Ge-
fiihl, was ein Berufsweg in der unternehme-
rischen Praxis bedeutet. In der Schule gab
es so etwas wie »Wirtschaft« nicht, ich wuss-
te nichts von Buchhaltung, Finanzen, Orga-
nisation. Nach dem Abitur habe ich deshalb
den Schritt in die Arbeitswelt auBerhalb
unseres Familienunternehmens getan: eine
Lehre bei der Commerzbank, sie hat mir
viel gebracht.

Gab es noch weitere Stationen externer
Bewahrung?

Wéhrend des BWL-Studiums in St. Gallen
habe ich Praktika gemacht. Mir war wichtig,
dass diese weit weg von der Heimat und in di-
versen Arbeitsfeldern liegen. Es zeichnete
sich ja schon ab, dass ich bald mein ganzes
Berufsleben in Hamm bei Rullko verbringen
wiirde - deshalb der Blick nach drauBen. Ich
ging nach Hongkong, zu einem Werbeartikel-
groBhindler. Dann nach San Diego, arbeitete
auf einer Pferderanch. Und ich war in London,
bei einer Kiinstleragentur. Diese Stationen wa-
ren wichtig, sie haben meinen Blick geweitet.

Aber man braucht ja fiir die Nachfolge
auch Branchenwissen - was haben Sie
getan, um da reinzukommen?

Ich ging zu Aldi, die haben eine sehr gute
Traineeausbildung. Da lernte ich den Le-
bensmittelhandel von der Pike auf. Ich habe
kassiert, Regale eingeraumt, mitunter auch
geputzt - den ganzen harten Alltag mitge-
macht. Ich war 26, als ich zu Aldi kam, hatte
von heute auf morgen 70 Mitarbeiter zu fiih-
ren. Eine Herausforderung! Einmal kam ein
Filialleiter zu mir, Typ selbstbewusster Bay-
er, seit 30 Jahren bei Aldi. Er sagte nur: »Was
will die Kleine?« In solchen Situationen habe
ich gelernt, wie man fiihrt.

Was ist mit lhrem Wissen von heute
wichtig, damit der Einstieg gelingt?

Zweierlei: Genaue Kenntnisse des Unterneh-
mens und eine Ansage. Wie bei Aldi habe ich
ab meinem Einstieg bei Rullko alle wichtigen

Arbeitsbereiche durchlaufen, zum Beispiel
Einkauf, Verkauf und die gesamte Logistik.
Ich habe Ware gestapelt, Auftrage gepackt, im
Kiihlhaus bei minus 24 Grad gearbeitet. Da-
durch kann ich auf Augenhohe mit allen Mit-
arbeitern reden. Hinzu kam eine Ansage mei-
nes Vaters: »Marie-Christine Ostermann ist
jetzt Chefin.« Zeitgleich habe ich 16 Prozent
der Firmenanteile itbernommen - das war fiir
alle ein klares Statement zu meiner Rolle. Da-
mit war ich als Nachfolgerin positioniert.

Viele Unternehmerfamilien halten die
Parallelarbeit von Junior und Senior be-
wusst kurz. Sie arbeiten jetzt zehn Jahre
Seite an Seite mit Carl-Dieter Ostermann,
lhrem Vater. Wie klappt das?

Sehr gut. Wir haben dadurch einen gleiten-
den Ubergang. Ich habe mir schrittweise Ar-
beitsbereiche erschlossen, mein Vater dele-
giert immer mehr. Nach dem Start habe ich
mich um das Azubi-Programm gekiimmert,
ein Qualititsmanagement eingefiihrt, die
Personalarbeit ibernommen. Qua Studien-
schwerpunkt Controlling und Finanzen be-
treue ich das auch im Betrieb. Bei vielen The-
men entscheiden Vater und ich im Konsens,
bei anderen muss ich kimpfen und unfass-
bar viel Uberzeugungsarbeit leisten. Da fal-
len auch schon mal laute Worte - aber uns
geht es um die Sache. Wir sind sehr offen,
sagen alles. Die Grundlage von allem ist das
gegenseitige Vertrauen. Wir schdtzen uns
sehr!

Wie lange werden Sie in diesem Format
noch weitermachen?

Mein Vater ist jetzt 68. Ich habe ihm schon das
Signal gegeben, dass es Zeit fiir den niachsten
Schritt wird. So langsam will ich mal an das
Ganze ran. Ich denke, er wird innerhalb der
ndchsten anderthalb bis zwei Jahre den Weg
fiir die vollstandige Ubergabe ebnen.
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Zu lhren Aktivitaten auBerhalb des
Geschafts. Mancher Familienunternehmer
sagt: »Politik. Nichts fiir mich, keine Zeit.
Sollen die anderen machen.« Sie sind einen
anderen Weg gegangen.

Als Unternehmer hat man eine gesellschaft-
liche Verantwortung, die habe ich wahrge-
nommen. Den AnstoB gab ein Juniorentref-
fen beim BJU, dort haben wir sehr viel {iber
das politische Umfeld diskutiert. Ich bin tie-
fer eingestiegen - und war drei Jahre Bun-
desvorsitzende der Jungen Unternehmer.

Und lhre Bilanz heute?

Einzelne Unternehmer haben in Deutsch-
land oft nur eine leise Stimme. Gemeinsam
finden sie viel mehr Aufmerksamkeit. Als
Chefin der Jungen Unternehmer konnte ich
dem Verband viel Gehor verschaffen. Wir
haben Unternehmertum erklart, fiir die Ju-
gend Themen wie Generationengerechtig-
keit aufgegriffen, uns mit einer freiheitlichen
Stimme in die Debatte um die Eurokrise
eingeschaltet. Als Gast in Talkshows im TV
etwa konnte ich mit einem einzigen Auftritt
2 bis 3 Millionen Zuschauer erreichen. Das
wirkt!

Sie sprachen mal von »Politik als Lebens-
aufgabe ...

Ich bleibe am Thema; seit 2013 bin ich Mit-
glied des Prasidiums im Verband »Die Fami-
lienunternehmer«. Dariiber hinaus treibt
mich das Unternehmertum von morgen um.
Wenn wir horen, dass 53 Prozent der Hoch-
schulabsolventen mit einem Job als Beamter
beim Staat sympathisieren, ist aus meiner
Sicht etwas nicht in Ordnung. Die Griinder-
quote sinkt, Familienunternehmen fallt es
schwer, Nachfolger zu finden. Den Beruf Un-
ternehmer finden viele Menschen nicht at-
traktiv. Dem will ich etwas entgegensetzen.

Und was genau ist lhr Projekt?

Wir haben im Sommer dieses Jahres »Startup
Teens« gegriindet, sein Credo: »Wir machen
junge Unternehmer« (Internet: startupteens.
de, Anm. d. Red.). Wir, das sind Verena Paus-
der, vier weitere Unternehmer und ich. In-
zwischen haben wir iiber 90 Unternehmer
als Unterstiitzer gewonnen. Wir wollen Ju-
gendlichen im Alter zwischen 14 und 19 Jah-
ren den Berufsweg Unternehmer ganz prak-
tisch nahebringen - etwa mit Events, an de-
nen fiinf Griinder ihre Geschichte vorstellen,
mit einem Online-Training, das das Hand-
werkszeug des Griindens vermittelt, und ei-
nem Businessplan-Wettbewerb. In Lippstadt
und Hamm hatten wir die ersten beiden
Events. Je 120 Schiiler waren dabei, und als
sie den Geschichten der Griinder lauschten,
hat keiner mit seinem Smartphone gespielt,

so spannend war das. So wollen wir dafiir
sorgen, dass Teenager nicht nur fiir Taylor
Swift und Jennifer Lawrence schwarmen,
sondern auch Unternehmer zum Vorbild
nehmen. In den USA und Israel geht das, wa-
rum nicht auch bei uns?

O

Marie-Christine Ostermann (37) ist
Geschéftsfihrende Gesellschafterin
des Lebensmittelgrohandlers Rullko

in Hamm, der 1923 gegriindet wurde
(150 Mitarbeiter, 70 Mio. Euro Umsatz).
Sie ist Mitglied der vierten Inhaber-
generation. Nach Lehre, Studium in

St. Gallen und externer Bewahrung bei
Aldi wurde sie mit 28 Jahren Geschafts-
flhrerin. lhre jlingere Schwester arbei-
tet als Arztin, im Zuge der Nachfolge
wird sie eine Beteiligung an Rullko er-
halten.

Familienunternehmen
erhalten

Die Nachfolge-Initiative
von PwC und INTES

Unser integriertes Angebot fiir
Familienunternehmen rund um die
Nachfolge. Modular. Ganzheitlich.
Einzigartig.

Weitere Informationen unter:
www.intes-akademie.de/nachfolger

Familienunternehmen erhalten
Die Nachiolge-Initiative von PwC
und INTES
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»Wir haben die Firma geerbt,
aber nicht die Machtg

Wenn Unternehmer ihre Nachfolge im Alleingang regeln und die Erben
vor vollendete Tatsachen stellen, kann das bdse enden.

15 Jahre hatte ich an der Seite meines Vaters in der von ihm gegriin-
deten Diisseldorfer Schubert-Unternehmensgruppe gearbeitet, ver-
schiedene Geschéftsbereiche durchlaufen, viel von ihm gelernt und
Verantwortung an der Unternehmensspitze tibernommen. Unser
Familienunternehmen, ein Dienstleister mit Schwerpunkt Gebau-
dereinigung und Krankenhaus-Catering, war mittlerweile auf die
GroBe von rund 5.000 Mitarbeitern und einen Jahresumsatz von
circa 120 Mio. Euro angewachsen. Mein Vater und ich sprachen tag-
lich tibers Geschaft. Aber wenn es um die Themen Nachfolge oder
Testament ging, machte er sofort die Schotten dicht.

Urspriinglich wollte mein Vater mit 65 aus dem Unternehmen aus-
scheiden. Als es so weit war, erinnerte er lieber an die Vitalitat
einiger Bundesprasidenten und kiindigte an, 100 zu werden. Fiir
ihn war die Frage nach der Bereitschaft zum Loslassen mit duBerst
existenziellen Themen konfrontiert. Mit der Lust an Macht und
Kontrolle - und dem Schmerz, genau diese abgeben zu miissen.

Mein Vater starb mit 69 Jahren fiir uns alle plotzlich und unerwar-
tet. Ein Schock. Doch an Trauer war gar nicht zu denken. Ziemlich
schnell mussten wir als Familie erkennen, dass wir das Unterneh-
men nicht so einfach weiterfithren konnten. Ich wusste, dass mein
Vater uns Frauen in der Nachfolge die Last des Unternehmertums
nicht aufbiirden wollte. Sein Plan: der sofortige Verkauf nach sei-
nem Tod. Aber wollte ich das?

Schnell stellte sich raus: Ich hatte keine andere Wahl. Mein Vater hat-
te flir den Fall, dass wir Erben nicht verkauften, eine Dauertes-
tamentsvollstreckung von 30 Jahren angeordnet. Das hétte fiir mich
bedeutet, das Unternehmen 30 Jahre lang gemeinsam mit einem Tes-
tamentsvollstrecker fithren zu missen. Nach eingehender juristi-
scher Priifung war klar, dass der Nachlassverwalter nicht nur
30 Jahre an meiner Seite gewesen ware, er hatte sich im Testament
und im Gesellschaftsvertrag, fiir meinen Vater nicht sofort ersicht-
lich, auch umfangreiche Stimmrechte gesichert. Statt uns um das Be-
grabnis zu kiimmern, mussten wir um den Machterhalt im eigenen
Unternehmen kdmpfen. Diese Entscheidung war innerhalb von vier
Wochen zu treffen. Wahrend andere Familienmitglieder sich um die
Beerdigung kiimmerten, scharte ich Banker und Juristen um mich,
um unsere Verkaufsabsichten zumindest schriftlich und formal rich-

tig gegeniiber dem Testamentsvollstrecker zu dokumentieren. Ein
emotionaler und juristischer Kraftakt unter enormem Zeitdruck.
Aber wir schafften es. Mein Fazit: Leider hat nicht jeder einen Nach-
lassverwalter, der seine Interessen rein dem Mandanten widmet.

Wie konnte mein Vater im Geschiftsleben so erfolgreich sein, aber
seine Nachfolgeregelung nicht bis ins letzte Detail zu Ende gedacht
haben? Hatte er uns diese Last nicht aufbiirden wollen? Ich recher-
chierte und fand in der wissenschaftlichen Literatur zum Thema
einige Parallelen. Die Vermdgensiibertragung im Alter ist fiir viele
Erblasser hoch emotional.

Dass Erblasser lieber dem Testamentsvollstrecker vertrauen als
der eigenen Familie, belegen zahlreiche Fallbeispiele prominenter
Familien:

Auch Horst Sartorius, Inhaber des Filter- und Wagetechnik-Spezi-
alisten Sartorius AG, hatte sein Unternehmen tiber den Tod hinaus
lenken wollen und sein Vermogen vor dem Zugriff seiner Kinder
schiitzen wollen. Zu Lebzeiten hatte er schlechte Erfahrungen mit
seinem Sohn gemacht. Seine drei Tochter wollte er nach seinem
Tode von der Unternehmensfiithrung fernhalten. Und so verfiigte
er, bevor er 1998 im Alter von 87 Jahren starb, dass ein Testa-
mentsvollstrecker 30 Jahre lang seine Anteile am Unternehmen
verwalten sollte. Ein Verkauf von Anteilen war der Familie ebenso
untersagt wie ein Posten im Unternehmensvorstand. Was fortan
unternehmenspolitisch geschah, erfuhren die Erbinnen nur noch
aus der Zeitung. Nicht einmal ihr Dividendenanspruch wurde be-
dient.

Ebenso erging es Axel Sven Springer, dem Enkel des Verlegers Axel
Springer. Er musste erkennen, dass der Testamentsvollstrecker
Bernhard Servatius nicht das Wohl der leiblichen Nachkommen im
Auge hatte. Den Enkeln erklérte er, dass das urspriingliche Testa-
ment, nach dem die Witwe 50 % und die Enkel jeweils 25 % des Ver-
mogens erhalten sollten, eigentlich noch kurz vor dem Tod von Axel
Springer gedndert werden sollte, er aber nicht mehr dazu gekom-
men sei. Die neue Regelung: Friede Springer sollte 70%, seine
Kinder jeweils 10 % und die Enkel nur noch 5 % bekommen. Da Ser-
vatius ein Vertrauter der Familie war und die Beteiligten auch keine
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juristische Hilfe hinzuzogen, stimmten die Kinder und Enkel, noch
geschockt vom Tod des Vaters und GroBvaters, zu. Eine spatere Kla-
ge des Enkels scheiterte vor Gericht.

Ganz anders - aus meiner Betrachtung - das Verhalten von Peter
Heinemann, Testamentsvollstrecker der Verlegerfamilie Brost, de-
nen zu 50% die WAZ gehorte. Als nach dem Tode von Anneliese
Brost ein Kaufangebot der Nachfahren der Familie Funke, ebenfalls
zu 50 % Anteilseigner des Unternehmens, kam und die Brost-Erben
kein Interesse am Verlag bekundeten, entschied er im Sinne des
Unternehmens und arrangierte den Verkauf entgegen dem ehernen
Paritatsgrundsatz der beiden Familien, der allerdings nicht testa-
mentarisch verfiigt war. Mit Bodo Hombach holte er sich einen er-
fahrenen Manager an die Seite, um das Unternehmen zu lenken,
war er doch eher der Rechts- und Steuerkundige.

Mein Doppelleben als Chefin und
Unternehmensverkduferin

Mit dem Tod meines Vaters war mir von einem Tag auf den anderen
eine komplett neue Rolle zugefallen: Unternehmensverkéduferin.
Aber wie verkaufe ich ein Unternehmen? Welches Preisschild tragt
ein Lebenswerk? Die uns durch diesen Prozess begleitende An-
waltskanzlei machte mit uns eine sogenannte »Vendor Due Dili-
genceq. Hierdurch bekamen wir als Familie einen Eindruck vom
Wert unseres Unternehmens. Dieser lag erheblich unter dem, was
mein Vater uns iiber Jahre vorgerechnet hatte. Kein untibliches Pha-
nomen. Es folgten die Verkaufsverhandlungen. Prasentiert hatte ich
unser Unternehmen schon oft, allerdings nicht feilgeboten zum
Verkauf. Das Erbe meines Vaters zu verkaufen war fiir mich ein so
existenzielles Thema, dass ich wie gelahmt war. Mir war tbel, ich
schnappte am offenen Fenster nach Luft, aber einmal im Konferenz-
raum, schaltete ich in den Business-Modus. So ging das ein Jahr
lang. Nebenbei fiihrte ich das Unternehmen. Die positive Zukunft
fiir unser Unternehmen war meine Botschaft - vor allem fiir die
Mitarbeiter. Es gelang. Doch dieses Doppelleben lastete sehr auf
mir. Meinem privaten Riickhalt ist es zu verdanken, dass ich die
Zeit so gut wie eben moglich tiberstanden habe.

Am Ende des Prozesses fanden wir mit der WISAG AG ein anderes
Familienunternehmen als Kaufer, in dem die Mitarbeiter und Kun-
den eine neue Heimat finden konnten. 3 Jahre begleitete ich dort die
Integration.

Heute gehe ich meinen eigenen Weg und unterstiitze Familien im
Generationeniibergang. Mein Credo : Hatten wir mal friither driiber
geredet und auch die Interessen einzelner Familienmitglieder be-
riicksichtigt. Das hatte uns viel Leid, Zeit und Geld erspart.

O

Kirsten Schubert stieg nach ihrem BWL-Studium und ihrer
Promotion 1996 in das elterliche Unternehmen ein. Sie
leitete die Schubert-Unternehmensgruppe bis zum Verkauf
im Jahre 2012 mit. Danach begleitete sie weitere drei Jahre
die Integration in die WISAG und war dort Geschaftsfiihrerin
der Holding.

In ihrem im Murmann Verlag erschienenen Buch »PI6tzlich und
unerwartet. Der steinige Weg der Erben und Unternehmensnach-
folger« (200 Seiten, 30 Euro, ISBN 9783867744669) schildert
Kirsten Schubert ihre eigenen Erfahrungen, zieht Parallelen zu
dhnlichen Fallen, zeigt die Fallstricke und Gefahren fiir Erben auf
und gibt Hilfestellungen, wie man diese vermeiden kann.

o

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

Mpbile Réume
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Wie ein Beirat die Nachfolge
erfolgreich begleiten kann

Der Governance Kodex fiir Familienunternehmen empfiehlt die Einrichtung eines Beirats.

Sein Nutzen tiberzeugt auch beim Stabwechsel.

Eine Studie von INTES und PwC aus dem Jahr 2013 zeigt, dass zwischen-
zeitlich drei Viertel der Familienunternehmen {iber einen Beirat oder
Aufsichtsrat verfiigen - einer dhnlichen INTES-Studie aus dem Jahr
2002 zufolge hatten seinerzeit noch nicht einmal die Halfte der Famili-
enunternehmen einen Beirat. Je nach Zielsetzung konnen Sie den Beirat
individuell ausgestalten - so auch zur Bewiltigung eines Generations-
wechsels. Hierbei gilt: Etablieren Sie Ihren Beirat friihzeitig, bevor die
ersten Weichenstellungen fiir die Nachfolge erfolgen miissen!

Wann macht ein Beirat in der Nachfolge Sinn?
Der Beirat ist in folgenden Féllen sinnvoll:

= Es handelt sich um die erste Nachfolge, d. h. der Ubergang von der
ersten auf die zweite Generation.
= Es gibt erstmals
- mehrere Nachfolgekandidaten aus der Familie.
- keinen Nachfolgekandidaten aus der Familie.
- eine reine familienfremde Geschéftsfiihrung.
- mehrere Gesellschafter anstatt eines Alleingesellschafters.
- nicht im eigenen Unternehmen titige Gesellschafter.

AuBerdem ist ein Beirat hilfreich, wenn es »knirscht«.

Welchen Nutzen kann der Beirat stiften?

Der Beirat kann bei der Auswahl des Nachfolgers (Phase1), aber auch
beim Ubergabeprozess (Phase 2) oder in der Zeit »danach« (Phase 3)
unterstiitzen. Wichtig ist, dass die Familie klar festlegt, was sie vom
Beirat im Nachfolgeprozess erwartet. Dabei kann der Beirat die Familie
bei der Nachfolge beraten, Entscheidungen fiir sie treffen oder eine
Schlichtungsfunktion haben.

Welche Aufgaben kann der Beirat bei der
Nachfolge iibernehmen?

Die moglichen Aufgaben mochten wir anhand von zwei Beispielen erldutern.

Fall 1: Nachfolge von der ersten auf die zweite Generation
Unternehmer U hat vier Kinder, wovon sich drei fiir die Nachfolge inter-
essieren.

Ein Beirat konnte hier in allen Phasen der Nachfolge U unterstiitzen,
und zwar bei

= der Auswahl bei mehreren Kandidaten.

= dem Heranfiihren des Nachfolgers.

= der Ubergabe (begleiten und »iiberwachenc).
= der Zeit danach.

Auswahl des bzw. der Nachfolger

Das fangt an mit der Frage, wie viele Nachfolger U sinnvollerweise
braucht. Ist diese Frage beantwortet, kann der Beirat U beim Auswahl-
prozess begleiten: Welcher Kandidat bzw. welches Kind bringt die er-
forderliche fachliche und personliche Qualifikation mit fiir die anste-
henden Aufgaben? Der Beirat kann U und den potenziellen Nachfolgern
helfen, einen fairen und transparenten Auswahlprozess zu sichern.
Hier ist eine objektive Sicht und ein neutrales Votum mehr als gefragt
- im Interesse des Unternehmens und der Familie!

Begleitung des Nachfolgers und des Seniors

Der Beirat kann in der ndchsten Phase den Nachfolger begleiten, einzel-
ne Mitglieder konnen sogar als Mentor fungieren. Dasselbe gilt fiir den
Senior, der seine Sorgen und Befiirchtungen mit dem Beirat besprechen
kann, der dann »herausfiltert«, welche Punkte berechtigt sind - und
damit weiter verfolgt werden - und welche nicht.

Vermeidung von Pattsituationen

Der Beirat kann Pattsituationen zwischen den tdtigen und den nicht im
Unternehmen titigen Gesellschaftern vermeiden, indem er z.B. die Kon-
trolle der Geschéaftsfithrung tibernimmt. Der Beirat wéare dann - anstatt
der Gesellschafterversammlung - zustindig fir die Verabschiedung der
Jahresplanung und die Zustimmung bei MaBnahmen des Katalogs zu-
stimmungspflichtiger Geschéfte. AuBerdem kann der Beirat inshesonde-
re die nicht im Unternehmen titigen Gesellschafter dabei unterstiitzen,
mehr Wissen und Erfahrung iiber die Strategie des Unternehmens, die
zukinftigen Herausforderungen sowie die Entscheidungsabldaufe zwi-
schen Geschaftsflihrung und Kontrollorgan zu erlangen.

Fall 2: Kein Nachfolger aus der Familie

Das Unternehmen T wird in der dritten Generation von einem Gesellschaf-
ter gefiihrt, der das Vertrauen aller Gesellschafter hat. Da es keinen Nach-
folger aus der Familie gibt, wird das Unternehmen zukiinftig von einem
familienfremden Geschéftsfiihrer gefiihrt. Die Gesellschafter sind besorgt.
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In diesem Beispiel liegt der Schwerpunkt des Beirats bei

= der Begleitung der Auswahl des Nachfolgers,

= der Ubergabe an einen familienfremden Geschéftsfiihrer und bei

= dem zukiinftigen Zusammenspiel zwischen Geschiaftsfiihrung und
Gesellschaftern.

Auswahl des Nachfolgers

Hier ist der Beirat gefragt, um einen qualifizierten und zur Familie pas-
senden Geschiftsfiihrer zu finden. Denn wie viele Nachfolgen sind
schon daran gescheitert, dass der Geschaftsfiihrer gegen ihm unbe-
kannte Grundprinzipien der Eigentiimerfamilie verstoBen hat.

Ubergabe an den familienfremden Geschiftsfiihrer

In dieser Phase sollte der »Neue« eine faire Chance bekommen, die Nach-
folge erfolgreich anzutreten. Hier sollte der Beirat u. a. darauf achten,
dass der Nachfolger geschiitzt wird vor tibervorsichtigen Gesellschaftern.

Zusammenspiel zwischen Geschéftsfiihrung und Gesellschaftern
In unserem Fall 2 wird die Nachfolge nur dann erfolgreich sein, wenn
die Gesellschafter davon liberzeugt sind, dass

= ihre Interessen weiterhin beachtet werden,

= sie ausreichend und regelméBig eingebunden und informiert
werden und

= die Geschiftsfiihrung in ausreichendem MaBe kontrolliert wird.

Bei allen Fragen kommt dem Beirat eine wichtige Aufgabe zu. So kann
ihm die Uberwachung der Geschiftsfiihrung iibertragen werden. AuBer-
dem kann der Beirat die Gesellschafter regelméBig informieren, damit
sie - auf eine professionelle Art - eng eingebunden bleiben.

Zusammensetzung des Beirats in der Nachfolge
In der Praxis besteht der Beirat aus Gesellschaftern und externen Mit-
gliedern. Ist die Familie zukiinftig nicht mehr in der Geschéftsfiihrung

KANN I[HR PERSONALBERATER
MITTELSTAND?

AUCH MORGEN NOCH?

Wir sind Mittelstand.

Die Konservative Avantgarde
unter den Top Ten der deutschen
Personalberatungen.

Seit 42 Jahren.

ROCHUS MUMMERT

EXCELLENT HUMAN RESOURCES

Familienunternehmen@RochusMummert.com
Dusseldorf ¢ Frankfurt « Hannover « Hamburg ¢ Miinchen
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vertreten, sind im Beirat hdufig mehrheitlich Gesellschafter zu finden.
Schnell steigt die Zahl der Beiratsmitglieder auf fiinf oder mehr. Um den
Beiratskreis nicht zu gro8 werden zu lassen, besteht die Moglichkeit,
den Familienbeirdten eine doppelte Stimme zu geben. Fiir den Vorsitz
gilt als Faustregel: Solange die Familie in der Fiihrung des Unterneh-
mens verankert ist, sollte der Vorsitz bei einem externen Beiratsmitglied
liegen - und umgekehrt.

Die Beirite sollten von der Gesellschafterversammlung mit einer hohen
Mehrheit gewéhlt werden. Damit gelten die Beirdte nicht als Interessen-
vertreter einzelner Gesellschafter(stamme).

Die einzelnen Persdnlichkeiten im Beirat und wie man sie findet
Heute wissen wir, dass Inhaber fiir die Zukunftsgestaltung ihres Fami-
lienunternehmens nicht (nur) ihre Freunde und Vertrauten, sondern
auch andere Personlichkeiten im Beirat brauchen. Wie aber findet man
sie und was diirfen Beiratsmitglieder kosten?

Empfehlenswert ist es, moglichst gleich zu Beginn scharfe Profile fiir
die zukiinftigen Beirdate zu erarbeiten. Im Idealfall werden im Beirat
unterschiedliche Charaktere mit sich ergdnzenden fachlichen Qualifi-
kationen zusammengebracht. Auch im Alter sollten sich die Mitglieder
unterscheiden, damit alle Beteiligten gleichermaBen ihre Ansprech-
partner im Beirat vorfinden. Personliche Grundvoraussetzungen sind
z.B. Integritat, Verldasslichkeit und Unabhangigkeit.

Fiir die Suche von Personlichkeiten auBerhalb des Gesellschafterkrei-
ses gilt aus unserer Erfahrung:

= Nutzen Sie Netzwerke auBerhalb Ihres Freundes- und Geschafts-
partnerkreises. Sie brauchen Beirite, die Ihren Junioren als
erwachsenen Managern begegnen.

= Suchen Sie professionelle Unterstiitzung, etwa durch die Zusam-
menarbeit mit Personalberatern oder Institutionen wie der INTES
Akademie flir Familienunternehmen, die dariiber hinaus iiber
gesonderte Netzwerke potenzieller Beiratsmitglieder verfiigen.

= Erstellen Sie im Vorfeld der Suche ein kleines Exposé iiber Ihre
Erwartungen an neue Beiratsmitglieder, das Sie einem potenziellen
Mitglied als erste Orientierung an die Hand geben konnen.

= Beziehen Sie in all den Gespréachen die nachfolgende Generation mit
ein, bzw. konfrontieren Sie Ihren Nachfolger oder Ihre Nachfolgerin
nicht mit einer fertig nach Ihrer rein personlichen Auswahl
konzipierten Losung.

Wertvolle Beirdte iibernehmen ein Beiratsmandat erfahrungsgemas
nicht aus pekunidaren Griinden. Dennoch empfiehlt es sich, Beirdte an-

standig zu entlohnen - ganz nach dem Motto »was nichts kostet, ist
auch nichts wert«. Die meisten Beirédte erhalten bei drei bis vier Sit-
zungstagen pro Jahr zwischen 10.000 und 20.000 Euro. Die Durch-
schnittsvergiitung liegt bei 15.000 Euro (PwC-INTES-Studie 11/2013).
Davon gibt es allerdings deutliche Abweichungen nach oben oder un-
ten, je nach Unternehmensgrofe und Ausgestaltung des Beirats. Der
Vorsitzende erhalt in der Regel das Eineinhalb- bis Zweifache.

Fazit

Fiir alle Zielsetzungen und Anlédsse gleichermaBen gelten aus unserer
Erfahrung folgende Grundregeln:

= Definieren Sie den Nutzen, den Ihr Beirat bringen soll.

= Konkretisieren Sie die Rechte und Pflichten des Gremiums.

= Legen Sie die Zusammensetzung fest.

= Entwickeln Sie Anforderungsprofile fiir die zu gewinnenden
Personlichkeiten hinsichtlich ihrer fachlichen Qualifikationen und
personlichen Eigenschaften.

= Sorgen Sie fiir ein professionelles, strukturiertes Arbeiten Ihres
Beirates.

= Entwickeln Sie [hr Gremium weiter, wenn sich Ziele und Aufgaben-
stellungen verandern.

O

Dr. Karin Ebel ist Rechtsanwaltin, Steuerberaterin und
Inhaberin der Unternehmer-Societaet. Sie ist Netzwerk-
partner der INTES Akademie flir Familienunternehmen.
Kontakt: ebel@unternehmer-societaet.de

Gerold Rieder ist Geschaftsfiihrer der INTES Akademie
fur Familienunternehmen.
Kontakt: g.rieder@intes-akademie.de

Dieser Text ist eine gekirzte und lberarbeitete Fassung
eines Beitrags aus: May/Bartels (Hrsg.): Nachfolge im

Familienunternehmen. Weitere Infos dazu auf Seite 26.
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Der Gang aufs Parkett

Was das Geschdft einbringt, reicht nicht immer aus, um an neues
Kapital zu gelangen. Dann lohnt der Schritt an die Borse.

Die letzten anderthalb Jahre brachten einige
Borsengange von Familienunternehmen mit
sich: Hella, Schaeffler und Sixt Leasing sind
bereits mit Aktien am Markt. Im Jahr 2017
steht bei Ottobock der Schritt auf das Parkett
an. Fir die Beteiligten bringt das viele Vor-
teile, obwohl die Option Borsengang in Krei-
sen von Familienunternehmern nicht nur
positiv gesehen wird.

Fir Schaeffler aber ist das Fazit mit dem
Wissen von heute recht eindeutig: Der
Schritt an die Borse war ein Befreiungs-
schlag. 938 Mio. Euro brachte der Verkauf
von Aktien an das Publikum Anfang Oktober
ein. Mit dem frischen Geld konnte der Kon-
zern seine Schulden reduzieren - eine Alt-
last in Hohe von 10 Mrd. Euro, die das Unter-
nehmen seit der in risikoreichem Umfeld
vollzogenen Ubernahme von Conti aus dem
Jahr 2008 mit sich schleppt. Der Bilanz wird
das guttun, Schaeffler tauscht Fremdkapital
gegen Eigenkapital und lost sich aus der
Pflicht, unabhéngig vom Geschaftsgang Zins-
prozente an die Glaubiger abzufiihren. Frei-
lich zahlt die Eigentlimerfamilie dafiir auch
einen Preis: 25 Prozent des Unternehmens
gehoren jetzt externen Anteilseignern, de-
ren Interessen bedient werden wollen.

Bei Ottobock spielen andere Motive eine Rol-
le. Inhaber Hans-Georg Néder plant den Bor-
sengang fiir 2017, der Schritt erfolgt aus einer
Position der Stdrke. Das Unternehmen ist
Weltmarktfithrer fiir Orthopédietechnik, der-
zeit wichst der Umsatz jedes Jahr um knapp
10%. »Dieses Tempo wollen wir beibehalteng,
sagte der Familienunternehmer im letzten
Jahr den Teilnehmern des Unternehmer-Er-
folgsforums auf Schloss Bensberg. Heute

setzt das Duderstadter Unternehmen mit
7.500 Mitarbeitern 1 Mrd. Euro um, bis zum
Jahr 2020 will Nader den Umsatz verdoppeln.

Der Borsengang diene dazu, den Finanzbe-
darf fiir dieses Wachstum zu decken und die
notigen Investitionen in neue Produkte zu
bezahlen, lieB das Unternehmen verlauten.
An die Borse gebracht wird die Sparte Otto-
bock Healthcare, die 80 Prozent des Umsat-
zes erwirtschaftet. Welcher Anteil am Kapi-
tal in den Hdnden der Eigentlimerfamilie
bleiben wird, ist noch nicht verdffentlicht.
Nur so viel steht aus Sicht von Hans-Georg
Néder schon fest: »Die Familie behdlt die
Kontrolle, obwohl das Unternehmen an die
Borse gegangen ist.« Das lieB er gegeniiber
dem »Gottinger Tageblatt« verlauten. Eine
vergleichbare Strategie wahlten die Eigenti-
mer des Autozulieferers Hella. Schon im No-
vember 2014 brachten sie 15 Prozent des
Kapitals an die Borse, um Mittel fiir die Star-
kung des Geschéafts aufzubringen.

Auch Motive wie »Kasse machen« und
»Kerngeschaft mit frischem Geld starken«
konnen bei Borsengangen eine Rolle spie-
len. Das zeigt der im Mai erfolgte Borsen-
gang von Sixt Leasing, einer Tochter der Sixt
SE, die derzeit von Erich Sixt, seinen beiden
Sohnen und Familienfremden gefiihrt wird.
Der Borsengang der Sparte ist ein eleganter
Schachzug - die Sixt SE profitiert vom Mit-
telzufluss, aber familidre Eigentiimerschaft
und Besitzverhéltnisse bleiben unverdndert.
Familie Sixt hdlt 57 Prozent der Stammakti-
en der Sixt SE. Dennoch kommt auch die
VerauBerung der Tochter mit einem Preis:
Von den 1,8 Mrd. Euro, die die Sixt SE er-
wirtschaftet, wurden im Zuge des Borsen-

gangs 575 Mio. Euro ausgegliedert. Der IPO
ist fiir die Sixt SE ein Riickschnitt des Um-
satzes, verbunden mit einer strategischen
Fokussierung - aus einem diversifizierten
Auto-Dienstleister wurde ein reinrassiger
Autovermieter.

Gelegentlich wird in borsennotierten Fami-
lienunternehmen auch nachgesteuert. Horn-
bach, seit 1993 an der Borse, stattete die bis-
lang stimmrechtslosen Aktien in Streubesitz
Mitte Oktober mit Stimmrechten aus. Dem
vorausgegangen war die Umwandlung von
einer AG in eine KGaA, um den Familienein-
fluss zu sichern. »Der Schwenk zu stimmbe-
rechtigten Aktien soll das Papier attraktiver
fiir Anleger machen¢, war vom Unternehmen
zu horen. Diese neu geschaffene Chance nutz-
ten die familidren Eigentiimer umgehend -
Ende Oktober verkauften sie 2 Millionen
ihrer 8 Millionen Aktien an das Publikum.
Nach Abschluss der Transaktion héalt die Fa-
milie Hornbach 43,75 Prozent am Grundka-
pital ihres Unternehmens.

Das Unternehmen an die Bérse bringen?
Pro + Contra aus Familiensicht

Image und Marke gewinnen

Disziplin und heilsamer Druck,
das Unternehmen gut aufzustellen

Mehr Attraktivitat fir externe
Spitzenmanager durch Klarheit

Leichtere Kapitalbeschaffung

- Angst, dass Quartalsdenken und
Streben nach kurzfristigen Erfolgen
Einzug halt

Blrokratie und Berichtspflichten

Zu viel Transparenz

000

Kosten des Borsengangs
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Finanzierung ohne Bank

Welche Instrumente Familienunternehmer zur unabhdngigen Wachstumsfinanzierung

nutzen konnen.

Viele mittelstdandische Unternehmen realisieren die strengeren Re-
gulierungen der Banken durch Basel III, die zu einer restriktiveren
Kreditvergabepolitik fiihren. Die Unternehmen kehren den Banken
vermehrt den Riicken und nutzen alternative Finanzierungsinstru-
mente, um sich unabhéngiger aufzustellen.

Unabhéngigkeit beschreibt dabei den Grad der Entscheidungsfrei-
heit der Eigentiimer eines Unternehmens. Firmen, die ausschlieB-
lich tiber Eigenkapital finanziert sind, weisen einen sehr hohen
Grad der Unabhiéngigkeit auf, wahrend die Unabhéngigkeit mit
zunehmender Fremdkapitalaufnahme (und parallel steigenden Ab-
sicherungswiinschen der Banken) abnimmt. Dariiber hinaus las-
sen sich Banken héufig tiber »Covenants« (Glaubigerschutzklau-
seln) Kontroll- oder gar Mitspracherechte einrdumen und engen
damit den operativen Handlungsspielraum des Unternehmens ein.

In den vergangenen Jahren ist eine neue Finanzierungskultur ab-
seits der klassischen Bankfinanzierung entstanden. Erfolgreiche
Unternehmen streben eine breit aufgestellte und weniger krisenan-
fallige Finanzarchitektur an. Durch die zukiinftig restriktivere Kre-
ditvergabe und das durch die Finanzmarktkrise verlorengegangene
Vertrauen in Banken ist der Wunsch nach Autonomie und nach
Freiheit zurtickgekehrt.

Die meisten Unternehmen finanzieren und verlassen sich auf den
Cashflow, d. h. den Zahlungsstrom der Kunden, und verstehen die-
se Form der Finanzierung als bankenunabhdngig. Diese Form der
Finanzierung kann allerdings fatale Folgen haben, insbesondere
dann, wenn z.B. Schliisselkunden nicht zahlen konnen oder ver-
kauft werden und damit der Zahlungsstrom abbricht. Eine stabile
Finanzierung erfordert ein zweites Standbein, das dem Unterneh-
men Handlungsspielrdume offenhdlt, Abhdngigkeiten vermeidet
und die gesamte Uberlebensfihigkeit des Unternehmens sichert.

Die Liquiditat ist dabei die entscheidende GroBe fiir die Umsetzung
eines solchen Konzepts. Reicht diese fiir das kiinftige Wachstum
nicht aus, ist ein strategisches Finanzierungs- und Vermogenskon-
zept zu entwickeln, das mit dem Geschéftsmodell und den Zielen
des Unternehmens abgestimmt ist.

Erst danach beginnt die Suche nach den passenden Finanzierungs-
instrumenten. Der Grad der Unabhéngigkeit richtet sich prinzipiell
nach der Dauer der Kapitalbelassung. Je langer das gewéhlte Finan-
zierungsinstrument dem Unternehmen zur Verfligung steht, desto
groBer die Unabhdngigkeit. Dieser These folgend sichert also Eigen-
kapital den hochsten Unabhédngigkeitsgrad, da es langfristig und
unkiindbar zur Verfiigung steht. Auf der anderen Seite ist Eigen-
kapital knapp und damit teuer.

Welche weiteren Méglichkeiten gibt es also,
an Geld zu kommen?

Eine Form der Kapitalbeschaffung ist das Unternehmerkapital. Es
stammt von vermogenden Privatinvestoren mit eigenem Unterneh-
merhintergrund. Oftmals biindeln diese ihr Vermogen in »Family
Offices«, die das verwaltete Geld in unternehmerische Beteiligun-
gen investieren oder aber in Form von »eigenkapitalahnlichen« Mit-
teln zur Verfiigung stellen. Diese Form der Finanzierung ist zwar
wegen der hoheren Verzinsungsanspriiche der Investoren teuer,
sichert aber die Unabhangigkeit von Banken, verbessert die wirt-
schaftliche Eigenkapitalquote und der Unternehmer verhandelt auf
Augenhohe mit einem anderen Unternehmer.

Eine weitere Alternative ist Mezzanine-Kapital. Hierbei handelt es
sich um eine Mischform aus Eigen- und Fremdkapital, das in Ab-
hédngigkeit der Ausgestaltungsform bilanziell dem Eigenkapital
oder dem Fremdkapital zuzuordnen ist. Banken definieren solche
Mittel dann als eigenkapitaldhnlich, wenn sie z.B. langfristig zur
Verfligung gestellt werden und eine Rangriicktrittserklarung abge-
geben wurde. Die Verzinsung von Mezzanine-Kapital erfolgt meist
iiber eine feste laufende Verzinsung zuziiglich einer erfolgsabhdn-
gigen Komponente. Mezzanine-Kapital ist unbesichert und im In-
solvenzfall nachrangig gegeniiber den Fremdkapitalglaubigern.

Weitere alternative Finanzierungsformen sind z. B. Factoring sowie
Lager- und Einkaufsfinanzierung, wobei Liquiditat aus dem Um-
laufvermogen des Unternehmens generiert wird. Beim Factoring
werden die Geldforderungen aus Waren- und Dienstleistungsge-
schaften an den Factor verkauft. Hierdurch entsteht ein sofortiger
Liquiditatsgewinn, der z.B. dazu genutzt werden kann, bestehende



Abhéangigkeiten zu reduzieren. Bei der Lagerfinanzierung wird der
Gegenwert der Vorrite inkl. unfertiger Ware als Basis fiir eine Fi-
nanzierung verwendet und erzeugt so direkte Liquiditat aus dem
Lagerbestand. Die Einkaufsfinanzierung setzt hingegen auf der
Passivseite der Bilanz an: Ein Spezialfinanzierer tritt als Zwischen-
héndler fiir Kunde und Lieferant auf, ermdglicht dem Unternehmen
unter Nutzung von Skonto eine schnelle Lieferantenzahlung und
schont dabei die Liquiditat des Unternehmens.

Alle genannten Moglichkeiten helfen Unternehmen, Abhdngigkei-
ten von Banken zu vermeiden oder zu reduzieren und eine starke
und stabile Position zu erzielen. Idealerweise besitzt das Unter-
nehmen dabei mehrere Optionen, um gerade in wirtschaftlich
schwachen Phasen den Fortbestand des Unternehmens zu sichern.

Prokurist und Seniorberater der Kndll Finanzierungsberatung

o André Knéll ist Inhaber und Geschéftsfiihrer, Fabian Kopf ist
fir Familienunternehmen mit Sitz in Hamburg und Augsburg.

Kontakt: andre.knoell@knoell-finance.de
und fabian.kopf@knoell-finance.de
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DIE FAMILIEN ASU
UNTERNEHMER

Pensionsrickstellungen im Zeitalter
der Niedrigzinspolitik

Von wegen »keine Steuererhohungen«. Das war ein wichti-
ges Versprechen im Koalitionsvertrag (und schon bei der
Erbschaftsteuer haben wir Zweifel, ob der Vertrag eingehal-
ten werden wird). Es droht ein Vertragsbruch zu Lasten Drit-
ter: Die Niedrigzinspolitik brennt nicht nur Banken und Ver-
sicherern unter den Nageln. Auch fiir Teile der Familienun-
ternehmer, und zwar fiir die, die ihre Mitarbeiter bei deren
Altersvorsorge unterstiitzen, drohen durch die aus politi-
schen Motiven in die Lange gezogene Niedrigzinsphase
schwere Nachteile. Denn tiber Jahre kiinstlich niedrig gehal-
tene Zinssitze fiihren - durch die dann gebotenen hoheren
Riickstellungen - nicht allein zu geschmalertem Eigenkapi-
tal und zu abgesenkter Kreditwiirdigkeit, sondern auch zu
hoheren Steuerlasten, solange der Rechnungszins nach dem
Einkommensteuergesetz weiter bei sechs Prozent belassen
wird.

Die kommunalen Steuern steigen auf breiter Front, die Ab-
geltungsteuer soll abgeschafft werden, und nun noch diese
versteckte Steuererh6hung - unter Missbrauch der niedrig
gehaltenen Zinsen?

Was wir brauchen, ist moglichst schnell eine Angleichung
des steuerlichen Rechnungszinses an die Zinsvorgaben des
Handelsgesetzbuches, die aber ihrerseits nicht noch weiter
abrutschen diirfen.

Mit freundlichen Griien
Lutz Goebel

NEHMER - ASU, der politischen Stimme der 180.000
Familienunternehmer in Deutschland mit mehr als zehn
Beschaftigten und tiber 1 Mio. Euro Umsatz.

O Lutz Goebel ist Prasident von DIE FAMILIENUNTER-

Kontakt: Bundesgeschaftsstelle,
Telefon 030/30065-0

E-Mail: kontakt@familienunternehmer.eu
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Auf ein Bier mit John Maynard
Keynes

von Heinrich Dieter Kiener,
Ecowin-Verlag, 183 Seiten,
Preis: 19,95 Euro

o

Wer Jahrzehnte ein Unternehmen gefiihrt hat,
schaut anders auf sein Wirken als ein Nach-
folger in der Sturm-und-Drang-Phase nach
der Ubergabe. Die Perspektive weitet sich,
Herkunft und Zukunft werden wichtiger. An
diesem Punkt ist Heinrich Kiener angekom-
men. Der Unternehmer in der vierten Genera-
tion reflektiert dariiber, was ein Unterneh-
men wertvoll macht: Es ist nicht die Fahigkeit,
das ndchste Zehntelprozent Rendite zu er-
zielen, sondern seine Kraft, die ndchsten 50
Jahre zu tiberdauern. Dazu gehort auch, nach
der Art des Forsters Dinge zu tun, die eine
Dividende erst einbringen, wenn schon die
ndchste Generation am Ruder ist. Mit den
Worten des Okonomen John Maynard Keynes
erklirt Kiener seinen Auftrag: Es geht nicht
um das »Mehr« und »GroBer«, sondern dar-
um, fiir sich und andere »die Lebenskunst zu
perfektionieren, einen Beitrag zu leisten fiir
eine bessere Welt. Mit seinem klugen Buch
liefert der Inhaber der Stigl-Brauerei eine
Mischung aus Firmengeschichte, Lebensphi-
losophie und Wirtschaftslehre fiir Familien-
unternehmer.

o

Das anstédndige Unternehmen.
Was richtige Fiihrung ausmacht
- und was sie weglasst

von Reinhard K. Sprenger, DVA,
384 Seiten, Preis: 26,99 Euro

Eine Fluggesellschaft zwingt Mitarbeiter,
Kunden mehr Umsatz mit Ubergepéck ab-
zupressen. Ein Krankenhausbetreiber zahlt
Arzten eine Pramie, die noch mehr Gallen
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und Nieren operieren: Reinhard Sprenger,
der bekannte Vordenker, nimmt seine Leser
mit auf eine Reise durch die Zumutungen,
denen Mitarbeiter und Kunden heute ausge-
setzt sind. Er zeigt, wie oft Unternehmen
schon jene Line iiberschritten haben, jen-
seits derer es Kategorien wie Anstand, Au-
genmaB und das Format des menschlich Ge-
botenen nicht mehr gibt. Die Folgen: Wo
Mitarbeitern der Wille, rechtschaffen zu
sein, genommen wird und Kunden auf Reiz-
Reaktions-Automaten reduziert werden,
breitet sich die Kraft der Selbstzerstorung
aus - siehe Enron, Ergo, Deutsche Bank und
neuerdings auch Volkswagen. Nach seinem
Bestseller yMythos Motivation« ist Sprenger
mit diesem Werk wieder ein besonders gro-
Ber Wurf gelungen - auf jeder Seite zeigt das
neue Buch dem gut gefiihrten Familienunter-
nehmen, von welchen Praktiken es besser
die Finger lassen sollte.

o

Nachfolge im Familienunterneh-
men: Das Handbuch fiir Unter-
nehmerfamilien und ihre Begleiter
von Peter May, Peter Bartels
(Hrsg.), Bundesanzeigerverlag,

406 Seiten, Preis: 69 Euro

»Die Arbeit an der Nachfolge kann gar nicht
friih genug beginnen.« Diese Weisheit ist vor
allem von Familienunternehmern zu héren,
die den Stabwechsel erfolgreich durchge-
fiihrt haben. Schliisselfragen des Gelingens
wie die Willensbildung in der Familie, der
Stufenplan und die Heranfiihrung der Nach-
folger an ihre Aufgabe wollen gut iiberlegt
sein - eine geordnete Ubergabe sichert die
Existenz des Unternehmens. Chaos, Zeit-
druck und unterlassenes Gesprach hingegen
konnen Familie und Unternehmen in Schief-
lage bringen. Das Handbuch Nachfolge lie-
fert AnstoBe fiir gute Losungen, sein groBes

Nachfolge im
Familienunternehmen
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R

Plus sind Ausfiihrlichkeit, der umfassende
Blick und die vielen Beitrage von Praktikern.
Das Werk erortert die Agenda fiir familienin-
terne wie -externe Nachfolge, beantwortet
Fragen zu steuerlicher und rechtlicher Ge-
staltung sowie zur Finanzierung der Nachfol-
ge und zu Folgen fiir das Privatvermogen.
Fallstudien machen das Buch zu einem niitz-
lichen Begleiter sowohl fiir die abgebende als
auch fiir die nachfolgende Generation.

100 Jahre Max Nader. Der Mensch
im Mittelpunkt

von Hans-Georg Nader, HGN-
Verlag, 176 Seiten, Preis: 10 Euro

Das néchste Firmenjubilaum kommt be-
stimmt. Damit verbunden stellt sich in vie-
len Unternehmerfamilien die Frage: Machen
wir eine Festschrift - und wie soll sie ausse-
hen? Viele Wege fiihren hier zum Ziel, be-
stimmt von Historie und Kultur der Firma,
von Werden und Willen der Familie. Ein Bei-
spiel, wie man es gut machen kann, liefert
Hans-Georg Nader. Er gab eine Festschrift in
Auftrag, die seinen Vater Max Nader (1915-
2009) wiirdigt, Anlass ist der hundertste
Geburtstag des Unternehmers, der auf den
Juni dieses Jahres gefallen wére. Der Band
zeigt, wie sich Firmengeschichte zum Leben
bringen lasst. Viele kurze Beitrdage, span-
nend erzahlt, viele Interviews, die Kunde
davon ablegen, wie wichtig Emotion als Roh-
stoff ist, wenn familidre Fithrung gelingen
soll. Gut ausgewahlte und opulent prasen-
tierte Bilder sorgen zudem dafiir, dass die
Schrift auch von jenen Lesern zur Hand ge-
nommen wird, die Medien sonst nur am
Bildschirm ihres iPad konsumieren.

Bezug: tinyurl.com/100-maxn
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NEXT GENERATION I: Workshops zu Orientierung,
Rollenfindung, Karriere, Auftritt und Vermaogen fiir
Junioren in der Orientierungsphase

im Bereich Unternehmen

im Bereich Familie

in Familienunternehmen

Holdingstrukturen
fur wachsende Familienunternehmen
23. Februar 2016 in Augsburg

Personalmanagement
Handlungsfelder einer zukunfts-
gerichteten Personalarbeit

7. Mérz 2016 in Ulm

Design Thinking

Wie Sie Innovationen fordern und eine
Innovationskultur implementieren!

8. Marz 2016 in UIm

Digitale Vertriebsstrategien
Uberblick — Herangehensweise - Beispiele
10. Méarz 2016 in UlIm

Thronfolge oder Gleichbehandlung?
Nachfolgekonzepte und ihre Auswirkungen
auf Unternehmen und Familie

15. Mérz 2016 in Bremen

Fiihrung
Was wirklich zahlt.

16. Méarz 2016 in Bremen mit Dr. Reinhard K.

Sprenger

Spitze im Vertrieb

Strategy makes it possible — people make
in happen!

17.und 18. Mérz 2016 in Bremen

Markenfiihrung in Familienunternehmen
Wie viel Potenzial steckt in meiner Marke?
12. April 2016 in Frankfurt/M.

Fremdmanagement im Familien-
unternehmen

Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren
14. April 2016 in Frankfurt/M.

Inhaber-Strategietage

Uber eine Inhaberstrategie zur Familien-
verfassung — Intensivseminar fiir die ganze
Unternehmerfamilie

26. bis 28. Januar 2016 bei Bonn

Geschwister in der Flihrung
Fluch oder Segen?
16. Februar 2016 in Dusseldorf

im Bereich Personlichkeit

Persoénliche Spitzenleistungen

Wer Menschen fiihren will, muss sich selbst
flihren konnen!

19. Januar 2016 in Bonn mit Dieter Lange

Loslassen lernen

Wie ein geregelter Abgang zum neuen
Aufbruch wird

20. Januar 2016 in Bonn

Bewegung ist Leben

Ein Tag mit Lauflegende Prof. Dr. Thomas
Wessinghage

8. April 2016 in Bad Wiessee

im Bereich Vermdgen

Orientierungs-Workshop »Familienunter-
nehmen und Nachfolge«

Grundlagen und Rollenklarung

27. bis 28. Februar 2016 in Disseldorf

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

8. bis 10. April 2016 in Berlin

Vermdégens-Workshop »Unser (Familien-)
Vermégen«

Eine Einfiihrung in den Umgang mit Geld und
Vermogen

3. bis 5. Juni 2016 in Frankfurt/M.

in Familienunternehmen

Einflihrungslehrgang
Basiswissen flir eine professionelle Beiratsarbeit
16. bis 17. Marz 2016 in Essen

Vertiefungslehrgang |
Spezialwissen und Handwerkszeug
18. bis 19. Mai 2016 in Essen

Vertiefungslehrgang Il
Konzepte zur strategischen Begleitung
4. bis 5. Juli 2016 in Essen

Familienvermdgen strukturieren
17. Februar 2016 in Dusseldorf

Notfallplan fiir Unternehmer

Die wichtigsten Vorkehrungen fiir Unter-
nehmen, Familie und Privatvermogen
25. Februar 2016 in Augsburg

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

oder unter www.intes-akademie.de/
anmeldeformular

INTES

Akademie fir Familienunternehmen
Kronprinzenstrafe 31

53173 Bonn-Bad Godesberg

www.intes-akademie.de
www.facebook.com/INTES.Akademie
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Bleibende Werte schaffen - fiir Familienunternehmen ist das selbstversténdlich.
Doch wie lésst sich sicherstellen, dass auch kiinftige Generationen davon profitieren?
Zusammen mit INTES begleiten wir Sie bei der Entwicklung und Umsetzung Ihres
Nachfolgeprozesses. Inhaberstrategisch, rechtlich, steuerlich, zukunftsweisend.
Integriert und aus einer Hand. Wann sprechen wir {iber iibermorgen?
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