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Arbeiten 4.0

Agilitat, Generation Z, Open Space — wie traditionelle Unternehmen die Trends
der modernen Arbeitswelt nutzen
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Wort der Herausgeber

Liebe Leserinnen und Leser!

Jede Unternehmergeneration macht einige Dinge fun-
damental anders als die vorherige. Dazu gehort auch
der Umgang mit Mitarbeitern. Wahrend etablierte Un-
ternehmen ihre Personalkonzepte evolutionir weiter-
entwickeln, setzen neue Unternehmen vom Start weg
auf Agilitat. Die Idee der meisten Konzepte: Mitarbeiter
sollen autonomer, zielorientierter und sinnstiftender ar-
beiten. Auf Augenhohe. Aus sich heraus. Unterstiitzt von
viel digitaler Technik. In Open-Space-Arbeitswelten.

Funktioniert das? IThre Erfahrungen schildern in dieser
Ausgabe mymuesli-Griinder Max Wittrock, Generati-
on-Z-Autor Prof. Dr. Christian Scholz und der Unter-
nehmer Jorg-Uwe Goldbeck.

Auflerdem werfen wir aus aktuellem Anlass einen et-
was anderen Blick auf das Thema ,,Unternehmensver-
kauf“. Aus der Perspektive der verduRernden Familien.
Haufig gibt es fiir diese mehr Optionen, als zunéchst
wahrgenommen werden. Zum Beispiel auch dann,
wenn die nachfolgende Generation keine CEO-Rolle
anstrebt, wie unser Next-Generation-Interview mit
Dr. Tobias Rosenthal von Baerlocher zeigt.

Wir wiinschen viel Spal3 und Erkenntnisgewinn bei
der Lektiire! Und sehen Sie hoffentlich beim Unterneh-
mer-Erfolgsforum am 9. November 2017.

Herzlichst, Ihre

Peter May Peter Bartels
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Das Credo der Agilitdt

Jede Generation hat ihr eigenes Fiihrungsmantra. Im Personalwesen schwoéren junge
Unternehmen auf agile HR-Konzepte. Wie gut funktioniert das? mymuesli-Mitgriinder
Max Wittrock iiber die Suche nach dem richtigen Weg zur agilen Organisation.

icht mehr Start-up, aber auch nicht

Mittelstand, so konnte man mymuesli
beschreiben. Vor 10 Jahren gegriindet, be-
schaftigt der Passauer Miisli-Mischer heute
800 Mitarbeiter. Operativ gefithrt wird das
Unternehmern immer noch von den drei
Griindern. Wie so viele schnell wachsen-
de Unternehmen kdmpft auch mymuesli
mit der Frage nach dem richtigen Umgang
mit Mitarbeitern, so dass Start-up-Kultur,
Innovationsfahigkeit, Zielorientierung und
Entscheidungsschnelligkeit bei stetig wach-
sender Mitarbeiterzahl erhalten bleiben.

Ein Tool, das mymuesli hilft, Ziele und Auf-
gaben zu definieren, ist OKR (Objectives
and Key Results). Die in den USA entwickel-
te Managementmethode wird seit vielen
Jahren von Google, Oracle, Facebook oder
Twitter eingesetzt und kommt auch hierzu-
lande zum Einsatz, z. B. bei Red Bull, Edeka,
Zalando oder eben mymuesli. Es geht da-
rum, unternehmensweit Ziele zu definie-
ren, auf Unternehmens-, Team- oder Mit-
arbeiterebene abzustimmen, die Zieler-
reichung — mit Cloud-basierten Software-
l6sungen — messbar zu machen und am
Ende des Tages Motivation und Identifika-

tion beim Mitarbeiter gesteigert zu haben.
Max Wittrock, einer der drei Griinder von
mymuesli und in der Geschaftsfithrung fiir
HR-Themen verantwortlich, erklart: ,,Das
funktioniert mit OKR schon ganz gut. OKR

hilft uns, systemischer zu denken und unse-
re Ziele klarer zu fokussieren.“ Aber gleich-
zeitig sei OKR auf dem Weg zu mehr Agilitat
bei Mitarbeitern und in der Organisation
nur ein Element von vielen. Wenn man
schnell Neues entwickeln will, miisse man
Fehler machen diirfen. Wenn man Miisli
online, in eigenen Liden und im Lebens-
mitteleinzelhandel erfolgreich verkaufen
wolle, miisse man aber auch Prozesse eta-
blieren, um die gemachten Fehler abzustel-
len, so Wittrock. Von Mitarbeitern beides zu
erwarten, sei nicht einfach. Und anders, als
vielleicht erwartet, sei das Thema Recrui-
ting fiir mymuesli kein Selbstldufer. ,In
Sachen Start-up und Tischtennisplatte,
Kultur und Freiraum sind wir ganz gut auf-
gestellt, aber gute Leute zum richtigen Zeit-
punkt fiir die richtigen Aufgaben an Bord
zu holen, bleibt dennoch herausfordernd®,
sagt Max Wittrock.

mymuesli brauche sowohl Quer- und Neu-
einsteiger als auch Leute mit Erfahrung,
die aber gleichzeitig offen sind, die Dinge
auch mal ganz anders zu machen. ,Wenn
man mehrere Jahre hart an einer Sache
gearbeitet hat und wir dann beschlie3en,

es doch wieder ganz anders zu machen, ist
das fiir manche Mitarbeiter sehr schwer®,
beschreibt Max Wittrock die Herausforde-
rungen einer Start-up-Kultur. Bei der Suche
nach dem richtigen HR-Modell fiir mymu-

Max Wittrock, mymuesli-Mitgriinder.

esli schauen sich die Griinder deshalb viele
Modelle an, von Start-ups wie von etablier-
ten Unternehmen. ,Wir beschéftigen uns
intensiv mit Fragen der Organisationsent-
wicklung®, erklart Max Wittrock. Auf3er-
dem wiirde bei Neueinstellungen heute
viel starker in Rollen als in Profilen gedacht.

,Stellenprofile sind immer in Abgrenzung
zu anderen Mitarbeitern/Abteilungen ge-
dacht. Dasist auch wichtig und in Ordnung.
Aber: Wir brauchen immer stérker ein Den-
ken in Rollen: abteilungsiibergreifend und
nicht an Hierarchien oder Abteilungen,
sondern an Projekten und Herausforderun-
gen orientiert.“
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Traumkombination statt Unmoglichkeit:

Generation Z und Mittelstand

Die Generation Z ist im Anmarsch. Nur ist der Mittelstand definitiv nicht ihr Wunsch-
arbeitgeber. Umgekehrt kann sich dieser nicht so richtig mit der Generation Z
anfreunden, egal ob als Auszubildende oder als angehende Fach-/Fiihrungskrafte.
Aber auch wenn es auf den ersten Blick nach Unmoglichkeit aussieht: Generation Z und
Mittelstand wire eine Traumkombination, falls — aber nur falls! — einiges vollig anders

gemacht wird.

Generation Z ist anders ...

Zunachst einmal: ,,Generation® ist ein generelles Werte- und Ver-
haltensmuster, das nichts damit zu tun hat, dass die Generation Z
aktuell jung ist. Viel wichtiger: Sie hat genau hingeschaut, was in
den vergangenen Jahren passiert ist. Die Generation Z, also die
Gruppe der Jugendlichen, die ab Anfang der 1990er Jahre gebo-
ren wurden und jetzt maximal 25 Jahre alt sind, hat erkannt, dass
die Karrierechancen gar nicht so grof sind, wie man geglaubt hat.
Dass Karriere mit Stress oder Burn-out einhergehen kann. Und
dass sich Unternehmen jenseits von Werbespots, Homepages und
Hochglanzbroschiiren ganz sicher nicht immer um das Wohl ihrer
Mitarbeiter kiimmern.

... aber das ist auch gut so.

Darauf und auf die generelle Hektik unserer aktuellen Lebenswelt
reagiert die Generation Z mit der Suche nach Stabilitat und Struk-
tur. Deshalb sind ihr geregelte Arbeitszeiten wichtig. Am Nachmit-
tag um 16 Uhr zu erfahren, dass es heute doch 19 Uhr wird, das geht
iiberhaupt nicht. Und auch das Wochenende gehort der Familie und
Freunden —aul3er es ist frithzeitig anders bekannt und geplant und

die Generation Z kann sich darauf einstellen. Ist das verkehrt? Ganz
sicher nicht. Im Gegenteil: Esist gut so! Ein Vertreter der Generation
Z, der auf seine Pausenzeiten achtet und um fiinf nach Hause geht,
leistet teilweise mehr als manch ein Workaholic aus der Generation
Y, der von Projekt zu Projekt hetzt, sich dabei verliert und dann im
Burn-out landet.

Generation Z passt gut zum Mittelstand ...

Die Generation Z kommt bescheidener und etwas weniger materi-
alistisch daher. Ein kleineres Auto reicht und ein Abend zu Hause

auf der Couch ist eine wunderbare Vorstellung. AufSerdem braucht
und will sie keine globalen Karriereprogramme ,, Rund um die Welt*,
sie will keine permanente ,Performance Review* und ganz sicher
braucht sie kein riesiges Open-Office-Konzept, bei dem sie sich je-
den Morgen einen Schreibtisch erkdmpfen muss. Das alles ist der
Generation Z viel zu komplex. Der Arbeitsplatz ist hier ganz wortlich
das eigene Biiro mit zwei oder drei engen Kollegen, Zimmerpflanze
und Teetasse auf dem Schreibtisch, dazu Fotos vom Freund oder von
der Freundin. Diese Lockerheit und dieses Streben nach Wohlfiihlen
bedeutet aber nicht, dass die Generation Z nicht leistungsbereit ist:
im Gegenteil!

... bekommt aber die falsche Ansprache.

Irgendwie ist der Mittelstand manchmal stolz darauf, dass alles
ungeplant, flexibel und improvisierend gelést werden muss. Und
dann miissen alle anpacken und richtig arbeiten, egal wann und wie
lange. Falsch: Auch der Mittelstand kann mit verl4sslichen Schicht-
pléanen und Arbeitszeitsystemen arbeiten. Schlie8lich iiberschatzen
gerade im Mittelstand Fiihrungskréafte bis zur Nummer eins ihre
Wirkung auf Jugendliche in puncto Charisma und Vorbild. Das
ist gerade in Vorstellungsgespréachen oft ein
Problem: ,Ich habe seit jeher eine vertrauens-
volle Beziehung zu meinen Mitarbeitern® ist
ein oft gehorter Satz, in dem zum Gliick das
Wort ,,Untergebene® nicht mehr vorkommt.
Aberwenn dann noch etwas wie ,,Wir sind ja nur Mittelstand ... und
da konnen Sie nicht erwarten ...“ kommt, dann ist der Gesprachs-
faden vollig abgerissen. Das wird die Generation Z zwar nicht so
offen sagen, aber sie wird sich hoflich verabschieden und nie wieder
auftauchen.

Der Mittelstand hat klare Defizite ...

Im Kern gibt es vier extreme Defizite: (1) Die externe Kommuni-
kation geht an den Bediirfnissen der Generation Z vorbei. Das sind
handwerkliche Fehler. (2) Die Abwicklung der Bewerbung und der



Onboarding-Prozess verlaufen manchmal sehr unprofessionell.
Nicht, dass GroBunternehmen generell besser sind: Aber in diesem
Bereich sind sie es immer 6fter. (3) Es fehlen solide Kenntnisse zu
den Unterschieden zwischen den Generationen. Man darf einen
Vertreter der Generation Z nicht mit einem Vertreter der Genera-
tion Y verwechseln. (4) Auch Personalentwicklung ist ein heikles
Thema: 16sbar, aber schwierig und fehlerbehaftet.

... die aber korrigierbar sind.

Nehmen wir Feedback als Teil der Personalfiihrung: Einem Z-Typ
darf man nicht ins Gesicht sagen, dass er etwas falsch gemacht
hat. Das wiirde ihn vollig durcheinanderbringen. Die Generation
Z ist schon durch Facebook gewohnt, dass es ein ,,Like* gibt — aber
kein ,Dislike“. Einen Vertreter der Generation Z entwickelt man
stattdessen weiter, indem man die nichste Aufgabe noch préaziser
erklart und in kleinen Schritten vorgeht. Vertreter der Generation
Y dagegen wollen Karriere machen und aus eigenen Stiicken bes-
ser werden. Daher verlangen sie nach langfristiger Perspektive und
ehrlichem Feedback. Fithrungskréfte miissen also beide Arten des
Feedbacks beherrschen. Das ist kein Hexenwerk, aber man muss
sich damit auseinandersetzen. Das wollen leider nicht alle und fin-
den es einfacher, zu sagen: ,,Irgendwie sind doch alle Generationen
gleich.“

Wiinsche der Generation Z soll man beriicksichti-
gen ...

Es gibt fundamentale Bediirfnisse der Generation Z wie Work-Life-
Separation, der eigene Arbeitsplatz und klare Strukturen. Hier
muss man ein klares Arbeitsprogramm aufstellen und dieses dann
konsequent abarbeiten. Auch das ist keine Hexerei, dazu gibt es
ausreichend Informationen. Es muss aber gemacht werden.

... aber nicht alle!

Die Arbeitswelt ist kein Ponyhof. Wenn bei Arbeitszeit, Arbeitsort
oder Arbeitsinhalt Einzelheiten in den betrieblichen Ablaufen der
Generation Z zuwiderlaufen, dann kann man es mit der Generati-
on Z besprechen. Sie ist — und das ist einer der schonsten Ziige —
durchaus realistisch und wird sich darauf einstellen. Wenn etwas
wirklich Unvorhergesehenes passiert, wird sie sich nicht verschlie-
Ren. Wenn es aber Organisationsverschulden, schlampige Planung
oder der Regelfall ist, dann wird die Generation Z schneller weg
sein, als sich das ihr Arbeitgeber vorstellen kann.

ERGEBNIS | Die Generation Z passt perfekt zum Mittelstand —
auch wenn das zurzeit weder die Generation Z noch der Mittel-
stand erkennt. Aber einiges muss anders werden: Und da muss
der Mittelstand den ersten Schritt machen, und zwar bewusst
und professionell. ®

Prof. Dr. Christian Scholz,

Professur fir Organisation, Personal- und
Informationsmanagement an der Universitat
des Saarlandes, begeisterter Erforscher
der Arbeitswelt; Referent, Publizist, Berater;
sechsmal auf der Liste der 40 fiihrenden
Képfe im Personalwesen und seit 2015 in
der personalwirtschaftlichen ,Hall of Fame®;
bloggt seit 2006 als ,Per Anhalter durch die
Arbeitswelt*.

Christian Scholz,

,Generation Z: Wie sie tickt, was sie verandert
und warum sie uns alle ansteckt*,

Wiley 2014,

ISBN-13: 978-3527508075
www.die-generation-z.de
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Neue Arbeitswelten

Sie heiRen Huddle, Gravity Point oder Thinktank. Moderne Biirogebaude brauchen
bunte Kommunikationsinseln, an denen wieder Begegnungen in der realen Welt
stattfinden. Wie sieht der moderne Arbeitsplatz aus?

as fragt sich auch die Bielefelder Gold-

beck-Gruppe. Mit 5.000 Mitarbeitern
baut sie Biirogebdude, Produktionshallen
und Parkhduser fiir mittelstindische Un-
ternehmen. ,Unsere Kunden wollen zu-
nehmend Open-Space-Konzepte*, stellt der
geschiftsfiihrende Gesellschafter Jorg-
Uwe Goldbeck fest. Auch das Unternehmen
selbst, das gerade am Firmenstammsitz in
Bielefeld ein neues Biirogebédude realisiert,
hat viel und lange iiber das optimale Biiro-
konzept nachgedacht. ,,Am Ende ist es im-
mer ein Spagat: Auf der einen Seite steht
der Wunsch nach Offenheit und barriere-
freiler Kommunikation. Andererseits soll
das Arbeitsumfeld konzentriertes Arbeiten
ermoglichen.“Ein schickes Beton-Loft ohne
schallddmpfende Materialien wird schnell
durch den Geraduschpegel ad absurdum ge-
fithrt. Komplett verglaste Biiros, in denen
Mitarbeiter in ihrem Wunsch nach Sicht-
schutz Mdbel vor die Fenster stellen, erfiil-
len ihren kommunikativen Auftrag nicht.
Einhellig ist der Wunsch der Unternehmen
nach flexiblen Biirolosungen. In Goldbeck-
Biirogebduden lassen sich Innenwénde mit
relativwenig Aufwand immer wieder an die
gewilinschten Raumgrof3en anpassen.

Der moderne Arbeitsplatz

Dass Unternehmen heute bei der Neu-
schaffung von Arbeitspldtzen so sehr auf
Wohlfiihlfaktoren achten, hat viel mit der
Generation Y zu tun. ,,Sie schaut stérker als
die Vorgédngergenerationen darauf, dass das
direkte Arbeitsumfeld stimmt“, beobachtet
Jorg-Uwe Goldbeck im eigenen Unterneh-
men und auch beim Kunden. Ein schoner
Arbeitsplatz ist ein nicht zu unterschétzen-
der Motivationsfaktor. Fiir etablierte Un-

ternehmen ist es nicht ganz einfach, neue,
moderne Arbeitsrdaume zu schaffen, ohne
im Unternehmen eine Zweiklassengesell-
schaft entstehen zu lassen. ,,Wenn wir im
neuen Biirogebdude mehr offene Bereiche

schaffen, miissen wir natiirlich auch schau-
en, was in den bestehenden Gebduden mog-
lich ist“, erklart Goldbeck.

Biiro- statt Heimarbeit

Einen starken Trend zur Verlagerung von
Arbeitsplatzen aus dem Biiro ins Home-
Office oder zu Shared-Desk-Konzepten sieht
er nicht. Komplett flexible Arbeitsplédtze, wo
Mitarbeiter nur noch einen Rollcontainer
haben und sich jeden Morgen neu ihren
Platz suchen, sind in alteingesessenen mit-
telstindischen Familienunternehmen eher
selten zu finden. Auch fiir Goldbeck passt
das Konzept nicht: ,,Ich denke, dass fiir die
Berufsgruppen, die ihre Arbeit iiberwie-
gend im Biiro wahrnehmen, Kontinuitét
wichtig ist — und dazu gehort eben auch,
einen festen Arbeitsplatz zu haben®, so
Goldbeck.

Doch weit gravierender als die Verdnderun-
gen bei Biirokonzepten und der physischen
Gestaltung von Arbeitsplatzen diirfte ein
anderer Faktor sein: die Verdnderungen
der Arbeitsprozesse infolge der Digitalisie-
rung. In der Baubranche heif3t das Zauber-
wort BIM (Building Information Modeling).

Die softwarebasierte Methodik ermdglicht
es, alle fiir die Planung, Ausfithrung und
Bewirtschaftung von Geb&duden relevan-
ten Daten in einem virtuellen 3-D-Modell
abzubilden. Jeder, der an baulichen Ver-

dnderungen eines Geb&udes beteiligt ist,
kann damit sofort sehen, welche Verédnde-
rungen zu welchen Kosten und in welchem
Zeitrahmen wie durchgefiihrt werden kon-
nen. ,Momentan funktioniert das bereits
sehr gut im Bereich der Planung. Die Fak-
toren Zeit und Kosten werden spater hinzu-
kommen®, relativiert Jorg-Uwe Goldbeck.
,Nicht in allen Bereichen der Baubranche
ist die Digitalisierung schon ausreichend
fortgeschritten.“ Was Goldbeck nicht davon
abhalt, die Trends eng zu verfolgen. ,Wir
kooperieren gerade mit einem Miinchener
Start-up, das iiber Virtual-Reality-Brillen
Bauprojekte fiir den Kunden unmittelbar
erlebbar macht“, erklart Goldbeck. Soist er
selbst schon vor Baubeginn virtuell durch
dasneue Goldbeck-Gebdude gelaufen. ,Das
ist schon sehr faszinierend!“

Mehr zum Thema

auch beim Unternehmerseminar ,Arbeiten und
Fuhren 4.0 mit Experten aus Wissenschaft,
Beratung und Praxis am 21. November 2017 bei
Goldbeck in Bielefeld.

Infos unter www.intes-akademie.de
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Verkaufen und dabeibleiben

Der Verkauf an das eigene Management ist fiir verduf3ernde Unternehmer
haufig die Wunschlosung. Wie kann das funktionieren? Das Beispiel der

Moeschter Group.

iirgen Moschter (67 Jahre), Griinder der

Dortmunder Moeschter Group, hat ge-
schafft, was nicht vielen Griindern gelingt:
In drei Jahrzehnten hat er eine profitable,
innovative, dynamische und zukunfts-
fahige Unternehmensgruppe aufgebaut.
Als er 1992 mit der Idee startete, Hoch-
leistungskunststoffe fiir die Losung unter-
schiedlichster Probleme in verschiedenen
Industrien herzustellen, war nicht klar, wo
die Reise hingehen wiirde. 25 Jahre spater
ist die Moeschter Group Entwicklungs- und
Fertigungspartner fiir diverse Industrien
im Bereich Hochleistungskunststoffe. Dazu
gehort die Automobilindustrie, der Maschi-
nen- und Anlagenbau oder auch die Den-
taltechnik.

Kundenorientiert

Der Geschéftsfiihrer Jiirgen Veltum, der seit
2003 im Unternehmen ist, erklart: ,,Oft ge-
hen wir mit neuen Ideen zum Kunden und
zeigen vor Ort, was unsere Hochleistungs-
werkstoffe konnen. Wenn wir beim Kun-
den Potenzial sehen, investieren wir auch
selbst und entwickeln ganz individuelle
Produkte. Der Priifstecker fiir Riicklichter
am Auto zum Beispiel ist eine Entwicklung,
die Kunststoff und Keramik kombiniert. Wir
haben uns durch die Kreativitit unserer In-
genieure und Facharbeiter fiir viele Indus-
trien als Entwicklungspartner etabliert.”
Ahnlich entstand auch die Dentalsparte von
Moschter. Veltum erinnert sich: ,Im Jahr
2004 ist ein Unternehmen aus der Dental-
industrie auf der Hannover Messe auf uns
zugekommen und wollte nicht ganz fertig
gesinterte Keramikscheiben fiir Zahner-
satz haben. Keiner unserer Wettbewerber
wollte die gewiinschte geringe Stiickzahl

herstellen. Wir schon.“ Der
Erfolg stellte sich ein. Heute
macht die Moeschter Group
mit 121 Mitarbeitern 24 Mil-
lionen Euro Umsatz. Tendenz
steigend.

Im Markt hatte Jiirgen Mosch-
ter sein Unternehmen also gut
platziert. Ende 2015 galt es,
dann auch auf der Familien-
seite eine stabile Struktur zu
finden. Denn es hatte sich
abgezeichnet, dass es keine
Nachfolger aus dem Familien-
kreis geben wiirde. Gut aufge-
stellte Unternehmen wie die
Moeschter Group finden derzeit am Markt
eine Vielzahl an Kaufinteressenten. Aber
mit einem Verkauf an einen strategischen
Investor, in dessen Strukturen das eigene
Familienunternehmen {iber kurz oder lang
aufgehen wird, oder mit einem Verkauf an
einen institutionellen Investor fiihlen sich
wenige Familienunternehmer wohl. Um-
fragen bestédtigen immer wieder, dass der
Verkauf an das eigene Management fiir
viele Inhaber kleiner und mittelgroRer
Unternehmen die bevorzugte Option ist.

Riickbeteiligt

Auch Jiirgen Moschter hielt groRe Stiicke
auf sein Fiihrungsteam rund um den lang-
jéhrigen Geschéftsfiihrer Stefan Veltum.
Ende 2016 realisiert er den Verkauf der
Moeschter Group an dieses Manage-
ment-Team und die mittelstindische Be-
teiligungsgesellschaft Hannover Finanz.
Er selbst hat sich mit 25 Prozent riickbe-
teiligt und bleibt dem Unternehmen damit

Jirgen Moschter (links) und der langjéhrige Geschaftsfihrer
Stefan Veltum haben den Generationswechsel mit Hilfe von
externem Beteiligungskapital gestemmt.

als Gesellschafter verbunden. Fiir Jiirgen
Moschter hat diese Nachfolgelosung viele
gute Aspekte: ,Wir haben ein hervorragen-
des Team von Managern an der Spitze des
Unternehmens, mit denen ich viele Jahre
zusammengearbeitet habe und die sich jetzt
durch ihre Beteiligung klar zum Unterneh-
men bekannt haben“, so Jiirgen Mdschter.
L2Aullerdem haben wir mit der Hannover
Finanz Gruppe einen Mehrheitsgesellschaf-
ter hinzugewinnen kénnen, der uns nicht
nur finanziell, sondern auch mit seinem
Expertennetzwerk den Riicken stiarkt. Denn
das Unternehmen hat Potenzial fiir weiteres
Wachstum®, ist sich der 67-jahrige Griin-
der sicher. Und der zustédndige Hannover-
Finanz-Vorstand Goetz Hertz-Eichenrode
fiigt hinzu: ,,Wir konnten unsere Erfahrun-
gen aus den vielen Nachfolgeregelungen,
die wir in den rund 40 Jahren des Beste-
hens unserer Gruppe begleiten konnten,
einbringen. Wir sind beeindruckt von der
Innovationskraft des Unternehmens.“
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Wirtgen & Co.: Ausverkauf der
deutschen Familienunternehmen?

Dass Unternehmer sich von ihrem Lebenswerk durch Verkauf trennen,
kommt derzeit gefiihlt oft vor. Der Standort Deutschland kann das verkraften,

manche Inhaberfamilie aber nicht.

D aisteswieder, dieses Gefiihl, dassdavielleichtetwas
nicht richtig sein konnte. ,,Die Gebriider Wirtgen
haben an John Deere verkauft“, raste die Meldung An-
fang Juni durch das Netz. Die Reaktionen waren schnell
bei der Hand. , Eine leider sensationelle Nachricht.” —
Wieder wird ein tolles Unternehmen Bestandteil eines
GrolSkonzerns und damit in die {ibliche Suppe zuriick-
fallen.“—, Wiirde sich der alte Wirtgen im Grabe umdre-
hen, wenn er das wiisste?“ Solche AuRerungen machten
kurz darauf die Runde.

Natiirlich hatten sich Stefan und Jiirgen Wirtgen, die
Inhaber und Firmenchefs, ihre Sache genau iiberlegt.
,Was die Zukunft betrifft, haben wir John Deere ganz
gezielt ausgewdhlt, weil das Unternehmen am langfris-

tigen Erfolg der Wirtgen Group interessiert ist und sich
weltweit fiir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einsetzt, lieffen die beiden an jenem Tag verlauten, als
der Verkauf des Familienunternehmens bekannt gege-
ben wurde.

Jeder Verkauf reiflt eine Liicke

Fiir den Standort Deutschland ist die Ubernahme
gleichwohl ein Verlust. Wieder ein grolf3es, internatio-
nal tédtiges Familienunternehmen weniger. Die Reihen
lichten sich, so scheint es. Bis ein anderes Unternehmen
in diese GréRe nachgewachsen ist, auf 2,5 Milliarden
Euro Umsatz mit Weltmarktfithrerschaft, werden Jahr-

zehnte ins Land gehen —und Wirtgen ist nicht der einzi-
ge Fall. Putzmeister ging an den chinesischen Konzern
Sany, Rimowa schnappte sich der Luxusgiiterkonzern
LVMH, Grohmann schliipfte unter die Fittiche von Tesla,
und Kuka, zwar kein Familienunternehmen, aber sehr
dhnlich aufgestellt, ist ebenfalls in den Hénden eines
chinesischen Konzerns. Welche Meldung ,,Die Familie
hat verkauft“ wird uns als nichste erreichen?

Miérkte werden von Moden geprégt, auch der fiir Fir-
menké&ufe macht da keine Ausnahme. Derzeit ist nicht
nur das wirtschaftliche Modell Deutschlands angesagt,
wie der Blick auf die Standort- und Beliebtheits-Hit-
listen zeigt. Auch deutsche Unternehmen werden gern
gekauft, versprechen sie den Ubernehmern doch Teil-
habe an industrieller und auf den Weltmérkten ge-
schatzter Hightech. Elon Musk suchte hdnderingend
nach Wissen und Fertigungskapazitét fiir Spezialma-
schinen, die Teile fiir seine Tesla-Autos fertigen — und
in der guten, deutschen Provinz, im Eifelortchen Priim,
wurde er fiindig. Firmengriinder Klaus Grohmann (72)
verkaufte an den eine Generation jiingeren US-Unter-
nehmer.

Die Bedingungen fiir Verkaufer sind giinstig wie selten.
Nicht nur, dass ,Made in Germany*“ bei Ubernehmern
hoch im Kurs steht, auch die Spétfolgen der Finanzkrise
haben den M&A-Markt in Hitze versetzt. Wer heute ein
Unternehmen kaufen will, kann sich durch kiinstlich
niedrig gehaltene Zinsen kostengiinstig verschulden.
Zudem haben viele Ubernehmer in den letzten Jahren
gut verdient, manche Bilanz strotzt vor anlagesuchen-
der Liquiditdt — und da mit Zinspapieren kaum etwas
zuverdienen ist, geht das Kapital in Aktien und Firmen-
kaufe. ,Auf der Liquiditatsseite gibt es viel Vermogen®,
lieR sich Florian von Alten vom Ubernahme-Spezialis-
ten Oaklins Angermann in der FAZ zitieren.



Verkaufe von Familienunternehmen
Beispiele aus den Jahren 2011-2017

Firma Branche

Wirtgen* StraBenfrdsmaschinen
Wilhelm Schulz* Rohrteile

Grohmann* Spezialmaschinen
Rimowa* Hochwertige Koffer

Detlev Louis Motorradkleidung

ES Automobilguss Differentialgehause fir Pkw
Putzmeister* Betonpumpen

Sid Chemie Katalysatoren

Quelle: UnternehmerBrief-Recherchen, * = Hidden Champion

In einer freiheitlich aufgestellten Wirtschaft ist gegen
diese Firmenké&ufe nichts einzuwenden. Sie gehoren
zu den Kréften eines gesunden Marktes und sind Indiz
dafiir, dass die Anpassungsmechanismen intakt sind.
Stérkere iibernehmen, Schwéchere werden gekauft.
Dieses Spiel l4uft nicht nur gegen, sondern auch zu-
gunsten der deutschen Familienunternehmen - davon
kunden Unternehmen wie Fuchs Petrolub, Dachser,
Henkel oder Heraeus, die sich auf Firmeniibernahmen
verstehen und durch Zukaufe international dominie-
rende Spieler geformt haben.

Gleichwohl sollten sich Unternehmer, die an Verkauf
denken, nicht nur von den Chancen blenden lassen,
sondern Upside und Downside sehen. Zwar sind bei
der Verkiindung eines Deals alle im selben Sonnen-
schein-Modus wie die Briider Wirtgen. Bilder wie das
von der ,Hochzeit im Himmel“ werden bemiiht, die
offiziellen Texte enthalten immer Worte wie ,idealer
Partner“, ,Zukunftssicherung®, ,Verantwortung gegen-
tiber den Mitarbeitern“ und ,,Fortbestand der Marke“.

Nicht alle Hoffnungen erfiillen sich

Wie schnell aber dieser Honeymoon manchmal voriiber
sein kann, zeigt die Grohmann-Ubernahme. Das neue
Mutterhaus ist weit weg, Vergangenheit und Bindungen
des Standorts in der Eifel sind Tesla schnurzegal. So
machte sich der E-Auto-Bauer erst einmal daran, die
langjéhrigen Kunden hinauszudridngen, um mehr Ka-
pazitét fiir seine eigenen Zwecke zu erlangen. Der Altei-

Umsatz in Euro  Jahr des Verkaufs Ubernehmer

2,6 Mrd. 2017 John Deere

200 Mio. 2017 Warren Buffett/Berkshire Hathaway
120 Mio. 2017 Tesla

400 Mio. 2016 LVMH

270 Mio. 2015 Warren Buffett/Berkshire Hathaway
55 Mio 2015 Prevent (Bosnien)

700 Mio 2012 Sany (China)

1 Mrd. 2011 OEP/JP Morgan, dann Clariant

gentiimer Klaus Grohmann, der nach der Ubernahme
zunichst weiter die Geschéfte leitete, wollte das nicht.
In der Folge iiberwirft er sich mit dem neuen Eigentii-
mer und verlasst seine Exfirma im April 2017, nur vier
Monate nach dem Deal, im Groll. ,Ich bin sicherlich

nicht ausgeschieden, weil ich keine Lust mehr hatte*,
lasst er sich in Medienberichten zitieren. Das zeigt, wie
schnell sich das Blatt wenden kann — und lehrt eine
Weisheit, die manchmal bitter ist: Zusicherungen, die
beim Handschlag mit Lacheln vor blitzenden Reporter-
kameras gegeben werden, sind ohne Obligo.

Riickkauf ist ein dornenreicher Weg

Das bekam Familie Messer schmerzhaft zu spiiren.
Hans Messer, der Sohn des Firmengriinders, hatte die
Mehrheit der Anteile an einen GroRkonzern verkauft,
die Firma Hoechst — mutmaflich im Vertrauen darauf,
dass der groRRe, global tétige Miteigentiimer dem Ge-
schift des Familienunternehmens guttut. Als Messer
aus der Firmenleitung ausschied, fiihlte sich der Kon-
zern nicht mehr an Abmachungen der Vergangenheit
gebunden. Die Existenz des Unternehmens stand auf
dem Spiel. Griinderenkel Stefan Messer, der heutige
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Unternehmen verkaufen - und die Alternativen fiir alle, die ihr Geschiaft doch lieber

in Familienhand behalten wollen

Der oder die Nachfolger wollen nicht (I)? Das erste ,Nein“ ist
oft nicht endgtltig. Es kann sich lohnen zu warten — und die
Frage spater in einem neuen Zusammenhang zu stellen.

Nachfolger wollen nicht (Il)? Die Absage lhrer Tochter oder

lhres Sohnes kann auch mit den Bedingungen zu tun haben,
unter denen der Generationswechsel ablaufen soll. Prifen Sie, ob
ein anderes Format der Ubergabe das ,Nein“ in ein ,Ja“ verwandeln
kann — und so den Verkauf abwendet. Optionen: Gewahrung von
mehr Freiheiten. Schnellerer Ausstieg der abgebenden Generation.
Keine Blockade der Nachfolger auf der Kapitalseite.

Die Familie will die operative FUhrung nicht mehr, weil Skills

fehlen oder der Umbruch aus eigener Kraft nicht zu bewalti-
gen ist? Das ist kein zwingender Grund fUr den Verkauf — Uben Sie
die familidre Inhaberschaft aus der Rolle des Chairman aus und
sichern Sie sich einen starken, kompetenten CEO vom externen
Arbeitsmarkt.

Eigene Nachkommen stehen nicht zur Verfligung? Oft bringt

Recherche im erweiterten Familienkreis Erstaunliches zutage
— lassen Sie die Schar der Nichten und Neffen ersten und zweiten
Grades vor Inrem geistigen Auge Revue passieren. Schon manches
Familienunternehmen wurde durch den Eintritt eines entfernten
Verwandten vor dem Verkauf gerettet.

Spate Elternschaft — die Nachfolger sind zu jung? Uberbr-

cken Sie die Jahre bis zum Einstieg der néchsten Generation
mit einem familienfremden CEO, beteiligen Sie diesen am Kapital,
was ihn in eine echte Unternehmerrolle bringt.

Das Geschéft ist zu klein, der Konkurrenzdruck zu hoch, um

Ihr Familienunternehmen als Pure Play zu erhalten? Statt sich
ganz von lhrem Lebenswerk zu trennen, erwégen Sie die Herein-
nahme geduldigen Kapitals aus der Hand eines Unternehmerkol-
legen, das Ihnen ein rascheres Expansionstempo oder den Sprung
in eine neue GroéBenklasse ermdglicht.

Nur ein neuer, groBerer, kapitalstarker Eigentiimer kann Ihr

Geschaft in die nétige Qualitat heben? Dafiir muss es nicht
unbedingt ein Verkauf sein — sprechen Sie mit einer Beteiligungs-
gesellschaft, die sich auf Familienunternehmen versteht. Sie werden
erstaunt sein, nicht jeder Miteigenttimer will den Borsengang mit
schnellem Geld.

Tipp

Weitere Infos zu Unternehmensbewertungen und
Benchmarking unter
www.intes-akademie.de/Unternehmensbewertung

CEO, konnte das scheinbar unabwendbare Ende
nur unter grofStem Einsatz von Geld, Zeit und Energie
abwenden: In einem beispiellosen Kampf holte er die
Firma Messer in das Eigentum der Familie zuriick.

Unternehmen weg - Identitit weg?

Auch das Wissen von Féllen wie diesem sollten Famili-
enunternehmer einbeziehen, die sich mit Verkaufsge-
danken tragen. Ist das Lebenswerk einmal weggegeben,
ist es Kraften des Werdens und Vergehens ausgesetzt,
von denen beide Seiten des Deals noch nichts wissen,

wenn sie ihre Unterschriften unter das Vertragswerk
setzen. Ein Verkauf ist gleichzusetzen mit der Abgabe
der Kontrolle—und dem drohenden Verlust der IdentitAt
als Unternehmerfamilie. Denn mit der Firma kommt der
Familie auch das Lebenswerk des Griinders abhanden,
die Bindung an eine gemeinsame Legende, die fiir die
meisten Unternehmerfamilien mehr ist als eine will-
kommene Dividendenmaschine.

Deshalb hat Haniel zwar die Geschéfte der Griinder-Ge-
neration ldngst beendet, es gibt heute weder Kohleze-
chennoch Hiittenbetriebe in den Hianden der Unterneh-
merfamilie. Doch jede Nachfolger-Generation sah es als
ihren Auftrag an, das Portfolio unterbrechungsfrei wei-
terzuentwickeln, es wurde verkauft, immer aber auch
gekauft, um die Rolle der aktiven Unternehmerschaft
zu erhalten und die Familie an mehr zu binden als an
einen ganz ordentlich laufenden Beteiligungsfonds.
Unternehmer und Aufsichtsratschef Franz Markus Hani-
elsprichthier oftvoneiner, emotionalen Dividende“, die
die besondere Bindekraft des
Familienunternehmens aus-
macht.

Wie schwer deren Abhanden-

kommen wiegen kann, zeigen

die Geschicke der italieni-
schen Nudel-Dynastie Barilla. Pietro Barilla hatte in
den 1970er Jahren die Lust an der Spaghettiproduk-
tion verloren. ,Zu klein, zu wenig Chancen auf dem
Weltmarkt“, wurde damals in Kreisen der Familie ge-
sagt. Die Barillas verkauften ihr Unternehmen an einen
US-Chemiekonzern und erlosten dafiir nach heutiger
Kaufkraft eine geschitzte Summe von einer halben
Milliarde Euro. Aber das Leben war fiir die Familie nach
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der Abgabe des Geschifts nicht mehr dasselbe, dariiber
konnte auch der Reichtum an Geld nicht hinwegtéu-
schen. ,,Mein Vater fiihlte sich in dieser Zeit so richtig
schlecht“, berichtete Paulo Barilla, Sohn des Patriar-
chen, vor einiger Zeit beim Unternehmer-Erfolgsforum
von INTES. Auf diesem Los wollte die Familie nicht
sitzen bleiben. Der Patriarch brachte alle verfiigbaren
Mittel der Familie zusammen, verschuldete sich — und
kaufte das Geschaft im Jahr 1979 wieder zuriick. Auch
andere Familien, die verkauft haben, spiiren mitunter,
was die Familie Barilla durchmachte — und nur selten
ergibt sich die Gelegenheit, den einmal gefassten Ent-
scheid umzukehren. ,Deshalb®, sagt INTES-Griinder
Peter May, ,,sollten Inhaberfamilien alle zur Verfiigung
stehenden Optionen priifen, bevor sie sich von ihrem
Unternehmen durch einen Verkauf trennen.“ Das Ge-
schaft ist weg, der Schmerz {iber seinen Verlust bleibt.

Alle Optionen vor dem Verkauf priifen

Das lésst sich vermeiden. Unternehmer Klaus Fassin
etwa stand Mitte der 1990er Jahre ohne einsatzfidhigen
Nachfolger fiir die Katjes Fassin GmbH da. Statt aber die
Option,Verkauf*anzugehen, setzte er 1996 einen fami-
lienfremden Manager als Firmenchef ein und zog sich
im Alter von 65 Jahren aus dem Unternehmen zuriick.

Anzeige

Erbeteiligte seinen CEO Thomas Bachmiiller mit 10 Pro-
zent am Kapital des Unternehmens und lenkte ihn so in
eine echte Eigentlimerrolle. Acht Jahre fithrte dieser das
Geschéftallein, 2004 schlief3lich war Unternehmersohn
Bastian Fassin mit seiner Bewéhrungszeit fertig und trat
als geschéftsfithrender Gesellschafter ins Unternehmen
ein. Bis heute fithren Bachmiiller und Fassin junior das
Geschéft gemeinsam, der Junior ist inzwischen mit
60 Prozent der Anteile Mehrheitseigentiimer. Dieses
Beispiel zeigt, wie eine Inhaberfamilie trotz des Argu-
ments ,,die Nachfolger sind zu jung“ nicht bei einem
Verkauf des Geschifts landete.

Auch die Chairman-Lésung ist stets zu {iberlegen. Kann
oder will die Familie das operative Geschéaft nicht fiih-
ren, muss das nicht zwangsldufig in einen Verkauf miin-
den. CEO kann ein familienfremder Spitzenmanager
werden, ergdnzt um ein Team aus Profis im Vorstand.
Die Familie zieht sich in den Aufsichtsratsvorsitz zu-
riick und kann so die Konstitution des Familienunter-
nehmens erhalten. Diesen Weg ging im Friihjahr etwa
die Eigentiimerfamilie von Ferrero, als Giovanni Ferrero
bekannt gab, die Rolle des CEO erstmals in der Firmen-
geschichte an einen Familienfremden abzugeben —und
selbst in das Amt des Chairman zu wechseln. ®

DES WAHNSINNS

FETTE BEUTE

Markenfiihrung fiir
Familienunternehmen

WAHNSINN BEFREIT

Wir sind leidenschaftlich unkonventionell. Wir glauben an
die Kraft der Marke und nutzen Wahnsinn als Methode in
Strategie, Kreation und Kommunikation, um Strukturen
aufzubrechen, von alten Denkmustern zu befreien und
Unternehmen aus einer neuen Perspektive zu betrachten.
Wir sind des Wahnsinns Fette Beute.

FETTE-BEUTE.COM
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Namen und Wiirdigungen

Inhaber gibt Anteile ab,

Gang an die Borse spiiter

Jetzt ist ein groler Investor drin statt
vieler kleiner: Anstelle des avisierten Bor-
sengangs nahm Hans Georg Nider eine
Beteiligung der schwedischen Unterneh-
merfamilie Wallenberg herein. Deren Fonds

Hans Georg Néder

EQT iibernimmt beim Duderstadter Medi-
zintechnik-Hersteller Ottobock Healthcare
20 Prozent des Grundkapitals. Nader erlos-
te mit dem Verkauf eine Summe oberhalb
von 600 Millionen Euro. Diese Mittel will er
dafiir verwenden, den ehrgeizigen Plan fiir
weiteres Wachstum des Weltmarktfiihrers
fir kiinstliche Gliedmaflen umzusetzen.
Der Plan fiir den Gang an die Borse, der
eigentlich 2017 erfolgen sollte, sei aufge-
schoben, aber nicht aufgehoben, lie der
Unternehmer verlauten.

Der 55-jahrige Néder hat zwei erwachsene
Tochter. Gerade hat er bekannt geben, im
Juni 2018 die 25-jahrige Nathalie Scheil
zu heiraten. Er fiihrt das 1919 gegriindete
Unternehmen in dritter Generation, 8.000
Mitarbeiter erwirtschaften einen Umsatz
von 1 Mrd. Euro.

Erivan Haub begeht seinen
85. Geburtstag

»lch hatte Gliick, hatte enorm tiichtige
Mitarbeiter®, sagt Erivan Haub, nach den
Griinden seines Erfolgs befragt. ,,Aullerdem
habe ich in Amerika gelernt, dass ich auf
meine Intuition vertrauen darf.“ Mit dieser
Energie ausgestattet wurde er vor der Jahr-
tausendwende der grofite Einzelhdndler
Deutschlands, Umsatz: 27 Mrd. Euro.

Ins Amt des Firmenchefs bei Tengelmann
gelangt er im Jahr 1969 von einem Tag
auf den anderen. ,,Onkel ist tot“, erfuhr er
wihrend des Urlaubs mit seiner Familie:
Karl Schmitz-Scholl (73), der das Unter-
nehmen bis dato in dritter Generation ge-
fiihrt hatte, war tiberraschend verstorben.
,Ich brach meinen Urlaub ab, fuhr noch in
derselben Nacht zuriick nach Deutschland,
rief anderntags um acht Uhr morgens die
leitenden Herren in der Zentrale zusam-
men, verkiindete, dass ich ab sofort das
Sagen habe“, berichtete Haub dem Unter-
nehmerBrief. Erst Wochen spater zeigt sich,
dass er richtig gehandelt hatte — der Seni-
or hatte ihn per Testament als Alleinerben
eingesetzt.

Es folgt die Sturm-und-Drang-Zeit: Uber
Mittelsméanner kauft er heimlich die Mehr-
heit am deutlich grof3eren Rivalen Kaiser’s,
indenJahren danach ibernimmt er 20 wei-
tere Handelsunternehmen in Europa und
den USA. Beispiele: der Discounter Plus
und der amerikanische Einzelhdndler A&P,
iiberdies Obi, Modea, KiK und Skala-Coop.
Standen bei seinem Antritt als Firmenchef
erst umgerechnet 700 Mio. Euro Umsatz in
den Biichern, ist es zum Ende der neunziger
Jahre mehr als das DreiBigfache.

Seinen Aufbruchsgeist holte er sich aus
dem Land der unbegrenzten Moglichkeiten:
Nach dem Abitur geht er fiir zweieinhalb
Jahre in die USA, arbeitet im Handel, erst

als Auslieferungsfahrer, spater als Gebiets-
leiter. ,Ich spiirte die Luft der Freiheit. Dort,
wo ich arbeitete, waren Hérte und Ermu-
tigung gleichermafRen zu Hause.“ Er hétte
sich auch vorstellen kénnen, in den USA
zu bleiben — kehrt aber auf Wunsch der El-
tern zum VWL-Studium nach Deutschland
zurlick, tritt im Jahr 1963 ins Familien-
unternehmen ein. Von 1969 bis 1999 ist er
Firmenchef. Im Jahr 2000 treten seine S6h-
ne Karl-Erivan, Christian und Georg Haub
die Nachfolge an. Die wird eine Zeit nicht
ohne Spannungen: Der Senior im Amt des
Beiratschefs sagt ,Hii“, die Sohne ,Hott“.
Dazwischen steht Ehefrau und Mutter
Helga Haub. Sie hélt die Familie zusam-
men, sorgt dafiir, dass beide Generationen
weiter miteinander reden und die Nach-
folger schlieBSlich einen Weg fiir Kaiser’s/
Tengelmann finden konnten. Ende Septem-
ber begeht Erivan Haub seinen 85. Geburts-
tag.

Reinhold von Eben-Worlée neuer
Verbandsprisident

Erwolle sich um die dringenden Punkte auf
der Agenda vieler Familienunternehmer
kiimmern: ,Steuerpolitik, Energiekosten,
Digitalisierung, demografischer Wandel“,
so benannte Reinhold von Eben-Worlée
seine Arbeitsschwerpunkte, die er als neu-
er Prasident des Verbandes Die Familienun-
ternehmer angehen will. Der Hamburger
Unternehmer tritt die Nachfolge von Lutz
Goebel an, der sein Amt nach sechs Jahren
satzungsgemal} abgab.

Von Eben-Worlée, ein zuriickhaltend auf-
tretender Hanseat, ist geschaftsfithrender
Gesellschafter von E. H. Worlée & Co. in
fiinfter Generation. Sein Unternehmen
produziert Rohstoffe fiir die Lack-, Kosme-
tik- und Nahrungsmittelindustrie — etwa
Trockenfriichte, die spater in Miisliriegeln
verarbeitet werden oder Geschmackstréger
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in Tiitensuppen sind. In der Chemie- und
Kosmetiksparte des 1851 gegriindeten Un-
ternehmens werden Grundstoffe fiir Farben
und Lacke entwickelt. Es erwirtschaftet mit
600 Mitarbeitern einen Umsatz von 300
Mio. Euro.

Der Unternehmer wurde im Jahr 1957 in
Hamburg geboren und durchlief Ausbildun-
gen zum Industriekaufmann und zum Le-

Reinhold von Eben-Worlée

bensmitteltechnologen —fiir letztere erwarb
er den Abschluss zum Diplom-Ingenieur.
1984 stieg er ins Geschéft der Familie ein,
elf Jahre spater iibernahm er das Amt des
Firmenchefs. Der Vater von drei Tochtern
engagiert sich seit Mitte der 1990er Jahre
in seinem Verband.

Wohrl
Griinderenkel gewinnt das
Bieter-Duell

Sein ,Es ist geschafft“ konnte Christian
Greiner im Friihjahr verkiinden: Das tradi-
tionsreiche Modehaus Woéhrl steht seither
wieder unter Fiihrung und im Eigentum
der Familie. Die Beteiligungsgesellschaft
des 38-jahrigen Griinderenkels iibernahm
den Textilhdndler aus der Insolvenz. Vor-
ausgegangen war eine turbulente Zeit der
Neuausrichtung des Unternehmens. In der
Endphase hatte es einen Kampf mehrerer
Ubernehmer gegeben. Zuletzt wollte Peter
Graf, Modeunternehmer aus Osterreich,

die Textilkette kaufen. Er versuchte, den
Wohrl-Griinderenkel mit einem besser
ausgestatteten Angebot auszustechen. Die
Glédubiger hatten sich jedoch bereits zuvor
fiir Christian Greiner entschieden. Erist der
Sohn von Hans Rudolf Wohrl und tragt den
Familiennamen seiner Mutter.

Das operative Geschéft wird von zwei fa-
milienfremden Vorstanden gefiihrt. Mit der
Ubernahme der Anteile durch Christian
Greiner sei das traurige Kapitel des Insol-
venz- und Schutzschirmverfahrens been-
det, teilte die Firma Wohrl mit. Zu deren
Geschift gehoren auch die Marken Ludwig
Beck am Rathauseck, U-eins, Sinn-Leffers
und Wormland. Der Umsatz des Niirnberger
Unternehmens mit etwa 2.000 Mitarbeitern
war zuletzt stark geschrumpft und wird auf
250 bis 300 Mio. Euro geschiétzt.

Stefan (links) und Jurgen Wirtgen

Wirtgen wurde im Jahr 1961 von Reinhard
Wirtgen gegriindet und ist auf Stral3enfras-
maschinen spezialisiert, Stefan und Jiirgen
Wirtgen hatten die Nachfolge vor 20 Jahren
angetreten. In seinem Geschéft ist das Un-
ternehmen Weltmarktfiihrer, die Gruppe
mit Sitzin Windhagen (Westerwald) erwirt-
schaftet einen Umsatz von 2,5 Mrd. Euro
und beschéftigt 8.000 Mitarbeiter.

Wirtgen
Die Briider verkaufen das
Familienunternehmen

,Dieser Deal bertrifft alles, woran wir
uns in jlingerer Zeit erinnern“, schrieb
Hendrik Stellmach, ein Brancheninsider aus
der Bauindustrie, Anfang Juni — da hatten
Stefan und Jiirgen Wirtgen gerade bekannt
gegeben, dass sie das vom Vater gegriinde-
te Unternehmen verkaufen. Ubernehmer
ist der US-Konzern John Deere (Traktoren,
Méhdrescher), als Kaufpreis wurden 4,6
Mrd. Euro genannt.

Man habe mit dem neuen Eigentiimer einen
stabilen Gesellschafter, der aus der Branche
komme und die Bediirfnisse von Mitarbei-
ternund Kunden kenne, lief3en die Wirtgens
verlauten. Mit fritheren Kaufangeboten von
Hedgefonds und Private-Equity-Investoren
habe man sich schwergetan. Ein Grund fiir
die Abgabe des Geschifts sei die ungeklarte
Frage der Nachfolge gewesen. ,,Unsere Kin-
der sind einfach noch zu jung. Bis einer der
beiden alt genug ist, um verantwortungs-
voll die Geschéftsfiihrung zu iibernehmen,
sind wir beide mindestens 75%, liefSen die
Unternehmer gegeniiber dem ,Baumaga-
zin“ verlauten.

Miele

Gerhard Miele im Alter von

79 Jahren verstorben

Uber 30 Jahre verkorperte er die dritte
Generation bei Miele: Gerhard Miele wirk-
te sein gesamtes Berufsleben im Unterneh-
men der Familie. Direkt nach seiner Ausbil-
dung trat er in den Betrieb ein, zehn Jahre
spater wurde er geschaftsfithrender Gesell-
schafter. Gemeinsam mit Rudolf Miele und
Peter Zinkann stand er an der Spitze, sein
Wirkungsfeld war das Bielefelder Werk ©

Gerhard Miele
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des 1899 gegriindeten Unternehmens. In
die Zeit seiner Fiihrung fallt die Fokussie-
rung des Geschifts — er gibt die Fertigung
von Fahrrddern und Motorradern der Mar-
ke ,Miele“ auf und setzt auf Geschirrspiiler
und Waschmaschinen. Im Jahr 2004 schied
der Enkel des Unternehmensgriinders Carl
Miele im Alter von 66 Jahren aus. Die Firma
Miele befindet sich im Besitz der Familien
Miele und Zinkann, die das Geschéft seit
der Griindung gemeinsam fithren, heute mit
3,7 Mrd. Euro Umsatz und 18.370 Mitarbei-
tern. Gerhard Miele verstarb Mitte Mai im
Alter von 79 Jahren.

Urenkel iibernimmt, Spielemarke
wieder familiengefiihrt

Das letzte Familienmitglied an der Spitze
von Ravensburger war Dorothee Hess-
Maier. Sie hatte das Amt der Firmenchefin
im Jahr 2000 abgegeben. Bis 2017 fiihrte
der familienfremde CEO Karsten Schmidt
das Unternehmen. Jetzt tritt Clemens
Maier in die Fuf3stapfen seiner Tante. Er ist
45 Jahre alt und blickt auf einen langen Weg
auflerhalb des Familienunternehmens -
so arbeitete er fiir den Diogenes-Verlag in
Ziirich, studierte in London Volkswirt-
schaft, schloss einen Master in Literatur
abund stieg beim Kinderkanal Nickelodeon
ein, wie das ,,Handelsblatt“ berichtete. Da-
nach folgten Stationen bei einem Risiko-

Clemens Maier

kapitalgeber und bei Bertelsmann/Random
House. Nach dieser fast anderthalb Jahr-
zehnte dauernden Bewadhrungstour stieg
er 2005 ins Familienunternehmen ein. Die
Lizenz fiir den Eintritt in den Vorstand er-
warb er sich durch zwei erfolgreiche Uber-
nahmen - erst die des Spieleentwicklers
Wonder Forge, dann jene der Holzeisen-
bahn-Marke Brio. Neue Spiele ldsst der
dreifache Familienvater von seinen Kin-
dern testen. ,Mein Sohn sagt mir schon ins
Gesicht, wenn wir nicht so cool wie die
Konkurrenz sind.“

Clemens Maier ist Urenkel des Firmengriin-
ders Otto Maier, der im Jahr 1883 mit dem
Spiel ,,Die Reise um die Erde“ sein Geschaft
begann. Heute erwirtschaftet das Ravens-
burger Unternehmen nach gesundem Plus
einen Umsatz von 473 Mio. Euro und be-
schaftigt 2.000 Mitarbeiter.

Generationswechsel zum Ende
des Jahres abgeschlossen

Auf der Website ldcheln Senior und Sohn
Seite an Seite in die digitale Welt — bei der
Beratermarke Kienbaum steht der Generati-
onswechsel an. Jochen Kienbaum (70) wird
sich per Jahresende verabschieden, an seine
Stelle als Firmenchef tritt dann Fabian Kien-
baum (33). Er wird Nachfolger in dritter
Generation. Seit dreieinhalb Jahren arbei-
tet er bereits fiir das Beratungshaus, der-
zeitige Funktion: Chief Operating Officer
mit Verantwortung fiir die Digitalisierung.
2011 schloss der Junior sein Studium an der
ESCP Europe ab, im Anschluss sammelte er
praktische Erfahrungen bei einer Unterneh-
mensberatung in London. Als Handballspie-
ler bewahrte er sich in der Bundesligamann-
schaft des VfL. Gummersbach.

Das Unternehmen wurde im Jahr 1945 von
Gerhard Kienbaum (1919-1998) gegriin-
det. Der GroRvater des Juniors war einer
der Pioniere des deutschen Beratungsmark-
tes. Im Jahr 1985 tritt Jochen Kienbaum als
Nachfolger an die Spitze des Beratungs-
hauses. Der Stabwechsel zur dritten Gene-

-

Fabian Kienbaum

ration erfolgt in einer Zeit des Umbruchs:
Zu Beginn des Jahres hatte Kienbaum die
alte Unternehmenszentrale im bergischen
Gummersbach mit zuletzt 150 Mitarbeitern
aufgelost und den Hauptsitz nach Koln ver-
legt. Das Geschéft war in den letzten Jah-
ren bei guter Branchenkonjunktur durch
riicklaufige Umsétze gepréagt, 650 Mitar-
beiter erwirtschaften derzeit einen Umsatz
von 108 Mio. Euro. Julia Kienbaum, die
Schwester des kiinftigen Unternehmens-
chefs, ist Mitglied des 6-kopfigen Beirats
von Kienbaum.

Klaus Fischer iibergibt -
jetzt an Familienfremden

Der erste Anlauf zur Nachfolge klapp-
te nicht wie geplant, aber jetzt heil3t es:
,Auf ein Neues!“ Der Diibel-Unternehmer
Klaus Fischer (67) trat Ende Juni von der
Firmenspitze ab und iibergab die Fiihrung
der Fischerwerke (Waldachtal) an einen
Familienfremden.

Klaus Fischer fiihrte das im Jahr 1948 von
seinem Vater Artur Fischer (1919-2016)
gegriindete Unternehmen seit 1980. Sein
Wirken steht fiir eine starke Expansion
des Auslandsgeschifts, {iberdies ergénzte
er das Geschéft um die florierenden Spar-
ten Befestigungssysteme, Schrauben und
Zulieferteile fiir die Autoindustrie. Im Jahr
2011 hatte er die Firmenleitung an seinen
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Sohn Jorg Klaus Fischer, damals 36, {iber-
geben. Nach nur einem Jahr verliel3 der
Junior das viéterliche Unternehmen, als
Grund wurden ,,gravierend unterschiedli-
che Vorstellungen“ {iber die Fortfithrung
des Geschifts genannt — Vater Fischer kehr-
te an die Firmenspitze zuriick. Der Senior
hélt heute 60 Prozent der Firmenanteile,
40 Prozent liegen in den Handen der S6hne
Jorg Klaus und Frank Fischer. Die Fischer-
werke erwirtschaften mit 4.600 Mitarbei-
tern einen Umsatz von 755 Mio. Euro.

Tochter von Reinhold Messner
wird Firmenchefin

Ganz unbemerkt wurde ein Familienunter-
nehmen daraus: ,,Reinhold Messner“ steht
fiir eine Marke, die Alpinismus-Museen an
mehreren Standorten, Events und Medien
umfasst. Damit hat die Bergsteiger-Legen-
de ihren Ruf kapitalisiert und in ein Unter-
nehmen eingebracht, die Messner Moun-

Anzeige

Magdalena Messner

tain Museum GmbH (MMM). Anfang des
Jahres fand hier der Generationswechsel
statt: Reinhold Messner (73) und seine
Frau {ibergaben Firmenleitung und Mehr-
heitseigentum an Magdalena Messner (29),
die alteste von drei Tochtern. Sie ist gelern-
te Werbegrafikerin und studierte Wirtschaft
und Kunstgeschichte in Rom und Wien.

Pharma-Unternehmer
Franz A. Wirtz verstorben

Mit 28 Jahren wird er Doktor der Chemie,
kurze Zeit spéter tritt er ins Unternehmen
des Onkels ein, die Firma Griinenthal. Im
Jahr 1962 wird er im Alter von 30 Jahren
ihr geschaftsfiihrender Gesellschafter.
Gemeinsam mit seinem Cousin Michael
Wirtz riickt er im Jahr 1970 in die Ge-
schéftsfithrung auf; der Griinder hatte sich
im Zuge der tragischen Folgen der Einfiih-
rung des Schlafmittels Contergan zuriick-
gezogen.

In der Zeit danach bauen die Inhaber der
vierten Generation die Firma zu einem in-
ternational tédtigen Schmerzmittel-Spezia-
listen aus, heute mit 1,4 Mrd. Euro Umsatz.
Franz A. Wirtz wirkte bis zum Jahr 2000 im
Vorstand. Er verstarb Ende Juli im Alter von
84 Jahren.

S

Man braucht nicht unbedingt 427 Jahre Erfahrung,
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um fiir Qualitit ausgezeichnet zu werden.

Aber es hilft.
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Auch als traditionsreiches Haus muss man immer wieder neue Traditionen begriinden:

Best Private Bank in Germany 2011-2016
Global Private Banking Awards (Financial Times Group)

Bester Vermdgensverwalter 2010-2017
Report ,,Die Elite der Vermogensverwalter (Handelsblatt)

Wir sind stolz darauf und gonnen uns auch nach 427 Jahren keine Pause.
Aus Uberzeugung und fiir unsere Kunden.

www.berenberg.de
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Rollenwechsel

Tobias Rosenthal fand iiber eine Beiratsrolle den Einstieg ins Familienunternehmen
Baerlocher. Heute ist er unter einem familienexternen Geschéftsfiihrer fiir Baerlocher
im Corporate Development titig.

DR. DOMINIK VON AU: Wie erfolgte dein
Einstieg ins Familienunternehmen?

DR. TOBIAS ROSENTHAL: Ich habe Chemie
und Biochemie an der LMU in Miinchen so-
wie Economics and Finance an der London
School of Economics studiert. Dann folgte
die Promotion in Chemie. Schon wihrend
dieser Zeit war ich , Assoziiertes Mitglied“
im Beirat von Baerlocher. Es war eine gute
Moglichkeit, die Entwicklungen im Unter-
nehmen eng zu verfolgen.

Wie war es, als junger Mensch in einem
mit gestandenen Unternehmerpersénlich-
keiten besetzten Gremium zu wirken?
Natiirlich ist das am Anfang eine ungewohn-
te Situation. Ich habe zu Beginn vor allem
zugehort und versucht, das Bild, das mir
mein Vater von der Firma vermittelt hat,
durch die neuen Informationen aus dem
Beirat zu ergénzen. Geholfen hat auch, dass
ich michim Nachgang zu den Sitzungen mit
Fragen an einzelne Mitglieder des Beirates
und das Management wenden konnte. Da
die Beiratsmitglieder es als Teil ihrer Auf-
gabe gesehen haben, mich an die Firma
heranzufiihren, konnte ich mich schnell
einarbeiten, ohne mich aufgrund der ge-
ringeren Erfahrung gehemmt zu fiihlen.
Letztlich hilft mit Sicherheit auch ein gutes
Verhiéltnis auf personlicher Ebene und ich
bin unserem Beirat fiir die Unterstiitzung in
diesem Prozess sehr dankbar.

Was machst du heute bei Baerlocher?

Mir war wichtig, iiber Baerlocher und die
Chemiebranche hinaus breitere externe
Erfahrungen zu sammeln. Inhaltlich und
personlich. Echtes Feedback hinsichtlich
der eigenen Leistung ist im eigenen Unter-

Dr. Tobias Rosenthal

nehmen schwer zu bekommen. So war ich
inden letzten zwei Jahren im Bereich Valua-
tion & Strategy von PwC tétig. Ende 2016
habe ich den Beirat verlassen und bin im
Bereich Corporate Development bei Baer-
locher eingestiegen. In dieser Funktion be-
arbeite ich alle Themen, die fiir die strate-
gische Ausrichtung der Baerlocher Gruppe
von hoher Relevanz sind, also die Erschlie-
Bung neuer Geschiftsfelder, M&A-Aktivi-
téten, organisches Wachstum iiber neue
Produktkategorien, die Auswirkungen der
Digitalisierung auf unsere Geschaftsmodel-
le und die unserer Kunden.

Ist der Wechsel von der Beiratsrolle in
eine operative Rolle der erste Schritt
eines Nachfolgeplans, mit dem du dich
auf eine Geschaftsfiihrungsaufgabe
vorbereitest?

Nein, ganz bewusst nicht. Als wir in der Fa-
milie und im Beirat besprachen, wie meine
zukiinftige Rolle bei Baerlocher aussieht,
habe ich mir die Zeit genommen, unterstiitzt
durch einen Coach von INTES gemeinsam
mit allen Beteiligten abzustimmen, wie
diese Rolle aussehen konnte und sollte. Am
Ende war fiir mich klar, dass ich eher eine
Beiratsrolle als eine Geschaftsfiihrungsrolle
anstrebe. Es gibt exzellente Geschaftsfiih-
rer, die Baerlocher sehr professionell und
verantwortungsbewusst operativ fiihren.
Diese Aufgabe kann man als Inhaberfami-
lie delegieren. Die Verantwortung, an der
strategischen Ausrichtung des Unterneh-
mens mitzuwirken, jedoch nicht. Wir sind
daher zu dem Schluss gekommen, dass Stra-
tegieentwicklung und Strategiebegleitung
aus einer Beiratsrolle heraus auch Aufgabe
der Inhaber sein muss. Natiirlich gemein-
sam mit professionellen externen Beiréten,
wie wir sie seit vielen Jahren haben. Durch
meine aktuelle Tatigkeit im Corporate
Development kann ich mich tiefer in das
Unternehmen einarbeiten mit klarem Fokus
auf den strategischen Fragestellungen.

Und in dieser Funktion berichtest du an
den CEO? Und das als Mehrheitsgesell-
schafter? Ist dieser Rollenwechsel nicht
kompliziert?

Die Basis ist ein sehr gutes personliches
Verhéltnis zum Managementteam und eine
klare Kommunikation, was die Zielsetzung
betrifft. AufSerdem ist das Corporate De-
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velopment eine Stabsfunktion. Das macht es einfacher, als wenn
ich zum Beispiel die Leitung einer Tochtergesellschaft iibernommen
hétte, wie das ja auch viele Nachfolger — erfolgreich — bei ihrem
Einstieg machen. Der Rollenwechsel gelingt bei uns zumindest
ganz gut. Bei manchen Themen arbeite ich unserem CEO zu, bei
anderen — die langfristige strategische Ausrichtung betreffenden —
Themen bringe ich mich aber auch durchaus als Gesellschafter ein.
Im Austausch mit Management und Beirat sind die Rollen meist sehr
Kklar. Gegeniiber Mitarbeitern ist es bisweilen etwas erklarungsbe-
diirftig, wenn es etwa um deren Zeitallokation bei Projekten geht,
die ich leite. Da werden meine Projekte manchmal zu stark priori-
siert. Da muss man dann auch mal gegensteuern.

Was bedeutet Digitalisierung fiir Baerlocher? Gibt es disruptive
Entwicklungen oder verandert sich eure Branche evolutionar?
Die Digitalisierung beschéftigt uns auf allen Ebenen. Wir beschéf-
tigen uns mit Industrie-4.0-Themen, mit neuen Technologien, aber
auch mit neuen Geschéftsmodellen. Wir vermuten, dass sich die
Prozess- und Wertschépfungskette, wie wir sie heute kennen, also
vom Rohmaterialhersteller iiber den Compounder, den Veredler
und den Verarbeiter bis hin zum Endkunden, verdndern wird.
Vielleicht wird Baerlocher eines Tages an ganz anderen Stellen der
Wertschépfungskette tétig sein, beispielsweise direkt beim Endver-
braucher. Das wiirde dann ganz andere Strukturen erfordern.

Wird sich die Rolle des Beirats angesichts dieser Herausforde-
rungen verandern?

Langfristig wahrscheinlich schon. Da muss man genau schauen,
welche Aufgaben dem Beirat zufallen und wer geeignet ist, diese
zu libernehmen. Aktuell haben wir sehr erfahrene Persénlichkei-
ten im Beirat und die Zusammensetzung passt gut zur aktuellen
Aufgabenstellung.

Dr. Dominik von Au Geschéftsfuhrer der INTES Akademie fir Familienunternehmen
und Partner bei PwC

Uber Baerlocher

Das 1823 gegriindete Unternehmen mit Sitz in Unterschleil3-
heim bei MUnchen ist ein weltweit flhrender Hersteller von
Additiven und Stabilisatoren flr die Herstellung verschiedens-
ter PVC-Produkte wie Rohre, Kabel, (Fenster-)Profile, FuB-
bdden etc., die in unterschiedlichen Industrien zum Einsatz
kommen. AuBerdem ist Baerlocher mit seinen Spezialadditi-
ven Partner fur Polymeranwendungen unter anderem in der
Gummi-, Papier- und Elektronikindustrie sowie fiir Hydro-
phobierungslésungen in der Bauindustrie. Von 1980 bis 2004
fUhrte Dr. Michael Rosenthal, Vater von Dr. Tobias Rosenthal,
das Familienunternehmen als Geschéftsfihrender Gesell-
schafter. Heute ist er Beiratsvorsitzender. Das Unternehmen
wird aktuell von einem familienfremden Management geftihrt.
Die Baerlocher Gruppe erzielt mit rund 1.150 Mitarbeitern
einen Jahresumsatz von rund 400 Mio. EUR.

Die Zeit ist reif
fiir dienende
Fiihrung

Servant Leadership

obert Greenleaf konnte auf eine duferst
Rerfolgreiche Management-Karriere zu-
riickblicken, als ihm die ,,Morgenlandfahrt“von
Hermann Hesse in die Hinde fiel. Fasziniert von
der Parabel eines Dieners, der mit unsichtbarer
Hand das Geschick einer vornehmen Reisege-
sellschaft lenkte und dessen plotzliche Abwe-
senheit die Gesellschaft in existenzielle Note
brachte, reflektierte er seine eigene Karriere
und entwickelte die ,,Servant Leadership“-Kon-
zeption (SL). Sie basiert in ihrer Weiterentwick-
lung auf der Uberzeugung, dass Bescheidenheit,
Demut, Authentizitdt, Mut, Versohnlichkeit und
Verantwortung die Grundlagen fiir dauerhaften
Flihrungserfolg darstellen.

Zu einem &dhnlichen Ergebnis kam Jim Collins
in seinen ,,Good to Great“-Studien. In den Lehr-
planen der Hochschulen und in den Weiter-
bildungsprogrammen von Top Business Schools
spielt SL nach wie vor keine erkennbare Rolle.
Die Lehren aus der Finanzkrise mit all ihren
Facetten erstrecken sich auf weltfremde Ethik-
seminare ohne dauerhaften Einfluss auf die
Flihrungspraxis. Ja, man kann SL lernen. Wer
es ernst meint (nichts fiir ,,Tooligans“), begibt
sich auf eine jahrelange, fortdauernde person-
liche Entwicklungsreise. Im Kern stehen die
Fahigkeiten, sich selbst zu erkennen (,,werde,
der du bist“) sowie die Organisation als System
zu verstehen und den Fiihrungsprozess iiber
systemische Fragen zu steuern. In disruptiven
Zeiten, in denen ,,alles flief3t“, sind dies iiberle-
benswichtige Fahigkeiten, um sich Fakten- und
Perspektivenvielfalt zu erarbeiten sowie Talente
und Ressourcen bestmoglich zu nutzen.

Dr. Hans Schlipat ist Managing Partner
der Rochus Mummert Gruppe.

Kontakt
hans.schlipat@rochusmummert.com
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Stabile Werte, flexible Rollen

Die drei Schweizer Familienunternehmen Ringier, Bossard und Rehau geben Einblick
in ihre Governance-Praxis. Es geht darum, Fragen zu stellen, bevor eine Antwort
drangt. IThre Empfehlungen sind klug und erstaunlich.

Traditionsreiche Familienunternehmen bergen ei-
nen wertvollen Erfahrungsschatz: Thre Gestalter
wissen bereits, was geht und was schiefgehen kann, sie
kommen mit einigen Lehren in der Gegenwart an, von
denen jede Inhaberfamilie profitieren kann. ,Wir haben
184 Jahre in diesem Land gelebt, gearbeitet, gekdmpft,
gewonnen, verloren — aber vor allem tiberlebt”, stellt
zum Beispiel Michael Ringier fest. Sein Unternehmen,
das Medienhaus gleichen Namens, erwirtschaftet heu-
te einen Umsatz von 861 Mio. Euro. Der Urgro3vater
hatte das Geschéft im Jahr 1833 gegriindet. Der Weg
ins Heute ist eindrucksvoll. Seit der Griindung habe es
fiinf Generationswechsel, zwei Weltkriege, unzéhlige
Rezessionen, die Einfiihrung des TV und alle prognos-
tizierten Untergangsszenarien erfolgreich tiberstanden,
bilanziert der VR-Prasident stolz.

In der fiinften Inhabergeneration, die Michael Ringier
mit seinen Geschwistern représentiert, hat sich ein
natiirlicher Umgang mit Fragen der Governance ent-
wickelt. Stabile Be-
ziehungen innerhalb
der Familie sind eine
einfache, aber pra-
gende Grundlage fiir
die Entwicklungsfa-
higkeit des Unterneh-
mens. ,,Die Familie muss sich gegenseitig gernhaben. Sie
muss sich mégen und respektieren. Das bedingt, dass
ein Familienleben und eine Familienkultur vorhanden
sein miissen®, sagte der 67-Jéhrige bei der Konferenz
,Familienunternehmen der Zukunft“, die jiingst von
PwC in Ziirich veranstaltet wurde.

Familidire Gestaltung bringt hohen ROI

Daraus leitet der Medienmann eine einfache Regel fiir
die familidre Inhaberschaft ab: Durch Investitionen
der Eltern in die Familie, vor allem zeitliche, entstehe
der Firma ein gréBerer Return on Investment als durch
Omniprisenz der Familie in der Firma. Uberdies hat er

auch die verwandtschaftlichen Dynamiken im Blick: Ob
aus dem Gebilde ,,Familie“ eine toxische Mischung aus
Erbe, Macht und Missgunst wird oder aber eine Energie
entsteht, die das Werden des Unternehmens befordert,
hat sie selbstin ihrer Hand. ,Verwandtschaft, sagt er als
Mitglied einer {iber Generationen gereiften Schweizer
Inhaberfamilie, ,, misst sich in Graden — wie Verbren-
nungen“. Damit diese nicht eintriten, sollten Lésungen
unter Cousins, Geschwistern und Eltern frithzeitig ge-
troffen werden. ,,Uber Ausstiegsszenarien denkt man
am besten nach, wenn noch gar keiner an den Ausstieg
denkt“, rdt Ringier jeder governanceinteressierten
Inhaberschaft. Solche Uberlegungen ersparen lange
Diskussionen und erhielten den Familienfrieden — im
Falle der Ringiers bis heute, obwohl der Clan diverse An-
derungen von Mitwirkungsrechten und Inhaberschaft
durchlaufen hat, einschlieflich des volligen Ausstiegs
von Michael Ringiers Bruder.

Reden, bevor es dringend wird

In der Familie Bossard wird in vergleichbarer Weise auf
lange Sicht agiert. ,Ich muss jung regeln, was passiert,
wenn ich alt bin“, sagt Thomas Schmuckli, VR-Pra-
sident der Bossard-Gruppe mit Sitz in Zug. Damit
spiegelt er einen der Kerngedanken der Governance
seiner Familie, die den internationalen Spezialisten
fiir Schrauben und Verbindungselemente sowie Logis-
tiksysteme in der siebten Generation fiihrt: Uber die
Dinge reden, bevor sie dringend werden. So hat sich die
Inhaberschaft friihzeitig auf einen Konsens verstandigt,
der dem Gedanken ,,Business first“ folgt. Dieses Diktum
sei zundchst nicht mehr als eine Leerformel gewesen,
aber die Familie habe das Konzept wiahrend langer Dis-
kussionen nach und nach mit Leben gefiillt. ,Im Verlauf
ist uns eines klargeworden: Wann immer es wirklich
wichtig wird, werden wir stets so entscheiden, dass das
Unternehmen profitiert, nicht die einzelnen Egos“, sagt
der heute 54-Jdhrige. Diese und andere Kerngedanken
der Familienverfassung, bei den Bossards ,Leitbild“
genannt, sind fix und flexibel gleichzeitig: festgelegt,
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um den Inhabern eine Leitplanke bei der familidren
Filihrung zu sein, und anpassbar, um sich dem Wandel
des Familienunternehmens iiber die Generationen an-
zupassen. ,Leitbild heilt nicht: einmal dariiber gere-
det und dann ab damit in die Schublade. Wir holen das
immer wieder hervor und tiberpriifen, was aktualisiert
werden muss.“

So lebendig die Familie, so vital das Leitbild. Was das
fiir die Governance-Praxis bedeutet, zeigt ein Fall aus
der jiingeren Vergangenheit. Ein Nachkomme aus ei-
nem Stamm, der sich vor Jahren von der Inhaberschaft
getrennt hatte, ndherte sich dem Familienunternehmen
wieder an. Die Bossards entscheiden pragmatisch:
,Wenn einer will, darf er auch zuriickkommen.“

Die Bossard-Gruppe mit einem Umsatz von 600 Mio.
Euro befindet sich an der Schwelle zum Ubergang in die
achte Generation — um das Jahr 2025 herum wird es so
weit sein, aber die Next-Gen-Mitglieder gehoren heute
schon zu den Mitaktiondren. ,Wir fithren treuhdnde-
risch fiir die Nachkommen. Wir wollen ein erfolgreiches
Unternehmen weitergeben.”

Auch die Rehau-Gruppe baut auf ein vergleichbares
Fundament. ,Vertrauen, Zuverldssigkeit und Innovati-
on“, zahlt Jobst Wagner (58), VR-Prasident des 1907
gegriindeten Unternehmens, auf, welche Werte sowohl
in die Inhaberschaft als auch in das Geschéft hinein-
spielen. ,,Wir synchronisieren das zwischen der Familie
und dem Unternehmen. Das halten wir fiir unverzicht-
bar.“ Nur so kénnten Konstanz und Nachhaltigkeit ent-
stehen.

Inhaberziele mutig weiterentwickeln

Auch hier taucht wieder das dynamische Element auf,
das die Inhaber von Rehau in die Governance einspei-
sen. Das Unternehmen erwirtschaftet heute einen
Umsatz von 3,4 Mrd. Euro und ist auf Polymere fiir
diverse Schliisselindustrien spezialisiert. Das Geschaft

wurde im Lauf der vier Generationen gleich mehrfach
angepasst: erst Viehhandel, dann Lederspezialist, dann
Kunststoffe. Dieses Geschéft pragt das Unternehmen
nochheute, gerade erst bekréftigt durch das strategische
Konzept Rehau 2020 — und auch auf der Inhaber-Ebene
werden laufend Vorkehrungen fiir die Zukunftsfahig-
keit getroffen. Dafiir kommt die Familie jedes Jahr fiir
zwei bis drei Tage zusammen. In bewéhrter Routine
werden die Zukunftsfragen familidrer Gestaltung auf-
gegriffen, einschlief3lich der Einbindung der néchsten
Inhaber-Generation sowie der Weiterentwicklung der
Familiencharta.

Wichtig bei der unternehmerischen Gestaltung ist vie-
len Familienunternehmern zudem die Schnittstelle zum
Gemeinwesen. Auch dieses Thema hat Rehau-Firmen-
chef Wagner im Blick. ,,Wir sollten auf die Politik nicht
allein iiber die Interessenorganisationen einwirken,
sondern als Unternehmer auch einen direkten Beitrag
leisten.” Die Schweiz sei ein Standort, der Wohlstand
mit vielen Chancen fiir pionierhaftes Handeln und ei-
ner liberalen Ordnung verkniipfe. Es sei Aufgabe jedes
Unternehmers, sich fiir den kiinftigen Erhalt dieser Qua-
litdten einzusetzen. ,,Freiheit und liberale Ordnung ha-
ben die Basis dafiir geschaffen, dass Unternehmen zur
Bliite gelangen.“ Die zu verteidigen, sei ein wichtiger
Beitrag zum Gemeinwesen, der aber vielen Handelnden
abhandengekommen sei. ,,Das ist in der heutigen Welt
verloren gegangen, weil alle so beschéftigt sind.“

Deshalb solle immer wieder gefragt werden: Wer setzt
sich ein? Es lohne sich, sagt Familienunternehmer
Wagner, seine Zeit nicht nur in die eigene Firma ein-
zubringen, sondern auch in verschiedene Bereiche der
Gesellschaft. Die drei Vollblutunternehmer bestatigen,
dass eine regelmiRige Uberpriifung der Familien- und
Unternehmensstruktur von Zeit zu Zeit — spétestens
abervon Generation zu Generation —angegangen wird,
um damit die Grundlage fiir den erfolgreichen Fortbe-
stand des Unternehmens zu sichern.

Rund 100 Schweizer
Unternehmer folgten
der Einladung von
Norbert Kihnis, Leiter
Familienunternehmen
und KMU PwC Schweiz
(links), zum Familien-
unternehmertag in
ZUrich. Es diskutier-
ten u.a. Dr. Thomas
Schmuckli (Bossard-
Gruppe), Michael
Ringier (Ringier-Grup-
pe), Jobst Wagner
(Rehau-Gruppe) und
Dr. Dominik von Au
(INTES).
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Der strategische Wert
der Governance

Eine neue Studie unter 10.000 italienischen Familienunternehmen belegt: Fiir den
langfristigen Erfolg ist eine individuelle Governance entscheidend.

ute Governance ist unerlésslich. Hand-

feste Beweise dafiir lieferte Prof. Dr.
Alessandro Minichilli, Associate Professor
am Department of Management and Tech-
nology der Bocconi University (Mailand,
Italien), in seinem Vortrag ,,The Strategic
Value of Family Firms’ Governance“ am
Wittener Institut fiir Familienunternehmen
(WIFU) im Juni 2017. Er zeigte: Familien-
unternehmen kénnen tiberdurchschnittlich
erfolgreich sein. Entscheidend dafiir ist al-
lerdings eine individuelle Governance fiir
die Familie und das Unternehmen.

Professionelle Beirite

Eine Family Business Governance ist vor
allem in &lteren, grof3eren und internatio-
nal agierenden Familienunternehmen ent-
scheidend. Denn Familienunternehmen mit
Governance sind in Kombination mit ihrer
starkeren Internationalisierung profitabler
und grofer als vergleichbare andere Fami-

lienunternehmen. Zudem akquirieren sie
verstédrkt andere Unternehmen und werden
seltener zum Ubernahmeobjekt. Sie sind es
auch, denen, unterstiitzt von einem mit fa-
milienfremden Mitgliedern besetzten Bei-
rat, die familidre Nachfolge rechtzeitig ge-
lingt. Zwar kénnen Familienunternehmen
auch ohne Governance profitabel wachsen,
offenbart Minichilli. Jedoch gelte dies nur
fiir Gesellschaften, die vom Griinder selbst
gefiihrt werden oder vergleichsweise klein
sind.

Grundlage dieser Erkenntnisse ist eine seit
2009 von der Bocconi Universitit angesto-
Rene, jahrlich aktualisierte Untersuchung
von mittlerweile knapp 10.000 italieni-
schen Familienunternehmen mit einem
Umsatz von mehr als 20 Millionen Euro.
Diese hat Minichilli auf die Wahl der Gover-
nance-Form, strategische Entscheidungen
und Profitabilitdt hin durchleuchtet.

Die Analyse unterstreicht die Bedeutung,
die die Familienunternehmensforschung
auch in Italien hat. Denn wie in Deutsch-
land sind Familienunternehmen dort ein
zentraler Wirtschaftsfaktor: Mehr als 85
Prozent der 784.000 Unternehmen sind
Familienunternehmen. Und sie beschéf-
tigen 70 Prozent der Arbeitnehmer. Zum
Vergleich: In Deutschland sind 91 Prozent
der Unternehmen familienkontrolliert oder
-gefiihrt, bei ihnen arbeiten 57 Prozent der
Beschiftigten. Charakteristisch fiir Italiens
Familienunternehmen ist vor allem ihre
Langlebigkeit: 15 der altesten Unternehmen
weltweit kommen aus Italien, fiinf davon
(Fonderia Pontificie Marinelli (gegriindet
1000), Barone Ricasoli (gegriindet 1141),
Barovier & Toso (gegriindet 1295), Torrini
(gegriindet 1369) und Marchesi Antinori
(gegriindet 1385)) gehoren zu den zehn
dltesten Familienunternehmen, die noch
immer aktiv sind.

Genau zugeschnitten

Minichilli schlussfolgert aus seinen Ergeb-
nissen, dass es kein fiir alle Familienun-
ternehmen giiltiges Governance-Modell
gebe. Vielmehr miisse dieses auf das Unter-
nehmen und die Familie zugeschnitten
werden. Familienunternehmen koénnen
mit Hilfe einer individuellen Governance
einen Beitrag dazu leisten, offen, modern,
effizient und erfolgreich zu sein. Nur mit
ihr sind sie attraktiv fiir familienfremde
Manager und Beiréte, die wiederum die
Internationalisierung forcieren, die Wett-
bewerbsfahigkeit starken und den rechtzei-
tigen Generationeniibergang unterstiitzen
konnen.
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VON CHRISTINA MULLER

Der Governance Kodex fiir Familien-
unternehmen in Osterreich

Jetzt gibt es sie auch in Osterreich: die aktualisierte Ausgabe des Osterreichischen
Governance Kodex fiir Familienunternehmen.

nfang Juli haben die INTES Akademie

fir Familienunternehmen und das
Bankhaus Spangler die erstmals 2005 in
Osterreich herausgegebenen Leitlinien
fiir die verantwortungsvolle Fiihrung von
Familienunternehmen und Unternehmer-
familien in der dritten Fassung verdffent-
licht. Wie in Deutschland definiert der Go-
vernance Kodex fiir Familienunternehmen
klare Regeln fiir Familienmitglieder und

vatstiftung geméaR Privatstiftungsgesetz.
Viele der 3.600 Privatstiftungen in Oster-
reich sind in Unternehmensbeteiligungen
investiert, darunter bedeutsame Osterrei-
chische Familienunternehmen wie Andritz,
Manner, RHI und Zumtobel. Ziel ist es, die
potenziellen Konflikte zwischen Stiftungs-
zweck und Unternehmensinteressen durch
entsprechende Regelungen nach dem Ko-
dex aufzuldsen. Die Stiftung soll als Eigen-

Ziel ist es, die potengiellen Konflikte zwischen Stiftungs-
zweck und Unternehmensinteressen aufzulosen.

Gesellschafter von inhabergefiihrten und
-kontrollierten Gesellschaften. Und wie in
Deutschland ist der Kodex in Osterreich
aufgrund der zentralen Bedeutung von
Familienunternehmen fiir Wirtschaft und
Gesellschaft besonders relevant: Rund 90
Prozent aller Osterreichischen Firmen sind
familiengefiihrt. Sie beschéftigen 67 Pro-
zent aller Erwerbstétigen. Mit Hilfe eines
individuell erarbeiteten Familienkodex
konnen Unternehmerfamilien ihre Fiih-
rungs-, Kontroll- und Familienstrukturen
in einem strukturierten Prozess iiberpriifen,
anpassen und weiterentwickeln und so das
langfristige Uberleben des Familienunter-
nehmens gewahrleisten.

Sonderteil Stiftungen im
Osterreichischen Kodex

In Abgrenzung zum deutschen Governance
Kodex fiir Familienunternehmen enthalten
die 6sterreichischen Leitlinien einen geson-
derten Abschnitt zur 6sterreichischen Pri-

tlimerin nicht die Unternehmensfithrung
iibernehmen, sondern das ihr gewidmete
Vermogen nutzen und verwalten. Dabei
soll darauf geachtet werden, dass das un-
ternehmerische Handeln im Unternehmen
moglich bleibt und Stiftungs- bzw. Einzelin-
teressen dem Unternehmensinteresse un-
tergeordnet werden. Da Stiftungsbegiins-
tigte nicht im Stiftungsvorstand vertreten
sein diirfen, empfiehlt der Kodex, dass sich
diese in einem aktiven Beirat konstituieren.

Aktualisierung beriicksichtigt
Rechtsprechung, Praxis und
Wissenschaft

Eine renommierte Kommission aus 20 0s-
terreichischen Familienunternehmern und
Wissenschaftlern hat den Kodex unter der
Moderation von Prof. Dr. Peter May an neue
Erkenntnisse aus der Praxis, Rechtspre-
chung und Wissenschaft angepasst. Die
neuen Schwerpunkte der aktualisierten
Kodex-Ausgabe betreffen u. a. Themen wie

Kommunikation innerhalb der Familien, die
Bedeutung der Family Governance, Rege-
lungen hinsichtlich der Aufsichtsgremien
und die Besonderheit von dsterreichischen
Privatstiftungen als Eigentiimerin von Fa-
milienunternehmen.

Neben dem Prasidiumsvorsitzenden Prof.
Dr. Peter May und Heinrich Spangler (Bank-
haus Carl Spéngler & Co. KG AG) haben u.
a. folgende Unternehmen bei der Uber-
arbeitung der Leitlinie mitgewirkt: Sport
Briindl, Handl Tyrol, Bau- und Immobi-
lienunternehmen Hillebrand, Schwarz-
miiller, Jacoby Holding, Gebriider Weiss,
Eisenwerk Sulzau-Werfen und das Hotel
Edelweiss. Zu den Kommissionsmitgliedern
zéhlten zudem Dr. Peter Bartels (Mitglied
der Geschéftsfithrung von PwC und Leiter
Familienunternehmen und Mittelstand)
und Dr. Dominik von Au (Partner bei PwC
und Geschéftsfiithrer der INTES Akademie
fiir Familienunternehmen). ®
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Die osterreichische Privatstiftung —
immer noch aktuell?

Die osterreichische Privatstiftung gilt aufgrund ihrer Steuerprivilegien als interessante
Gestaltungsalternative zur deutschen Stiftung. Ist sie das noch?

ie Privatstiftung ist in Osterreich ein

beliebtes Vehikel zur Vermégenssiche-
rung. Ihre Anzahl ist aber seit 2011 riick-
laufig. Der Grund ist schnell gefunden:
Zahlreiche, auch steuerliche, Gesetzes-
dnderungen haben die Attraktivitat der
Stiftung — auch fiir deutsche Stifter — ge-
schwicht. Nach wie vor gibt es aber gute
Griinde fiir das 6sterreichische Modell.

Grundsiitzliche Vorteile der
oOsterreichischen Privatstiftung

* Die Begiinstigten sind anonym.

* Der Vermogensstand ist nicht 6ffentlich
bekannt.

* Die Errichtung einer Stiftung zu eigenniit-
zigen Zwecken ist moglich.

* Das Vermogen ist nicht Gegenstand der
Erbaufteilung. Es kann ungeschmélert
erhalten werden.

* Die Privatstiftung unterliegt einem spe-
ziellen Besteuerungsregime, das gegen-
iiber der Besteuerung von Privatver-
mogen oder einer Veranlagung in einer
Kapitalgesellschaft vorteilhaft ist: Sie
unterliegt weder in Osterreich noch in
Deutschland der Vermogensteuer oder

Erbschaftsteuer oder einer Erbersatzsteu-
er. In- und ausléndische Beteiligungser-
trage sind steuerfrei. Zuldssig ist zudem
die Ubertragung von im Rahmen von Ver-
duBerungen von Beteiligungen realisier-
ten stillen Reserven auf neu angeschaffte
Beteiligungen oder, fiir den Zeitraum von
12 Monaten, auf eine sogenannte Uber-
tragungsriicklage.

Beim Wohnsitzwechsel fallt durch die Ab-
trennung des Vermogens vom Stifter und
von den Begiinstigten keine Wegzugsbe-
steuerung an.

Nicht zu unterschitzende
Nachteile

Diesen Vorteilen steht vor allem ein ge-
wichtiger Nachteil entgegen: Die Stifter-
rechte, die dem Stifter Einfluss auf den
Stiftungsvorstand und die Verwaltung des
Vermogens der Stiftung erlauben, erléschen
spatestens bei seinem Ableben. Um dies zu
verhindern, bietet sich z.B. die Errichtung
einer Stiftung GmbH & Co. KG an. In dieser
Variante kann die Stiftung iiber die Kom-
manditanteile lediglich an Vermégen und
Gewinn der unternehmerisch tétigen KG

Rudolf Krickl

ist Mitglied der Geschaftsfih-
rung und Leiter des Bereichs
Familienunternehmen und
Mittelstand bei PwC Osterreich

Siegbert Nagl

ist Leiter des Bereichs Privat-
personen/Private Clients bei
PwC Osterreich

beteiligt werden, die Geschéftsfithrung aber
in den Hénden der sich im Eigentum des
Stifters und seiner Nachfolger befindlichen
Komplementar-GmbH verbleiben.

Um den Familieneinfluss zu sichern, kdnnen
auch Mehrstimmrechtsaktien zuriickbehal-
ten werden. Werden solche ausgegeben,
konnte der Hauptteil der Unternehmensan-
teile in eine Stiftung eingebracht werden,
wihrend die Mehrheit der Stimmrechte in
Familienbesitz verbleibt. Beide Strukturen
sollten bereits bei Errichtung der Stiftung
umgesetzt werden.

Die Vorteile der 6sterreichischen Privatstif-
tung diirften kiinftig aus drei Griinden so-
gar noch weiter verwéssert werden. Erstens
weicht die Einfiihrung eines Registers fiir
wirtschaftliche Eigentiimer (UBO-Register,
Ultimate Beneficial Owner) in Osterreich
die strikte Anonymitit der Begiinstigten
auf. Zweitens kann die Moglichkeit, Sub-
stiftungen fiir einzelne Begiinstigtenkreise
zu errichten, das Ziel der Verhinderung von
Erbteilungen gefihrden. Und drittens wi-
derspricht die Forderung, auch Stiftungen
zur Veroffentlichung ihres Jahresabschlus-
ses zu verpflichten, dem Interesse der Stifter
an Diskretion.

Die Osterreichische Privatstiftung hat durch
zahlreiche Gesetzesédnderungen an Attrak-
tivitit verloren. Unter bestimmten Voraus-
setzungen ist sie zur Vermogensverwaltung
und -sicherung fiir deutsche Stifter jedoch
noch immer interessant. Da die Errichtung
grundsétzlich ein auf Dauer angelegter
Schritt ist, sollte sie umsichtig strukturiert
und bedacht werden.
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Qualifizierungsprogramm fiir Gesellschafter und

Familienmitglieder in KéIn

Bilanzen lesen und verstehen

Strategie und Finanzierung verstehen
Vermégen erhalten und vermehren
1. Dezember 2017

Die Inhaberfamilie

19. Oktober 2017
20. Oktober 2017
30. November 2017

Der Beirat

Nutzen — Aufgaben —

Zusammensetzung
12. Oktober 2017
Kdln

Veranderungen erfolgreich
gestalten
Auf die Mitarbeiter kommt es an!
17. Oktober 2017
KoéIn

Von der Strategie zum Cockpit
Neuausrichtung, Strategie-Kenn-
zahlen, Strategie-Controlling

24, Oktober 2017

Ludwigsburg

Organisationsentwicklung
Wie Sie Strategie und Struktur
aufeinander abstimmen!
25. Oktober 2017
Ludwigsburg

Digitale Vertriebsstrategien

Herangehensweise — Beispiele
26. Oktober 2017
Ludwigsburg

Vermdégen erhalten und
vermehren
Vermdgensanlage und -controlling,
Vermbgensnachfolge

27. Oktober 2017

Ludwigsburg

Verhandlungen gewinnt man
im Kopf!
Vorbereitung, Strategieauswahl,
Verhandlungspsychologie
16. November 2017
Nurnberg

Arbeiten und Fiihren 4.0

Digitalisierung und ihre Konsequen-

zen jenseits der Technik
21. November 2017
bei Goldbeck in Bielefeld

Starken starken
Talente erkennen, Talente nutzen,
Talente ausbauen

22. November 2017

Kassel

Service Excellence
Servicestrategien offline und online
283. November 2017
Kassel

Sicher verhandeln bis zum
Abschluss
Wie Sie hohe Preise durchsetzen
und so Ihre Gewinne steigern!
24, November 2017
Kassel

Digitaler Vertrieb/Digitales
Marketing im B2B
Was Unternehmen jetzt tun kénnen
28. November
Hamburg

Holdingstrukturen
fur wachsende Familienunterneh-
men

06. Dezember 2017

Kaéln

Dialektik
Die hohe Kunst des Uberzeugens
und Motivierens

07. Dezember 2017

Koln

Die Kraft der Rhetorik
Menschen begeistern und
Uberzeugen — auch in schwierigen
Situationen!

08. Dezember 2017

Koln

Strategie-Workshop
Das Unternehmen erfolgreich
entwickeln
20. bis 21. Oktober 2017
Koln

Personlichkeits-Workshop
Reflektiertes Handeln im Unterneh-
mensalltag
23. bis 24. November 2017
Frankfurt

Vertiefungslehrgang |
Handwerkszeug flr Analyse,
Kontrolle, Vergutung, Haftung und
Compliance
16. bis 17. November 2017
Stuttgart

Vertiefungslehrgang Il
Konzepte zur strategischen
Begleitung und Kennzahlen aus
den Bereichen Markt, Prozesse
und Personal
18. bis 19. Januar 2018
Stuttgart

Thronfolge oder
Gleichbehandlung?
Nachfolgekonzepte und ihre
Auswirkungen

9. Oktober

Wien

Loslassen lernen
Wie ein geregelter Abgang zum
neuen Aufbruch wird

10. Oktober

Wien

Der Selbst-Entwickler
Mentale Stabilitat auf der
Achterbahn des Lebens. So fihren
Sie sich selbst!

11. Oktober 2017

Wien

Disrupt Yourself

Ihr Weg zur digitalen Strategie
15. November 2017
Zurich

Thronfolge oder
Gleichbehandlung?
Nachfolgekonzepte und ihre
Auswirkungen
16. November 2017
Zurich

Wir freuen uns auf lhre Anmeldung

unter Telefon +49 228/36780-61
oder unter www.intes-akademie.de/anmeldung

INTES

Akademie flr Familienunternehmen
KronprinzenstraBe 31, 53173 Bonn-Bad Godesberg

www.intes-akademie.de

www.facebook.com/INTES.Akademie
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