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Die Schweizer Bossard-Gruppe zeigt,
wie der Fithrungswechsel gelingt
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Wort der Herausgeber

Liebe Leserinnen und Leser!

Wir feiern Jubildum: 20 Jahre INTES und 5 Jahre
INTES+PwC. Mit Stolz und Dankbarkeit blicken wir
aufviele spannende Projekte mit Familienunternehmen
und Unternehmerfamilien zuriick. Einige davon diir-
fen wir auf dem Cover dieser Jubildumsausgabe zeigen.
Eine Ausgabe, die anlisslich des Jubildums einen kur-
zen Blick zuriickwirft, vor allem aber auf die nachsten
20 Jahre schaut.

Den Blick zuriick liefert einer der ersten INTES-Kunden.
Markus Hankammer, geschiftsfithrender Gesellschaf-
ter der Brita-Gruppe, gibt einen seltenen Einblick in den
nicht ganz einfachen Generationswechsel (ab Seite 8).
Den Blick nach vorne richtet unsere Titelgeschichte (ab
Seite 3) und unsere neue Initiative ,Next 20 Years*:
Gemeinsam mit Vordenkern aus Wirtschaft, Wissen-
schaft und Gesellschaft erortern wir, wie sich Urbani-
sierung, Roboterisierung und andere Megatrends auf
Familienunternehmen auswirken werden. Diese De-
batte haben wir im Friihjahr gestartet. Laufend neue
Ergebnisse gibt es auf: www.pwc.de/next20years und
natiirlich beim Unternehmer-Erfolgsforum am 15. No-
vember in Schloss Bensberg.

AuRerdem finden Sie in diesem Heft mit Daniel Bossard
(Bossard-Gruppe) und Lena Sinnack (Sinnack Backwa-
ren) zwei spannende Storys {iber junge Unternehmer
der nichsten Generation.

Viel Spal? bei der Lektiire.
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Peter Bartels

Peter May

Inhalt

20 Jahre INTES

Das Familienunternehmen der Zukunft muss anders sein ..................

Interview Peter Bartels/Dominik von Au:

Riickblick auf 5 Jahre INTES und PwC
Der Wegweiser beim Generationswechsel —

Brita-Eigentiimer Markus Hankammer blickt 2uriick ...

Familienunternehmen und Start-ups sind wie Ol und Wasser

Wie funktioniert die Zusammenarbeit?

Next-Generation-Portrét
Lena Sinnack iiber ihre Leidenschaft fiir Lean Manufacturing
beim Backwarenhersteller Sinnack

Wenn der Vater mit dem Sohne
Familienunternehmen gemeinsam fiihren

Neue Studie
Ehepartner fiihren besser als Geschwister

Zuriick in die Familie

Namen und Wiirdigungen

Lesetipps

Veranstaltungstipps

Wir danken allen INTES-Kunden, die die Gestaltung unseres
Covers mit ihrem Logo unterstitzt haben. Es handelt sich hierbei
um Unternehmen, deren Inhaberfamilien in den letzten 20 Jahren
mit uns zusammengearbeitet haben — in den Feldern Beratung,
Beiratsbesetzung und Qualifizierung.
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,,Das Familienunternehmen
der Zukunft wird anders sein“

Aus Anlass des 20-jdhrigen Jubilaums wirft INTES-Griinder Prof. Dr. Peter May
einen Blick auf das Familienunternehmen zwischen Vergangenheit und Zukunft.

Is wir 1998 die INTES Akademie fiir Familienunternehmen
Agriindeten, hatten wir eine klare Vision: Wir wollten die Inha-
ber von Familienunternehmen dabei unterstiitzen, ihre verantwor-
tungsvolle Aufgabe bestmoglich wahrzunehmen. Und dazu beitra-
gen, den Familienunternehmen die Anerkennung zu verschaffen,
die sie verdienen.

Das 20-jahrige Jubildum der INTES ist ein schoner Anlass zur Refle-
xion: Wie unterscheidet sich das Familienunternehmen des Jahres
2018 von dem des Jahres 1998? Und welche Verdnderungen kom-
men auf uns zu?

Was war und was ist

Tatséchlich sah die Welt der Familienunternehmen vor 20 Jahren
noch ziemlich anders aus. Das beginnt schon damit, dass es eine
Identitét als ,,Familienunternehmer“ 1998 noch gar nicht gab. Man

verstand sich als ,Mittelstand“ mit entsprechenden Folgen fiir das
eigene Selbstbewusstsein. Denn der Bezeichnung ,Mittelstand*“
wohnt immer auch eine Nihe zum ,,Mittelma“ inne. Tatsdchlich
aber sind Familienunternehmen weit mehr als Mittelstand und Mit-
telmaf3. Es gibt sie in allen Grof3en, und selbst unter den gréf3ten Un-
ternehmen unseres Landes finden sich viele Familienunternehmen.

Die Folgen der gednderten Selbstwahrnehmung sind uniiberseh-
bar. Familienunternehmer bezeichnen sich inzwischen mit Stolz
als solche. An die Stelle weniger Forschungseinrichtungen fiir den
Mittelstand“ ist eine kaum mehr {ibersehbare Zahl von Institu-
ten zur Erforschung von Familienunternehmen getreten, und die
malfSgeblichen Netzwerke heil3en nicht mehr,, Arbeitsgemeinschaft
Selbststédndiger Unternehmer® oder ,Bundesverband Mittelstan-

dische Wirtschaft“ sondern ,Die Familienunternehmer“, ,,Family
Business Network® oder ,,Stiftung Familienunternehmen*.

Auch das lange gepflegte Stigma von der 6konomischen Zweitklas-
sigkeit der Familienunternehmen ist 1angst widerlegt. Heute wis-
sen wir: Den familienunternehmenstypischen Nachteilen stehen
ebenso gewichtige Vorziige gegeniiber. Okonomischer Erfolg oder
Misserfolg héngt nicht von der Zugehérigkeit zu einer Gruppe ab,
sondern davon, ob man die mit dieser Gruppenzugehorigkeit ver-
bundenen Chancen und Risiken zu managen versteht.

Inzwischen verstehen wir wesentlich besser, worauf es dabei an-

kommt. Vermochte die Managementlehre der 90er-Jahre die teils

erstaunlichen Erfolge von Familienunternehmen nur unter Verweis

auf eine ,,unconventional wisdom* zu erklaren, wissen wir heute,

dass und wie der Erfolg von Familienunternehmen mit ihren drei
begriffspragenden Merkmalen — dominante Inha-
berschaft, Familie und generationsiibergreifendes
Unternehmerverstandnis — verkniipft ist. Aus der
Sicht einer BWL fiir Familienunternehmen erschei-
nen die spezifischen Verhaltensmuster erfolgrei-
cher Familienunternehmen nicht mehr ,,unkonven-
tionell“, sondern ,,typusangepasst“.

Uberhaupt sind die zuriickliegenden 20 Jahre durch eine beispiel-
lose Professionalisierung in und um das Familienunternehmen ge-
kennzeichnet. Inhaberstrategien sowie an die Besonderheiten von
Familienunternehmen angepasste Wettbewerbs-, Wachstums- und
Finanzierungsstrategien gehdren immer mehr zum Standard guter
Unternehmensfiihrung in Familienunternehmen.

Amweitesten fortgeschritten ist die Professionalisierung im Bereich
der Governance. War der Begriff vor 20 Jahren noch weitgehend
unbekannt, wird inzwischen nicht mehr bestritten, dass eine gute
Governance den Zusammenhalt und die Professionalitit der Inha-
berfamilie, aber auch den Unternehmenserfolg starkt. Der von uns
auf den Weg gebrachte Governance-Kodex fiir Familienunterneh-
men war ein wichtiger Meilenstein auf diesem Weg.
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Unternehmerfamilien haben unter anderem gelernt, dass es
im Familienunternehmen nicht nur eine Rolle mit unternehmeri-
scher Verantwortung gibt. Familienunternehmer ist nicht nur der
,Geschéftsfiihrende Gesellschafter oder der Firmenpatriarch.
Vielmehr verteilt sich die unternehmerische Verantwortung nach
einem gemeinsam festgelegten Kompetenzkatalog auf Geschéfts-
fiihrer, Beirate und Gesellschafter. Die fritheren Kampfbegriffe ,,ta-
tige* und ,,nichttétige Gesellschafter“ haben dabei viel von ihrer
zersetzenden Sprengkraft verloren.

In engem Zusammenhang mit dieser Entwicklung steht ein gewan-
deltes unternehmerisches Rollenverstindnis der Familienunterneh-
mer. Galt bisher, dass eine Unternehmerfamilie ihre Firma nicht
nur besitzen, sondern auch selbst fithren miisse, beobachten wir
inzwischen einen neuen Trend. Immer haufiger entscheiden sich
unsere Familienunternehmer dafiir, ihre Unternehmen nicht selbst
zu fithren, sondern aktiv aus dem Beirat oder Aufsichtsrat heraus zu
steuern. Das dabei entstehende Rollenbild des ,,aktiven Beiratsvor-
sitzenden“ entspricht eher einem angelsédchsischen ,,Chairman“ als
einem deutschen ,,Aufsichtsratsvorsitzenden“ und gibt viel Raum
fiir eine enge Zusammenarbeit mit dem CEO und eine dariiber er-
folgende unternehmerische Einflussnahme.

Die neue Rollenverteilung zwischen Gesellschaftern, Beirdten und
Geschéftsfithrung kann nur funktionieren, wenn die Rollenbilder
klar beschrieben sind und alle Rolleninhaber die Inhalte ihrer jewei-
ligen Rollen kennen, ausfiillen und akzeptieren. Das neue Angebot
der Inhaberqualifikation hat dazu beigetragen. Und zugleich davon
profitiert.

Wichtige Veranderungen gab es auch aufseiten der Unternehmerfa-
milie. An die Stelle des patriarchalisch-autoritdren Familienbildes
von friiher ist ein individualistisch-emanzipiertes getreten. Mit Fol-
gen fiir die Unternehmerfamilie und das Familienunternehmen. Ge-
meinsam erarbeitete Inhaberstrategien und Familienverfassungen
sind an die Stelle einsamer Patriarchen-Entscheidungen getreten.
Daran mussten sich alle Beteiligten erst gewohnen. Aber am Ende
ging es doch schneller und leichter als gedacht. Und so diirfen wir
heute—nur 20 Jahre nach der, Erfindung“ der Familienverfassung —
mit Stolz feststellen: Den Umstieg ins postpatriarchalische Zeitalter
haben Deutschlands Familienunternehmen mit Bravour bewaltigt.

Auch die Emanzipation von Mann und Frau ist inzwischen vollum-
fanglich in unseren Familienunternehmen angekommen. Zwar war
die Gleichberechtigung bei der Weitergabe der Unternehmensbe-
teiligung auch vor 20 Jahren schon kein Thema mehr. Beim Thema

Fiihrung hingegen wurden S6hne weiterhin bevorzugt behandelt.
Inzwischen ist auch dieses Relikt patriarchalischen Denkens iiber-
wunden. Junge oder Médchen — im Familienunternehmen des Jah-
res 2018 spielt das erfreulicherweise keine Rolle mehr.

Bunter und vielschichtiger ist auch der Gesellschafterkreis gewor-
den. Fiir eine Begrenzung auf eheliche leibliche Abkommlinge ist
im postpatriarchalischen Zeitalter kein Platz mehr. Die Ersetzung
der biirgerlichen Kleinfamilie durch neue Modelle familidren oder
familiendhnlichen Zusammenlebens hat ihren Niederschlag in den
Familienverfassungen und Gesellschaftsvertragen unserer Famili-
enunternehmen gefunden.

Es hat sich vieles getan in den zuriickliegenden zwei Jahrzehnten.
Langst sind Deutschlands Familienunternehmen Vorbild fiir an-
dere geworden. Urséchlich hierfiir sind nicht nur die grof3artigen
Erfolge auf den Markten der Welt, sondern auch das von unseren
Familienunternehmen verkorperte Kapitalismusverstandnis. Dass
es unseren Familienunternehmen so offensichtlich gelingt, kono-
mischen Erfolg, soziale Verantwortung und regionale Verankerung
miteinander zu verbinden, macht den , Familienkapitalismus“ zu
einem attraktiven Gegenentwurf zum Finanzkapitalismus angel-
séchsischer Pragung.

Was kommt

Die Welt der Familienunternehmen hat sich in den

vergangenen 20 Jahren gewaltig verdndert. Und sie

wird es weiter tun. Wahrscheinlich noch schneller

und noch gravierender als zuletzt. Denn Digitalisie-

rung und Globalisierung verdndern die Grundlagen
unseres Wirtschaftens, Arbeitens und Lebens in einem Ausmaf3 wie
zuletzt allenfalls zu Beginn der industriellen Revolution. Und das
in einem noch nie da gewesenen Tempo. Wer iiberleben will, muss
nach den neuen Regeln spielen. Erlauben Sie mir deshalb zum Ab-
schluss einen kleinen Blick in die Zukunft: Was kommt auf uns zu?
Wie miissen wir uns ein- und aufstellen, damit der unternehmeri-
sche Traum unserer Familien weitergehen kann?

Die Lebenszyklen in der globalen digitalen Welt werden immer kiir-
zer, die Fihigkeit zur permanenten Erneuerung wird zum Uberle-
benskriterium. Statt,,Eine Produktidee — drei Generationen“konnte
das Paradigma der Zukunft schon bald lauten: ,,Eine Generation —
drei Produktideen”. Um in einem solchen Umfeld dauerhaft Erfolg
zu haben, miissen unsere Familienunternehmen einen wichtigen
Teil ihres genetischen Codes verdndern: An die Stelle des Bewah-
rens und Verbesserns muss die Fahigkeit zur kreativen Zerstérung
in Permanenz treten.

Wer gewinnen will, muss alles infrage stellen kdnnen, sogar das
eigene, bislang so erfolgreiche Geschéftsmodell. Weil dies den Alten
in der Regel schwerféllt und die Jungen ndher am Puls der Zeit sind,
konnte der Verantwortungsiibergang auf die junge Generation in
Zukunft frither erfolgen als in der alten, industriell gepragten Welt.



Starker als bisher werden auch unsere Familienunternehmen ver-
netzt denken und arbeiten miissen. An die Stelle der Fokussierung
auf eine unternehmerische Idee konnte ein Konglomerat unterneh-
merischer Investments — gerne auch mit einem unternehmerischen
Schwerpunkt — treten.

Damitdas gelingen kann, werden unsere Familienunternehmen ihre
Kooperationsfdhigkeit verbessern miissen. Die friihzeitige Zusam-
menarbeit mit erfolgversprechenden Start-ups bietet ein gewaltiges
Potenzial und auch die lange Zeit bestehenden Beriihrungsangste
gegeniiber Private Equity und anderen Finanzinvestoren sollten
iiberdacht werden. Die Weiterentwicklung guter unternehmeri-
scher Ideen kostet Geld, und das ist im Familienunternehmen be-
kanntlich nicht im UbermafR vorhanden.

Weil all das mit dem Wunsch der Unternehmerfamilie nach Unab-
héngigkeitin Einklang gebracht werden muss, werden Familienhol-
dings als Organisationsformen fiir das unternehmerische Engage-
ment an Bedeutung gewinnen. Die Biindelung der verschiedenen
Engagements unter einem Dach gibt der Inhaberfamilie die Mog-
lichkeit, einerseits partnerfahig zu sein, andererseits aber auf der
Ebene der Holding weiter unter sich zu bleiben. Und erlaubt ihr
zugleich, dem gestiegenen unternehmerischen Risiko durch eine
balancierte Risikodiversifikation zu begegnen.

Eine Alternative zur Familienholding bietet das Family Office, das
als zweites Standbein neben das traditionelle Familienunterneh-
men tritt und die gemeinsamen Finanzinvestments der Familie
biindelt. Weil solche Family Offices immer héufiger auch in Un-
ternehmensbeteiligungen investieren, ist mit den Family Investors
und ihrem ,,Family Equity“ eine ernstzunehmende Alternative zum
klassischen Private Equity entstanden.

Weil es in unruhigen Zeiten besonders wichtig ist, das Familienkapi-
tal zusammenzuhalten, konnte auch die Familienstiftung als Mittel
zur Organisation der familidren Beteiligung am Unternehmen an
Bedeutung gewinnen. Keine andere Organisation der Inhaberschaft
entspricht dem Gedanken des lediglich treuhdnderisch gehaltenen
Mehrgenerationenengagements so sehr wie die Familienstiftung.
Um sicherzustellen, dass dabei auch der unternehmerische Aspekt
nicht zu kurz kommt, sollte sie allerdings mit einem passenden
Instrument zur Beteiligung des Managements verbunden werden.

Die vorstehenden Uberlegungen erfassen nur einen kleinen Teil
der moglichen Verdnderungen. Weitere spannende Fragen suchen
nach Antworten:
Wie gehen wir mit dem Trend zur Urbanisierung um? Gelingt
es den Familienunternehmen in der Provinz, ihre Regionen als
1(i)ebenswerte Alternative zum urbanen Leben zu bewahren?
Was bedeutet der demografische Trend der jungen Alten fiir die
Nachfolge im Familienunternehmen? Kann Generation Skipping
eine geeignete Antwort sein?
Wie tangieren Roboterisierung und kiinstliche Intelligenz unse-

Die Initiative ,,Next 20 Years“

Hat das Modell Familienunternehmen in 20 Jahren noch
Bestand? Was kdnnen und sollten Familienunternehmen
veréndern, um auch in Zukunft die Stiitze der deutschen
Volkswirtschaft zu bleiben? Mit diesen Fragen beschéftigt sich
die Initiative ,,Next 20 Years*“. Ziel ist es, konkrete Wege zu
finden, wie Familienunternehmer auf die technologischen,
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Herausforderungen
reagieren konnen und mussen. Hierliber diskutieren Vordenker
aus Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft wie Martina
Merz, Verena Pausder, Peter May oder Sven Murmann ge-
meinsam mit INTES und PwC. Die Initiative ist als fortlaufende
Debatte angelegt. Auf www.pwc.de/next20years erscheinen
dazu regelmaBig Beitrage zu den Einflussspharen Wirtschaft,
Technologie und Gesellschaft.

ren Familienkapitalismus? Dessen Attraktivitatin der klassischen
Industriegesellschaft beruhte nicht zuletzt auf einem besseren
Umgang mit den im Unternehmen arbeitenden Menschen. Wel-
che Folgen hat es fiir den Familienkapitalismus, wenn der Digi-
talgesellschaft die Arbeit ,, ausgeht“ und die Arbeit der Menschen
immer mehr von Maschinen ersetzt wird?

Viele spannende Fragen — und doch nur ein kleiner Ausschnitt aus
einer immer komplexer werdenden Wirklichkeit. Um der Zukunft
der Familienunternehmen etwas ndherzukommen, haben PwC und
INTES aus Anlass des 20-jahrigen Jubildums der INTES einen Think
Tank eingerichtet. Auf seine Ideen und Anregungen diirfen wir uns
freuen. Noch mehr freuen wir uns aber darauf, die Zukunft aktiv
mitgestalten zu diirfen.

Mobile Rdume mieten.
Flexible Raumlésungen flr jede Branche.

ela[container]

www.container.de
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Gemeinsam stark

Vor gut einer Dekade begann die enge Partnerschaft, seit fiinf Jahren ist INTES
eine Tochtergesellschaft von PwC. Zeit fiir eine Zwischenbilanz.

Zwei Gestalter an einem Tisch. Peter Bartels und Dominik von Au
sind die Architekten des Zusammengehens von PwC und INTES.
2013 miindete das in eine formelle Partnerschaft, seither ist INTES
Teil von PwC. Der UnternehmerBrief hatte Gelegenheit, anlésslich
des 5-jdhrigen Jubildums tiber Weg und Werden des Verbunds zu
sprechen.

Dr. Bartels, erinnern Sie sich noch - was war der Impuls, dass
PwC die Fihler ausstreckte in Richtung INTES?

DR. PETER BARTELS: Wir spiirten schon damals den Aufwind, den
das Thema Familienunternehmen bekam. Zugleich aber merkten
wir, dass wir noch nicht so richtig bei den Familienunternehmen
angekommen waren.

Wie das, Sie haben doch auch schon vor lhrer Zeit mit INTES
Familienunternehmen beraten?

PB: Ja, in der Tat war PwC auch schon damals im unternehmeri-
schen Mittelstand etabliert. Aber unsere Ansprechpartner waren

meist familienfremde Geschaftsfithrer. Auf der Eigentiimer-Ebene,
bei den Familien, waren wir noch nicht verwurzelt.

Und wie haben Sie das geandert?

PB: Wir haben im deutschen Markt einige Akteure gesehen, die sich
mit den Belangen der Inhaberfamilien schon friiher als wir befasst
hatten. Mit diesen haben wir Kooperationen gesucht, in die beide
Seiten ihre Starken einbringen kénnen.

Wie sind Sie das konkret angegangen?

PB: Wir haben etwa mit der Universitat Witten/Herdecke und der
WHU in Vallendar enge Partnerschaften aufgebaut, zwei Hochschu-
len, die auf dem Feld Familienunternehmen sehr weit vorn sind.
Und wir haben den Kontakt zu INTES gesucht, der sich sehr schnell
zu einer strategischen Partnerschaft entwickelt hat.

Gab es da mal eine Initialziindung?

DR. DOMINIK VON AU: Der sehr hohe Stellenwert von INTES als
erstem Ansprechpartner fiir Inhaber und ihre Familien, Nachfolger
und Beirate in Familienunternehmen war uns natiirlich bekannt. Ich
hatte Peter May, den INTES-Griinder, dann vor knapp zehn Jahren
personlich kennengelernt. Es entwickelte sich eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit in diversen Projekten zwischen Peter May, Peter
Bartels und mir. Und sehr schnell auch mit Gerold Rieder, den
heutigen Netzwerkpartnern und dem restlichen Team der INTES
Akademie.

Das ist jetzt Ihrer beider interne Sichtweise. Gehen wir mal auf
die andere Seite - wie sieht es aus dem Blickwinkel des
Kunden aus, was hat der Familienunternehmer davon, dass
INTES und PwC aus einer Hand liefern kénnen?

DvA: Ein wichtiger Punkt. Ich glaube, wir spiiren alle, dass sich die
Welt der Familienunternehmen in einem Umbruch befindet. Peter
May hat das sehr schén mit seiner Wortschépfung ,Patriarchen-
ddmmerung‘ umschrieben. Das alte Modell familidrer Fithrung ist
auf dem Riickmarsch, die Diversitit der Fiihrungsmodelle nimmt
zu. Viele Angehorige der NextGen entwickeln eine andere Art von
Bindung an das Familienunternehmen, ,,Nachfolge“ bedeutet nicht
mehr zwangslaufig den Schritt an die Spitze des operativen Ge-
schafts. Viel hdufiger als frither wird aus dem Beiratsvorsitz oder
aus dem Aufsichtsrat heraus gesteuert—und aktiv kontrolliert. Hier
entstehen neue Fragestellungen, zu deren Losung wir beitragen
konnen — und zwar als Begleiter der Inhaberfamilie und des Un-
ternehmens!

Geht das als INTES plus PwC besser als in anderen Formaten?
PB: Ja, die Themen sind komplexer geworden. Welche Strategie die
Familie fiirihre Inhaberschaft will und welche Strategie im Geschaft
verfolgt werden soll — das sind keine getrennten Handlungsfelder
mehr, sondern es gibt sehr viele Verschrankungen.

Warum ist das so wichtig?

DvA: Werfen wir kurz einen Helikopterblick auf das groRe Feld —
dann erkennen wir, wo die Verdnderungskréfte am starksten wir-
ken: Das sind die Bereiche Technologie, Globalisierung und Finan-
zierung. Das Digitale ist heute die alles pragende Kraft, das reicht
von der Interaktion innerhalb der familidren Eigentiimerschaft bis
zum Customer-Interface im Vertrieb. Die Globalisierung, richtig



genutzt, ist ein Chancen-Generator. Und hinsichtlich der Finanzie-
rung haben viele Familienunternehmen das Thema ,Neue Kanéle
nutzen‘ auf der Agenda — zu den klassischen Quellen wie Eigen-
finanzierung durch Thesaurierung oder Anleihen kommen neue
hinzu, etwa durch externes Family-Equity- oder Wagniskapital ...
PB: ... und solche Themen lassen sich eben nicht mehr isoliert nur
auf der Ebene des Geschifts oder der familidren Eigentiimerschaft
beantworten. Wir beginnen in der Beratung zum Beispiel in einem
Wochenend-Workshop mit der Familie mit Fragestellungen zur Ei-
gentlimer-Strategie, ergénzt um einige rechtliche und steuerliche
Themen. Sehr schnell merken dann aber alle Beteiligten, die Fa-
milie wie auch wir als Berater: Sol-
che Themen lassen sich nicht mehr
bearbeiten, ohne dass man auch die
Unternehmens-Strategie mit auf die
Agenda hebt.

DvA: Ich darf das mit einem Beispiel
ergidnzen: Um ableiten zu kénnen,
welche Fahigkeiten Unternehmer-
familien und Familienunternehmen
in 20 Jahren hinsichtlich der Glo-
balisierung, Finanzialisierung und
Technologisierung entwickeln oder
ausbauen sollten, haben PwC und
INTES, gemeinsam mit Peter May,
vor wenigen Wochen einen Family
Business Think Tank mit zahlreichen Akteuren aus Wirtschaft, Wis-
senschaft und Gesellschaft gegriindet. Uns wird bei diesem Vor-
gehen immer klarer: Eigentiimer- und unternehmensstrategische
Fragen sind untrennbar miteinander verbunden.

Dr. Peter Bartels

Hatte INTES das nicht auch alleine stemmen kénnen?

PB: Zu zweit geht es besser! INTES bringt etwa das Wissen zum The-
ma Inhaberstrategie und zur Organisation von Weiterbildungsfor-
maten und Inhouse-Schulungen fiir Unternehmerfamilien ein. Das
ist eine einmalige Stirke, die in der Form selten ist —und deshalb ist
die Ergénzung durch PwC eine perfekte Passung. Nur ein Beispiel:
Wir sind in 159 Landern vertreten, es gibt also kaum eine Ecke der
Welt, in der wir nicht mit unserem Know-how présent sind. Davon
profitiert natiirlich jedes Familienunternehmen, das sich auf der
Inhaber- und/oder der Geschiftsseite internationalisiert. Uberdies
haben wir eine Top-Strategieberatung in unserem Portfolio, Stra-
tegy&, die Familienunternehmen von der Strategieentwicklung bis
zur Umsetzung begleitet ...

DvA: ... und damit hat sich auch das Profil von INTES weiterentwi-
ckelt. Wir sind vom Seminaranbieter zu einem Plattform-Unterneh-
men geworden. Familienunternehmer kommen nun zu uns, ganz
gleich, welche Fragestellung sie umtreibt. Entweder wir finden eine
fiir den jeweiligen Zweck geeignete Ressource im Hause oder wir
haben in unserem Netzwerk einen externen Kontakt, den wir als
besten Partner fiir eine bestimmte Aufgabe einbringen konnen—und
das natiirlich auch auRerhalb von PwC.

Haben Sie Beispiele, welche Themen Sie abdecken?

DvA: Anfragen, die uns regelmil3ig erreichen und die INTES ge-
meinsam mit seinen Partnerunternehmen nun bearbeitet, sind etwa
die Suche nach Wachstumskapital, die Besetzung von Vakanzen
in Beiraten, das Zusammenbringen von Familienunternehmen mit

passenden Start-ups. Und den Seminarbereich der INTES haben wir
zum Beispiel um Unternehmerreisen ins Silicon Valley und um viele
zeitaktuelle Themen wie kiinstliche Intelligenz, digitaler Vertrieb
und B2B-Online-Marketing anreichern konnen. Alles Themen, die
wir iibrigens mittlerweile auch in Osterreich und der Schweiz er-
folgreich anbieten.

Und welche Rolle spielt dabei konkret lhre Plattform-
Konzeption?

PB: Plattform zu sein, bedeutet, offen zu sein fiir neue Verbiindete,
die Mehrwert fiir die Kunden einbringen kénnen. Insofern sind wir
durchaus stolz, dass INTES und PwC
diesen gemeinsamen Weg gehen.

INTES war vor dem Zusam-
mengehen mit PwC eine kleine,
schlagkraftige Manufaktur mit
langjdhrigen und personlichen
Beziehungen zu den Kunden,
PwC ein um Zehnerpotenzen
groBerer Beratungsmulti. Wie
haben Sie diese Welten zusam-
mengebracht?

DvA: Das sind wir, die INTES, immer
noch-und dasliegt nicht nur daran,
dass wir die Marke, wesentliche Mit-

Dr. Dominik von Au

arbeiter und den Standort Bonn beibehalten haben. Das Vertrauen
in die INTES und unsere hohe Integritit bei Familienunternehmern
sind auch heute noch unser héchstes Gut. Bei INTES hat sich nicht
viel verdndert—nur, dass wir eben noch sprechfahiger und leistungs-

fahiger geworden sind und neben den zukunftsbezogenen Themen
der Inhaber und Nachfolger auch die der Unternehmensebene im
Blick haben. Die Reaktionen im Markt darauf sind duferst positiv.
PB: In den ersten drei Jahren der Partnerschaft haben wir den Weg
einer vorsichtig-iiberlegten Annaherung gewéhlt. Wir wollten das
Vertrauens- und Wissenskapital von INTES sichern, das auch fiihl-
bar fiir die Kunden machen. Die Liaison INTES-PwC spielte zwar im
Hintergrund immer mit, aber wir sind das nie offensiv angegangen
und haben INTES nichts iibergestiilpt, was nicht passt. Der Markt
hat uns zuriickgespiegelt, dass das die richtige Vorgehensweise
war. ,,Ich hatte nie gedacht, dass sich PwC so vornehm zuriickhalt*,
das haben wir kiirzlich aus dem Umfeld unserer Kunden zu héren
bekommen. Und AuRerungen dieses Typs gibt es viele!

Dr. Peter Bartels ist Vorstand Familienunternehmen und
Mittelstand PwC Europe.

Dr. Dominik von Au ist Geschaftsflhrer der INTES Akademie fUr
Familienunternehmen, die er gemeinsam mit Gerold Rieder fuhrt.
AuBerdem ist er Partner und Family Governance Leader bei PwC.
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Die Brita-Story

Markus Hankammer blickt auf eine gelungene Nachfolge zuriick. INTES war einer
der Geburtshelfer der Ubergabe. Ein Kunde der ersten Stunde berichtet.

Papa tritt eine weite Reise an, es geht nach Chile. Er besucht
seinen Sohn, Markus Hankammer. Der war als Rucksacktou-
rist ins Land gekommen — und blieb, weil es ihm so gut gefiel. Fiir
das Familienunternehmen hatte er am anderen Ende der Welt den
Vertrieb aufgebaut. Eine Art Start-up. ,,Der Buchhalter und ich*,
so beschreibt der Spross aus der zweiten Hankammer-Generation
das Team.

Vater Heinz Hankammer kommt mit einer gewichtigen Botschaft:
,Willst du Brita fithren, in die Nachfolge eintreten?“ Fiir die Antwort
muss der Junior, damals 26 Jahre, nicht lange iiberlegen. ,Warum
eigentlich nicht?“, sagt der Sohn. Sein BWL-Diplom hat er vor vier
Jahren gemacht, den Plan fiir sein weiteres Werden gibt es noch
nicht. Nur so viel istihm nach zwei Jahren im Stidamerika-Geschéft
Klar:,Ja, ichkann das. Es macht Spa.“ Aus diesem Ja wird auch ein
Ja auf Papas Frage —und er sagt ein drittes Mal , Ja“, als Papa fragt,

ob er auch per sofort zurlick an den Stammsitz kommen koénne.
Zuvor hatte Heinz Hankammer sich seinen eigenen Plan gemacht.
»lch will nicht mehr ewig am Ruder bleiben. Oft genug habe ich
gesehen, dass das schiefgehen kann.“

So spielte sich das vor 23 Jahren ab, als die Nachfolge bei der Bri-
ta GmbH eingefiadelt wurde. Heinz Hankammer, Typ energischer
Griinder, hatte das Geschaft 1966 aufKiel gelegt und sann jetzt nach
Ablésung. Er holte damals auch Brita Hankammer mit ins Boot.
Markus’ dltere Schwester hatte wie er BWL studiert, anschlieRend
eine PR-Ausbildung gemacht. Damit schien das Team fiir die zweite
Generation komplett. Was zu diesem Zeitpunkt noch keiner ahnt:
Die Arbeit am Thema ,,Nachfolge“ hat gerade erst angefangen. Sie
wird die Familie noch tiber Jahre in Atem halten.

Heute, mit dem zeitlichen Abstand, kann Markus Hankammer die
ganze Geschichte erzdhlen. Der hochgewachsene 49-Jahrige mit
Hipsterbart und Denkerbrille sitzt entspannt in seinem Biiro. Jeans,
Jackett, hellblaues Hemd, keine Krawatte. So aufgerdumt wie sein

Biiro mit ausladendem, weillem Schreibtisch und einer Sofaecke,
die auch in einem Coworking Space in Berlin stehen konnte, ist
die ganze Firmenzentrale. Die Bilder, die das produziert, sprechen
eine klare Sprache: in der Jetztzeit zu Hause, fokussiertes Geschaft.
Die Brita GmbH ist Hidden-Champions-Liga, Weltmarktfiihrer fiir
Wasserfilter.

Der Einsatz des Beraters war unabdingbar

Zu Beginn des Nachfolge-Prozesses steht bei den Geschwistern Han-
kammer diese Frage im Raum: ,Wer fithrt kiinftig das Unternehmen
und unter welchen Bedingungen?“Beide sind fiir alle Antworten of-
fen; wissen, dass es einige Themen von Gewicht gibt. Wie die Anteile
an der Firma neu zu verteilen sind und wie man Heinz Hankammer
zu einem von der Firma unabhéngigen Vermogen verhelfen kann,
sind nur zwei von vielen weiteren Fragen.

Der Weg zu einer Lésung schien den beiden {iber qualifizierte
Beratung zu fiihren. Sie klopften bei Peter May an. Der hatte das
Geschift bei Brun-Hagen Hennerkes gelernt, die familieneigenen
May-Werke einige Jahre gefiihrt —und sich mit seiner INTES gerade
selbststandig gemacht. So wurde die Eignerfamilie der Brita GmbH
zu einem der INTES-Kunden der ersten Stunde. ,,Wir wussten, dass
er gut strukturieren kann und iiber Erfahrung in den mit unserem
vergleichbaren Fallen verfiigt”, sagt Markus Hankammer iiber ihre
Wahl. Vater Heinz wére das Vorhaben gerne ohne Berater angegan-
gen —aber die Nachfolger sehen das anders: ,,Uns war klar: Wir sind
Betroffene mit Emotionen, Hoffnungen, Erwartungen. Wir konnen
das nicht allein 16sen.“

Mit Peter May erarbeitete die Familie z{igig den formalen Rahmen,
denjede Ubergabe braucht. ,Mal trafen wir uns in der Firma, mal bei
den Eltern, mal am neutralen Ort“, erinnert sich der Junior. Fiir ihn
sei es im Riickblick wichtig gewesen, dass May iiber sein Netzwerk
von INTES weitere Experten einbringen konnte — Rechtsanwalte
und Steuerfachleute etwa, die Themen aus diesen Bereichen sicher
darstellen konnten.

So wurden im Sparring mit INTES Eckpunkte einer Nachfolge-Re-
gelung erarbeitet. Griinder Heinz Hankammer beendete seine
100-Prozent-Eigentiimerschaft der Brita GmbH. Die Anteilsmehr-
heit wird auf Brita und Markus Hankammer {ibertragen, gleich-
zeitig bleibt ein Teil des Rechts zum Bezug der Ausschiittungen



beim Senior (,NieRbrauchrecht®). Uberdies
wurde das Eigentum an Firmengebduden
iiber Verkauf und Zuriickmiete an das Griin-
derehepaar tberfiihrt. ,,Auf diese Weise
haben wir mit der Unterstiitzung von Peter
May einen Meilenstein gesetzt. Der hat die
Bedingungen dafiir geschaffen, dass mein
Vater {iiberhaupt loslassen konnte“, sagt
Markus Hankammer. Er ist froh, dass die-
se Seite seines Projekts ,Nachfolge“ ziigig
abgearbeitet werden konnte. ,Wir haben
1998 begonnen, ein Jahr spater war das
erledigt.“

Es war um diese Zeit, als das Fahrwasser
fiir die Firma Brita bedrohlich unruhig wird.
,Margenkrise, driickende Bankschulden,
emotionale Turbulenzen im Zuge des Ge-
nerationswechsels“, fasst Markus Hankam-
mer zusammen, was fiir die nachsten zwei
Jahre die Agenda der Unternehmerfamilie
bestimmte. Heute kann der Brita-Firmenchef iiber diese Zeit ge-
lassen berichten — die Geschichte nahm einen guten Ausgang. Wer
ihm gut zuhort, bemerkt, dass ihm die Sache immer noch nahegeht.
Sein Sprechtempo steigt, in seiner Rede steckt mit einem Mal so viel
Energie, als wiirde er von einem packenden Filmdrama erzéhlen,
das er gestern im Kino gesehen hat — nur mit einem Unterschied:
Markus Hankammer und die Seinen waren selbst Teil der Handlung.

Markus Hankammer

Emotionen zulassen

Denn nachdem die formale Seite der Nachfolge abgearbeitet ist,
zeigt sich: Da kommen Emotionen hoch. Heinz Hankammer hatte
immer die Rolle gelebt, die landl4ufig als ,,Vollblut-Unternehmer*
beschrieben wird. In seiner aktiven Zeit erzihlte der Griinder gern,
wie er anfing, den amerikanischen Markt aufzubauen. Er fahrt in
die USA, nimmt die Provinz zum Ziel, stellt dort im Supermarkt
ein Tischchen hin, baut die Brita-Produkte auf — und verwickelt
Hausfrauen ins Gesprach iiber seine Wasserfilter. So einer kann
nicht einfach im Kopf auf ,Nachfolge“ umschalten und sich von ei-
nem Tag auf den anderen zuriickziehen. Zwar wird sein Sohn 1999
CEO und Heinz Hankammer wechselt in den Aufsichtsratsvorsitz.
Aber so richtig abgeben mag er seine alte Rolle nicht, die Lage im
Geschift liefert ihm die Griinde dafiir: Die Margen sinken deutlich.
Uberdies driickt eine Altlast des schnellen Wachstums — Brita kann
sich zwar iiber die Marktfiihrerschaft freuen, aber der Preis dafiir,
140 Millionen D-Mark Bankschulden (70 Mio. Euro), hdngt ein Fra-
gezeichen an die Zukunftsfahigkeit der Firma.

Vater Hankammer wird auf seinem Aufsichtsratssitz nervos. ,Er
spiirte, wie auch die Mitarbeiter unruhig wurden. Da wollte er hel-
fen, er wollte beraten. Das alles hat es noch schlimmer gemacht®,
beschreibt Markus Hankammer seine Lage als frisch gekiirter Nach-
folger. Eskommt zum Streit zwischen Vater und Sohn. Dessen Ener-
gien wirken bis in das Familienleben hinein.

Da ruft Markus Hankammer dem Vater erst mal ein ,,Stopp!“ zu.
Er will sich der Verantwortung nicht entziehen, sondern beson-
nen und ungestort das wichtigste Thema 16sen: die Schulden.

,Danach konnen wir iiber alle anderen
Dinge reden.“ Dann erarbeitet er seinen
Ausweg aus der Schuldenfalle. Es wird
hart. Zwei von drei Geschéiftsbereichen
verkauft er. Mit dem Erl6s werden die Bank-
schulden abgetragen. Das schafft einen gro-
Ben Schritt in Richtung Entspannung des
Vater-Sohn-Verhiltnisses.

Der Durchbruch aber gelingt erst, als ein
weiterer Impuls von aufden kommt. Da ist
der Vertraute von Brita und Markus Han-
kammer, Berater, Coach, Mentor und spate-
rer Aufsichtsrat der Firma Brita: Gerd Wal-
ger, Unternehmer-Experte und Professor an
der Universitdt Witten/Herdecke. Die ganze
Turbulenzphase hindurch hat er schon da-
ran mitgewirkt, die emotionale Eskalation
zudampfen. ,Beieiner Aufsichtsratssitzung
brachte Walger den Knoten zum Platzen®,
erinnert sich der damalige Juniorchef, ,,er
sagte zu meinem Vater: ,Herr Hankammer, Sie miissen Ihr Biiro in
der Firma aufgeben.“ Das kommt unvorbereitet, ist aber das rich-
tige Wort zur richtigen Zeit. Der Griinder spiirt das auch. Er gibt
seine informelle Rolle als Immer-noch-irgendwie-Firmenchef auf,
verlésst wie geheiRen seine alte Wirkungsstétte — und es beginnt
langsam wieder gut zu werden zwischen Vater und Sohn.

Als hilfreich erweist sich eine zweite Ansage von Professor Walger,
diesmal an den Sohn. ,Ihr Vater hat dreif3ig Jahre im Geschift ge-
kampft, das ist sein Habitus. Horen Sie auf, ihn besiegen zu wollen.
Das schaffen Sie nie.“ Das gibt Markus Hankammer zu denken.
Schritt fiir Schritt setzt er sein neues Credo um: ,,Ich will nicht mehr
mit Vater streiten.” Das wirkt. ,,Zwar sprachen wir weiterhin iiber
die Firma. Aber es gab keinen Zoff mehr.“ Die entspannte Situation
im Geschift tut ein Ubriges — Vater und Sohn finden nach zwei
Jahren schwerster Zeiten wieder zu einem sehr guten Verhaltnis
zuriick.

Dasbefreit die ganze Familie von einer Last. ,Wir haben uns wieder-
gefunden und gemerkt, wie wichtig uns ein guter Zusammenhalt
ist.“ Auch Vater Hankammer findet zu seinem Gliick —betont immer
wieder, wie froh er mit der Entwicklung ist. , Er war zufrieden und
stolz und zeigte das auch®, sagt Markus Hankammer.

Uber die Brita GmbH

Von der Griindung im Jahr 1966 an wirkt Heinz Hankammer
(1931-2016) als Geschaftsfuhrer von Brita. 1996 holt er seinen
Sohn Markus Hankammer (*1968) in die Geschaftsfuhrung,
1999 wird dieser CEO. Der Senior wechselt zeitgleich in den
Aufsichtsratsvorsitz. Markus’ Schwester Brita Hankammer
(*1965) sucht nach drei Jahren Mitarbeit bei Brita ihr Wir-
kungsfeld auBerhalb des Unternehmens. Die Brita GmbH ist
Weltmarktfuhrer fur Wasserfilter-Technologie und erwirtschaftet
mit 1.700 Mitarbeitern einen Umsatz von 490 Mio. Euro.
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Wie Ol und Wasser

Wie die Zusammenarbeit zwischen Familienunternehmen und

Start-ups funktionieren kann

rgendwas mit Start-ups. Den meisten Familienunternehmen ist

Kklar, dass die grofRen neuen Ideen wahrscheinlich nicht mehr
im Allgdu auf der griinen Wiese von den hauseigenen Ingenieuren
in Eigenregie ausgetiiftelt werden. Kooperationen mit Start-ups
miissen her. Aber wie? Die Ansétze, die Familienunternehmen bis-
lang verfolgen, reichen von ,noch ganz am Anfang“ bis zu ,,hoch-
professionell“. , Die einen fahren ins Silicon Valley und lassen sich
inspirieren oder laden mal ein paar Start-ups zum Pitch ein. Die
anderen haben umfassende firmeneigene Programme, bestehend
aus Venture-Fonds und Company Buildern®, beschreibt Thomas
Offner, Senior Manager und Start-up-Experte bei PwC, das Spek-
trum. Generell gilt: Je starker ein Geschaftsmodell durch neue tech-
nologische Entwicklungen geféhrdet ist, desto intensiver werden
Kooperationen mit Start-ups betrieben. Je weiter weg das Drohpo-
tenzial ist, desto langsamer 6ffnen sich Firmen fiir die ungewohnte
Zusammenarbeit mit Start-ups.

Wie finde ich gute Start-ups?

Ein firmeneigenes Programm haben in Zusammenarbeit mit PwC
Anfang des Jahres die drei stiddeutschen Automobilzulieferer
Hirschvogel, Hoerbiger und Max Aicher gemeinsam unter dem
Namen FastTrack gegriindet. Sie laden ausgewahlte Start-ups fiir

ein dreimonatiges Accelerator-Programm ins eigene Unternehmen
ein. Die Start-ups erhalten Zugang zu Technologie- und Produkti-
onswissen, internationalen Markten und Kunden. Die Familienun-
ternehmen lernen die Start-ups und vor allem deren Innovationen
kennen bzw. integrieren deren neuartige digitale Produkte und
Services in ihre eigene Wertschépfungskette.

Die Ausgangsfrage lautet dabei fiir alle Familienunternehmen: Wie
finde ich wirklich gute Start-ups und Innovationen, die zu mir pas-
sen? ,Ein passendes Suchprofil zu erstellen, ist nicht so einfach,
wenn Unternehmen in bestehenden Paradigmen denken und ge-
wohnt sind, linear zu planen®, erklért Sebastian Johnston. Er ist
selbst mehrfacher Griinder, Business Angel, Mentor bei den fithren-

den Accelerators (z. B. TechFounders oder Plug & Play), VC-Investor
und Mitglied des Aufsichtsrates in diversen Familienunternehmen
wie Bilinting oder Beurer. Steht aber das Suchprofil, kann im zwei-
ten Schritt relativ einfach iiber globale Datenbanken wie AngelList
oder CB Insights nach passenden Start-ups gesucht werden. Beteili-
gungs-, Acceleration- oder Kooperationsmodelle mit Start-ups sind
dann einfach realisiert und versprechen hohere Erfolgsaussichten,
wenn vorab die Gesamtstrategie ,Wo wollen wir hin?“ des Famili-
enunternehmens definiert wurde.

Vernetzt in der Griinderszene

,Neben der Datenbankarbeit ist ein gutes Netzwerk in der Griin-
derszene jedoch unerlésslich”, sagt Thomas Offner. ,Die besten
Start-ups haben oft die Qual der Wahl bei der Auswahl der Finan-
zierungs- oder Kooperationspartner.“ Entscheidend sei fiir die Mit-
telstédndler, zu wissen, wann welches Start-up was braucht (z.B.
Hardware, Finanzierung, Distributionspartner).

Weil die Griinderszene so uniibersichtlich ist und der Venture-Markt
eigenen Gesetzmaligkeiten folgt, investieren nicht wenige Unter-
nehmer iiber Venture-Capital-Gesellschaften, die iber den entspre-
chenden Dealflow in fiir sie relevanten Mérkten verfiigen. Oder sie
schliefen sich als Industriepartner einem Accelerator an.
Die gibt es von grol? bis klein. Einer der grof3ten und
renommiertesten ist das seit 12 Jahren existierende
Silicon-Valley-Unternehmen Plug & Play mit mittler-
weile 22 Standorten weltweit. In Deutschland gibt es
z.B. TechFounders in Miinchen oder die 2016 gegriin-
dete FoundersFoundation in Bielefeld. TechFounders
bereitet Technologie-Start-ups auf eine erste Risikokapitalrunde
vor und bahnt strategische Kooperationen an.

Die Zusammenarbeit mit Venture-Fonds oder Accelerators ist fiir
Unternehmen ein sinnvoller erster Schritt, um in der Griinderszene
Ful} zu fassen. Haufig erfolgt dann im zweiten Schritt der Aufbau
von eigenen Kapazititen, indem entsprechende Aktivititen in der
hauseigenen F&E gestartet werden, Innovation Scouting im Unter-
nehmen selbst betrieben wird oder auch ein eigener Accelerator
gebaut wird wie im Fall von Hirschvogel/Max Aicher/Hoerbiger.
Weitere Familienunternehmen mit eigenen Accelerator-Program-
men sind beispielsweise B. Braun, Otto Bock, Viessmann oder Axel
Springer.
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,Die Bereitschaft und die Fahigkeit, Kooperationen — insbesonde-
re mit digitalen Start-ups — einzugehen, wird fiir Familienunter-
nehmen zukiinftig erfolgsentscheidend sein“, ist sich Sebastian
Johnston sicher. Das zeigt der Blick in die Branchen, die von der
Digitalisierung schon vor Jahren erfasst wurden. Die Handels-
gruppe Tengelmann steht heute vor allem wegen ihrer frithen Ven-
ture-Investments in junge E-Commerce-Modelle so stabil da. Die
Axel Springer Gruppe gébe es ohne die Beteiligungen an digitalen
Geschéftsmodellen heute wahrscheinlich schon nicht mehr. Beide
haben nicht auf Inhouse-Innovationen gesetzt, sondern auf externe
Beteiligungen und Kooperationen mit jungen Unternehmen ohne
etabliertes Geschaftsmodell. Selbst ein marktbeherrschender Play-
er wie Daimler betreibt open innovation und sichert sich mit sei-
nen Beteiligungen an Tesla, Flixbus, Car-to-go und myTaxi gegen
potenziell existenzbedrohende Trends wie Elektromobilitat und
Collaborative Consumption ab.

Ungewohnte Kooperationen

Einen &hnlichen Ansatz wéhlt der
Katjes. Die
Trends im Food-Sektor erkennend
war Katjes Ende 2016 der erste
Fruchtgummihersteller, der das gan-
ze Sortiment auf Veggie umgestellt
hat. Katjes hat auflerdem bereits 2015
den weltweit ersten lebensmittelzer-
tifizierten 3-D-Drucker entwickelt.
Und seit 2016 hat Katjes mit dem
Schwesterunternehmen Katjesgreen-
food auch ein eigenes Venture-Un-
ternehmen gegriindet, das sich an
innovativen Start-ups beteiligt. ,,Wir
investieren als erster europédischer
Impact Investor nur in nachhaltige
Lebensmittelmarken. Katjesgreen-
food investiert in Unternehmen und
Innovatoren, die den globalen Food-
Markt disruptieren. Dabei gehen wir Minderheitsbeteiligungen
ein, mit dem Fokus auf Early-Stage- oder Series-A-Investments®,
erkldart Manon Littek, CEO von Katjesgreenfood. Erst im Mérz gab
Katjesgreenfood seine Beteiligung an dem von Hollywood-Star

StiBwarenhersteller

Sarah Michelle Gellar (,,Buffy”) gegriindeten Clean-Baking-
Unternehmen Foodstirs in Kalifornien bekannt. Zum Portfolio
gehoren auerdem der europdische Marktfiihrer fiir vegane Le-
bensmittel Veganz, die meistverkaufte Miisli-Marke in den USA,
Seven Sundays, das Berliner Gastro-Start-up fiir Take-away
Porridge Haferkater sowie die beiden urban drinks Caté und
Hempastic (Hanflimonade). Investiert werden Betrage zwischen
200.000 und mehreren Millionen Euro. Katjesgreenfood sitzt mit
vier Leuten in Berlin-Mitte. CEO Manon Littek war vorher Geschéfts-

fithrerin bei DLD Ventures (Hubert Burda Media) und hat sich dort
um internationale Tech-Beteiligungen in Nordamerika und Israel
gekiimmert.

Eine solche Teamgrof3e hélt Thomas Offner fiir realistisch, wenn
man sich als Familienunternehmen ohne externe Hilfe den Zugang
zu Start-ups aufbauen will. ,Es ist vollig illusorisch zu denken, dass
ein bestehender Mitarbeiter das Thema mal eben nebenher macht“.

Alternativ zu einem Accelerator kann man auch Dienstleister in
Anspruch nehmen, die beim Suchen und Finden der richtigen Start-
upsnoch gezielter unterstiitzen. So bietet PwC —auch in Zusammen-
arbeit mit INTES —unter dem Namen 3AS (Access as Service) Fami-
lienunternehmen an, fiir sie in der uniibersichtlichen Griinderszene
malSgeschneidert nach den relevanten Top-Start-ups zu suchen.

Alle wollen mit Start-ups kooperieren. Klingt einfacher, als es ist.

Im Unterschied zu grof3en, globalen Plattformen wie Plug & Play,
StartupBootcamp oder Techstar kann die Suche hier komplett auf
die Bediirfnisse des einzelnen Familienunternehmens zugeschnitten
werden. So haben Hirschvogel, Hoerbiger und Max Aicher bei der
Profilerstellung und Suche auch auf das 3AS-Programm
zuriickgegriffen. Die Themenbandbreite reichte hier von
Big Data und kiinstlicher Intelligenz {iber E-Mobilitét bis
hin zu neuen Werkstoffen und Beschichtungstechniken.

Aber nicht nur das Scouting will professionell organisiert

sein. Wichtig sei auch, einen Projektleiter zu haben, der

die Welt der Familienunternehmen und die Welt der
Start-ups verstehe, sagt Offner: ,Familienunternehmen und Start-
upsverhalten sich wie Ol und Wasser. Ohne den richtigen Emulgator
wird es schwierig, eine Kooperation, von der beide profitieren, ans
Laufen zu bekommen.“

Mehr dazu auch beim INTES-Unternehmerdialog ,,Familienunternehmen
und Start-ups“ am 19.09. in Hamburg, 30.10. in Disseldorf und 28.11.
in Mdnchen. www.intes-akademie.de/seminare
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Faszination Produktion

Lena Sinnack bringt mit ihrer Begeisterung fiir Prozessoptimierung und ihrer Passion
fiir das Backwarenunternehmen ihres Vaters die wichtigsten Einstiegsvoraussetzungen
mit. Jetzt geht es darum, die Erfolgsgeschichte des Unternehmens weiterzuschreiben.

Wie war lhr Weg ins Familienunternehmen?
LENA SINNACK: Meine Eltern haben mich in meiner Berufswahl
nie beeinflussen wollen und mir die Moglichkeit gegeben, einen
eigenen Weg einzuschlagen. Erste Erfahrungen konnte ich bereits
im Rahmen von Ferienjobs in unserem Unternehmen sammeln.
Durch die erlebte familidre Atmosphére im Unternehmen konnte
ich mir schon friih vorstellen, spater im Unternehmen zu arbeiten.
Nach der Schule reizte mich zunéchst ein Okotrophologiestudi-
um. Nach dessen erfolgreichem Abschluss nahm ich eine Tatigkeit
als Assistentin der Geschaftsfithrung in einem kleinen Unterneh-
men auf, das sich auf die Herstellung von Wraps spezialisiert hatte.
Meine Aufgabe, die Abldufe in der Produktion zu optimieren und

die Produktivitét zu steigern, war zugleich spannend und herausfor-
dernd. Hier und da half mir ein Tipp meines Vaters, meine Aufgabe
erfolgreich zu meistern. Es war einfach interessant, die Wirkung
der initiierten Verdnderungen zu erleben. So entdeckte ich meine
Begeisterung fiir die Produktion und es reifte wohl bereits damals
der feste Entschluss, in unser Familienunternehmen einzusteigen.
Ein zweites Studium im Bereich Management erschien mir als gute
Vorbereitung fiir eine Fiihrungsaufgabe. Es folgte ein spannender,
aber doch begrenzter Ausflug in die Start-up-Welt, bevor ich im el-
terlichen Betrieb begann. Dort bin ich seit 2014 an der Seite meines
Vaters in der Geschéftsfithrung aktiv.

Sie sind zu dritt in der Geschaftsfiihrung. Wie teilen Sie sich
die Aufgaben?
2015 habe ich einen Verantwortungsbereich {ibernommen, zu dem
u.a. Produktion und Technik sowie das Personalwesen gehoren.
Im Vorfeld konnte ich mir intensiv die Prozesse im Unternehmen
anschauen und die Mitarbeiter kennenlernen.

Die operativen Aufgaben teile ich mir mit einem familienfremden
Manager. In den letzten Jahren hat sich mein Vater zunehmend aus
dem Tagesgeschift zuriickgezogen. Im gleichen Zuge binichin neue

Aufgaben hineingewachsen. Trotzdem ist mein Vater regelméfig
da, gibt strategische Impulse und steht uns mit seiner langjahrigen
Erfahrung sowie mit ganz konkretem Rat zur Seite.

Wie haben die Mitarbeiter reagiert, als Sie mit Ende 20 in die
Geschaftsfilhrung kamen?
Grundsétzlich haben die Mitarbeiter die Entscheidung meines Va-
ters akzeptiert, manche auch ganz aufrichtig begriif3t. Mein Start
war fir viele ein Zeichen dafiir, dass es mit Sinnack als Familien-
unternehmen weitergeht. Es gab aber auch den einen oder anderen
Skeptiker, der erst iberzeugt werden wollte. In diesem Zusammen-
hang waren fiir mich einige Dinge von wesentlicher Bedeutung:
zuhoren und aus der Erfahrung der Mitarbeiter schopfen,
Visionen entwickeln und Wege aufzeigen,
Absprachen und Zusagen konkret fassen und konsequent ein-
fordern
und nicht zuletzt eigene Zusagen konsequent einhalten.

Das Unternehmen ist stark durch lhren Vater gepragt, der

das Geschift die letzten 50 Jahre gefiihrt hat. Was planen Sie
genauso weiterzumachen, was planen Sie zu verdndern?

Was wir auf jeden Fall erhalten miissen, ist der hohe Anspruch, den
wir an die Qualitit unserer Produkte haben. Wir setzen uns sehr
intensiv mit unserer Produktqualitit auseinander, was durch viele
Auszeichnungen regelméRig belohnt wird. Verdndern werden sich
Dinge in der Unternehmens- und Fiihrungskultur. Mir sind Transpa-
renz und Nachvollziehbarkeit wichtig. Ich m&chte die Mitarbeiter

Uber Sinnack Backspezialititen

1899 als Backerei gegriindet, ist das Familienunternehmen
Sinnack Backspezialitdten mit Sitz in Bocholt heute einer

der fUhrenden Hersteller von Brétchen und Baguettes zum
Fertigbacken in Europa. Sinnack produziert mit rund 540 Mit-
arbeitern sowohl Handelsmarken als auch Eigenmarken und
erwirtschaftet damit einen Umsatz von ca. 200 Mio. Euro.
Das Unternehmen wird von Julius Peter Sinnack (3. Gene-
ration, 67 Jahre), seiner Tochter Lena Sinnack (4. Generation,
30 Jahre) und einem familienexternen Manager gefuhrt.
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Lena Sinnack

fiir die gemeinsame Sache begeistern. Dariiber hinaus ist mir eine
Fehler- und Feedbackkultur wichtig. In dem Zusammenhang haben
wir auch erstmalig Zielvereinbarungen bei unseren Mitarbeitern

eingefiihrt. Zu den bereits umgesetzten Neuerungen gehéren die
Verschonerung der Pausenbereiche und die Einfithrung eines Ge-
sundheitsmanagements. In Sachen Betriebsklima und Attraktivitét
als Arbeitgeber zahlt sich das auch bereits aus.

Haben Sie eine Art Mentor oder Coach?

Ich tausche mich viel mit meiner Familie aus. Meine Schwester ist
Geschéftsfithrerin in einem Unternehmen, das ebenfalls unserer
Familie gehort und auch in der Lebensmittelbranche tatig ist. Wir
haben oft die gleichen Themen und kdnnen uns sehr gut gegenseitig
beraten. Meine Mutter hat friiher selbst bei Sinnack Backspeziali-
taten gearbeitet und kennt noch viele Mitarbeiter. Die langjahrige
Erfahrung meines Vaters hilft beim Austausch sehr. Dariiber hinaus
tausche ich mich oft und gerne mit erfahrenen Mitarbeitern aus.

Was sind die aktuellen Herausforderungen in lhrem Geschift?
Der Margendruck im Lebensmittelgeschéft ist bekannt. Wir pro-
duzieren sehr kosteneffizient. Dies zu erhalten, ist eine stindige
Herausforderung. Hinzu kommen die starken saisonalen Schwan-
kungen, denen unsere Produkte unterliegen. Bei einigen Rohstoffen
lasst sich eine zunehmende Volatilitdt beobachten. Auch aus den
gesellschaftlichen Verdnderungen ergeben sich Herausforderun-
gen, z. B. im Hinblick auf Verzehrgewohnheiten, Haushaltsgrof3en.
In Bezug auf Mitarbeiter ist die zunehmende Bedeutung des Themas
Work-Life-Balance sowie die gute Wirtschafts- und Beschéftigungs-
lage eine Herausforderung, der sich wohl alle Unternehmen stellen
miissen.

Und das Thema Digitalisierung?
Das grof3te Potenzial sehen wir in der Produktion beim Thema di-
gital unterstiitzte vorbeugende Instandhaltung. Hier laufen bereits

einige Projekte. Dariiber hinaus wurden im Bereich Verwaltung ei-
nige Projekte gestartet, um Prozesse durch Digitalisierung effektiver
zu gestalten.

Und die stédndig wechselnden Trends im Food-Bereich?

Die sehen wir natiirlich. Wir gehen sie aber bewusst nicht in glei-
chem MafRe mit. Wir kénnen hohe Stiickzahlen in hoher Qualitat
bei niedrigen Kosten produzieren. Dazu passt nur ein wohldurch-
dachtes Sortiment. Trotzdem sind wir innovativ, stellen uns mit klei-
neren Verpackungseinheiten auf die zunehmende Zahl der kleinen
Haushalte ein und entwickeln unsere Produkte geméR gednderten
Anforderungen weiter.

Dr. Dominik von Au ist Geschaftsflhrer der INTES Akademie flr
Familienunternehmen und Partner bei PwC.

Bewerben Sie sich um den

Die alteste Privatbank Deutschlands zeichnet
ein deutsches Familienunternehmen aus, das

in 'besonderer Weise Verantwortungsbewusstsein
demonstriert — durch gesellschaftliches, soziales

oder kulturelles Engagement.

@
s
§ yt
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BERENBERG

PRIVATBANKIERS SEIT 1590

Informationen unter: www.berenberg.de/verantwortungspreis
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Familienunternehmen
gemeinsam fiihren

Viele Familienunternehmer wiinschen sich einen graduellen Ubergang auf die nichste
Generation. Wie sinnvoll ist es, das Unternehmen mit Tochter oder Sohn gemeinsam zu
fiihren — und zwar nicht nur fiir die kurze Zeit der Ubergabe?

Zeigt sich ein Kind geeignet und grund-
satzlich bereit, in das Familienunter-
nehmen einzutreten, sind die Eltern eine
grof3e Sorge los: Die Zukunft des Unter-
nehmens scheint gesichert, eine Antwort
auf die zentrale Frage ,,Wie geht es weiter
mit unserer Firma?“ endlich gefunden. Ist
der Zeitpunkt dann gekommen und Sohn
oder Tochter starten tatsachlich im elterli-
chen Betrieb, ist jedes Mal das gleiche Pha-
nomen zu beobachten: Der Familienunter-
nehmer bliiht regelrecht auf. Was kann es
auch Schoneres geben, als das eigene Kind
in die Firma einzufiihren, ihm ,seine Welt
zu erklaren“, es bei Mitarbeitern, Kunden
und Geschéftspartnern vorzustellen und
Erfahrung weiterzugeben? Das bereitet
einfach Freude, motiviert und macht ein
Stiick weit stolz.

Was in dieser Phase der Euphorie haufig zu
kurz kommt, ist der Plan fiir eine geregelte
Nachfolge in der Firmenleitung. Viele Fami-
lienunternehmer denken haufig nur bis zu
dem Punkt, an dem geklart ist, wann und
wie es fiir den Junior als Nachfolger hinein-
geht, nicht aber, wie und wann es fiir sie,
den Senior, hinausgeht.

Dabeiistes ein entscheidender Unterschied,
ob sich ein junger Mensch in einem klar de-
finierten Zeitraum an der Seite des Vaters
oder der Mutter entwickeln und gezielt auf
die Ubernahme der Unternehmensfithrung
vorbereiten kann oder langerfristig gemein-
sam mit dem Elternteil die Firma leiten soll.
Im letzteren Fall stellt sich die Frage: In wel-
cher Rolle kann der Junior hier agieren?

Verhaftet im Eltern-Kind-Verhéltnis, wird er
sichin solch einer Konstellation natiirlicher-
weise in aller Regel unterordnen. So wird
aus einem ambitionierten und talentierten
Filius nur allzu leicht ein Prinz Charles, der
auf ungewisse Zeit warten muss, bis er end-
lich an die Spitze riicken darf.

Weitsichtige Familienunternehmer kénnen
daraus nur einen Schluss ziehen: Habe ich
die gewiinschten Nachfolger, die konnen
und wollen, dann muss ich den eigenen
Nachwuchs von einem gewissen Punkt an
auch machen lassen, das Ruder an die junge
Generation iibergeben und mich selbst aus
der Fithrung des Unternehmens zuriickzie-
hen — auch wenn’s schwerféllt.

Von so viel Klarheit und Aufrichtigkeit pro-
fitieren alle Beteiligten: der Senior-Chef,
der mit Blick auf seine abnehmende Leis-
tungsfahigkeit den Zeitpunkt seines Aus-
scheidens nicht zu sehr auf die lange Bank
schiebt und seine Wiirde wahren kann. Der
Junior-Chef, der Schritt fiir Schritt seinen
Gestaltungsspielraum erweitern kann und
Respekt und Unabhéngigkeit gewinnt. Das
Unternehmen, weil notwendige Verédnde-
rungen umgesetzt und nicht durch zu star-
kes Beharrungsvermogen blockiert werden.

Der Weg zu einer erfolgreichen gemeinsa-
men Zeit fithrt iiber ein bewusstes Innehal-
ten: Haben sich die beiden Generationen
auf eine Zusammenarbeit in der Unter-
nehmensfiihrung geeinigt, sollten sie sich
spatestens nach vier bis fiinf Jahren tief in
die Augen blicken und sich fragen: Ist es

wirklich das, was wir wollen? Wie lange
soll unsere gemeinsame Zeit in der Fithrung
dauern? Und was kommt danach? Sind sich
alle einig, sollte der Zeitpunkt der Ubergabe
moglichst konkret definiert werden — und
nicht in allzu ferner Zukunft liegen.

Wenn eine gemeinsame Fithrung von Eltern

und Kind tiber einen langeren Zeitraum gut

fiir das Unternehmen und fiir die Familie

gelingen soll, braucht es vor allem:

* Transparenz und ein gemeinsames
Verstandnis von Rollen und Zielen

e einen klaren (Zeit-)Plan

* Verbindlichkeit in der Umsetzung

* Disziplin im Umgang miteinander

Denn auf das, was ein 79-jdhriger Familien-
unternehmer jiingst sagte, sollte man sich
besser nicht verlassen: ,Meine S6hne wer-
den mir dann schon sagen, dass sie mich
nicht mehr brauchen.“ So denken Kinder
nicht. Sie wiirden es nicht iibers Herz
bringen, den Eltern zu sagen, dass sie zum
alten Eisen gehoren. Nein, die dltere Gene-
ration ist selbstin der Verantwortung, einen
konkreten Termin fiir ihr Ausscheiden aus
der Fithrung der Firma festzulegen und ver-
dnderte Rollen rechtzeitig vorzubereiten.

Mehr dazu auch beim INTES Seminar
,Wenn der Vater mit dem Sohne* am
19. September 2018 in Frankfurt.
www.intes-akademie.de/seminare

Nina Heinemann ist selbstéandige
Nachfolgeberaterin und Netzwerkpartnerin
der INTES Akademie fiir Familienunter-
nehmen.
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Wer macht es besser?

Neue Studie aus Schweden belegt: In jungen Familienunternehmen sind Ehepartner
das deutlich bessere Fiihrungsteam im Vergleich zu Geschwister-Teams.

Der grofite Vorteil eines Familienunternehmens kann gleichzei-
tig auch zum groSten Nachteil werden: die Familie. Wie sich
unterschiedliche Familienkonstellationen in Unternehmerteams
auf das Unternehmenswachstum auswirken, hat die Universitét St.
Gallen in einer empirischen Studie von knapp 5.000 schwedischen
Unternehmen untersucht. Die Autoren Miriam Bird und Thomas
Zellweger haben Spannendes herausgefunden:

Ob Geschwister oder Ehepartner das Familienunternehmen leiten,
hat signifikanten Einfluss auf das Unternehmenswachstum. Werden
Familienunternehmen von Ehepartnern gefiihrt, wirkt dies posi-
tiv auf das Unternehmenswachstum. Geschwister in der Fithrung
haben dagegen einen negativen Effekt, vor allem in jliingeren Un-
ternehmen, wobei dieser Nachteil mit zunehmendem Firmenalter
abnimmt.

Als Griinde fiihren die Autoren die drei Formen von Beziehungs-
kapital von Ehepartnern und Geschwistern (nach Parsons, 1949)
heran, die das Unternehmenswachstum positiv beeinflussen: Ver-
trauen, Identitdt und Verpflichtung.

Anzeige

Vertrauen im Unternehmen férdert den Informationsaustausch
und die Zusammenarbeit. Ehepaare leben zusammen und bezie-
hen ihr Einkommen aus dem Unternehmen. Die hohe Interakti-
on und das intime Verhéltnis fordern das Vertrauen und wirken
positiv. Bei Geschwistern sind die finanziellen Ressourcen nicht
gebiindelt, sie leben nicht zusammen. Das Vertrauen ist geringer
und damit das Wachstum.

Identitat von Zielen und gegenseitigem Verstindnis: Ehepartner
teilen haufig die gleichen Werte und Ziele (Partnerwahl) und Er-
fahrungen. Geschwister kénnen sich nicht gegenseitig aussuchen,
seltener haben sie gemeinsame Werte und Einstellungen.

Verpflichtungen regeln das Verhalten, Versto3e werden sankti-
oniert. Partnerschaftliche Beziehungen basieren auf Loyalitét
und Solidaritat. Fehlverhalten ist aufgrund des hdufigen privaten
Austauschs leichter zu korrigieren. Geschwister dagegen haben
oft eine eigene Familie, gegenseitige Sanktionsmechanismen sind
weniger stark, ihr Verpflichtungsgefiihl geringer als bei Ehepart-
nern.

WIR GRATULIEREN INTES,

DEM CHAMPION DER FAMILIENUNTERNEHMER-
BERATUNG, ZzUM 20. JUBILAUM UND FREUEN UNS
AUF DIE WEITERE INTENSIVE ZUSAMMENARBEIT.

Rochus Mummert Executive Consultants -
Human Resources Excellence seit 1972.

Fuhrungskréfte gewinnen, beurteilen und begleiten. Flilhrungssysteme gestalten.

NG\ n

L\ ROCHUS MUMMERT
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Der Fremdmanager geht,
die Familie kommt

Der Schritt, einen externen CEO zu berufen, ist sehr verbreitet. Aber es gibt auch einen
Weg zuriick, wie die Bossard AG und andere Familienunternehmen zeigen.

Fremdmanagement scheinbar allerorten. Haniel wird schon seit
vielen Jahren von einem familienfremden CEO gefiihrt, ebenso
die Keksmarke Griesson-de Beukelaer. Dr. Oetker ist seit 2016 nach
Generationen familidrer Fiihrung erstmals mit einem Familienfrem-
den an der Spitze unterwegs, ebenso Bohrhammer-Hersteller Hilti
und seit Kurzem auch die Wurstmarke Riigenwalder Miihle, die mit
dem Wechsel zur siebten Generation Anfang des Jahres auf dieses
Format umstellte.

So kehrt die Familie an die Firmenspitze zuriick

Erst fithrt die Familie, dann folgt der Ubergang, Familienfremde
werden in das Spitzenamt gehoben — das scheint ein Entwicklungs-
schritt zu sein, der weit verbreitet ist. Die Griinde dafiir sind ganz
unterschiedlich. Mal kommt die Familie bei der Frage ,,Wer ist der
beste Kandidat fiir die Firmenspitze?*“ nicht zum Zuge, weil Willige
und Fihige aus dem eigenen Kreis fehlen, mal ist es eine Selbstre-
gulierung: Um Neid und Eifersucht zu unterbinden, verpflichten
sich viele grof3e und alte Clans bewusst, die Familie im Sinne guter
Governance aus dem Operativen herauszuhalten.

Weit weniger diskutiert ist die Gegenrichtung: Der Fremdmana-
ger geht, die Familie kommt zuriick. Das ist etwa beim Chocolatier
Liderach der Fall. Nach einer 14-jahrigen Ubergangsperiode steht
wieder ein Namenstrdger zur Verfiigung: Im Mérz 2018 riickte
Johannes Lédderach in das Spitzenamt auf. Auch beim Frucht-
gummihersteller Katjes-Fassin war das so: Als Inhaber Klaus Fassin

aufhoren wollte, hatte sein Sohn Bastian Fassin gerade sein
Abitur in der Tasche — zu jung fiir die Rolle an der Spitze. Der Vater
gab ihm die Zeit fiir Ausbildung und Bewahrung, berief einen
Familienexternen in die Geschéftsfithrung, der das Haus so lange
bestellte, bis der Filius 2004 fiir die Nachfolge bereit war. Seither
ist das Familienmitglied Co-CEO von Tobias Bachmiiller, dem Fa-
milienfremden.

Daniel Bossard hat sich bei Bossard einem harten Auswahlverfahren
gestellt.

Diese Fille aus der Praxis zeigen: Das von mancher Inhaberfamilie
gefiirchtete Format, einmal Fremdmanagement —immer Fremdma-
nagement“ gibt es in der Form nicht. Der Weg zur Fiihrung durch
Familienexterne ist, wie die Beispiele belegen, keine Einbahnstra-
Re. ,,Es gibt immer einen Weg zuriick®, sagt INTES-Griinder Peter
May, ,,die Einsicht, dass Fremdmanagement ein reversibles Element
unternehmerischer Gestaltung ist, sollte jeder Unternehmerfamilie
bewusst sein.“

Auch Bossard nutzt diese Idee. Dort wurde gerade die Riickkehr der
Familie an die operative Firmenspitze eingeleitet — als durchdachter
und griindlich vorbereiteter Prozess: Anfang des Jahres gaben die
Familie und die Bossard-Gruppe bekannt, dass Daniel Bossard als
Familienmitglied der siebten Generation die Leitung des Zuger Un-
ternehmens ibernimmt. Umgesetzt wird dieser Beschluss im April
2019 - genug Zeit, dass sich alle Stakeholder auf den Wechsel ein-
stellen kénnen. Zum gleichen Zeitpunkt wird David Dean, der iiber
15 Jahre bewihrte externe CEO des Verbindungstechnik-Anbieters,
in den Verwaltungsrat wechseln.
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Ausléser dieser Entwicklung war ein Ansto von aulerhalb der
Familie. ,,Unser CEO, heute 59, hat darum gebeten, sein Engage-
ment nicht {iber 2019 hinaus zu verldngern®, sagt der designierte
Firmenchef. ,Das hat uns zunéchst iiberrascht. Jetzt nutzen wir
den Impuls als Chance.“

So richtig bereit fiir den Wechsel war Bossard junior eigentlich
noch nicht, als ihn die Nachricht von Deans Demission erreichte,
hatten doch alle damit gerechnet, dass der bewahrte CEO noch
eine Amtszeit weitermacht. Aber inhaltlich vorbereitet ist Daniel
Bossard reichlich — er wirkte bereits seit der Jahrtausendwende
im Unternehmen, unter anderem als Geschéftsfithrer des Déne-
mark-Geschifts, Verkaufsstratege und zuletzt seit 2009 als Leiter
der Region Nord- und Osteuropa.

Das machte ihn zum Kandidaten fiir das Amt des Firmenchefs —wo-
mit er Teil des Auswahlverfahrens wurde, das der Verwaltungsrat
(VR) durchfiihrte. Diesem Gremium oblag, dem Firm-First-Gedan-
ken folgend einen neuen Firmenchef zu kiiren. ,Wir haben hier
einen hohen Anspruch professioneller Governance. In der Famili-
encharta ist festgehalten, dass Mitglieder der Familie keinen auto-
matischen Anspruch auf ein Spitzenamt haben®, sagt Bossard. Der
VR, mit nicht operativ titigen Familienmitgliedern und Externen
besetzt, begab sich zunédchst auf Kandidatenschau. Es wurden so-
wohl Familienfremde als auch Familienmitglieder auf eine Longlist
moglicher Amtsnachfolger gesetzt. Das gebietet der Anspruch pro-
fessioneller Suche, Auswahl und Besetzung. Ein Familienmitglied
winkte schon im Vorfeld ab — kein Interesse. Daniel Bossard stand
als Einziger aus der Familie auf der Liste.

Uberzeugende Logik des harten Auswahlverfahrens
Er durchlief das vom VR installierte Auswahlverfahren, denselben
Prozess, dem sich auch die externen Kandidaten stellen mussten.
Ein Personalberater checkte Vita und Kompetenzen, fiihrte als
neutrale Stimme ein Assessment durch. Im Anschluss wurde Bos-
sard durch den Aufsichtsrat gegrillt: ,Ich habe eine dreistiindige
Présentation mit Diskussion zum Thema ,Bossard 2025¢ gehalten.
Bei einem zweiten Anlass wurde im gleichen Rahmen ein Inter-
nationalisierungsthema mit dem Kandidaten diskutiert. Sodann
folgte ein Format, das Bossard ,,heiRer Stuhl“ nennt. Uber zwei bis
drei Stunden beantwortete er Fragen zu Person, Motivation und
Werthaltung.

Ein Spaziergang war das nicht — der VR schickte alle Kandidaten
iiber eine harte Priifstrecke. ,,Anfangs fand ich es 1astig. Ich dachte:
Warum das alles? Die VR-Mitglieder kennen mich doch aus meiner
langjahrigen Mitarbeit in der Linie“, sagt der heute 48-Jahrige im
Riickblick. Erst im Nachhinein sei ihm klar geworden, wie sinnhaft
dasVerfahren aus der Sicht der Firma war. ,,Ich kann jetzt mit gutem
Gewissen sagen, dass ich die professionellen Anforderungskriterien
erfiille.“ Das gibt dem Nachfolger aus der Familie Sicherheit, auch in
der Kommunikation nach aul3en. Zudem schiitzt es das Unterneh-

men vor Gerede und Geriichten. Mit dem harten Auswahlprozess
ist all jenen der Wind aus den Segeln genommen, die sonst gesagt
hétten: Ach, der Nachfolger aus dem Kreis der Familie, das sei doch
ohnehin klar gewesen. Die Bossard AG ist seit 1987 an der Borse
—und externe Aktiondre wissen es zu schéitzen, wenn die oberste
Flihrung mit dem Besten besetzt wird, frei von Sentimentalitdten
der Familie gegeniiber dem Unternehmen.

Familienmitglied-CEO vermehrt das Vertrauen

Der lange Vorlauf bis zum Antritt gibt Daniel Bossard wie auch
dem gesamten Unternehmen die Gelegenheit, sich auf den Wech-
sel einzustellen. ,Das ist eine Ubergangsphase. Ich nutze die Ge-
legenheit, hier und da noch dazuzulernen“, sagt der designierte
Firmenchef aus der Familie. Er sieht den Wechsel auch als Chance
fiir das international wachsende Unternehmen. , Ein
Familienmitglied an der Spitze ist ein starkes State-
ment.“ Da komme einer, fiir den der Einsatz nicht,
wie in manchem anderen Unternehmen, eine ma-
ximal fiinf Jahre andauernde Einmalangelegenheit
einesleitenden Angestellten sei. ,Ganz im Gegenteil,
das ist eine sehr langfristige Sache mit Strahlkraft.“
Gegeniiber den Kunden schaffe das Familienmitglied an der Spit-
ze zusétzliches Vertrauenskapital. Hin und wieder kénne das auch
Tiiren 6ffnen, wenn sich der Namenstréager personlich kiimmerte.
Schon heute, noch vor dem Wechsel, sei der Zuwachs an Wertschat-
zung erkennbar. ,In Osteuropa sowie im asiatischen Raum ist die
Rolle des Familienunternehmers wichtig. Besonders in Indien wird
es sehr geschétzt, wenn sich ein Inhaber-Unternehmer personlich
einsetzt“, sagt Daniel Bossard.

Das Unternehmen Bossard AG

Bossard wurde im Jahr 1831 als Eisenhandlung von Johann
Franz Kaspar Bossard in Zug gegrtindet, wo das Unternehmen
bis heute seinen Hauptsitz hat. Sein Geschaft ist industrielle
Verbindungstechnik (z. B. Schrauben, Dibel und Nieten) mit
den dazugehdrigen Logistik- und Engineeringleistungen fur
die Kunden. Umsatz: 786 Mio. CHF. Mitarbeiterzahl: 2.300
weltweit.
Heute sind drei Angehdrige der 7. Generation im Unter-
nehmen tatig. Daniel Bossard, geboren 1970, wird im April
nachsten Jahres sein Amt als CEO antreten. Die Familie
umfasst 41 Mitglieder, die 21 Teilhaber aus deren Kreis sind
mit einem Anteil von 17 Prozent der Ankeraktionar und
haben 51 Prozent der Stimmrechte. Das Unternehmen ist
seit dem Jahr 1987 borsennotiert, 83 Prozent der Anteile
befinden sich im Freefloat.
Das Unternehmen wurde ab 2004 von einem familienfrem-
den Spitzenmanager gefihrt. Dem vorausgegangen waren
zwei flr Familie wie Unternehmen gleichermalen tragische
Ereignisse. 2001 kam Verwaltungsratsprasident Peter
Bossard, damals 63, bei einem Attentat im Zuger Kantons-
parlament ums Leben. Nur drei Jahre spéter wurde sein
Bruder, und CEO Heinrich Bossard, damals 61, auf einer
Ferienreise in Neuseeland Opfer des Absturzes eines Klein-
flugzeugs.
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Namen und Wiirdigungen

Der Generationswechsel,
néchste Stufe

Brille? Fielmann junior! So wird es in Zu-
kunft heillen, Vater und Sohn sind mit
ihrem Projekt ,Nachfolge“ wieder einen

Marc Fielmann

Schritt weiter. Der 78-jdhrige Papa ist nicht
mehr allein Chef im von ihm gegriindeten
Brillenreich — in Zukunft werden Giinther
Fielmann und MarcFielmann (heute 28) die
Geschifte gemeinsam fiihren, als Co-CEOs
des seit 1994 borsennotierten Unterneh-
mens. Die Familie hélt 71 Prozent der Ak-
tien an der Fielmann AG. Der weitere Weg
fiir die Nachfolge ist, obschon vom Senior
nicht terminiert, durch Absprachen vorge-
zeichnet. ,Mein Vater trifft die Grundsatz-
entscheidungen, die Umsetzung liegt bei
meinen Vorstandskollegen und mir“, sagte
der Sohn in einem Interview.

Der Junior machte wie sein Vater eine Opti-
kerlehre, besuchte als Schiiler das Internat
in Salem und studierte Wirtschaft an der
London School of Economics. Nach Prak-
tika und Bewé#hrungsstationen auf3erhalb
des Fielmann-Reichs machte er eine Kurz-
ausbildung im Familienunternehmen. Vor
zwei Jahren trat er sein Amt im Vorstand
mit Ressort Marketing an. Fielmann erwirt-

schaftet einen Umsatz von 1,34 Mrd. Euro
und beschiéftigt 3.200 Mitarbeiter.

Michael Otto wird 75 Jahre alt

Das Unternehmen steht ziemlich weit oben,
macht aber nicht viel Aufhebens darum:
Otto ist weltweit viertgro3ter Online-Hénd-
ler, ein Rangplatz nicht weit entfernt von
Amazon. Ahnlich zuriickhaltend gibt sich
der Unternehmer Michael Otto. Wer den
hochgewachsenen, schlanken Hamburger
auf der grofen Biihne erlebt, sieht den
Aristokraten, der das gelassene, stets durch-
dachte, wohlgesetzte Wort schitzt. Unter
seiner Fiihrung, die mit den Amtern CEO
und AR-Vorsitz seit 37 Jahren andauert,
vollzog das 1949 vom Vater gegriindete Un-
ternehmen die gro3te Transformation sei-
ner Geschichte. Heute kommen 90 Prozent
der Orders tiber das Internet, die alte Welt
des kiloschweren Katalogs (Slogan: ,,Otto
Versand — Hamburg!“) ist vorbei.

Michael Otto

Getreu dem Credo der Hamburger Kauf-
mannschaft ,,Gib im Leben etwas zuriick“
brachte Otto im Jahr 2015 die Mehrheit
am Konzern in eine Stiftung ein, die sich
gemeinniitzigen Zwecken widmet. Kaum

ein Unternehmer blickt auf eine Vita, in
der so oft die Worte ,,Ehrung” und ,,Preis“
vorkommen wie bei Michael Otto — Ehren-
doktor, Ehrensenator und Deutscher Griin-
derpreis stehen neben vielen anderen auf
der Liste. Anlésslich seines 75. Geburtstags
im April verlieh ihm der Hamburger Senat
den Titel ,Professor”. Die familidre Konti-
nuitét ist derweil gesichert: Benjamin Otto
(42), Sohn des Jubilars, ist Mitglied des Auf-
sichtsrats von Otto. Ebenfalls dort vertreten
ist Alexander Otto (50), jiingster Sohn des
Griinders Werner Otto und Halbbruder
von Michael. Die Otto Group erwirtschaf-
tet einen Umsatz von 12,5 Mrd. Euro und
beschaftigt 50.000 Mitarbeiter.

Arnold Langer mit 97 Jahren
verstorben

Er war einer der Letzten, die noch richti-
ge Nachkriegs-Unternehmer waren. 1945
griindet Arnold Langer unter widrigsten
Umstinden seine Schminke-Produktion in
Berlin, nachdem er zuvor Chemietechnik
gelernt hat — und ziemlich bald findet er zu
seiner Passion: Spezialschminke, die den
besonderen Anforderungen von Film- und
Theaterschauspielern geniigt. Rasch schafft
er mit nimmermiidem Einsatz, was Kon-
zernen wie L'Oreal mit millionenschweren
Marketingbudgets nicht recht gelingen will.
Er wird zum Hoflieferanten erst des deut-
schen und dann des européischen Theaters
und macht den Siegeszug des TV als wich-
tiger Zulieferer fiir Studios und Filmsets
mit. Kryolan-Produkte sind Standard etwa
in Produktionen mit Gotz George, Corinna
Harfouch und George Clooney, er stattet Er-
offnungsfeiern der Olympischen Spiele mit
seinen Produkten aus — und immer wieder
erreichen ihn Anrufe von verzweifelten
Regisseuren. ,Ich brauche morgen das Ma-
terial, um einen schwer verletzten Piloten
darzustellen.”
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Bei solchen Auftrégen setzt sich Arnold Lan-
ger auch nachts ins Labor, mischt eine hit-
ze- und schweil3bestdndige Schminke und
sorgt dafiir, dass sie am néchsten Tag auch
am entlegensten Ort eintrifft. Das Geschaft
wird international, es entstehen neue Fa-
briken in Polen, Kalifornien und Bollywood,

Arnold Langer

80 Prozent des Umsatzes kommen vom
Weltmarkt. Kryolan wird Hidden Champi-
on, Sohn Wolfram Langer tritt in das Fami-
lienunternehmen ein, spater auch dessen
Sohne samt Ehefrauen. Heute leben sechs
im Unternehmen titige Familienmitglieder
die Passion des Griinders weiter — Arnold
Langer starb im Februar im gesegneten
Alter von 97 Jahren. Seinen Umsatz verof-
fentlicht das Unternehmen nicht, es diirfte
ein hoher zweistelliger Millionenbetrag
sein.

Ex-Seniorchef Erivan Haub
verstorben

Den Namen ,,Tengelmann“ erhielt seine Fir-
ma, weil die Familie mit ihrem Namen nicht
in der Offentlichkeit auftauchen wollte. Ein
angestellter Prokurist lieh fiir den Handels-
registereintrag seinen Namen. Das machte
sein UrgroRvater, und Nachkomme Erivan
Haub behielt diesen Stil in der 4. Generation
bei. Unauffallig bleiben, die grof3e Biihne
meiden, beharrlich das Geschift weiter
aufbauen. Als er 1969 die alleinige Fiih-
rung libernimmt, bringt das Geschéft einen
Umsatz von 1,2 Mrd. D-Mark. Nicht wenig,
aber auch nicht wirklich viel fiir einen filia-
lisierten Handler —der neue Firmenchef will
mehr und leitet Dekaden beispielloser Ex-
pansion ein. Wie viele Unternehmer seiner

Generation ldsst er sich vom Amerika-Bazil-
lus anstecken, dort verbringt er seine Lehr-
zeit und sieht, wie Wachstum und Innovati-
on funktionieren. Uber Strohménner kauft
er Anteile am viel groBeren Wettbewerber
Kaiser’s. Als Aldi-Konkurrenz baut er den
Discounter Plus auf.

In den USA {ibernimmt er die Mehrheit am
Lebensmittelhdndler A&P, dessen Marken
bringt er auch auf den deutschen Markt. Es
folgen Beteiligungen an Obi und Modea und
zahlreiche kleinere Akquisitionen. Beim
100-jdhrigen Firmenjubildum im Jahr 1993
freute sich Erivan Haub {iber einen Umsatz
jenseits der 50 Mrd. D-Mark, damit gehor-
te Tengelmann zu den groften Lebensmit-
tel-Filialisten der Welt. Bis zum Jahr 2000
fiihrte er das operative Geschift, danach
wirkte er bis 2012 als Vorsitzender des
Beirats. Sein Sohn Karl-Erivan wurde sein
Nachfolger, sekundiert von seinem Bruder
Christian, der in den USA lebte und haupt-
sdchlich die dortigen Beteiligungen fiihrte.
Anfang Marz starb Erivan Haub im Alter von
85 Jahren auf dem neben Wiesbaden zwei-
ten Familiensitz, seiner geliebten Ranch im
US-Bundesstaat Wyoming. Noch Tage zuvor
hatte er mit seiner Ehefrau Helga Haub die
diamantene Hochzeit gefeiert.

Karl-Erivan Haub verschollen
ohne Chance auf Rettung

Grof3e Ideen waren immer sein Ding. Wenn
er sich mit Robotern befassen konnte, be-
kam er glanzende Augen: Karl-Erivan Haub
war einer, der die Zukunft im Heute lebte.
Er forderte neue Ideen, wenn er von ihrer
Kraft {iberzeugt war, er lud Internet-Unter-
nehmer, Digitalhdndler und Start-ups zu
seinem E-Day ein. Der war seine Biihne,
wir sehen ihn in ausgewaschenen Jeans
und Steve-Jobs-Turnschuhen strahlend vor
groRem Publikum stehen — der Anlass wur-
de alljahrlich zur Zukunfts-Denkfabrik fiir
sein Unternehmen.

Mit diesem Credo tritt erim Jahr 2000 auch
die Nachfolge an. Die Zeichen im Handel
stehen auf Umbruch, die lange bewahrten
Formate funktionieren nicht mehr, den an-
stehenden Umbau des Unternehmens macht
Karl-Erivan Haub zu einem Langstrecken-
lauf in die Zukunft. Er trennt sich von Be-
teiligungen, verkauft die Discounter-Kette

Plus, die Schokomarke Wisol. Damit schafft
er Platz fiir das Werden des Familienunter-
nehmens in neuer Gestalt. Tengelmann
wird Pionier-Investor beim Online-Markt-
fihrer Zalando, mit seiner Leidenschaft
fiir die Wirtschaft von morgen baut Haub
Beteiligungen an Delivery Hero, Uber,
Westwing, Klarna, Ottonova und Chronext
auf. Er personifiziert wie kaum ein Anderer
Silicon-Valley-Denken — in Miilheim an der
Ruhr. Uberdies verkérpern jetzt die Spezi-
al-Einzelhandler KiK, Tedi, Netto und Obi
die Zukunft des Unternehmens (in Summe
88.000 Mitarbeiter, 9 Mrd. Euro Umsatz).
Amvorldufigen Abschluss desiiber 15 Jahre
wahrenden Aufbruchs steht 2017 der Ver-
kauf des Lebensmittelhdndlers Kaiser’s/
Tengelmann an Edeka.

Gemél seinem gelegentlich in Medienin-
terviews zitierten Credo ,Hartes Arbeiten
und nichts verprassen” setzte er sich fiir die
Sache der Familienunternehmer ein. 2007
macht er den Anfang, organisiert gemein-
sam mit seiner Frau Katrin und Mitstreitern

Karl-Erivan Haub

den FBN-Weltkongress in Berlin, wird in der
Folge zum Prisidenten von FBN Deutsch-
land gewahlt. 70 Mitglieder hat das Chap-
ter damals, unter Haubs Fithrung wéchst es
nach zweiJahren auf 300, heute zahltes 750
Mitglieder. Seine Leidenschaft bringt ihm
Freunde in der ganzen Welt, im Jahr 2015
wéhlen ihn seine Unternehmerkollegen
zum Chairman von FBN International. Seit
einer Skitour am 7. April wird Karl-Erivan
Haub vermisst. Der 58-Jahrige hinterlésst
seine Ehefrau und zwei Kinder. Sein Bruder
Christian Haub (53) wurde am 18. April als
neuer CEO von Tengelmann bestellt.
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Wolfgang Porsche wird 75 und
plant weiter

VW wieder auf Kurs bringen — das sieht
Wolfgang Porsche als wichtigste Aufgabe
an. Fiir diese lie er sich fiir weitere fiinf
Jahre in den Aufsichtsrat des Autobauers
wahlen. Er hat dort als Vertreter der Fami-
lie Porsche-Piéch, die Mehrheitsaktionérin
ist, eine Schliisselfunktion. ,Ich glaube
schon, dass ich den angestol3enen Wandel
noch mit{iberwachen sollte“, sagte er dem
Magazin ,Stern“. Porsche gehort zu den
einflussreichsten Mitgliedern der Eigentii-
merfamilie. Der Unternehmer betrieb 27
Jahre ein Importgeschéft fiir Yamaha-Mo-
torrader in Osterreich, arbeitete bei Daim-
ler-Benz im Vertrieb und ist seit 2007 Vorsit-
zender des Porsche-Aufsichtsrats. Uberdies
ist der Enkel von Ferdinand Porsche seit
1998 Sprecher der Familie. Erstmals &du-
Rerte er sich jetzt zur Nachfolgefrage — er
konne sich vorstellen, dass sein Neffe
Ferdinand Oliver Porsche (57, derzeit Auf-
sichtsrat bei VW, Audi, Porsche und Por-
sche SE sowie Immobilienunternehmer)
zum neuen Familiensprecher werde. Die
Ankiindigung kommt zur rechten Zeit— An-
fang Mai beging Wolfgang Porsche seinen
75. Geburtstag.

70 Jahre Familienunternehmen

Ralphi, der Schlaubér, Lukas, der Lokomo-
tivfithrer, Herr Denk und Herr Dachte,

: =

gIspuaddng Jebungsbny olybuAdon

Jim Knopf

Urmel und Jim Knopf - eine Kindheit in
Deutschland ohne diese Figuren ist schwer
vorstellbar. Sie alle stammen aus der Augs-
burger Puppenkiste, dem Marionettenthe-
ater, das heute in dritter Generation als Fa-

milienunternehmen gefiihrt wird. Das erste
Stiick, das Griinder Walter Oehmichen zur
Auffiihrung brachte, war ,Der gestiefelte
Kater“. Der sei ein Kerl, der sich nicht un-
terkriegen lasse, von einem starken Willen
und Optimismus durchdrungen, schrieb die
»Augsburger Allgemeine“. Dieselben Eigen-
schaften zeichnen die Unternehmerfamilie
bisheute aus: Weder finanzielle Krisen noch
der Siegeszug des TV in den 1960er-Jahren
konnten der Popularitdt der Puppenkiste
etwas anhaben. Fast jede der Neuinsze-
nierungen wurde zu einem Klassiker, von
Kindern wie Erwachsenen gleichermalf3en
geschitzt und durch TV-Produktionen im
ganzen deutschen Sprachraum bekannt.
Im Jahr 1992 trat Griinder-Enkel Klaus
Marschall die Nachfolge an, er fiihrt die
Geschifte gemeinsam mit seinem Bruder
Jiirgen Marschall. Das Marionettentheater
begeht dieses Jahr sein 70-jahriges Firmen-
jubildum.

Friedrich von Metzler wird 75
und kiindigt Riickzug an

Googeln heil3t: sich der Suchmaschine be-
dienen. Aber wer weifd noch, was , metz-
lern“ bedeutet? Otto von Bismarck pragte
dereinst diesen Begriff, damit die Fahigkeit
beschreibend, in angenehmer Atmosphére
niitzliche Kontakte zu kniipfen. Friedrich
von Metzler darf getrost als Anwender be-
zeichnet werden, gilt er doch bei denen,
die ihn kennen, als zugewandt, nie nach-
tragend, mit ,unkompliziertem Auftritt
und freundlichem Wesen“, wie ein Chro-
nist in der ,FAZ“ vermerkte. Seinen Aus-
stieg aus dem Unternehmen hat er schon
lange vorbereitet. Anteile sind ldngst an die
12. Generation (!) weitergereicht, aus dem
operativen Geschiéft zog er sich schon vor
Jahren zuriick.

Zur Jahresmitte wird er auch aus der
Geschiftsleitung des 1674 gegriindeten
Bankhauses ausscheiden. Seine Tochter
Elena von Metzler und sein Sohn Franz von
Metzler, beide Anfang 30, sind in der Bank
tétig, jedoch noch nicht auf der obersten
Ebene. Die Geschifte des 850-Mitarbei-
ter-Dienstleisters werden fortan von vier
familienfremden Partnern gefiihrt. Aufge-
wachsen ist Friedrich von Metzler in gro3er
Nihe zum Unternehmen. ,,Wir haben ja im
6. Stock der Bank gewohnt, und wenn ich
aus der Schule kam, bin ich oft in die Biiros

gegangen“, lasst er sich vom ,,Handelsblatt“
zitieren. Ein Einstieg in die Bank ist ihm
schon in frither Jugend klar, nach externer

Friedrich von Metzler

Bewéhrung wird er 1971 personlich haften-
der Gesellschafter. Ende April beging der
Privatbankier seinen 75. Geburtstag.

Der Generationswechsel lduft

Rund ein halbes Jahrhundert hat er die
Geschifte gefiihrt, das Unternehmen zum
grofiten Autohindler Europas aufgebaut:
Walter Frey wird sich dieses Jahr iiber
das DurchstoRen der 10-Milliarden-Marke
beim Umsatz in Euro freuen kénnen — und
er hat die Nachfolge im Auto-Reich einge-
leitet. Zwei seiner drei Kinder wurden im
Friihjahr mit dem Status ,,Direktor” in die
Geschiftsleitung berufen. Kathrin Frey ist
mit einem Digitalisierungsprojekt befasst,
das Ressort von Lorenz Frey (27, zukiinfti-
ger Ehemann von Michéle Hilti) wird mit
»Spezialprojekte” bezeichnet, beide sind
schon lédnger im Unternehmen titig. Papa
Walter Frey trat in zweiter Generation im
Jahr 1969 sein Amt als Firmenchef des 1924
gegriindeten Autohindlers an. Sein Unter-
nehmen glédnzt mit der branchenbesten
Rendite, sein Fithrungsstil setzt auf frugales
Management ohne interne Synergien, Stabe
und Grol3gremien. Die iiber 450 Frey-Hand-
ler europaweit (Marken u. a. BMW, Jaguar,
Mercedes, Opel, Fiat, Lexus, Ford, Hyundai
und Aston Martin) sollen unternehmerisch
selbststdndig agieren. Wie es mit der Nach-
folge weitergeht, lie’ Senior Walter Frey
noch nicht verlauten. ,Ich konnte mich
noch nicht pensionieren®, wird er von der
,Bilanz“ zitiert. Der Autokonig begeht im
Juli seinen 75. Geburtstag.
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Daniel Bloch
»,vom Sprung aus dem warmen Wasser"
145 Seiten, Editions Weblaw, 20,85 Euro

Ein Unternehmer-Bekenntnis aus

dem Schweizer Jura: Daniel Charles
Bloch blickt auf seine vorsichtige Annéhe-
rung gegeniiber dem familidren Erbe. Gen
Abschluss seines Studiums wundert er sich,
dass er offenbar der Einzige ist, der keine
Bewerber-Interviews mit den Big Corpo-
rates fiihrt, dass ihm der Weg vorgezeichnet
ist, dereinst eine Schokoladenmarke (,,Ra-
gusa“) zu fithren, die nicht wirklich zu den
Grol3en gehort.

1995 tritt er als Junior ins Unternehmen
ein, seitdem Jahr 2000 ist er, noch unter der
Agide seines Vaters, De-facto-CEO, ab 2005
hat er das Amt des Firmenchefs auch for-
mell. In seinem Bekenntnis liefert er seltene
Einblicke: Strategiebildung und Nachfolge
sind eben nicht der Hochglanzprozess, zu
dem sie im Riickblick immer gemacht wer-
den — nein, sie stecken voller Unsicherhei-
ten, Riickschlége und Sackgassen. Dariiber
redet Bloch ganz offen. ,,Heute bin ich dank-
bar, dass die Umsetzung der Strategie nicht
reibungslos verlaufen ist. Durch Riickschla-
ge habeichviel gelernt.“ Der Autor gibt sich
in allem, was er sagt, offen, das macht das
Buch wertvoll fiir den Leser. Er zeigt, wie er
das Unternehmen digitalisierte, wie er mit
List und Uberzeugungskraft eine Marke in
die Ladenregale der Migros brachte und
wie wichtig die Vision fiir ein Familienun-
ternehmen ist. Trotz gelegentlicher Léngen
und Uberdetaillierungen ein sympathisches
Buch, das die kurze Lektiire lohnt.

Ulrich Hemel, Harald Link
»Zukunftssicherung flr Familienunterneh-
men. Beteiligungen, Verkéufe, Ubernahmen*
205 Seiten, Kohlhammer, 30 Euro

Es gibt Biicher, die miissen ge-

schrieben werden, weil das Thema
so wichtig ist. Dazu gehort dieses Werk
iiber Unternehmensverkiufe. Lange Zeit
im Kreise der Familienunternehmer als
Tabuthema behandelt (,Wer verkauft, gibt
auf*), gehort die Abgabe des Unternehmens
heute mehr denn je zum Standardreper-
toire der inhaberstrategischen Instrumen-
te. Es hat sich die Erkenntnis durchgesetzt,
dass eine Unternehmerfamilie auch dann
eine solche bleiben kann, wenn sie das
Geschift aus Grof3vaters Zeiten nicht mehr
betreiben will. An Handreichungen aber,
wie man das macht, fehlte es bislang.

Das ist das Verdienst dieses Buches — es
zeigt auf, woran beim grof3en Projekt ,,Wir
verkaufen“ zu denken ist, wie man poten-
zielle Kéufer findet und beurteilt und wa-
rum es ratsam ist, einen M&A-Berater hin-
zuzuziehen. Jeder Inhaber, der den Verkauf
plant, wird dankbar sein, wenn er diesen
kleinen Ratgeber als Wissensstiitze nut-
zen kann. Freilich sollten die Erwartungen
nicht zu hoch gelegt werden. Zwar erklart
sich das Buch zum ,,Praxis-Ratgeber*, aber
die Autoren, ein Professor und ein Bera-
ter, gonnen sich Ausfliige, die nicht recht
zum gewahlten Format passen, erzdhlen
weitschweifig und mit wenig Nutzen fiir
den Praktiker, was es alles gibt und was sie
alles gefunden haben. Mehr Fokussierung
auf das Versprechen wiirde einer zweiten
Auflage guttun!

John Wood, Amalia McGibbon
,Purpose, Incorporated. Turning Cause Into
Your Competitive Advantage”

220 Seiten, Big Purpose Press,

19,95 Dollar, englisch

Wir alle sind beeindruckt von Un-

ternehmen, die beseelt sind von
ihrem Zweck. Die besten Autos der Welt
bauen, die Informationen der Welt ordnen,
solche Ansagen. Nur: Wie macht man das
eigentlich, wie wird ein Unternehmen von
der Profitmaschine zu etwas Grofsem, zu
einem Verdnderer, der den Méarkten nicht
hinterherlduft, sondern selbst welche préagt?
Im englischsprachigen Raum etabliert sich
gerade ,,Purpose“als Synonym fiir dieses un-
ternehmerisch Grof3e, fiir den Zweck, der
das geistige Schaffen von Unternehmen wie
Mitarbeitern lenken kann, der Kunden wie
Mitarbeiter fasziniert.

Das alles spielt sich jenseits der iiblichen
Denkweisen der Dimensionen von Rendite,
Marktanteil und Umsatzwachstum ab—und
ist mit den Mitteln der klassischen BWL
nicht abbildbar. Dankbarerweise hat sich
John Wood des Themas angenommen. Er
nimmt die Praktiker an die Hand, erklart das
Thema und fiihrt sie durch die Umsetzung.
All das erledigt Wood, selbst Unternehmer,
in der Tradition der besten amerikanischen
Business Books —in verstandlicher Sprache,
anhand von iiberzeugenden Beispielen und
mit einfach umsetzbarem Rat. Vielen Fami-
lienunternehmern wird dieses Werk die Au-
gen offnen. Denn das, was sie bisher getan
haben, folgte schon der Agenda mit dem
grofden P — das Buch bringt den notwendi-
gen Schritt zu noch mehr Klarheit.
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Lernen aus der Luftfahrt
H Know-how aus 10.000 Metern Hohe mit praktischem Teil
im Full Flight Cockpit-Simulator

25. September 2018

Im Lufthansa Aviation Training Center in Frankfurt

Von der Fiihrung zur Kontrolle
Wie der Ubergang zum
Fremdmanagement gelingt

16. Juli 2018

Minchen

Energiemanagement
Wie Sie Korper, Emotionen, Geist
und Seele in Einklang bringen

17. Juli 2018

Munchen

Der Selbst-Entwickler

Das Corssen-Seminar

Mentale Stabilitat auf der

Achterbahn des Lebens.

So flihren Sie sich selbst!
18. Juli 2018
Minchen

Dialektik
Die hohe Kunst des Uberzeugens
und Motivierens

19. Juli 2018

Minchen

Fiihren in Zeiten der digitalen
Transformation
Neue Fuhrungsstile und
-methoden im Digitalzeitalter
28. August 2018
Hamburg

Digitale Vertriebsstrategien
Uberblick — Herangehensweise —
Beispiele

29. August 2018

Hamburg

Verhandlungen gewinnt
man im Kopf
Vorbereitung, Strategieauswahl,
Verhandlungspsychologie

30. August 2018

Hamburg

Dr. Reinhard Sprenger:
Fiihrung - was wirklich zahit!
Welche Grundsétze wir
Uberdenken sollten, welche
gerade nicht
7. September 2018
Hamburg

Thronfolge oder
Gleichbehandlung?
Nachfolgekonzepte und ihre
Auswirkungen auf Unternehmen
und Familie
18. September 2018
Frankfurt

Wenn der Vater
mit dem Sohne ...
Familienunternehmen gemeinsam
fUhren

19. September 2018

Frankfurt

Familienunternehmen und

Start-ups

Wie die Zusammenarbeit gelingt
19. September 2018
Hamburg

Einfiihrungslehrgang
Basiswissen fUr eine professionelle
Beiratsarbeit: Rollen, Aufgaben
und Anforderungen
11. bis 12. September 2018
Frankfurt

Vertiefungslehrgang |
Handwerkszeug fur Analyse,
Kontrolle, Vergutung, Haftung und
Compliance
19. bis 20.November 2018
Essen

Fiihrung und Kontrolle im
Familienunternehmen
27. September 2018
Frankfurt

Rechte und Pflichten als
Gesellschafter
28. September 2018
Frankfurt

Bilanzen lesen und verstehen
25. Oktober 2018
Frankfurt

Strategische Entscheidungen
einschatzen, Finanzierungs-
modelle verstehen

26. Oktober 2018

Frankfurt

Vermdgen erhalten und
vermehren
29. November 2018
Frankfurt

Die Inhaberfamilie —

Besonderheiten

und Herausforderungen
30. November 2018
Frankfurt

Next Generation: ,,Familien-
unternehmen und Nachfolge*
Kompakt-Workshop fUr Junioren
in der Orientierungsphase
21. bis 23. September 2018
Berlin

Selbstfiihrung |
Selbstmanagement-Workshop
Reflektieren! Fuhren! Wirken!

30. bis 31. August 2018

Bonn

Unternehmensfiihrung |
Strategie-Workshop
Das Unternehmen erfolgreich
entwickeln
25. bis 26. Oktober 2018
Hamburg

Verhandlungsfiihrung |
Verhandlungs-Workshop
Richtig verhandeln
22. bis 23. November 2018
Frankfurt

Mitarbeiterfiihrung |

Fiihrungs-Workshop

Wirkungsvoll und souveran fiihren
6. bis 7. Dezember 2018
Dusseldorf

Wir freuen uns auf lhre Anmeldung

unter Telefon +49 228/367 80-61
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




INTES & PwC

Wir danken allen Familienunternehmen und @ Jahre
Unternehmerfamilien, mit denen wir

in den letzten 20 Jahren zusammengearbeitet haben,

fiir eine spannende Zeit und freuen uns

auf die niachsten 20 Jahre.
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Schon Abonnent unseres digitalen Infodienstes?
Registrieren Sie sich unter www.intes-akademie.de oder iiber
formlose Mail an info@intes-akademie.de



