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Familienunternehmen am Pranger Wegbegleiterin mit Weitsicht Schone neue Steuerwelt?

Rainer Kirchdérfer Uber das verzerrte Bild Catharina Prym wird Geschéaftsfuhrerin Was sich durch die globale Mindestbesteue-
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Lieferketten im Hartetest

Lockdowns, Blockaden, Lieferengpasse, Krieg: Die Lieferketten
werden von einem Ausnahmezustand nach dem anderen
durchgeschiittelt. Seite 3




EDITORIAL

Liebe Leserin, lieber Leser,

esistunseine grof3e Freude, Sie als neue Geschéfts-
fiihrung von INTES und als Herausgeberinnen
dieses UnternehmerBriefes begriilen zu diirfen.

Die Welt ist im Umbruch, politisch, 6konomisch,
sozial, 6kologisch und kulturell. Dies stellt auch
Familienunternehmen vor besondere Herausfor-
derungen. Eine essenzielle ist die Beschaffung
von Rohstoffen, Produktbestandteilen und Gii-
tern. Der Leitartikel widmet sich dem Umgang
mit Ressourcen in einer Welt, die sich von ,Just
in Time* zu ,,Just in Case* entwickelt.

Der Umbruch hat auch weitreichende kulturelle
Aspekte. Rainer Kirchdorfer, Vorstand der Stiftung
Familienunternehmen, Kkritisiert die verzerrte
Darstellung von Unternehmertum in der Offent-
lichkeit. Fordert das unseren gesellschaftlichen
Zusammenhalt?

Vor einem weiteren Umbruch stehen wir alle: Dem
nachhaltigen Umbau von Wirtschaft und Gesell-
schaft. Diesem stellen wir uns auch als INTES -
und moéchten nachhaltiger werden. Das kénnen
wir nur mit Thnen gemeinsam realisieren. Weniger
Papier, mehr Inhalt. Wie Sie uns dabei untersttit-
zen konnen, steht auf Seite 17.

Zukunftsfahigkeit, Aufbruch und Erneuerung ist
auch Leitthema unseres diesjahrigen Unterneh-
mer-Erfolgsforums am 13. Oktober 2022. Es ist
genau das, was uns bei INTES antreibt: erneuern,
um zu erhalten, was sich seit tiber 20 Jahren be-
wahrt hat.

Viel Spaf3 beim Lesen.

Catharina Prym

Britta Wormuth
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Das Frachtschiff MV Ever Given lief bei starkem
Wind an einer Uferbdschung des Suezkanal
auf Grund und blockierte die WasserstraBe fur

mehrere Wochen.
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Lockdowns, Blockaden, Lieferengpasse, Krieg: Die Lieferketten werden von einem

Ausnahmezustand nach dem anderen durchgeschiittelt. Und dann kommen

noch die Anforderungen des neuen Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes dazu.
Fiir Unternehmen ist die neue Prominenz der Lieferkette eine gute Gelegenheit, die
Krisenfestigkeit ihrer Lieferkette zu liberpriifen und zu optimieren.

tenins Werbefernsehen bringen. Der bald 80-jdhrige

Textilfabrikant Wolfgang Grupp, der seinem Trige-
ma-Affen erklart, dass er Transportkosten und Emissionen
einspart, weil er die T-Shirts im heimischen Burladingen
produziert. Und der Zeichentrick-Frosch der in vierter
Generation familiengefiihrten Werner & Mertz GmbH aus
Mainz, der im Werbeblock zwischen Borsen-News und
Tagesschau erlautert, dass die gesamte Produktion der
,Frosch“-Reinigungsmittel aus Deutschland komme — und
dass man intensiv daran arbeite, die dafiir benétigten Zuta-
ten aus der Region zu beziehen, etwa Raps- oder Olivenol
aus Europa statt Palmol aus den Tropen. ,,Nachhaltigkeit
muss in allen unternehmerischen Entscheidungen erleb-

E s sind zwei Familienunternehmen, die die Lieferket-

bar sein“, sagt Reinhard Schneider, der Vorsitzende der
Geschaftsfiihrung von Werner & Mertz. ,,Nur so lasst sich
tiefes Vertrauen beim Verbraucher aufbauen.“

Néhe und Nachhaltigkeit: Das sind zwei Argumen-
te, die in der Lieferketten-Diskussion in den vergangenen
Jahren spiirbar an Gewicht gewonnen haben. Weil sie gut
fiir die Umwelt sind, weil sie gut fiir das Image sind — und
gut fiir die Produktionssicherheit. Denn die ist derzeit hdu-
fig beeintrachtigt. Was sich immer héufiger auch direkt
nach dem Werbeblock zeigt: in den Nachrichten. Im Friih-
jahr 2021 waren es die Blockade des Suezkanals durch den
festgefahrenen Containerfrachter ,,Ever Given“ und deren
Folgen fiir die globalen Handelsstrome, im Herbst waren
es die Lieferengpasse bei Halbleitern, die zu Produkti- ©
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Just in Time

Vor- und Nachteile der Optimierung der Lieferkette fir den Normalfall

geringe Kapitalbindung und Lagerhaltung
keine Uberproduktion -

weniger Abfall und Véfélférljn@ -
hohe Produktionseffizienz

Just in Case

hoéheres Ausfallrisiko

Abhangigkeit von der Zuverléassigkeit der Zulieferer
geringe Flexibilitat bei NéchfrégéépFUngen

relativ kleine Einkaufsmengen, deshalb geringere
Preismacht

Vor- und Nachteile der Optimierung der Lieferkette flir den Ausnahmefall

hohe Produktionssicherheit
effiziente Bedienung zuséatzlicher Nachfrage

hohe Lagerkosten
im Lager gebundenes Kapital kann nicht anderweitig

eingesetzt werden

hoéhere Rabatté durch Vorrétséinkauf
geringere Erpressbarkeit

C onsausfillen in der Automobilindustrie fiihrten. Und seit Ende Fe-
bruar 2022 ist es der Krieg in Osteuropa, der die Lieferketten zerriittet.
Dazu kommen die Auswirkungen durch die COVID-19-Pandemie auf
Welthandel und -produktion. Da wurden und werden Fabriken, Hafen,
Stadte, ganze Staaten auf unbestimmte Zeiten schlicht geschlossen.
Und selbst wo die Viren das Weiterarbeiten méglich machen, kommt
es héufig zu Betriebsunterbrechungen wegen fehlender Zulieferungen.

Die neue Prominenz der Lieferkette ist kein gutes Zeichen — denn
wenn sie funktioniert, macht sie keine Schlagzeilen. Sicher, in jedem
Einzelfall handelte es sich um eine Sondersituation: Es féhrt sich nicht
regelmdflig ein Containerschiff im Suezkanal fest und auch der Krieg
ist ein Extremfall. Dennoch, so Jan Herrmann, Partner fiir Sustainable
Supply Chain bei PwC, werden sich Unternehmen auf sie einstellen
miissen: ,Immer wieder kommt es zu solchen Sondersituationen, und
das so haufig, dass sie schon fast kontinuierlich passieren.“

Macher

mit Kopf,
Hand & Herz
seit 1972

Mehr Gber die Menschen und das Unternehmen:
50years.container.de

B
S

50 years ela[container]
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geringere Flexibilitat bei Nachfrageriickgang
hoéheres Veralterungsrisiko

Wenn der Ausnahmezustand zum Normalfall wird, miissen
sich auch die Prozesse in den Unternehmen dndern. Der
Fokus fiir Produktion und Lieferkette verschiebt sich von
schlanker Effizienz zu robuster Resilienz. Davon sollten
Familienunternehmen tendenziell profitieren — denn sie
streben weniger nach kurzfristiger Profitmaximierung als
nach Gedeihen von Generation zu Generation. Ahnlich
wie in der Weltfinanzkrise von 2008,/09 wird auch aktuell
wieder entdeckt, dass Reserven in schlechten Zeiten eine
Art Lebensversicherung darstellen.

Zwei Extreme ausbalancieren

Betriebswirtschaftlich gesehen geht es darum, ein neues
Gleichgewicht zwischen zwei entgegengesetzten Produk-
tionsprinzipien zu finden: zwischen ,Just in Time“ und
Just in Case“ (siche Ubersicht oben). Die Gegeniiberstel-
lung klingt wie ein Dilemma: ,,Just in Time*“ reduziert die
Kapitalbindung, spart Lagerkosten und Geld, kann aber
im Krisenfall die Existenz gefdhrden. ,,Just in Case“ bietet
hohere Sicherheit im Ernstfall — kann aber dazu fiihren,
dass man wegen hoherer Kosten im Regelbetrieb an Wett-
bewerbsfihigkeit verliert.

In der Praxis geht es aber selten darum, das eine oder
das andere Extrem zu wahlen, sondern die Gewichte zu
verschieben. Auch Prof. Nadine Kammerlander, Leiterin
desInstituts fiir Familienunternehmen und Mittelstand der
WHU - Otto Beisheim School of Management, empfiehlt
eine Strategie der ,,Ambidextrie“, wortlich {ibersetzt Beid-
héndigkeit: ,,auf der einen Seite den Fokus auf dem Hier
und Jetzt zu haben, wachsam zu sein, und auf der anderen
Seite zu iiberlegen, wie mein Geschaftsmodell zukunftsfa-
hig sein kann“.

Wenn man mit dem Resilienz-Test nicht darauf war-
tenwill, dass der Ernstfall eintritt, haben sich Simulationen
bewdahrt, um Schwachpunkte der eigenen Lieferketten und
Produktionsablédufe zu finden. Das Fraunhofer-Institut fiir
Materialfluss und Logistik (IML) bspw. fiihrt Simulations-
studien durch, die fiir einen spezifischen Standort oder
Produktionsbereich erwartete Engpédsse und Optimie-
rungsmoglichkeiten aufzeigen. Zusammen mit 16 anderen
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Fraunhofer-Instituten ist es zudem am Forschungsverbund
,Resiliente Wertschopfungssysteme* beteiligt, der Unter-
nehmen dabei unterstiitzt, ein ganzheitliches und gleich-
zeitig effizientes System zur Steigerung der Resilienz
gegeniiber bekannten und nicht bekannten Ereignissen
aufzubauen.

Nachhaltige Strategien fehlen bisher

Wie sehr und mit welchen Mitteln Lieferketten gerade welt-
weit umgebaut werden, zeigt eine aktuelle Umfrage der
Unternehmensberatung McKinsey unter Supply-Chain-
Managern von Grof3konzernen (siehe Grafik auf Seite 6).
Jeweils mehr als die Halfte der Befragten hat infolge der
COVID-19-Pandemie den Lagerbestand kritischer Produkte
erhoht und mit Dual Sourcing ihre Abhéngigkeit von ein-
zelnen Rohstofflieferanten verringert.

Im Vergleich zu der Vorjahresumfrage zeigt sich al-
lerdings auch, dass in der Reaktion auf die Pandemie hiu-
figer zu ,,Quick Fixes“ gegriffen wurde als zu strategischer
Umorientierung: Strukturveridndernde Manahmen wie
eine Regionalisierung der Lieferkette (Nearshoring) oder
der eigenen Produktion standen im Sommer 2020 weiter
oben auf der Agenda als im Sommer 2021.

Hauptsache, es funktioniert irgendwie. Aber das
passt nicht mehr in die Zeit. Viele Unternehmen merken,
dass dieser Ansatz eben nicht mehr funktioniert — dass
sie systemisch etwas dndern miissen. Wenn man mit dem
Flickzeug nicht mehr hinkommt, muss man schwereres
Gerat herausholen.

Neues Gesetz nimmt Unternehmen
in die Pflicht

Fastkonnte man sagen, es trifft sich gut, dass der Gesetzge-
ber gerade jetzt viele Unternehmen dazu verpflichtet, sich
neue Werkzeuge fiir ihre Lieferkette anzulegen — mit dem
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (siehe Kasten). Denn
es verpflichtet die davon ab 2023 betroffenen Unterneh-
men, sich weit intensiver mit den Bedingungen in ihrer
Lieferkette zu beschéftigen, als sie es bisher getan haben.
Das Gesetz gilt de jure nur fiir Unternehmen ab 3.000 Be-

schiftigten (ab dem Jahr 2024 sinkt die Grenze auf 1.000 Beschéf-
tigte). Dennoch werden, so Karl Wiirz, Geschéftsfiihrer des Netzwerk
Compliance e.V., ,nicht nur die Grol3betriebe betroffen sein, sondern
auch deren mittelstdndische Zulieferer“ — denn sie werden ihren Ab-
nehmern garantieren miissen, dass auch sie sich an die Vorschriften
des Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes halten. Da bietet es sich an,
bei dieser Gelegenheit auch gleich die Krisenfestigkeit der Lieferkette
zu {iberpriifen und zu optimieren. Das sollten sie auch im Hinblick auf
einen von der EU-Kommission geplanten Gesetzesentwurf, der iiber
das deutsche Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz deutlich hinausgeht.

Aberwie? Die Bundesregierung hat eine ganze Palette von grof3en
Worten und Wiinschen in das neue Gesetz geschrieben (und hohe ©

Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz

Mit vollem Namen heiB3t es ,Gesetz Uber die unternehmeri-
schen Sorgfaltspflichten zur Vermeidung von Menschenrechts-
verletzungen in Lieferketten” (LkSG). Seine Vorschriften gelten
ab 2023 fur Unternehmen mit mehr als 3.000 Beschaftigten,
ab 2024 zusétzlich auch fur Unternehmen mit mehr als 1.000
Beschaftigten. Anders als der Titel suggeriert, geht es dabei
nicht nur um Menschenrechte im engeren Sinn, sondern auch
um Umweltschutz, denn das LkSG verpflichtet die Unterneh-
men, in ihrer gesamten Lieferkette ,menschenrechtlichen oder
umweltbezogenen Risiken vorzubeugen oder sie zu minimieren
oder die Verletzung menschenrechtsbezogener oder umwelt-
bezogener Pflichten zu beenden”. Diese Sorgfaltspflicht reicht
damit von Kinderarbeit und Sklaverei (§ 2 Abs. 2 Satz 2) bis
zum Verbot der nicht umweltgerechten Entsorgung von Abfal-
len (§ 2 Abs. 3 Satz 6).

Jedes Unternehmen muss einmal jahrlich einen Bericht
dartber erstellen und verdffentlichen, inwieweit es seinen
Sorgfaltspflichten gentigt. Ob die getroffenen MaBnahmen
angemessen sind, wird vom Bundesamt fur Wirtschaft und
Ausfuhrkontrolle (BAFA) Uberprtft. VerstdBe gegen das Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz konnen mit einer GeldbuBe bis
zu zwei Prozent des Jahresumsatzes und dem Ausschluss von
der Vergabe o6ffentlicher Auftrage geahndet werden.

UnternehmerBrief | INTES
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ROLF HEINECKE IM GESPRACH MIT ALEXANDER KOEBERLE-SCHMID

Plan und Wirklichkeit
Wie Unternehmen zu Beginn der Covid-Pandemie ihre Lieferkette resilienter machen wollten —
und was sie ein Jahr spater tatsdchlich unternommen haben

,unser Schwerpunkt heifst:
in die Zukunft schauen®

MaBnahme

M geplant im Mai 2020 M umgesetzt im Juni 2021

. - 53%
Dual Sourcing fur Rohstoffe 55%
7 %

hoherer Lagerbestand kritischer Produkte 5%

w

héhere Zah! von Lieferanten 40% Unsichere Zeiten stellen Aufsichtsrate vor Herausforderungen. Neue Kompetenzen sind gefragt.
e . . o Der Baukonzern Christmann & Pfeifer hat sein Gremium komplett umgestellt. Geschéftsfiihrer
Regionalisierung der Lieferkette 25% Rolf Heinecke spricht tiber die Hintergriinde.

30%

Reduzierung der Zahl gelagerter Artikel

15%

2 . . 27%
hoherer Lagerbestand in der Lieferkette o
27%

Aufbau von Reserve-Produktionsstétten %

15%

Regionalisierung der Produktion T

Quelle: McKinsey ,Survey of global supply-chain leaders* (2021)

© Strafen noch dazu), aber sich mit den Ausfithrungsbestimmungen
bedeckt gehalten. Viele noch offene Fragen werden erst nach und nach
beantwortet werden. Das zustdndige Bundesamt fiir Wirtschaft und
Ausfuhrkontrolle wird bspw. erst ab Mitte 2022 genauere Auskunft da-
riiber geben kénnen, wie die Unternehmen ihre ab 2023 vorgeschrie-
benen Berichte aufbauen miissen.

In der Zwischenzeit empfiehlt Supply-Chain-Experte Herrmann,
dort anzufangen, wo man steht: , Der erste Schritt ist herauszufinden,
was man schon hat, denn die meisten Unternehmen werden viele der
neuen Anforderungen erfiillen kdnnen, ohne investieren zu miissen.“
Und der einfachste Weg zu dieser Bestandsaufnahme ist—zuhoren: ,,Es

Ihre nachsten Schritte

1. Bestandsaufnahme im Unternehmen: Was mussen Sie
kénnen? Und was davon kénnen Sie schon? Horen Sie
denen zu, die sich in Ihrem Unternehmen damit auskennen
— es gibt sie bestimmt.

2. Bestandsaufnahme bei lhren Lieferanten: Was missen
lhre Zulieferer kdnnen? Wer sind Uberhaupt lhre Zulieferer?
Und wer sind dort die Ansprechpartner?

3. Bestandsaufnahme bei lhren Kunden: Welche l|hrer
Kunden sind vom Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz
betroffen? Was werden sie von Ihnen verlangen? Und wer
sind dort die Ansprechpartner?

4. Die Ausfiihrungsbestimmungen: Erst in den nachsten
Monaten wird die Kontrollbehdrde BAFA festlegen, was sie
genau von lhnen braucht. Noch ist ihre Lieferketten-
Webseite praktisch inhaltslos (https://www.bafa.de). In der
Zwischenzeit ist die FAQ-Seite des Bundesarbeitsminis-
teriums hilfreich: https://www.csr-in-deutschland.de/DE/
Wirtschaft-Menschenrechte/Gesetz-ueber-die-unterneh-
merischen-Sorgfaltspflichten-in-Lieferketten/FAQ/fag.html

5. Nachhol- und Investitionsbedarf festlegen: Erst wenn
Sie genau wissen, was von lhnen verlangt wird und was
Sie davon noch nicht erfullen kdnnen, sollten Sie investie-
ren, um die Llcken zu schlieBen.

INTES | UnternehmerBrief

gibt in jedem Unternehmen Menschen, die sich mit diesen

Themen in den vergangenen Jahren beschéftigt haben. Es

wird helfen, mit ihnen zu reden.“ Investitionen sind allen-

falls der zweite Schritt: ,Ich sollte mir erst dann Losungen
présentieren lassen, wenn ich wei, wo mein Problem
liegt.“

Wobei es eine ganze Reihe von Unternehmen gibt,
die das schon wissen. Zwei ambitionierte Unternehmen
hat Herrmann in den Branchen Pharma und Konsumgiiter
ausgemacht:

— Pharmaunternehmen miissen seit jeher hohe Anforde-
rungen an Transparenz und Qualitét ihrer Lieferkette
erfiillen und diese auch nachweisen. Herrmann sieht
hier die Aachener Griinenthal GmbH in einer Pionier-
funktion: ,,Sie will so viel Transparenz schaffen, dass
sie als Vorreiterunternehmen fiir die gesamte Pharma-
branche fungiert.“ So legt Griinenthals ,,Code of Con-
duct for Business Partners* nicht nur Verhaltensregeln
flr Arbeits-, Umwelt- und Datenschutz fest, sondern
verpflichtet die Lieferanten auch, sich von Griinenthal
daraufhin priifen zu lassen, ob diese Regeln auch ein-
gehalten werden.

— Konsumgiiterhersteller wissen, dass Transparenz und
Untadeligkeit gleichzeitig Lebensversicherung und
Wachstumstreiber sind. Als Benchmark nennt Herr-
mann hier die Miele KG aus Giitersloh: ,,Das Unterneh-
men investiert massiv Zeit und Geld, um die Transpa-
renz seiner Lieferkette voranzutreiben.“

Die meisten der demnéchst vom Lieferkettengesetz be-
troffenen Unternehmen halten sich jedoch noch bedeckt,
wie die Verpflichtungen des neuen Gesetzes erfiillt werden
sollen. Gerade bei inhabergefiihrten mittelstandischen Un-
ternehmen, die oft selbst Lieferanten grof3erer Konzerne
sind, ist das auch eine sinnvolle Strategie: Wenn die Gro-
Ben, von Mercedes bis Siemens, Standards vorgeben, wie
ihre Zulieferer berichten sollen, ist es nur effizient, wenn
deren Zulieferer mit den gleichen Methoden und Program-
men arbeiten. ®

9 Wenn mein Vater seinerzeit externe

Berater gehabt héatte,
hatte sich sein Unternehmen
besser entwickelt.

Rolf Heinecke

Rolf Heinecke, Geschaftsflhrer von Christmann & Pfeifer

Herr Heinecke, lhr Unternehmen Christmann & Pfeifer hat
kiirzlich seinen Aufsichtsrat zur Hélfte umbesetzt - ein Projekt,
das wir gemeinsam auf den Weg gebracht haben. Wie kam es
dazu?

ROLF HEINECKE: Unser Aufsichtsrat hat unsere Zukunftsthemen nicht
mehr ganz abgebildet. Wir sind ein Unternehmen mit den anspruchsvol-
len Bereichen Bauen und Einrichten. Unser Erfolg ruht im Wesentlichen
auf den Saulen starker Innovation und Akquisition. Vor diesem Hinter-
grund haben wir die Profile unserer Aufsichtsratsmitglieder analysiert.
Welche Kompetenzen sind vertreten — und welche fehlen? Die sechs
Aufsichtsratsmitglieder sollten auch sechs Bereiche abdecken. Wir ha-
ben den Soll- und den Ist-Zustand nebeneinandergelegt und festgestellt:
Handlungsbedarfbestand nicht bei unserem Vorsitzenden, der aber mit
seinem 80. Lebensjahr ausscheiden wollte. Es gab Soll-Bereiche, die,

als der Aufsichtsrat eingerichtet wurde, in der Form noch
gar nicht bekannt waren. Unter dem Begriff Digitalisierung
verstand man damals vielleicht noch die Anschaffung ei-
ner Kugelkopf-Schreibmaschine mit einer Speicherzeile.
Im Einvernehmen mit allen Beteiligten haben wir daher
drei von sechs Mitgliedern neu besetzt.

Warum dieser Zeitpunkt?

2025 stehen zwei Jubilden an. Das Unternehmen wird 100
Jahre alt. Und ich bin dann seit 40 Jahren Geschéftsfiih-
rer. Ich personlich befinde mich also auf der Zielgeraden
meines beruflichen Wirkens. Seit zwei Jahren beschaf-
tige ich mich deshalb intensiv damit, sdmtliche Vor-
ginge im Unternehmen auf den Priifstand zu stellen. ©
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© Wenn man so lange an der Spitze eines Unternehmens
steht, geschehen viele Dinge intuitiv. Deshalb durchkém-
men wir jetzt systematisch alle Prozesse. Wo kdnnen wir
straffen und nachjustieren? Es geht darum, eine klare,
moderne Struktur einzurichten. Dazu gehort auch die op-
timale Besetzung des Aufsichtsrats.

Welche Aufgaben libernimmt der Aufsichtsrat bei
lhnen ganz konkret?

Im Grunde tibernimmt er simtliche Aufgaben, die {iblicher-
weise die Gesellschafter wahrnehmen. Unsere Gesellschaf-
ter haben einen sehr geringen direkten Einfluss auf das
Unternehmen. Sie haben natiirlich ein Mitspracherecht,

Im schlimmsten Fall glauben Sie irgendwann,
Sie seien ein gottadhnliches Wesen —
in meinem Fall mit Bauingenieurstudium.*

Rolf Heinecke

wenn der Gesellschaftsvertrag gedndert wird, und selbst-
verstandlich auch bei der Besetzung des Aufsichtsrats.
Ansonsten laufen samtliche Entscheidungen — inklusive
Einstellungen und Entlassungen von Geschiéftsfithrern —
iiber den Aufsichtsrat. Das ist bewusst so gewéhlt. Der Auf-
sichtsrat kann frei entscheiden, ohne auf familidre Belange
Riicksicht nehmen zu miissen. Das ausschlieBlich familien-
extern besetzte Gremium berét die Geschéftsfiihrung mit
grof3er fachlicher Expertise, vor allem wenn es darum geht,
tiefergreifende Verdnderungen umzusetzen.

Was ist fiir Sie als Geschéftsfiihrer der groBte
Nutzen des Aufsichtsrats?

Es ist sehr sinnvoll, Plane geordnet aufs Papier zu bringen.
Als Geschaftsfiihrer bin ich gezwungen, dem Aufsichtsrat
alle Vorhaben so zu présentieren, dass sie einem Dritten
verstdndlich sind und er eine fundierte Entscheidungs-
grundlage vorfindet. Das fehlt in mittelstdndischen allein-
eigentiimergefiihrten Unternehmen mitunter. Und spater

Das modulare Preflex®Parkhaus von Chrlstmann & Pfeifer.
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stellt sich heraus: Handwerklich wurde das eine oder andere verges-
sen. Aber am wichtigsten ist fiir mich der Austausch mit kompetenten
Menschen, die eben nicht im Unternehmen beschiftigt sind; mit Men-
schen, die in anderen Fakultdten unterwegs sind und ihre Expertise
einbringen. Ich selbst stamme aus einem Unternehmerhaushalt. Von
Kindesbeinen an habe ich diese Erfahrung mitbekommen. Heute weif3
ich: Wenn mein Vater seinerzeit externe Berater gehabt hitte, hitte sich
sein Unternehmen besser entwickelt.

Welche Kompetenzen sind nun im Aufsichtsrat vertreten?
Unsere verbleibenden Mitglieder stammen aus dem Bankensektor, der
Unternehmensfithrung und der Steuerberatung. Der neue Aufsichts-
ratsvorsitzende kommt wie sein Vorginger aus der Baubranche. Denn
der Bauist nach wie vor die wichtigste Sparte
unseres Unternehmens. Es handelt sich um
eine ganz spezifische Branche. Den Bau muss
man verstehen. Die beiden weiteren neuen
Mitglieder decken aber ganz andere Berei-
che ab: Eine 39-Jahrige vertritt die jiingere
Generation. Aus der Forschung kommend,
ist sie heute in leitender Position bei einem
siiddeutschen Automobilkonzern und be-
schéftigt sich mit Prozessoptimierungen im Produktionsbereich. Sie
ist theoretisch versiert und denkt trotzdem pragmatisch. Fiir die Di-
gitalisierung haben wir einen weiteren jungen Spezialisten gewinnen
konnen.

Wie gewinnt der Aufsichtsrat durch diese verschiedenen
Personlichkeiten?

Unser Digitalexperte etwa hat das Geschehen extrem belebt. Er sprudelt
vor Kreativitdt—erist nicht eingefahren. Alle neuen Mitglieder betrach-
ten die Dinge aus einer ganz neuen Perspektive und so gelangen wir
zu neuen Ideen. Das macht die Sitzungen sehr spannend, aber auch
anstrengend. Der Vorsitzende bringt natiirlich seine fachliche Expertise
ein, hat aber auch die schwierige Aufgabe, im Sinne der Tagesordnung
»auf Spur zu bleiben*.

Wie hat sich der Fokus des Aufsichtsrats seitdem verédndert?
Wir haben einen ganz eindeutigen Schwerpunkt gesetzt. Der heif3t: in
die Zukunft schauen. Natiirlich spricht der Aufsichtsrat auch dariiber,
wie das letzte Quartal gelaufen ist. Insbesondere zwei Mitglieder sehen
sich intensiv das Zahlenwerk an. Die Riickwértsbetrachtung ist aller-
dings nur eine notwendige, keine hinreichende Bedingung fiir einen
erfolgreichen Aufsichtsrat. In den Fokus riicken jetzt verstérkt langer-
fristige, strategische Themen.

Welche strategischen Themen kamen in den ersten Sitzungen
in neuer Besetzung zur Sprache?

Natiirlich setzen wir uns im Bau- wie im Einrichtungsbereich mit Markt-
fragen auseinander. Wohin entwickeln sich die Markte? Wo miissen
wir Schwerpunkte setzen? Aber auch aktuelle Themen bestimmen die
Sitzungen, wie bspw. die Frage: Wie beschaffen wir entsprechendes Per-
sonal? Oder das Beispiel Homeoffice, mobiles Arbeiten — hier versuchen
wir, von den Erfahrungen aus anderen Unternehmen zu profitieren. Bis
vor Kurzem war ich kein Freund vom Homeoffice. Ich habe immer auf
,management by walking around“ gesetzt. In Zeiten der Pandemie war
aber niemand da. So konnte ich die Chance erkennen, die sich uns mit
dem mobilen Arbeiten bietet. Wir konnen den geografischen Kreis, in
dem wir unsere Mitarbeiter suchen, deutlich erweitern. Seither kénnen
wir weit {iber Marburg, Wetzlar und Gie3en hinausgehen.

FAMILY GOVERNANCE
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Industriebau in Stahl von Christmann & Pfeifer

lhre Rolle wird sich in einigen Jahren wandeln. Sie werden aus
der Geschaéftsfiihrung ausscheiden, aber weiter Gesellschafter
sein.

Ich habe eine ganz klare Vorstellung. Wenn wir einen geeigneten Nach-
folger fiir mich gefunden haben, werde ich einen absoluten Cut voll-
ziehen. Um die Belange der Gesellschaft werde ich mich nur noch in
der Rolle kiimmern, die ich dann offiziell habe: als Gesellschafter. Ich
habe zu oftin den vergangenen Jahrzehnten bei Familienunternehmen
feststellen miissen, dass sich Eigentiimerunternehmer fiir unsterblich
halten. Thren Nachfolgern - eigenen Kindern wie Externen —wollen sie
bis ins hohe Alter erkldren, wie die Welt funktioniert. In der Regel geht
das schief. Ich bin davon {iberzeugt, dass die Person, die demnéchst auf
meinem Stuhl sitzt, die Dinge vollig anders machen muss. Ich gehe auf
die Siebzig zu. Irgendwann kommt der Punkt, an dem Sie sich selbst
nicht mehr genug reflektieren.

Welche Gefahren sehen Sie an diesem Punkt?

Im schlimmsten Fall glauben Sie irgendwann, Sie seien ein gottdhnli-
ches Wesen — in meinem Fall mit Bauingenieurstudium. Das darf nicht
passieren. Was ich jetzt noch tun kann, setze ich um: ndmlich ein Un-
ternehmen mit einer guten Basis und sauberen Strukturen an meinen
Nachfolger zu {ibergeben. Ich werde einmal im Jahr auf der Gesell-
schafterversammlung mitbestimmen. Aber nicht im Aufsichtsrat. Ich
selbst habe immer gesagt: In unserer Unternehmensstruktur gehéren
Gesellschafter nicht in den Aufsichtsrat. ®

&)

Den Podcast zum Interview gibt es hier:
https://www.intes-akademie.de/aktuelles/newsroom/postings/

Christmann & Pfeifer GmbH & Co. KG

Die Unternehmensgruppe wurde 1925 gegrindet.
Hauptsitz ist das mittelhessische Breidenbach bei
Marburg. Der Konzern gliedert sich in die Bereiche
Bauen und Einrichten. Eine Kernkompetenz ist
der allgemeine Industriebau. Christmann & Pfeifer
beschaftigt 850 Mitarbeitende. Branchenublich
schwankt der Umsatz von Christmann & Pfeifer
zwischen 130 und 190 Mio. Euro bei stabiler Er-
gebnisentwicklung. 2021 wurde Christmann &
Pfeifer als eines der ,Top 100 innovativsten Un-
ternehmen® ausgezeichnet. Rolf Heinecke ist seit
38 Jahren Geschaftsfuhrer des Familienunterneh-
mens. Er gehort nicht den Familien Christmann,
Pfeifer und Hainbach an, ist aber einer der Gesell-
schafter. Seine Firmenanteile hat er einige Jahre
nach seinem Eintritt ins Unternehmen erworben.
Seitdem hat das Unternehmen einen Aufsichtsrat,
der sich zurzeit aus sechs Mitgliedern zusammen-
setzt.

CHRISTMANN + PFEIFER
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Auf den Pranger
konnen wir verzichten

Das im Fernsehen vermittelte Bild von Unternehmern stimmt
mit der Wirklichkeit nicht tiberein.

enn das Fernsehen tiber Unternehmerinnen und
WUnternehmer berichtet, stot man oft auf Kli-
schees: Gezeigt werden junge Firmenerben, die
mit dem Privatflugzeug um die Welt fliegen, keiner
Beschéftigung nachgehen und in Saus und
Braus leben. Solche Bilder halten sich
hartnédckig im Fernsehen. Keine Fra-
ge: Auch solche Beispiele gibt es,
doch sie sind die Minderzahl. Die
,wirklichen“ Unternehmer, die
ihren Betrieb am Laufen halten,
um Auftrdge und Marktanteile
kampfen, haben auf der Matt-
scheibe Seltenheitswert. Viel-
leicht auch deshalb, weil sie
wenig schillernd sind. Aus Kri-
mis ist die Verzerrung hinlédnglich
bekannt. Die Morder im ,Tatort
kommen bekanntlich am héufigsten
aus der Berufsgruppe der Selbststédndi-
gen und Unternehmer. Die realitdtsfremde
Darstellung in Unterhaltungssendungen ist eine
Sache. Wenn aber seriose TV-Informationen am laufenden
Band Zerrbilder transportieren, ist dies fiir unsere Demo-
kratie und die soziale Marktwirtschaft ein Problem.
Natiirlich miissen die Medien kritische Fragen stellen
und Fehler offenlegen. Das darf aber nicht bedeuten, un-
ternehmerische Tatigkeiten zu diskreditieren. Genau das
passiertin den elektronischen Medien. Nicht nur die immer

9 Die Moérder im ,Tatort* kommen am haufigsten

aus der Berufsgruppe der Selbststéndigen
und Unternehmer.” rainer kirchdorter

zahlreicher werdenden Satiresendungen, sondern auch
Informationsformate stellen Unternehmer regelméf3ig an
den Pranger. Das fithrt zu einer Unwucht und widerspricht
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Rainer Kirchddrfer

dem, was in Staatsvertrdgen fiir das 6ffentlich-rechtliche
Fernsehen festgeschrieben ist: namlich ein umfassendes
Bild der deutschen Wirklichkeit zu vermitteln. Das in der
Offentlichkeit gezeichnete Bild von Unternehmerin-

nen und Unternehmern stimmt mit der Wirk-

lichkeit jedenfalls haufig nicht tiberein.
Dabei geht es nicht um Uberempfind-
lichkeit von Betroffenen. Zu kurz
kommt das realistische Abbild. In
Sonntagsreden heben Politik und
Gesellschaft zwar stets das freie
Unternehmertum hervor, doch

im Alltag lassen sie Ermutigung
vermissen. In der Ampel-Koaliti-

on droht das Desinteresse sogar

noch zu wachsen, denn zwei der

drei Partner betrachten Wirtschaft

in erster Linie aus ihren parteipoli-
tischen Schiitzengraben. Dabei bend-
tigen wir einen unternehmerischen Auf-
bruch. Gradmesser dafiir: Bund und Lander
starten regelméRig Programme, mit denen junge
Menschen dazu bewogen werden sollen, ein eigenes Un-
ternehmen zu griinden. Doch der Wunsch nach Selbst-
standigkeit nimmt ab —auch deshalb, weil ein Teil unserer
Gesellschaft mit Unternehmertum nichts anfangen kann.
Ablesbar ist dies an einer von Misstrauen gepragten
Regulierung. Ein Beispiel von vielen: Seit einigen Jahren
miissen sich Unternehmer mit ihrer Privatadresse in ein
Transparenzregister eintragen. Die EU hat
durchgesetzt, dass dieses Register im In-
ternet einsehbar ist. Jeder kann so Namen,
Geburtsdatum und Wohnort von Gesell-
schaftern von Unternehmen herausfinden.
Dass dies die Sicherheit der Eigentiimer
gefdhrdet, ist dem Gesetzgeber kaum einen
Gedanken wert. Wahrend sich die Politik
im privaten Bereich auf die Seite des Datenschutzes stellt,
verlésst sie diese Linie, wenn es um personliche Daten von
Unternehmerfamilien geht. Dabei akzeptieren die Eigen-

Ueqin 00BN 0104

VON RAINER KIRCHDORFER
VORSTAND DER STIFTUNG
FAMILIENUNTERNEHMEN UND POLITIK

tlimer von Unternehmen, dass staatliche Stellen die Daten
kennen miissen. Ihnen fehlt aber jegliches Verstédndnis da-
fiir, dass sie mit ihren persénlichen Angaben der Offent-
lichkeit auskunftspflichtig sein sollen. Der Grund fiir sol-
che fehlgeleiteten Gesetze liegt in Vorbehalten gegentiber
Unternehmen.

Das spiiren die grofsen Familienunternehmen. Sie
sind es, die im vergangenen Jahrzehnt mehr Arbeitsplat-
ze geschaffen haben als die Dax-Konzerne in Streubesitz.
Viele grof3e Familienunternehmen gehoren zu den Hidden
Champions und sind weltweit tétig. Doch ihr Stammsitz
befindet sich nicht selten im ldndlichen Raum. Im direkten
Umbkreis haben diese Unternehmen einen hervorragenden
Ruf und werden von der Bevolkerung geschétzt. Oft sind
die Eigentiimer im Ortlichen Leben aktiv. Diese Strukturen
sind tiber Generationen gewachsen und dafiir beanspru-
chen die Unternehmen keine Sonderbehandlung. Auch
ihr Engagement fiir die Region, die 6rtlichen Vereine und
sozialen Einrichtungen titigen viele Unternehmen aus stil-
ler Uberzeugung. Sie sind unverzichtbar fiir gleichwertige
Lebensverhéltnisse in Deutschland. Deshalb wundern sich
Unternehmer, wenn ihnen pauschal vorgeworfen wird, zu
wenig fiir die Gesellschaft zu tun. Die Familienunterneh-
men halten wie kein anderer Unternehmenstypus zum
Standort. Deutschland zéhlt zu den Industrieldndern mit
den hochsten Steuern und Abgaben. Warum wird dieses
unternehmerische Engagement dann so haufig schlecht-
geredet?

Es kommt stdrker denn je darauf an, nicht stdndig
einen neuen Keil in die Gesellschaft zu treiben, sondern
Zusammenbhalt zu fordern. Die drei Millionen Unterneh-
men in Deutschland leisten dafiir Tag fiir Tag einen Beitrag
und diirfen die Diskussion schon deshalb nicht aggressiven
Nichtregierungsorganisationen und Kampagnenmachern
mit ihren Verzerrungen iiberlassen. Denn dies schafft nur
noch mehr Unverstédndnis. Unserer zur Fragmentierung
neigenden Gesellschaft konnen die Unternehmen das
geben, was am dringlichsten fehlt: gelebten Zusammen-
halt. ®

O

Prof. Rainer Kirchdoérfer, Jahrgang 1958, ist seit 2012 Vorstand
der Stiftung Familienunternehmen sowie der Stiftung Familien-
unternehmen und Politik und Partner der Sozietat Hennerkes,
Kirchdorfer & Lorz in Stuttgart. Seit 2005 ist er Honorarprofessor an
der privaten Universitat Witten/Herdecke und innerhalb der Stiftung
Vorsitzender des Wissenschaftlichen Beirats. Rainer Kirchdorfer

ist Herausgeber der Fachzeitschrift FuS (Familienunternehmen

und Stiftung) und Mitglied einer Vielzahl von Aufsichts- und Beirdten
in- und auslandischer Unternehmen. DarUber hinaus ist er Autor
zahlreicher Publikationen zum Thema Familie und Unternehmen.

Die Stiftung
Familien-
unternehmen

Die gemeinniitzige Stiftung Familienunter-
nehmen ist der gréBte Forderer von Wissen-
schaft und Forschung auf dem Gebiet des
Familienunternehmens. lhre Aufgabe ist es,
uber die Besonderheiten von Familienunter-
nehmen aufzuklaren.

.*

ol

Die Ziele der Stiftung Familienunternehmen

Die Stiftung Familienunternehmen ermdglicht Studien
renommierter Wissenschaftler und Forschungsein-
richtungen. Diese Forschung ist interdisziplindr angelegt
— von der Betriebs- und Volkswirtschaftslehre Uber die
Rechtswissenschaften bis hin zur Wirtschaftsgeschichte.

Sie unterstitzt darlber hinaus wissenschaftliche Einrich-
tungen, die sich mit Familienunternehmen befassen.

Die Stiftung ist fachlicher Ansprechpartner in rechtlichen,
steuerlichen und wirtschaftspolitischen Fragestellungen
rund um das Thema Familienunternehmen.

Sie fordert das Interesse junger Menschen an einer
Tatigkeit in Familienunternehmen — seien es familien-
eigene Nachfolger oder externe Fach- und Flhrungs-
krafte.

Dartiber hinaus ermdglicht sie zum Thema Familienun-
ternehmen den Austausch auf regionaler, nationaler oder
internationaler Ebene.

Die Stiftung Familienunternehmen und Politik

Die Stiftung Familienunternehmen und Politik unterstutzt
Familienunternehmen u.a. in Fragen rund um Globalisie-
rung, Fachkraftemangel, digitale Transformation, Sicher-
heit von Personen und Unternehmen (z.B. Cyber-
Security), Wahrnehmung in der Offentlichkeit und in den
(sozialen) Medien sowie politischen Rahmenbedingungen
in Deutschland, Europa und weltweit.

www.famlienunternehmen.de
www.familienunternehmen-politik.de
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VON JUTTA OSTER

Wegbegleiterin
mit Weitsicht

Catharina Prym wurde zum 1. Februar in die INTES-
Geschaftsfiihrung berufen. Ihr Schwerpunkt ist

die Begleitung von Unternehmerfamilien bei der
inhaberstrategischen Arbeit. Dabei greift sie auf ihr
(Selbst-)Verstandnis als Familienunternehmerin in
der 15. Generation zuriick.

Catharina Prym (40) kann sich noch genau an den Tag erinnern,

an dem sie zum ersten Mal bei einer Gesellschafterversammlung
dabei war. Mit ihren zwolf Jahren war sie die Jiingste in der Runde, viel
zu jung, um zu verstehen, was auf der Agenda stand. Fahrradfahren
ware ihr lieber gewesen. Aber sie spiirte die Dynamik in der Gruppe,
war verbliifft dariiber, dass die Familienmitglieder — ihr eigentlich so
vertraut — sich in der Versammlung ganz anders benahmen. Jahr fiir
Jahr verfolgt sie seitdem die Gesellschafterversammlung im eigenen
Familienunternehmen Prym aus Stolberg, mit knapp 500 Jahren eines
der éltesten Industrieunternehmen Deutschlands. Die Dynamik von Fa-
milienunternehmen an der Schnittstelle von Familie und Unternehmen
hat sie nicht mehr losgelassen — und ist zu ihrer Profession geworden.
Als Geschaftsfiihrerin der INTES Akademie fiir Familienunternehmen
zusammen mit Britta Wormuth wird Catharina Prym sich kiinftig neben
der strategischen Ausrichtung der INTES weiterhin der Inhaberstrate-
gieberatung widmen und Unternehmerfamilien bei der Frage begleiten,
wie sie sich auch in dritter, fiinfter oder neunter Generation zukunfts-
sicher aufstellen konnen.

Verwunderung. Ein leises Unbehagen. Aber auch Faszination.

Familiendynamiken folgen denselben Mustern -
im Schwarzwald wie in Siidafrika

Als Familienunternehmerin in 15. Generation und internationale Ex-
pertin fiir Inhaberstrategieberatung kennt Catharina Prym die Innen-
ebenso wie die Auf3enperspektive von Familienunternehmen. Aus der
Begleitung von Inhaberfamilien in Europa und Afrika — anfangs fiir
die INTES Beratung, spéter fiir PwC — weil? sie: Familiendynamiken
gleichen sich, egal ob es sich um eine Familie im Schwarzwald oder
in Stidafrika handelt. ,Die Verhaltensmuster von Unternehmerfami-
lien folgen unabhéngig von ihrem kulturellen Kontext sehr &hnlichen
Strukturen — iiber Generationen. Wir kénnen fast mit mathematischer
Prézision einschétzen, wo eine Unternehmerfamilie in zehn, 20 Jahren
stehen wird, wenn sie bestimmte Governance-Instrumente implemen-
tiert.“ Die Diplom-Okonomin gestaltet mit Unternehmerfamilien dieses
System, das komplexe Zusammenspiel aus Familie und Organisation,
das Spannungsfeld aus Vergangenheit und Zukunft. Im Mittelpunkt
stehen fiir die 40-Jahrige aber immer die Menschen. Gemeinsam mit
ihnen entwickelt sie Strategien fiir deren Inhaberschaft, die in einer Fa-
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Konflikte sind ein machtiger Treiber
far Transformation.

milienverfassung, Nachfolgeregelung oder einem Generationenvertrag
festgehalten werden. Dabei geht es um Fragen mit Weitblick wie: Wer
sind eigentlich ,wir“? Wie verdndern wir unser Verhalten? Wie wollen
wir frei und unternehmerisch handeln?

Miteinander reden, damit keine Tabus entstehen

Das sind Fragen, auf die es meist auf Anhieb keine einvernehmlichen
Antworten gibt. Sie haben Auswirkungen auf alle Ebenen des Unterneh-
mens — und manchmal auch auf seine Uberlebensfihigkeit. Catharina
Prym bestérkt Inhaberfamilien deshalb darin, sich solchen Konflikten
zu stellen, statt sie unter den Teppich des Familiensitzes zu kehren:
,Konflikte sind ein machtiger Treiber fiir Transformation. Ohne sie kann

4
Catharina Prym ,,e‘"

es keinen Fortschritt geben.“ Der gro3te Fehler aus Sicht der Expertin:
Viele Familienmitglieder reden zu wenig miteinander. Typische Kon-
fliktthemen wie mangelnde Anerkennung, bestehende Familientabus
oder die Rolle der angeheirateten Partner konnen sich dann zu gefahr-
lichen Streitigkeiten innerhalb der Unternehmerfamilie entwickeln.
HIch unterstiitze die Eigentiimer, diese Konflikte zu klaren. Wenn sie
esnicht tun, haben ihre Kinder die Probleme auf dem Tisch.“ Catharina
Prym nutzt zwei ihrer Stirken bei der Begleitung in diesem Prozess:
ihr Fingerspitzengefiihl, mit dem sie intuitiv erfasst, was im Raum dy-
namisch vor sich geht, und den Mut, bei gestandenen Unternehmern
kritische Themen anzusprechen und den Finger in die Wunde zu legen.
Die Diplom-Okonomin, systemische Organisationsberaterin und ©
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99 Beratung darf keine
Abhangigkeiten schaffen.”
Catharina Prym

© Mediatorin wird als PwC-Partnerin auch den Bereich Family Gover-
nance Consulting bei PwC Deutschland verantworten.

Eine pauschale Losung gibt es fiir die Erarbeitung einer Inhaber-
strategie nicht—vielmehr entsteht sie im Dialog. Dazu bedarf es intensi-
ver Gesprache und einer ganzheitlichen Perspektive. In diesem Prozess
versteht Catharina Prym sich als Mit-Unternehmerin, die als eine Art
Sparringspartner arbeitet und bei Entscheidungen klar Farbe bekennt.
Eine Partnerin auf Augenhohe, die sich am Ende des Begleitungsprozes-
ses aber wieder iiberfliissig macht. ,,Die Beratung darf keine Abhéngig-
keiten schaffen. Sie dient als Impuls fiir einen Transformationsprozess,
den nur die Familie selbst vollziehen kann“, sagt Catharina Prym.

INTES wertebasiert aufstellen

Unternehmerfamilien durch Vernetzung, Qualifizierung und Bera-
tung starken — das ist auch das Ziel der INTES Akademie, deren Ge-
schiftsfiihrung Catharina Prym zum 1. Februar iibernommen hat.
Auch tbergreifend wird sich einiges verdndern: INTES soll sich von
einem renommierten Seminaranbieter zu einer agilen, digitalisierten

|
L= 4 Inhaberstrategieberatung

Langlebige Familienunternehmen haben eine groBe Gemein-
samkeit: eine starke Inhaberfamilie, die bereit ist, sich selbst zu
hinterfragen und weiterzuentwickeln. Dabei hilft der Familie eine
klare Strategie fUr ihre Inhaberschaft. Dort legt sie fest, welche
gemeinsamen Ziele und Werte sie verfolgt, wer welche Rollen
im Unternehmen tdbernimmt und wie die Nachfolge geregelt

ist. Eine solche Inhaberstrategie wird in einem gemeinsamen
Prozess erarbeitet und in einer Familienverfassung niederge-
schrieben. Mehr dazu unter:

www.intes-akademie.de/beratung/
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ZUR PERSON
Catharina Prym ...

.. istin Stolberg als altestes von vier Geschwistern aufge-
wachsen, hat aber in Stdafrika eine zweite Heimat — auch
weil ihr Partner dort gro geworden ist.

.. war erstes Mitglied ihrer Generation im Gesellschafteraus-
schuss der Prym Group.

.. studierte Wirtschaftswissenschaften, Philosophie und
Kulturreflexion an der Universitat Witten/Herdecke.

.. arbeitete ehrenamtlich in der Entwicklungshilfe in Nepal
und Bolivien.

.. hat als Markenzeichen Dreadlocks, die mit Prym-Héakelna-
deln gemacht werden.

.. wurde flr ihr Engagement im Gesellschafterausschuss des
eigenen Familienunternehmens wahrend einer Krisenzeit
und Refinanzierung mit dem Preis ,Rising Star Award*
2015 bei den Campden FB ,European Families in Business
Awards" ausgezeichnet.

.. startete ihre Karriere bei der INTES Beratung fur Familien-
unternehmen.

.. schatzt Reisen, Literatur, Kochen und Essen.

.. ist Pragmatikerin, meist ,down to earth®, und liebt gute
Theorien.

Plattform weiterentwickeln, die starker an die neuen Lebensumstdnde
und Gewohnheiten ankniipft, etwa durch kiirzere und digitale Formate.
Weiterhin hat sich Catharina Prym gemeinsam mit ihrer Kollegin Britta
Wormuth vorgenommen, dass INTES eine konsequente Ausrichtung
aufInnovation, Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung haben wird.
Auch ein akademischer Beirat soll eingerichtet werden. Besonders am
Herzen liegt Catharina Prym das Thema Social Responsibility. ,,Dieses
Anliegen ist Familienunternehmen immanent.“

INTES will ihr gro3es Netzwerk ausbauen, um Menschen, Ideen
und Mittel noch gezielter zu verkniipfen, denn die Akademie steht fiir
die Moglichkeit zum Austausch. Das kann im Digitalen ebenso wie bei
personlichen Begegnungen geschehen. Gelegenheit dazu bietet etwa
am 13. Oktober das jéhrliche Unternehmer-Erfolgsforum auf Schloss
Bensberg, bei dem der Familienunternehmer des Jahres gekiirt wird.

Unternehmerisches Denken vermitteln

Menschen miteinander zu vernetzen — das ist Catharina Prym ohnehin
ein Anliegen. So hat sie zwei Jahre lang fiir PwC in Siidafrika gearbeitet
und wahrend dieser Zeit 2018 die erste jahrliche ,,Africa Family Business
Conference” gegriindet. Bis zu diesem Zeitpunkt waren Familienun-
ternehmen in Afrika kaum miteinander vernetzt; sie orientierten sich
vielmehr an der eigenen Branche, hatten aber nicht die tibergreifende
strukturelle Gemeinsamkeit der Eigentiimerschaft im Fokus.

Die Spezialistin fiir Inhaberstrategieberatung hat ebenso die Next
Generation im Blick: Bei , StartUp Teens“ ist Catharina Prym Mitglied
des Beirats. ,,Wir mochten Teenager dazu ermutigen, unternehmerisch
zu denken und zu handeln. Wir brauchen in Deutschland dringend
Menschen, die gestalten.“ Beim Family Business Network Deutschland
ist sie Griindungsmitglied des ,,Next Generation Chapter”, weil sie die
Themen ihrer Unternehmergeneration voranbringen will. Auch bei
INTES wird sie fiir das Nachfolger-Netzwerk verantwortlich sein. Denn
sie weil3: der Austausch mit anderen, die die gleichen Herausforderun-
gen haben, ist essenziell. ®
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Jahre ist das alteste deutsche Familienunternehmen alt
(The Coatinc Company).

Quelle: Stiftung Familienunternehmen, 2022

Fachkraftemangel

Lieferengpésse

Steigende Rohstoffpreise

... sind die gréBten Sorgen der Familienunternehmer
flr 2022.

Quelle: DIE FAMILIENUNTERNEHMER e.V., 2022

5% ™

der weiblichen NextGens werden durch Zeitmangel
bei ihrer Transformationsagenda ausgebremst.

Quelle: PWC/INTES-Nachfolgerinnen-Studie, 2022

8“ o) @

der deutschen CEQs verfolgen mit ihrem Unternehmen
das Ziel der CO.-Neutralitat. Weltweit sind es 26 %.

Quelle: PwC Global CEO Survey, 2022

FAMILIEN
UNTERNEHMEN

IN ZAHLEN

Um 350 % gestiegen ist die Anzahl der Unicorns (Start-ups

mit einer Marktbewertung von Uber 1 Mrd. US-Dollar vor dem

Bodrsengang oder einem Exit) seit 2016 auf jetzt 743.

Quelle: Living in a world of unicorns, s+b, PwC publication, 2022

3%

der deutschen Start-ups wiinschen sich einen
strategischen Investor als Finanzierungsquelle, aber in nur
15 % sind (Familien-)Unternehmen oder ein Family Office
investiert.

Quelle: PwC Deutscher Startup Monitor 2021

(NUI) auf dem Spitzenplatz.

Quelle: NUI-Regionenranking ifM Bonn, 2022

Weniger als 1/4 der mittelstandischen Handelsunternehmen
haben sich bisher mit dem Thema ,Diversity, Equity and
Inclusion” (DEI) beschaftigt.

Quelle: PwC/Google/HDI-Studie , Diversity, Equity & Inclusion -
wie ref ist der Handel?", 2022

UnternehmerBrief | INTES

('\’ #1 Der Landkreis Munchen bleibt im Regionen-
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N VERMOGEN UND STEUERN

VON DOMINIK BIRRER

Schone neue Steuerwelt?

Das Zwei-Saulen-Steuermodell fiir die digitalisierte, globale Wirtschaft

Dominik Birrer

as internationale Steuersystem steht
D mit der Initiative zur internationa-

len Bekdmpfung der Verminderung
steuerlicher Bemessungsgrundlagen und Ge-
winnverlagerungen (Base Erosion and Profit
Shifting, kurz BEPS) vor seiner wohl grof3ten
Verénderung der zuriickliegenden Jahrzehn-
te. Grofdere Familienunternehmen werden da-
von direkt, kleinere und mittlere Familienun-
ternehmen allenfalls indirekt betroffen sein.

Im Kern geht es beim BEPS-2.0-Projekt
um eine gerechtere Besteuerung (Saule 1).
Diese soll durch die Ausweitung der Besteu-
erungsrechte der Staaten erreicht werden, in
denen Unternehmen mit digitalen Geschéafts-
modellen mit einem Umsatz von {iber 20 Mrd.
Euro ihren Gewinn erzielen.

Zudem soll ein ,Race to the bottom“-
Wettbewerb durch einen Mindeststeuersatz
von 15 Prozent unterbunden werden. Dies ist
Séaule 2 und wird auch als ,,Global Anti-Base

16 INTES | UnternehmerBrief

Erosion (GloBE)“-Regel bezeich-
net. Grundsétzlich gilt diese fiir
Konzerne mit einem jahrlichen
Umsatz von iiber 750 Mio. Euro.
Die einzelnen Lander kénnen aber
auch niedrigere Umsatzschwellen
festlegen. Es wird erwartet, dass

viele Lander ihre lokalen Steuer-
gesetzgebungen derart anpassen,
dass dies auch Einfluss auf Grup-
pen mit (deutlich) geringeren Um-
sdtzen hat.

Saule 2 soll bereits ab dem
1. Januar 2023 umgesetzt werden
konnen. Die EU hat diesbeziiglich
am22.Dezember2021 den Entwurf
einer Direktive veroffentlicht. Esist
davon auszugehen, dass Deutsch-
land und viele weitere EU-Ladnder
die Gesetzgebung bereits zum 1.
Januar 2023 umsetzen werden. In
der Schweiz hat der Bundesrat am 13. Januar
2022 die Eckwerte der geplanten lokalen Um-
setzung zum 1. Januar 2024 publiziert.

Omd 0304

15 Prozent wovon?

Bei den GloBE-Regeln geht es nicht allein um
den nationalen Steuersatz. Vielmehr wird
zur Ermittlung der geforderten Steuerbasis
fiir die Mindestbesteuerung eine neuarti-
ge Berechnung eingefiihrt. Die Ermittlung
der GloBE-Steuerbasis ist komplex. Basis ist
grundsatzlich der finanzielle Abschluss jeder
Konzerngesellschaft nach IFRS. Dariiber hin-
aus sind spezifisch vorgegebene Anpassungen
zu berticksichtigen und das Ergebnis pro Land
zu aggregieren.

Die nationale Steuerbemessungsgrund-
lage ist hdufig weder mit dem IFRS-Gewinn
noch mit der OECD-Basis identisch. Genau
dies macht die Einschétzung, ob ein Unter-
nehmen von der Regel betroffen ist, extrem

schwierig. So kann es sein, dass ein Unterneh-
men aus Sicht der OECD mit weniger als 15
Prozent besteuert werden muss, auch wenn
derlokal anwendbare Steuersatz viel h6her ist.

Sollte in einem Land die geforderte Min-
destbesteuerung nicht erreicht werden, darf
die Differenz durch andere Lander besteuert

9 9 BEPS 2.0 ist kein reines Steuerthema.
Es gehdrt auf die Strategieagenda der
EigentUmer.“ Dominik Birrer

werden. Je nach Fallkonstellation handelt es
sich dabei um das Land der Konzernoberge-
sellschaft, einer Zwischenholdinggesellschaft
oder um ein anderes Land, in dem die Gruppe
aktiv ist.

FAZIT BEPS 2.0 wird die Steuer-
landschaft grundlegend veréandern. Die Steu-
erpflichtigen bzw. die Inhaber von Familien-
unternehmen sind gut beraten, sich mit dem
Thema zu beschéftigen und mogliche Auswir-
kungen zu eruieren und aktivanzugehen. Zum
einen werden neben den finanziellen Konse-
quenzen zusatzliche Deklarationspflichten an-

fallen. Zum anderen ist zu priifen, inwiefern
die betroffenen Unternehmen derzeit iiber die
notwendigen Daten fiir die Berechnung ver-
fiigen. In vielen Féllen werden sie ihre IT-Sys-
teme oder Reporting-Prozesse anpassen oder
sich gar iiber rechtliche/organisatorische Um-
strukturierungen Gedanken machen miissen.
BEPS 2.0 ist also kein reines Steuerthema. Es
gehort auf die Liste der strategisch relevanten
Themen der Eigentiimer von Familienunter-
nehmen. ®

O

Dominik Birrer ist Partner im Steuerbereich und
Co-Leiter der BEPS-2.0-Arbeitsgruppe bei PwC
Schweiz. Zudem ist er Mitglied einer Arbeitsgruppe
aus Vertretern von Verwaltung, Wirtschaft und Wis-
senschaft, die sich mit der konkreten Umsetzung und
Uberfiihrung der OECD-Richtlinien zu BEPS 2.0 ins
Schweizer Recht befasst.

SERVICE

Was Sie bei der Vorbereitung
auf die Mindestbesteuerung
wissen miussen

- Die Berechnung der GloBE-Steuerbasis setzt meistens auf dem unkonsolidierten
Ergebnis pro Land nach dem Konzernrechnungslegungsstand auf — die Perspektive
der jeweiligen Gesellschaft ist entscheidend.

=» Vereinfachungsbuchungen auf Gruppen-Level im fiir den Konzernabschluss
angewandten Rechnungslegungsstandard miissen ggf. auf das Landes-Level
gebracht werden — oder umgekehrt.

—=» Anpassungsbuchungen, Tax-Carve-outs und Hinzurechnungsbesteuerung miissen
ggf. beriicksichtigt werden.

—» Die Datenanforderungen sind in der Regel nicht oder nicht vollumfanglich in den
bisherigen Gruppen-Reporting-Packages enthalten und somit Ergadnzungen
notwendig.

- Die betroffenen Systeme (z.B. die genutzte Konsolidierungslésung oder eine
Tax-Reporting-Lésung) missen hinsichtlich dieser Anforderungen angepasst werden.

O

Verena Glutting ist
Wirtschaftspruiferin und
Director bei PwC

Es zahlt sich aus, die grundlegende VerfUgbarkeit der entsprechenden Daten und ggf. notwendiger
Anpassungsbuchungen in einer Konzeptionsphase frihzeitig zu evaluieren.

INTES forstet auf

fur jedes Opt-in einen Baum - helfen Sie mit!

Wir wollen nachhaltiger werden — und weniger Papier verbrauchen als in der Vergan-
genheit. Dies ist auch Ihr Wunsch. Und daher setzen wir auf lhre Unterstitzung.

Machen Sie mit — und werden Sie mit uns nachhaltig: Geben Sie uns lhre E-Mail-
Adresse und Ihre Einwilligung, Sie per E-Mail zu kontaktieren. Fir jedes Opt-in
pflanzt die INTES Akademie fir Familienunternehmen einen Baum. Nicht Gber eine
Organisation oder eine Spende, sondern das Team personlich, in einem Waldstlck
nahe Bonn.

Hier erfahren Sie mehr und kénnen lhr Opt-in geben.

Herzlichen Dank!
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JULIA HUMMEL IM GESPRACH MIT BRITTA WORMUTH UND ULRIKE LUDKE

Julia Hummel hat an der Seite von Vater
und Schwester ihren Platz im Familien-
unternehmen in Pirmasens gefunden. lhr
Leben in der GroBstadt wollte sie dafiir
nicht aufgeben. Méglich machen dies
eine klare Aufgabenteilung und ein enges
Vertrauensverhaltnis.

Fiuhren aus
der Ferne

Julia, gemeinsam mit deiner Schwester Anne-
Katrin und deinem Vater Bernd Hummel bildest du
seit 2008 das Dreiergespann der Bernd Hummel
Holding. War das von Anfang an so geplant?
JULIA HUMMEL: Nein, eigentlich nicht. Nach meinem
dualen BWL-Studium bei Otto habe ich erst einmal bei
verschiedenen Modeunternehmen im Einkauf und im
E-Commerce gearbeitet: Nach Zwischenstopps in Spani-
en und Asien zog ich von Hamburg in die Niederlande, wo
ich fiir Mexx und O’Neill titig war. Dann haben sich neue
Perspektiven in unserem Familienunternehmen eroffnet.

Gab es ein Schllisselmoment, das dich dazu be-
wegt hat, ins Familienunternehmen einzusteigen?
Es gab kein bestimmtes Ereignis. Aber ich hatte schon
langer das Bediirfnis, selbststdndiger und freier von Hie-
rarchien und Firmenpolitik zu arbeiten. Hinzu kam, dass
meine Schwester bereits in unser Familienunternehmen
eingestiegen war und mich die Marke ,flip*flop“, die
mein Vater 2003 iibernommen hatte, sehr reizte.
Ich war also bereit fiir eine Verdnderung, aber
noch nicht bereit fiir einen Umzug nach Pirma-
sens. Daher {ibernahm ich in einem ersten Schritt
die Verantwortung fiir die Eréffnung unseres
Hflip*flop“-Stores in Amsterdam. Schnell ka-
men weitere Aufgaben hinzu und ich wurde
mehr und mehr ins Unternehmen eingebun-
den. Nach drei Jahren Pendeln zwischen
Amsterdam und unserem Hauptsitz bin ich
wieder nach Pirmasens gezogen.

Wie hat sich seitdem deine Rolle im Un-
ternehmen veréandert?

Ich habe die direkte Verantwortung fiir mehrere
Unternehmensbereiche und Teams iibernommen.
Nach einigen Jahren musste ich mir jedoch einge-
stehen, dass mir das GroRstadtleben fehlte. Also

gab ich das ,Klein-Klein“ des Tagesgeschafts und
die Teamfiihrung ab und wandte mich Aufgaben und

Bereichen zu, die keine dauerhafte Prasenz am Haupt-
sitz erfordern. Inzwischen lebe ich in Hamburg und bin
ein bis zwei Mal im Monat in Pirmasens. Es hat sich alles
gut eingespielt. Meine Schwester pendelt ebenfalls, von

x : 2 = = Frankfurt am Main.
Lip*flop* ist Teil der familiengefihrten

Bernd Hummel Holding mit Sitz in Pirmasens. ) A A
Wie hat euer Vater reagiert, als klar war, dass ihr

nicht in Pirmasens bleiben wollt?
Das war kein Problem. Wir leiten unsere Verantwortungs-
bereiche vollig autark. Unser Vater hat uns von Anfang an
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umfassendes Vertrauen geschenkt. So konnte ich schon
immer alle Themen angehen, die mir am Herzen lagen.
Unsere Vereinbarung dabei lautet: Ich melde mich, wenn
ich Hilfe brauche.

Was genau sind aktuell deine Aufgaben?

Im operativen Bereich haben meine Schwester und ich
von Anfang an ,cherry picking“ betrieben und uns die
Bereiche herausgesucht, die uns am besten liegen. Ich
verantworte das Licence-Management und das Business-
Development unserer Marke ,KangaROOS*, einschlie(3-
lich Textilien und Accessoires. Anne-Katrin verantwortet
Hlip*flop* und kiimmert sich als Creative Director um

Ich melde mich,
wenn ich Hilfe brauche.”

Julia Hummel

9 Unsere Vereinbarung lautet:

Kollektionen, Markenfiihrung, Produktentwicklung und
Sourcing. Unser Vater iibernimmt die betriebswirtschaft-
lichen Aufgaben. Zudem verantwortet er als erfahrener
Schuhexperte unsere Hummel & Hummel Schuhmanu-
faktur in Miinchweiler bei Pirmasens.

Mit 73 Jahren ist euer Vater nach wie vor der Kopf
der Firma. Sprecht ihr in der Familie {iber seinen
Riickzug aus dem Familienunternehmen?

Unser Vater hélt als CEO die Fdden zusammen. Eristjaauch
permanent vor Ort. Wir entwickeln derzeit verschiedene
Szenarien, wie esin Zukunft laufen konnte. Diese sind aber
noch nicht spruchreif. Die Holdingstruktur der Firma mit
verschiedenen GmbH bildet aber bereits eine gute Basis
fiir eine strukturelle Neuordnung. Wir sind an dem Thema
auf jeden Fall dran.

Julia Hummel

Kommt fiir euch ein Umzug zuriick nach Pirmasens
infrage, wenn euer Vater in den Ruhestand geht?

Das sehe ich fiir uns beide nicht. Wir haben nicht zuletzt
auch in der Corona-Pandemie unter Beweis gestellt, dass
wir unsere Arbeit auch aus der Ferne gut machen kénnen.

Wie klappt die Zusammenarbeit in der Familie?

Wir setzen uns regelméfRig zusammen und stimmen uns ab.
Die Firmasitzt aber auch immer wieder bei privaten Fami-
lientreffen mit am Tisch. Wir verstehen uns untereinander
sehr gut und verbringen auch viel Freizeit miteinander. ©

Bernd Hummel Holding

1972 Ubernimmt der gelernte Schuhmacher Bernd
Hummel mit 23 Jahren die bereits schwéchelnde
Schuhfabrik seines Schwiegervaters in Pirmasens und
geht erst einmal in die Insolvenz. Er beginnt, Schuhe
aus Asien zu importieren. 1981 wird er Lizenzneh-
mer der Mode- und Sneaker-Marke ,KangaROOS".
Heute vertreibt die Bernd Hummel Holding ,Kanga-
ROOS"“-Schuhe in 23 Landern, die vor allem in
China produziert werden. In der Sneaker-Manufaktur
Hummel & Hummel in Minchweiler bei Pirmasens
werden darlber hinaus handgefertigte Sneaker in
geringer Stlckzahl hergestellt.

Mit dem Erwerb der Marke ,flip*flop* 2003 kom-
men die Téchter ins Familienunternehmen — 2006
Anne-Katrin und 2008 Julia Hummel. Schritt fur
Schritt Ubernehmen sie Verantwortung als Gesell-
schafter- und GeschéftsfUhrerinnen. Anne-Katrin

Hummel flhrt heute gemeinsam mit Bernd Hummel
die Geschafte der flip-flop GmbH. Julia Hummel ist
mit ihrem Vater Geschéftsfuhrerin der Bernd Hummel
GmbH, die das Lizenzgeschaft fur ,KangaROOS"
betreibt. Zu dritt bilden sie die Geschaftsfihrung der
Bernd Hummel Holding, unter der das operative Ge-
schaft und die Immobilienprojekte der Familie zusam-
mengefasst sind. Im Zuge der vorweggenommenen
Erbfolge hat Bernd Hummel die Mehrheit der Anteile
der Holding an seine Téchter Ubertragen. Die Bernd
Hummel Holding erwirtschaftet einen Umsatz von 55
Mio. Euro mit 65 Mitarbeitenden.

Hummel @ Hummel

SCHUHMANUFAKTUR

BUIPIOH [SWWINH puJag 50104
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Als Familienunternehmen haben wir
die Moglichkeit, uns und die Werte,
die wir verkorpern, in den Vordergrund
zu stellen.” Juiia Hummel

© Dasist eine starke Basis, um sich in der Zusammenarbeit
mit Wohlwollen und auf Augenh6he zu begegnen.

Das klingt fast zu schén, um wahr zu sein ...
Natiirlich haben wir auch Konflikte, aber die sind immer
schnell vom Tisch, weil wir die Dinge direkt ansprechen. In
so einem Fall ist esimmer gut, die gemeinsame Perspektive
in den Vordergrund zu stellen. Ich behalte dabei immer im
Hinterkopf, dass alle nach bestem Wissen und Gewissen
arbeiten und ihr Bestes fiir das Unternehmen geben. Das
gilt fiir die Familie und in der Regel auch fiir die Mitar-
beitenden.

Habt ihr eine Familienverfassung oder eine
Inhaberstrategie festgelegt?

Nein, die benétigen wir auch nicht bei der Gro3e unseres
Unternehmens. Allesist ibersichtlich und funktioniert sehr
,smooth*.

Welche Themen méchtet ihr in der Zukunft voran-
treiben?

Wirkonzentrieren unsvor allem auf unser E-Commerce-Ge-
schéft. Der Onlinehandel verlagert sich immer mehr auf die

grofden Plattformen. Bereits heute gehéren Zalando und
Amazon zu unseren groften Kunden. Dahinter miissen
ein gutes Warenmanagement und eine intelligente Ver-
marktung stehen. Beim Marketing werden wir zukiinftig
noch stérker auf ,,Social Shopping“ setzen. Social Media
sind schon heute fiir die Markenkommunikation unsere
wichtigsten Kandle. Zudem ist — und war schon immer
— Nachhaltigkeit fiir uns sehr wichtig, nicht nur bei den
Produkten, sondern auch im Sinne von langfristigen und
partnerschaftlichen Geschéftsverbindungen.

Wie konnt ihr euch als vergleichsweise kleines
Familienunternehmen gegen die Markenriesen mit
den groBen Marketingbudgets behaupten?

Wir setzen uns von der Konkurrenz ab, gerade weil wir
anders sind. Unsere Herausforderung ist, ,KangaROOS*
und ,flip*flop“ als ,love brands“ zu festigen: als Marken
mit groler Ausstrahlung, die geliebt werden, die Zuge-
hoérigkeit und Werthaltigkeit vermitteln. Unsere Marke
,KangaROOS“ — weltweit eine der ersten Sneaker-Mar-
ken tiberhaupt — profitiert von der einzigartigen ,Made
in Germany“-Produktion unserer Schuhmanufaktur. Die
limitierten Sondereditionen richten sich an Sammler und
Liebhaber unter dem Motto ,handcrafted in Pirmasens
with love“. Auch bei ,flip*flop“ arbeiten wir in Form von
Kollaborationen mit bekannten Marken zusammen, wie
Vogue oder Porsche. Abgesehen davon haben wir gerade
als Familienunternehmen die Méglichkeit, uns und die
Werte, die wir verkérpern, mit der richtigen Message in
den Vordergrund zu stellen. ®
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KANN IHR PERSONALBERATER
MITTELSTAND?
AUCH MORGEN NOCH?

Wir sind Mittelstand.
Der verlassliche Partner fiir Familienunternehmen

unter den Top Ten der deutschen
Personalberatungen.
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Pl Seit 50 Jahren.

M

ROCHUS MUMMERT

EXCELLENT HUMAN RESOURCES

50 Jahre

VON DR. ALEXANDER KOEBERLE-SCHMID

LEADERSHIP

Verantwortung uibernehmen,
Aufgaben delegieren

Fuhrungstipps fir mehr Freiraum

erantwortung gehort in Familienun-
Vternehmen zur DNA. Doch der Verant-

wortung fiir das Unternehmen steht
der eigene Freiraum oft diametral entgegen.
In fast allen meinen Coachings beobachte ich,
dass hier die Balance verloren geht: Mit der
Dauer der Tétigkeit im Familienunterneh-
men steigt meist auch die Zeit in der Firma.
Oft gerdt dann die Tatsache in Vergessenheit:
Es gibtkeinen proportionalen Zusammenhang
zwischen Verantwortung und Zeitaufwand.
Wie Sie sich mehr Freiraum bei gleicher Ver-
antwortung schaffen:

1. Machen Sie sich ein Zielbild

Was bedeutet es fiir Sie, Verantwortung und
Freiraum zusammen zu denken? Vielleicht
ist das Zielbild ein Baum, der zwei Aste hat:
Einer symbolisiert die Zeit fiir das Familien-
unternehmen, der andere den eigenen Frei-
raum. Was ist Ihr aktuelles Bild und wie sollte
es aussehen?

2. Andern Sie Ihre Synapsen

Die Uberzeugung, Verantwortung und Zeit-
aufwand stiinden in einem proportionalen
Zusammenhang, konnen Sie z.B. mit dem

Dr. Alexander Koeberle-Schmid

die Firma und IThren eigenen Freiraum umzu-
setzen, wie Sie es in IThrem Zielbild definiert
haben. Fragen Sie sich jeden Tag: Habe ich
mich bemiiht? Oft wird die Antwort Ja lauten.
Was haben Sie nach einer Woche erreicht? Oft

9 Es gibt keinen proportionalen Zusammenhang
zwischen Verantwortung und Zeitaufwand.”

Dr. Alexander Koeberle-Schmid

Fragen-Tool , The Work® von Byron Katie ver-
andern: Ist es wahr, dass viel Verantwortung
auch viel Zeitaufwand braucht? Wie agieren
Sie, wenn Sie an der Uberzeugung festhalten?
Wie ginge es Thnen ohne diese Uberzeugung?
Hatten Sie dann mehr unternehmerischen
Freiraum und familidre Erfiillung? Bilden Sie
auf diese Weise neue Synapsen und l6sen Sie
damit die urspriingliche Uberzeugung auf.

3. Probieren Sie Ihr Zielbild aus

Versuchen Sie fiir drei, vier Monate, die neue
Balance zwischen Verantwortung und Zeit fiir

mehr als gedacht. Notieren Sie sich in einem
Ergebnis-Tagebuch, wie Sie Ihr neues Zielbild
umgesetzt haben. Sie werden erstaunt sein.
Und {iberlegen Sie, was Sie nichste Woche
anders machen wollen, um Threm Zielbild
néher zu kommen.

4. Geben Sie sich ein paar Regeln

Anhand von drei bis fiinf - nicht mehr —Regeln
konnen Sie nachvollziehen, wie erfolgreich
Sie in der Umsetzung Ihres Zielbildes sind.
Ein paar Beispiele: Ich reserviere mir pro Wo-
che einen Tag fiir Strategie. Ich halte ganze
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Tage in Blocken frei fiir kreative Téatigkeit.
Ich iiberziehe Meetings nicht. Ich beantworte
alle E-Mails, auf die ich direkt reagieren kann,
sofort.

5. Delegieren Sie konsequent

Welche Threr Aufgaben haben einen Output
von 80 Prozent bei einem Input von 20 Pro-
zent? Ubernehmen Sie nur noch Aufgaben mit
einem maximalen Hebel fiir das Familienun-
ternehmen. Bewerten Sie dafiir alle Aufgaben
auf einer Skala von 1 = kein Hebel bis 10 =
sehr grolRer Hebel. Alles bis einschlief3lich 8
konnen Sie delegieren. Das ist die 80:20-Re-
gel, dasPareto-Prinzip. Sie konnen es aufallen
Gebieten anwenden: Konzentrieren Sie sich
auf die ersten 20 Prozent Threr Top-Lieferan-
ten, wenn Sie die Wertschopfungskette opti-
mieren. Kiimmern Sie sich besonders um die
wichtigsten 20 Prozent Ihrer Fithrungskrafte.

6. Fallen Sie keine Entscheidungen,
wenn Sie diese delegiert haben

Stellen Sie sich vor, Sie haben einer Fithrungs-
kraft eine Aufgabe iibertragen. Zwei Wochen
haben Sie diesen begleitet und Gespréche ge-
fiihrt. Und dann fragt sie: ,,Sollen wir A oder B
machen?“Dann hilft ein konsequentes Nein in
der Sache. ,Lieber Herr K., ich kenne Sie jetzt
schon seit 15 Jahren und bin froh, dass Sie ein
fester Bestandteil unseres Familienunterneh-
mens sind. Auf Sie ist Verlass. Die Entschei-
dungskompetenzen, die ich Thnen {ibertragen
habe, diirfen Sie auch wirklich ausfillen. Ich
mochte, dass Sie nun die Entscheidung selbst
treffen.” Die Formel hierbei lautet: erstens Ja
zur Person, zweitens Schilderung der Wahr-
nehmung und Verdeutlichung des Handlungs-
spielraums, drittens ein Nein in der Sache. ®

O

Dr. Alexander Koeberle-Schmid ist Inhaber-
strategieberater, Mediator (BM®) sowie Nachfolge-
und Executive-Coach (PCC-ICF) bei PwC Family
Governance Consulting.
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Seminare fur Familienunternehmen

APRIL

Verhandlungstraining fiir
Frauen: Female empowerment:
Wie Sie erfolgreich verhandeln
mit der Verhandlungstrainerin
Marie-Theres Braun

#i 5. April 2022

Stuttgart

Holdingstrukturen - oder lieber nicht?
mit den Experten André Knoll,

Alexander Erhardt, Robert Dorr

i 6. April 2022

9] Stuttgart

Alternative Investments:
Nie wieder Sparbuch?
Hedgefonds,
Kryptowé&hrungen & Co.
mit dem Anlagestrategen Andreas
Meyer und dem Krypto-Investment-
Insider Felix Fernandez

i 7. April 2022

Stuttgart

Single Family Office

Was ist das? Wie geht das? Was gibt es
zu beachten?

mit dem versierten Family-Office-Kenner
Prof. Dr. Swen Bauml

i 8. April 2022

9] Stuttgart

Geschwister und Cousins:
Fluch oder Segen?
Geschwister und Cousins in der
Geschéaftsfihrung

mit dem Inhaberberater

Dr. Alexander Koeberle-Schmid
& 26. April 2022

(9] Frankfurt a. M.

Heranfiihren der NextGen

Wie Sie die NextGen fiir Ihr
Familienunternehmen begeistern

mit dem Inhaberberater Dr. Alexander
Koeberle-Schmid und der Unternehmerin
Stefanie Brand-Geers

&4 27. April 2022

9] Frankfurt a. M.

22 INTES | UnternehmerBrief

MAI

Uberzeugen und begeistern -

Die Kraft der Rhetorik — auch wenn’s
brenzlig ist

mit dem Rhetorik-Trainer René Borbonus
1 10. Mai 2022

Berlin

Die Magie des Konflikts:

Konflikte kdnnen auch niitzlich sein!
Streitet euch!

mit dem Management-Guru und
Bestsellerautor Dr. Reinhard K. Sprenger
i 11, Mai 2022

Berlin

New Work

Uber die (Zusammen-)Arbeit
der Zukunft

mit dem Trendforscher
Franz Kihmayer

& 12. Mai 2022

Berlin

Vergiitungsmodelle

fur Mitarbeiter, Fihrungskréafte und
Schllsselpersonen in Familienunter-
nehmen

mit dem Vergutungsprofi Marco Ferme
& 13. Mai 2022

Berlin

Beirat als Allzweckwaffe

Ein Leitfaden flr Familienunternehmen
mit den Beiratsexperten

Dr. Alexander Koeberle-Schmid und
Henning Rolf

& 16. Mai 2022

Rietberg bei Gutersloh

Kompetent als Fremdmanager
Familienunternehmen verstehen
mit den Experten

Prof. Dr. Arnold Weissman und
Dr. Alexander Koeberle-Schmid
& 17. Mai 2022

2/ Bonn

JUNI

360-Grad-Nachfolge

Nicht nur firs Unternehmen

mit den Experten fir Familienunternehmen
Dr. Alexander Koeberle-Schmid und

Dr. Nadja Wechselberger

i 20. Juni 2022

Hamburg

Deal!

Wie Sie in Verhandlungen bekommen,
was Sie wollen

mit dem Top-Verhandler

Prof. Dr. Jack Nasher

i 21. Juni 2022

Hamburg

Lust auf Verantwortung
Verantwortungsbewusstsein der
Mitarbeitenden

mit dem Buchautor und Fihrungsexperten
Boris Grundl

i 22, Juni 2022

Hamburg

Fiihren, Fordern, Coachen

Mit System

mit dem Buchautor und Fihrungsexperten
Boris Grundl

£ 28. Juni 2022

Hamburg

Wir freuen uns auf lhre
Anmeldung!

Gern online Uber
www.intes-akademie.de/
anmeldung

Informationen lber
info@intes-akademie.de oder
Tel. 0228 / 854696-61

Far Informationen

zum aktuellen Programm
INTES Up-to-date
abonnieren.

ZUKUNFTSWERKSTATT

AUSBLICK 2. HALBJAHR

ZUKUNFTSWERKSTAT

Hier erhalten Sie Werkzeuge, um lhr Unternehmen zukunftsfahig aufzustellen.

KOMMUNIKATIONSWERKSTATT
Wie kommunizieren Familienunternehmen ,klug“?
QD Was ist wichtig, was ein vortibergehender Trend?
Welche Voraussetzungen brauchen Sie, um pro-
fessionell aufzutreten? In der Kommunikationswerkstatt geht es
um professionelle, zeitgemaBe Kommunikation mit Mitarbeiten-
den, Kunden und der Offentlichkeit. In einem interaktiven Mix aus
unterschiedlichen Methoden entsteht ,,Ihr* individueller Kommu-
nikationsplan — fir das Unternehmen und Sie als Unternehmer.
Im zweiten Teil geht es um die richtige Vorbereitung auf eine
Krise, akute Handlungsansatze fiir den Ernstfall und konkrete
Umsetzungsweisen fir lhr Unternehmen.

Tag 1: Hidden war gestern!
Professionelle Kommunikation als Familienunternehmen

Tag 2: ,,Dafiir stehe ich mit meinem Namen*

Kommunikation im Krisenfall

mit der Kommunikationsexpertin Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf
#24.-25. August 2022

Hamburg

KULTURWERKSTATT

Was bedeutet eigentlich Unternehmenskultur?

Besonders erfolgreiche Unternehmen unterscheiden

sich in ihrer Unternehmenskultur pragnant von
anderen. In der Kulturwerkstatt entwickeln wir mit Ihnen die
Schlisselfaktoren fir die Gestaltung Ihrer Unternehmenskultur
und wie Sie diesen Erfolgsfaktor strategisch weiterentwicklen,
steuern und messen.

Kult?!

Wie Sie eine moderne Unternehmenskultur gestalten
mit dem Co-Griinder von Eigenland® und Unternehmer
Jan OBenbrink

1 1.-2. September 2022 (1,5 Tage)

Osnabriick

NACHHALTIGKEITSWERKSTATT
Nachhaltig ist das neue profitabel. Wer auch in

% Zukunft wettbewerbsféhig sein will, muss sich damit

beschaftigen, wie sich die Geschéftstatigkeiten auf

Umwelt und Gesellschaft auswirken. Was bedeutet Nachhaltigkeit

Uberhaupt? Und wie gelingt die erfolgreiche Implementierung?

Wie lassen sich Umwelt- und gesellschaftliche Auswirkungen auf

die unternehmerische Aktivitdt messen? Diese und viele weitere
Fragen behandeln wir mit lhnen.

ESG praktikabel gemacht

Was Sie tun sollten, um zukunftsféhig zu bleiben

mit dem Energie- und Nachhaltigkeitsexperten Simon Fahrenholz
& 3.—4. November 2022

Diisseldorf

o o | FUHRUNGSWERKSTATT
Wer sagt mir als Chef, dass ich komisch fiihre?

ﬁ (—I? Fuhrungserfolg entsteht auch durch kontinuierliches

| Lernen und durch den Erfahrungsaustausch mit
Peers — mit anderen Unternehmern mit gleichen Herausforderun-
gen. Mit der INTES/DBU-Fuhrungswerkstatt schaffen wir einen
vertraulichen Rahmen, in dem Sie Fiihrungserfahrung gemeinsam
reflektieren und an lhrem individuellen Fihrungsstil arbeiten. Mit
einem Mix aus Prasenzveranstaltungen, digitalen Workshops,
Selbststudium und Community-Austausch. Fur lhre individuelle
Learning-Journey.

Flihrungsstark

Wirkungsvoll fiihren — und zwar alle: Gesellschafter, Mitarbeiter
und mich selbst

mit Dr. Alexander Koeberle-Schmid, Alexander Groth,

Martin Schiwon

1 8.-9. September 2022 (Programmstart mit Dinner am 8.9.)
Berlin

TRANSFORMATIONSWERKSTATT
/)) fiir Gesellschafter und Beirédte

I\, Mit welchen Geschéaftsmodellen sind wir im digitalen
Zeitalter erfolgreich? In der Transformationswerkstatt
bereiten wir Sie vor, leiten Sie an und unterstiitzen Sie bei der
Entwicklung lhrer digitalen Strategie, der Gestaltung von Trans-
formationsprozessen, dem Aufbau von Innovations-, Technolo-
gie- und Netzwerkkompetenz. Transformationen sind komplex.
Wir reduzieren Komplexitat und geben die Anleitung zur nachhal-
tigen Veranderung.

mit den Autoren von d.quarks Michael Pachmajer und

Carsten Hentrich, der Kommunikationsexpertin

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf, Nora Fleischhut und Dr.
Sebastian Vetter

Teil 1: Ihr Familienunternehmen zukunftsfédhig gestalten:
Basic Programm: Sprechfahig werden

Zukunftsbild, Okosystem, Geschaftsmodelle

& Terminoption 1: 4.-5. Juli 2022

Tegernsee

i Terminoption 2: 13.—14. September 2022

Hamburg

Teil 2: Ihr Familienunternehmen zukunftsfahig gestalten:
Basic Programm: Sprechfahig werden

Innovation, Kultur, Digitalisierung

i 8. November 2022: Innovationswerkstatt

%1 9. November 2022: Kulturwerkstatt

%1 10. November 2022: Digitalisierungswerkstatt

Hamburg

Alle Bausteine sind modular und einzeln buchbar.
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ERFOLGSFORUM
13. OKTOBER 2022

AUF SCHLOSS BENSBERG

Zukunftsfahig?!
Erneuern, um zu erhalten

,Besondere Situationen erfordern auch besondere
MaBnahmen.“ Dieser Aussage von Dr. Angela Merkel
folgend, ergreifen auch wir eine besondere MaBnah-
me: Das diesjahrige Unternehmer-Erfolgsforum findet
erstmals in seiner Geschichte bereits im Oktober statt
—und zwar am 13. Oktober 2022.“Zukunftsfahig?!
Erneuern, um zu erhalten“ Dazu mdéchten wir Sie ganz
herzlich einladen.

Mit der Verschiebung hoffen wir angesichts der anhal-
tenden pandemischen Lage einen Rahmen zu schaffen,

der es uns erlaubt — anders als in den vergangenen zwei

Jahren — das Unternehmer-Erfolgsforum wie geplant
stattfinden zu lassen.

Uns ist bewusst, dass dieser Termin fur einige von
lhnen in den Schulferien liegt. Und daher freuen wir
uns umso mehr, wenn Sie lhre Kinder mitbringen. Wir
bieten eine ganztagige Betreuung mit einem span-
nenden Programm an und integrieren so erstmals die
Zukunft unserer Familienunternehmen in das Unterneh-
mer-Erfolgsforum, enkelfahig eben.

Wir freuen uns sehr, wenn wir Sie im Oktober im
Grandhotel Schloss Bensberg begriBen dirfen. Gern
nehmen wir bereits heute Ihre Reservierung an.

Bei Ruckfragen wenden Sie sich bitte

an die Programmleitung Marianne Pfefferkorn-Klug,
m.pfefferkorn-klug@intes-akademie.de;

Tel. 0228 / 85469665

Melden Sie sich
jetzt direkt an.

Academy | by PwC



