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EDITORIAL

Liebe Leserin, lieber Leser,

es hat geklappt. Das diesjdhrige Unternehmer-
Erfolgsforum mit dem Leitmotiv ,Was ist, wenn’s
klappt? Oder auch nicht?“. Wir wollten uns damit
zudem Namen der Veranstaltung -, Erfolgsforum“—
neu ins Verhiltnis setzen. Die Realitit ist ndamlich,
dass man nur Erfolg haben kann, wenn man auch
Risiken eingeht. Wenn man das {iber Generationen
hinweg tut, riskiert man das Scheitern nicht nur,
es ist statistisch sicher. Misserfolg haben und erle-
ben; damit umgehen miissen; wieder aufstehen,
weitermachen — es trauen sich nur die wenigsten,
dariiber offen zu sprechen. Das haben wir beim
UEF 23 anders gemacht.

Wir hatten in diesem Jahr ein paar ganz aul3erge-
wohnliche Menschen und Redner zu Gast, die bereit
waren, ihre Geschichten mit uns zu teilen. Ein paar
Ausziige haben wir IThnen mitgebracht:

Mit der Familie Albers hat die Jury eine auf3erge-
wohnliche Familie fiir ihre herausragende unter-
nehmerische Leistung und ihre vorbildliche Family
Governance als ,,Familienunternehmer des Jahres*
ausgezeichnet. Wie sie mitihren Containern erst alle
Branchen und dann die Welt erobert, lesen Sie in
unserem Leitartikel.

Karl-Theodor zu Guttenberg hat als Politiker den
steilen Aufstieg und den — vermeintlich - tiefen Fall
erlebt und hat uns seine sehr personliche Geschichte
erzdhlt. Zehn Learnings teilt er auch hier.

Von der Steinzeit in die Moderne — in nur 48 Stun-
den. Das und noch viel mehr Unglaubliches hat Sabi-
ne Kuegler zu berichten. Uber ein Leben in Stimmen
und was das mit Familienunternehmen zu tun hat.

Auch Constantin Buschmann hat unternehmerische
Hohen und familidre Tiefen erlebt. Und die globale
Luxusmarke Brabus aus dem Ruhrpott heraus zu
einer Media-Company gemacht.

25 Jahre Jubildum feiern wir dieses Jahr gleich
doppelt. Das Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen und INTES wurden 1998 gegriindet. Ein
Riick- und Ausblick.

Viel Spal? beim Lesen!

Britta Wormuth

Catharina Prym
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TITELSTORY

EIN KRISENSICHERES
MODELL"

ass er einmal seine Kinder morgens
D guten Gewissens in Container bringen

wiirde, hitte Jochen Heckels sich nicht
ertraumt. Klein, unkomfortabel, kalt und kei-
ne Toiletten, dachte er, als er horte, dass die
St. Marien-Kindertagesstétte in der Gemeinde
Salzbergen erweitert und fiir die Ubergangs-
zeit in Container umziehen werde. Doch ehe

sich die Familie nach einer anderen Betreuung
umschaute, machte sie sich ein Bild von den
Containern. Und war iiberrascht, denn es gab
dort alles — und vielleicht sogar ein bisschen
mehr - als in Kitas in herkommlichen Gebau-
den: Auf 300 gm Nutzfliche Gruppenrdume,
Biiros, Funktionsraume, eine Kiiche und einen
Sanitérbereich. Dazu viele Ausstattungsde-

tails—angefangen bei den Auf3entiiren mit Pa-
nikschlossern iiber hochgesetzte Tiirdriicker,
Rauchwarnmelder und Fingerklemmschutz
bis hin zu Klimageriten und Akustiksegeln.
Das Ehepaar Heckels war begeistert. Und sei-
ne Kinder auch.

So wie die Gemeinde Salzbergen set-
zen auch Bicker, Arzte oder Kreuzfahrt- ©
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Ron Albers, Prof. Dr. Nadine Kammerlander, Pia Albers, Carolin Bentlage, Mark und Tim Albers, Liesel Albers-Bentlage, Gunter Albers
und Catharina Prym (v. links)

Q betreiber auf Containerlésungen von ELA
aus Haren im Emsland. ,Es gibt keine Bran-
che, die keine Container braucht”, sagt Liesel
Albers-Bentlage, die neben ihren Briidern
Giinter und Tim geschiftsfithrende Gesell-
schafterin ist. Gemeinsam haben sie die Er-
folgsgeschichte ihres Vaters in der zweiten
Generation fortgeschrieben: Container ge-
schaffen, die nicht nurim Bausektor eingesetzt
werden, sondern auch als Klassenraum, Kita,
Backstube und Arztpraxis fungieren kdnnen.
Inzwischen hat ELA 24 Standorte weltweit
und 1.400 Mitarbeitende, darunter 900 in
Deutschland. Damit gehort ELA zu den fiith-
renden Containerunternehmen Europas. Fiir
dieses ,auflergewohnlich unternehmerische
Handeln“ hat die INTES Akademie die drei
Geschwister nun beim Unternehmer-Erfolgs-
forum auf Schloss Bensberg als ,,Familienun-
ternehmer des Jahres“ 2023 ausgezeichnet.

Immer auf Expansionskurs

Angefangen hat es 1972 mit gebrauchten
Seecontainern. Mit Drahtbiirste, Handflex
und Farbrolle brachte Bernhard Albers die
ausrangierten Boxen wieder auf Vordermann.
Die Geschiéftsidee, auf der er gemeinsam mit
seiner Frau Elisabeth den Betrieb aufbaute:
Die Container sollten an Land weiterver-
wendet werden — und zwar als Geridteriume
fir Baustellen. Als Schmied hatte er in der
Nachkriegszeit selbst auf Baustellen gearbei-
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tet und etwa Balkongelénder geliefert. Dabei
hatte er erfahren, wie leicht sich Bauwagen
aufhebeln und ausrauben lieSen. Die Losung:
sichere, stabile Container, die die Bauarbei-
ter abschlie3en konnten. Der nichste Schritt:
Bauarbeiter komfortabel unterbringen. Bern-
hard Albers entwickelte den Container immer
weiter, ddmmte Winde und setzte Fenster
ein, sorgte fiir Strom und Heizung. Es folgten

2

an. Und das zu einem Zeitpunkt, zu dem die
Krise in der Baubranche sich stark zugespitzt
hat. Stark gestiegene Baupreise und Bauzinsen
— ganze Betriebe rutschen in die Pleite. ELA
hingegen wichst. Dafiir gibt es drei Griinde:
Der Bausektor macht nur rund ein Fiinftel des
Geschifts aus: ,Wir erreichen unsere Umsitze
mit ganz anderen Branchen®, sagt sie. Die Kri-
se betrifft vor allem den privaten Wohnungs-

Wir haben 1 Prozent Marktanteil
in Europa. Uns fehlen noch 99.“

Gunter Albers

Biiro-, Mannschafts- und Sanitércontainer,
schlielflich die ersten Spezialcontainer fiir
Fahrgeschifte, Imbisse und Pfortner. ,Seit
unserer Griindung waren wir eigentlich im-
mer auf Expansionskurs®, sagt Glinter Albers.
Inzwischen sitzen auch die Entscheidungstra-
ger eines Lebensmittelkonzerns mit Milliar-
denumsatz im Container. ,Hell, licht, ausge-
baut: Das Image hat sich in den vergangenen
20 Jahren gewandelt. Heute wollen alle in den
Container“, so Liesel Albers-Bentlage.

15 Prozent Wachstum hat das Unter-
nehmen in diesem Jahr erreicht, 15 Prozent
Wachstum strebt es auch im nichsten Jahr

bau, nicht die grofen Bauunternehmen, die
ELA zu seinen Kunden z&hlt. Und seit Anfang
der 1980er-Jahre bietet ELA Container nicht
nur zum Verkauf, sondern auch zur Miete an —
inzwischen 60.000 Stiick. Denn wenn Firmen
vor Investitionen zuriickschrecken, kaufen sie
keine Container. Aber sie mieten diese. ,,Wir
haben ein krisensicheres Modell“, sagt Liesel
Albers-Bentlage.

Haren ist das Mutterhaus. Von hier aus
ziehtes ELA in die Welt. Seitdem Firmengriin-
der Bernhard Albers 2005 die Geschiftsfiih-
rung abgegeben hat, treibt die zweite Genera-
tion verstérkt die Internationalisierung voran:

Inzwischen gibt es Standorte in Sachsen, Ba-
den-Wiirttemberg und Bayern, aber auch in
GroRbritannien und Irland, Ddnemark und
Schweden, Belgien und den Niederlanden
sowie in Polen und Tschechien. ,Die Interna-
tionalisierung ist die Konigsdisziplin“, sagt
Giinter Albers. Fast jedes Jahr kommt ein neu-
er Standort hinzu. Derzeit liegt der Fokus auf
Europa. Noch. ,In fiinf bis zehn Jahren sehen
wir uns in der Welt.“ Neue Mitarbeitende —und
davon braucht ELA 100 bis 150 im Jahr - soll-
ten sich im Bewerbungsgesprach auf Englisch
bewahren. Sie sollten aber nicht nur auf Eng-
lisch fachsimpeln, sondern auch mit ,,Moin“
griiBenkonnen. Das,Moin“steht fiir eine ganz
bestimmte Unternehmenskultur: eher ldssig
als steif, eher duzen als siezen, eher boden-
standig als abgehoben. BloR nicht den Chef
raushédngen lassen, sondern auf Augenhoéhe
sprechen. Giinter Albers fasst es so zusammen:
,Das ist das Emslandische. Nicht lange schna-
cken, anpacken.“ Die Gesellschafter krempeln
hier auch mal im wértlichen Sinne die Armel
hoch: Gabelstapler fahren, Container lackie-
ren, Nihte verschweifSen — kann Tim Albers
alles selbst, wie er erzahlt.

Die drei von flinf Geschwistern sind
in den 1980er-Jahren ins Unternehmen ein-
gestiegen. Dabei haben sich die Verantwor-
tungsbereiche klar herausgebildet: Liesel ist
zusténdig fir Finanzen, Giinter fiir Marketing,
Vertrieb und Strategie, Tim dafiir, ,,dass der
Kunde bekommt, was er bestellt“. Seit 2022
leiten Liesel und Gilinter das Unternehmen
als Doppelspitze — Tim ist mit 60 Jahren aus
der Geschiftsleitung ausgetreten. Sehr ge-
ruhsam wird sein Ruhestand wahrscheinlich
nicht aussehen. Er begleitet nicht nur andere
Unternehmungen der Albers-Gruppe, sondern
bleibt auch Gesellschafter. Die Geschwister
wird er weiterhin oft sehen: Die Albers’ fei-
ern Geburtstage und Weihnachten zusam-
men, fahren gemeinsam in die Ferien und ins
Wochenende; einmal im Jahr gibt es einen
Familientag. Damit kein falscher Eindruck

ELA Container
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entsteht: Es herrsche nicht jeden Tag Friede,
Freude, Eierkuchen, wie Tim Albers berichtet.
Alle drei Geschwister sind meinungsfreudig:
,Wenn man ein Unternehmen zu dritt fithrt,
gibt es immer Dinge, die hart diskutiert wer-
den. Wie in einer Ehe waren wir uns nicht in
allen Punkten einig*, so Giinter Albers. ,Wich-
tigist, dass man abends trotzdem noch ein Bier
zusammen trinken kann.“

48 Stunden. So viel Zeit haben Fami-
lienmitglieder, um Probleme anzusprechen.
,Wenn jemandem etwas nicht geschmeckt hat,
muss er das innerhalb von zwei Tagen sagen.
Sonst verfillt es“, erzihlt Giinter Albers. So
sieht es die Familienverfassung vor. Diese Leit-
linien hat die Familie im Jahr 2007 erstmals
erarbeitet. ,Wir haben uns frithzeitig entschie-
den, einen Konsens herzustellen — das hilft,
viele Konflikte zu vermeiden.“ Zu dem Re-
gelwerk gehoren auch die Voraussetzungen,
die die kommende Generation erfiillen muss.
Wer ins Unternehmen einsteigen will, muss
unter anderem ein Studium abgeschlossen,
im Ausland gelebt und in einem anderen Be-
trieb gearbeitet haben. Und flieRend Englisch
sprechen — die Internationalisierung schreitet
schlief3lich weiter voran. Praktika diirfen die
Kinder im Familienunternehmen absolvieren,

Der Markenname ELA steht zum einen flirs Emsland, zum anderen fir Elisabeth Albers:
In Haren (Ems) in Niedersachsen hat das Ehepaar Elisabeth und Bernhard Albers das
Familienunternehmen 1972 gegriindet. Die Geschéftsidee: Seecontainer als einbruchs-
sichere Geratelager auf Baustellen einzusetzen. Seither ist ELA eines der fiihrenden
Containerunternehmen Europas geworden mit 24 Standorten weltweit und 1.400

Mitarbeitenden. Produktionsstandort ist Deutschland. Seit 1989 hat ELA einen Beirat
mit funf Externen. 2005 hat Firmengriinder Bernhard Albers die Geschéftsleitung an
die zweite Generation lbergeben: an Tim Albers, Liesel Albers-Bentlage und Giinter
Albers. 2007 hat die Familie erstmals eine Familienverfassung aufgesetzt. Zum

50. Geburtstag veroffentlichte das Unternehmen die Jubildumskampagne ,,Macher mit
Kopf, Hand & Herz", die mit dem ,Red Dot Award 2022“ ausgezeichnet wurde. Zum
wachsenden Portfolio der Gruppe gehdren auBerdem komplett diverse Unternehmen
wie eine Fischfarm, der Tierfutterhersteller Landguth oder das Start-up LateBird, ein

automatisierter Supermarkt im Container.

Die Geschwister Albers freuen sich Uber die Ehrung zum ,Familienunternehmer des Jahres" 2023

Ausbildungen hingegen nicht. Alle drei Jahre
nimmt die Familie sich die Verfassung erneut
vor, schérft eventuell Passagen nach. Mehr als
zwei Dutzend Seiten umfasst sie inzwischen.
Auch die Belegschaft weil3 das Schriftstiick zu
schitzen: ,Unsere Mitarbeitenden feiern das.
Es sichert ihre Arbeitsplatze. Familien, die
keine Verfassung haben, gehen fahrlassig mit
ihrem Unternehmen um.“

In einem Punkt sind sich die Albers
kompletteinig: ,,Wir haben die Firma nur gelie-
hen. Wir wollen sie irgendwann an die néchs-
te Generation iibergeben®, sagen sie unisono.
,Laut dem Institut fiir Mittelstandsforschung
stehen bis 2026 in rund 190.000 Unternehmen
Ubergaben an. Doch viele Betriebe finden nie-
manden, der die Nachfolge {ibernimmt. Das
soll ELA nicht passieren. Wer mochte, dass die
Kinder spater ins Unternehmen wollen, muss
ihnen vermitteln: Die Firma macht Spaf3!“, so
Liesel Albers-Bentlage. Thre Strategie: Frei-
raum lassen, keinen Druck aufbauen. So wie
sie selbst als 15-Jdhrige auch ihren Vater nach
Grof3britannien begleiten durfte, um dort mit
ihrem Schulenglisch Stahlcontainer einzukau-
fen. ,Spielerisch heranfithren“, wie Giinter Al-
bers es ausdriickt. ,,Es gibt kein Patentrezept
fiir Kindererziehung. Schon gar nichtin einem

Familienunternehmen. Aber Vorleben macht
50 Prozent der Erziehung aus. Wenn ich je-
den Abend abgehetzt nach Hause komme und
nie in den Urlaub fahre, wird es spéter sehr
schwer, auch nur ein Kind fiirs Unternehmen
zu gewinnen.“ In dieser Hinsicht haben die Al-
bers-Geschwister alles richtig gemacht. Der-
zeitgibtes schon dreiKinder, die in der Gruppe
tatig sind. ,Wenn die NextGen so weitermacht,
haben wir eines Tages 10.000 Mitarbeitende.
Das Potential dafiir haben wir.“ @

ENTSCHEIDUNGEN
s TREFFEN
22.1.2024 = Hamburg
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LINDA NADJI IM GESPRACH MIT ANTONIA LEHMANN-TOLKMITT

Der ,,Familienunternehmer des Jahres” erhalt nicht nur eine Urkunde, sondern auch eine
Skulptur. Die Klnstlerin der diesjahrigen Preistrager-Skulptur, Linda Nadji, schildert im
Gesprach mit der Kuratorin und Kunstberaterin Dr. Antonia Lehmann-Tolkmitt, was sie

bewegt und wie sie arbeitet.

Linda, bei einer Ausstellung im Museum
Haus Lange in Krefeld wurde ich auf
deine sehr vielseitigen Arbeiten u.a. auf
Papier, Leinwand, in Beton, Ton, Holz
sowie Performances aufmerksam und
habe dich als Bildhauerin fiir die Preis-
trager-Skulptur des ,,Familienunterneh-
mer des Jahres* 2023 vorgeschlagen.

Wo bist du aufgewachsen und welche
Stationen waren fiir deine kiinstlerische
Ausbildung pragend?

LINDA NADJI: Meine ersten sieben Lebens-
jahre habeich in Teheran verbracht. Ich wuchs
in einem kreativen, frei denkenden Elternhaus
auf. Mein Vater hatte in den 1960er-Jahren an
der Kunstakademie Diisseldorf studiert und
war als Fotograf geschéftlich mit Deutsch-
land und der Schweiz verbunden. Meine
Mutter arbeitete nach ihrem Studium der In-
nenarchitektur fiir das Naturkundemuseum
in Teheran. 1980 besuchten wir als Familie
das erste Mal Deutschland und wurden vom
Beginn des Iran/Irak-Kriegs {iberrascht. Die
Umstande brachten meine Eltern zu der Ent-
scheidung, in Deutschland zu bleiben. Das war
ein Wendepunkt in meinem Leben. So lern-
te ich als Kind eine neue Welt kennen. Der

kiinstlerische, visuelle Ausdruck war fiir mich
ein wichtiges Ventil und Ausdrucksmittel.
Nach dem Abitur studierte ich Design, Schau-
spiel und schlief3lich freie Kunst in Diissel-
dorf. Aus diesen unterschiedlichen Aus-
drucksformen schopfe ich fiir meine
kiinstlerische Arbeit.

Was hat dich kiinstlerisch heraus-
gefordert, als du von ELA Container,

dem ,,Familienunternehmer des

Jahres* 2023, hortest? Inwiefern ist die
Skulptur zu einem personlichen Kunst-
werk geworden?

Fiir mich spielt die Beobachtung eine wichtige
Rolle. Ich gehe oft auf die gegebenen Situa-
tionen ein und beziehe mich auf sie. So war
es mir auch hier ein Anliegen, eine Arbeit zu
entwickeln, die sich auf die Preistréger be-
zieht. Das Motto der Familie Albers ,Macher,
mit Kopf, Hand & Herz“ zeigt ein ganzheit-
liches Denken, eine ganzheitliche Perspek-
tive. Meine Werkgruppe ,,OnTheOtherSide“
schien mir sehr geeignet, diese Ganzheitlich-
keit kiinstlerisch zum Ausdruck zu bringen.
Ich benutze hier Holzkisten, die ich an ver-
schiedenen Stellen zersige, umdrehe und

Linda Nadji, geboren 1972 in Teheran, lebt und arbeitet in
KolIn. Ihre Werke sind in privaten und offentlichen Sammlungen
vertreten. Nadiji hat nach einem Designstudium an der Fach-
hochschule Aachen eine Schauspielausbildung am Zentrum flr

Schauspiel & Tanz in Kéln absolviert. AnschlieBend studierte sie

an der Kunstakademie DUsseldorf bei Helmut Federle, Hubert

Kiecol und Rita McBride. lhren Akademiebrief erhielt sie 2011 als

Meisterschulerin bei Prof. Hubert Kiecol. Aktuell sind inre Werke
zu sehen in der Ausstellung 3RD.SPACE.EU, Breuer Hofe, Wuppertal, und dem Kastell
Frankopan: www.3rd.space.eu, www.lindanadiji.com
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OtherSides Il, Holz, Lack, 33 x 25x 12 cm,
2023, Unikat, signiert

neu verleime. So entstehen Formen, die Teile
der Vorder- und Riickseite gleichzeitig sichtbar
machen und einen neuen Blick erméglichen.
Ich habe die Maf3e von ELA Container im Ver-
héltnis 1:20 genommen und durch das Zersa-
gen und Zusammenfiigen ein Objekt geschaf-
fen, das zwischen einer strengen und einer
dynamischen Form balanciert und Bewegung
und Wachstum symbolisiert. Unter dem Titel
,OtherSides“ materialisiert die Skulptur den
Geist, der diesem Unternehmen innewohnt. @

O

Dr. Antonia Lehmann-Tolkmitt ist Griinderin der
Plattform LT Fine Art Advice. Sie berat seit funf
Jahren bei der Auswahl der Preistrager-Skulptur fur
den ,Familienunternehmer des Jahres*:
www.fineartadvice.de
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Berufliche Plane der NextGens
vs. Vorstellung der Eltern

Gesellschafter im eigenen
Familienunternehmen

Geschftsfiihrer im eigenen
Familienunternehmen

Beirat im eigenen
Familienunternehmen

Angestellt im eigenen
Familienunternehmen

Angestellt im
Offentlichen Dienst

31%

38 %

21%
9%

FAMILIEN

UNTERNEHMEN
IN ZAHLEN

81%
51 %

1%
60 %

53 %

[

Optionen fur Nachfolge aus Sicht der NextGen

Gemischte Geschéftsfiihrung
Familieninterne Geschéftsfiihrung
Fremdgeschéftsfiihrung

Verkauf des Unternehmens

Die groBten
Angste
der NextGens

64 %

wachsende Feindlichkeit zwischen
Menschen unterschiedlicher politischer
Lager

Quelle: Stiftung Familienunternehmen

68 %

68% 64%

Krieg in Europa

Wirtschaftslage mit steigender
Armut

3% 59%

Polarisierung der Gesellschaft

Klimawandel
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VON KARL-THEODOR ZU GUTTENBERG

STRATEGIE UND UMSETZUNG

\Wer tallt,
MuSS auch

Wil=le[=1

aufstehen

konnen®

4

Er weiB, wie es ist, wenn’s klappt — oder auch nicht: Karl-Theodor zu Guttenberg
hat als Politiker den steilen Aufstieg und den tiefen Fall erlebt. Im Jahr 2011 legte er
wegen einer Plagiatsaffare sein Amt als Verteidigungsminister nieder und ging mit
seiner Familie fiir einen Neustart in die USA. Auf dem Unternehmer-Erfolgsforum
2023 erzahlt er, was das mit ihm gemacht hat. Seine zehn wichtigsten Learnings
aus personlicher und unternehmerischer Sicht:

1. Es gibt immer einen Plan B - und
manchmal ist der besser als Plan A.
Vermutlich wird es Sie erstaunen, aber ich
habe es genau so erlebt: Mit meinem Riick-
tritt habe ich die Macht tiber mein Leben
zuriickgewonnen — und nebenbei viel Ge-
lassenheit und Demut gelernt. Als Politiker
wird man weitgehend fremdgesteuert. Ein
Politiker-Alltag bedeutet Raubbau an Korper
und Geist. Ich habe selten mehr als vier bis
finf Stunden Schlaf bekommen, {iber viele
Jahre hinweg. Und doch habe ich mich auch
in dieser Zeit bereits mit dem Szenario eines
intendierten oder ungewollten Abschieds aus
der Politik befasst. Heute widme ich mich als
Unternehmer, Autor sowie Produzent und
Moderator von Medienformaten wie Doku-
mentarfilmen und Podcasts den Themen, die
mir wirklich etwas bedeuten. Dabei kann ich
mehr bewirken, als es je in der Politik moglich
war — ohne 90 Prozent meiner Zeit mit Intri-
gen, investigativen Anfragen oder manchmal
auch erbarmlich 6den Gremiensitzungen ver-
bringen zu miissen. Wer sich der Veranderung
stellt, kann mit dem Fall schon die Rampe fiir

das nichste Aufgabenfeld bauen.
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Karl-Theodor zu Guttenberg

2. Wer fallt, muss auch wieder aufstehen
kénnen.

Nach meinem Riicktritt war fiir mich die Er-
kenntnis entscheidend, dass weder das Jam-
mern {iber das Vergangene noch Sorgen um
die Zukunft Macht {iber das Jetzt gewinnen
diirfen. Mich hat in dieser Zeit die Kraft von
Freunden und Familienangehorigen getra-
gen, die mich nicht als 6ffentliche Person,
sondern als Menschen gesehen haben. Wer

sich in eine Phase hohen Risikos begibt — und
daswar fiir mich der Gang in die Politik —, darf
jene nicht vernachléssigen, die einem beim
Aufstehen helfen kénnen. Das sind Familie,
Freunde, gute Bekannte und Kollegen. Dieser
Faktor wird haufig unterschétzt, auch und ge-
rade in der Unternehmenswelt.

3. Aus Fehlern wird man klug - wenn man
wirklich bereit ist, daraus zu lernen.
Eine ebenso schonungslose wie faire Selbstbe-
wertung hat mir bei meiner Neuausrichtung
geholfen. Dazu gehort, dass man seine Fehler
und Schwichen, aber auch seine Erfolge und
Starken in den Blick nimmt. Dabei hilft auch
derBlickvon auffen—und zwarvon Menschen,
die bereit sind, nicht nur die Medienfigur, den
CEO oder Aufsichtsratsvorsitzenden, sondern
den Charakter zu betrachten. Dieser Gesamt-
blick ist aus meiner Sicht entscheidend, um
die néchsten Schritte gehen zu konnen. Die
schonungslose Analyse von Fehlern setzt
einen wichtigen Lernprozess in Gang. Viele
wollen sich dieser Analyse aber nicht stellen,
weil sie zu eitel sind oder anderes gerade be-

deutender erscheinen mag.

Von den USA kénnen wir viel vom Um-
gang mit Fehlern lernen: Dort bewundert
man Menschen, die zu ihrem Scheitern stehen
und eine Niederlage als Schubkraft fiir den
néchsten Schritt sehen. Man hat mehr Res-
pekt vor ihnen als vor den stromlinienférmig
Angepassten. Der Umgang mit Niederlagen
wird oftmals als positiver Erfahrungswert

abgebucht. Bei uns neigt man dagegen nicht
selten zur Hame und Lebensstigmatisierung.

4. Glaubwiirdig ist, wer es nicht allein den
anderen recht macht - sondern sich
selbst.

Ich habe mir meine Glaubwiirdigkeit niemals
absprechen lassen. Glaubwiirdigkeit impli-
ziert das Erkennen von Fehlerhaftigkeit. Das
koppelt sich mit den Prinzipien wie Achtung,
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Toleranz, Respekt und Wiirde, gerade in einer
Welt, die sich zunehmend von diesen Maxi-
men wegzubewegen droht. Ich habe mich
daher nicht an der Erwartungshaltung ande-
rer Menschen ausgerichtet, sondern an den
(nicht geringen) Erwartungen an mich selbst.
Wer so handelt, ist auch dann noch glaubwiir-
dig, wenn er Fehler macht oder scheitert.
Oder umgekehrt formuliert: Man wird selbst
nicht glaubwiirdiger, wenn man lediglich die
Fehler anderer zelebriert — ohne sich dabei
selbst den Spiegel vorzuhalten.

5. Klappern gehoért zum Handwerk, erst
recht fiir Familienunternehmer.

Als Unternehmer bin ich sowohl in den USA
als auch in Deutschland zu Hause und kann
die Mentalitdten gut vergleichen. Was mir
auffallt: Deutsche Familienunternehmen ha-
ben ein grofes Bediirfnis, sich gesellschaft-
lich zu engagieren. Geradezu verkiimmert
ist allerdings ihre Fahigkeit, auch dariiber zu
sprechen. Tue Gutes und rede dariiber — das
ist flir einen Amerikaner selbstversténdlich.
Ein typisches Beispiel: Der erste zugelassene
Impfstoff gegen Covid 19 wurde vom Main-
zer Unternehmen BioNTech gemeinsam mit
Pfizer entwickelt. Heute wird die Innovation
aber dem globalen Konzern Pfizer zugespro-
chen. Mag sein, dass Unterstatement nach
aufllen elegant wirkt. Aber darauf wartet kei-
ner — erst recht nicht, wenn niemand in der
Welt weil3, worin die Leistung besteht. Auch
deutsche Familienunternehmen verkaufen
sich oft unter Wert.

6. Ein starkes Netzwerk tragt, in guten
wie in schlechten Zeiten.

Von Amerikanern koénnen wir uns eine
Scheibe in puncto Vernetzung abschnei-
den. Der Vernetzungsgrad unter Entschei-
dern ist auf der anderen Seite des Atlantiks
deutlich héher und wird von einer Genera-
tion in die andere weitergegeben. Networ-
king findet in den USA auf personlicher
wie geschiftlicher Ebene statt und trigt

STRATEGIE UND UMSETZUNG

oft tiber lange Zeit. Gerade auch trans-
atlantisch wird das immer wichtiger. Deut-
sche Unternehmer bringen eigentlich alles
mit, um sich internationaler zu vernetzen als
ihre amerikanischen Pendants, die allzu oft
im eigenen Saft briiten. Eigentlich ...
Zuletzt: Ein Netzwerk ist umso stabiler,
wenn es auch den Austausch iiber schwere
Momente und Niederlagen beinhaltet. Nichts
ist belangloser als ein Wettlauf von Alphatie-
ren, denen die Fahigkeit zur Reflektion und
Selbstkritik abhandengekommen ist.

7. Ein kluger Umgang mit Risiken macht
diese beherrschbar.

Wer nicht wagt, der nicht gewinnt, heil3tes in
einem abgedroschenen Spruch. Ja, wir miis-
sen mehr Risiken eingehen — aber nur gut kal-
kulierte. Das ist kein Widerspruch. Fiir mich
personlich bedeutete das, erst in die Politik
zu wechseln, als ich schon wirtschaftlich un-
abhingig war und ein Fundament hatte, auf
das ich nach einem Riicktritt zuriickgreifen
konnte. In Deutschland ist eine gesunde Risi-
kofreude indes oftmals ein gesellschaftliches
und unternehmerisches Stiefkind. Dabei sind

2

multiplen Krisen und
Konflikte unverzicht-
bar. Es reicht heute
nicht mehr aus, Zei-
tung zu lesen und
dreimal tiber den
Tag verteilt die Nach-
richten zu schauen.
Geopolitische Kom-
petenz heildt, die
Auswirkungen von
Konfliktlagen auf Be-
reiche wie Freihandel, Export, Supply Chain
oder Wahrungsschwankungen ganzheitlich
zuverstehen. Dies impliziert auch interkultu-
relle Kompetenz. Zu wissen, wie die Amerika-
ner ticken, ist genauso wichtig wie fundiertes
Wissen zu China und weiteren aufsteigenden
Landern wie etwa Indien oder dem arabischen
Raum.

9. Eigenlob stinkt nicht.

Im Unterschied zu den Deutschen kénnen
die Amerikaner Selbstbewusstsein durchaus
fehlerfrei buchstabieren. Gerade im internati-
onalen Kontext neigt der Deutsche dazu, erst

Mit meinem Riicktritt
habe ich die Macht iiber mein Leben
guriickgewonnen.”

Karl-Theodor zu Guttenberg

Risiko und Innovation untrennbar miteinan-
der verbunden. Beides ist entscheidend, um
gerade im internationalen Wettbewerb er-
folgreich zu sein. Aber nur unter Bewahrung
der Substanz. Letzteres ist unserer Mentalitét
néher als der amerikanischen.

8. Wer in der Welt erfolgreich sein will,
muss sie kennen.
Geopolitische Kompetenz ist angesichts der

Freiherr Karl-Theodor zu Guttenberg,

Jahrgang 1971, war von 2002 bis 2011 Mitglied des Deutschen Bundestages. Im Jahr
2009 ubernahm der Jurist das Amt des Bundesministers fur Wirtschaft und Technolo-
gie, nach der Wahl 2009 wurde er Bundesminister der Verteidigung. Im Zuge der sog.
Plagiatsaffare legte er 2011 seine politischen Amter nieder. Er zog mit seiner Familie
in die USA und war dort als Unternehmensberater und Investor tatig. Wahrend seiner
Zeit in Amerika schrieb Karl-Theodor zu Guttenberg eine zweite Dissertation tber die

Bedeutung des Korrespondenzbankwesens.

Nach zwdlf Jahren Amerika ist Karl-Theodor zu Guttenberg nach Deutschland
zurtickgekehrt. Er arbeitet weiterhin international als Unternehmer, kooperiert als
Co-Produzent und Moderator fiir Dokumentationen u.a. mit RTL, ist Host des populé-
ren Podcasts ,,Gysi gegen Guttenberg“ und hat aktuell ein neues Buch veroffentlicht:
»3 Sekunden. Notizen aus der Gegenwart® (Herder, Freiburg 2023). Eine Riickkehr in
die Politik schlieBt Karl-Theodor zu Guttenberg aus.

einmal tiber sein Land zu jammern. Einem
Amerikaner kdme das auf3erhalb der Landes-
grenzen in dieser Form niemals in den Sinn.
Dabei gébe es ausreichend Anlass. An dieser
Haltung kénnen wir uns ein Beispiel nehmen.

10. Die gréBte Konstante ist die Veran-
derung, erst recht in einer digitalen
Welt - und deshalb miissen wir unser
Tempo erh6hen.

Die grofSte Starke von Familienunternehmen,

langfristig zu denken und zu planen, kann an-

gesichts des enorm hohen Verdnderungstem-
pos in der Welt zu ihrer grof3ten Schwache
werden. Familienunternehmen miissen heute

—nebenihrerlangfristigen Ausrichtung —auch

inderLage sein, in Drei- bis Sechs-Monats-Sze-

narien zu denken. Und sie brauchen mehr

Kompetenz bei neuen Technologien, natiirlich

in Feldern wie Kiinstlicher Intelligenz und Cy-

bersecurity, aber auch ggf. in Bereichen wie

Nanotechnologie, Biotechnologie oder Quan-

tencomputing. Gleichzeitig wird es wichtiger,

zugleich global und regional breit aufgestellt
zu sein. Es reicht etwa nicht mehr, ein Asian

Headquarter in China oder Japan zu haben.

Unternehmer holen sich die Kenntnisse nur

vor Ort —und nicht in Peking, wenn es darum

geht, Thailand zu verstehen. ®
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CONSTANTIN BUSCHMANN IM GESPRACH MIT BRITTA WORMUTH

Als sein Vater 2018 pl6tzlich starb, riickte Constantin Busch-
mann deutlich friher als geplant an die Spitze von Brabus -
und hat das Unternehmen seither radikal modernisiert.
Gegluckt ist ihm dies durch die konsequente Digitalisierung
und eine sehr offensive Social-Media-Strategie. Im Interview
blickt der Unternehmer auf die ersten fiinf Jahre als CEO
zuriick und erzahlt, wieso ihm das Thema E-Mobilitat keine
schlaflosen Nachte bereitet.

10 INTES / UNTERNEHMERBRIEF

UorqUINeg >iq 0104

Constantin Buschmann

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Constantin, du teilst taglich dein Leben,
deine Ideen und Produkte mit einer stetig
wachsenden Social-Media-Community.
Wieso?

Constantin Buschmann: Dafiir gibt es eigent-
lich zwei Griinde: Ich habe Brabus 2018 nach
dem Tod meines Vaters {ibernommen. Mein
Vater war eine sehr priasente Grole in der
Branche. Er hatte eine klare Meinung, war
weder zu {ibersehen noch zu {iberhéren. Als
er dann plotzlich verstorben ist, stand ich vor
der Herausforderung, ihn ersetzen zu miissen.
Die Firma brauchte ein neues Gesicht — und
das war eben ich. Und iiber Social Media lésst
sich das leicht in die Welt tragen.

Und der zweite Grund?

Bei den Jungen Unternehmern diskutieren
wir oft {iber das Image von Unternehmern in
Deutschland — und die Frage, wieso es sich
gefiihlt permanent verschlechtert. Bei einer
Prasidiumssitzung vor einigen Jahren kam
die Frage auf, warum niemand aktiv etwas
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Letztlich ist eine Brand immer eine Geschichte.
Und diese Geschichte miissen wir konsequent
erzéhlen. Es muss nicht jeder seine Story auf
Instagram oder YouTube erzihlen. Aber ich
glaube, dass soziale Medien fiir Mittelstédnd-
ler, insbesondere wenn sie eigentiimergefiihrt
sind, ein Riesenvorteil sind, wenn man sie rich-
tig nutzt. Denn so kannst du erstmal tun und
lassen, was du willst, und deine eigene Kom-
munikation selbst bestimmen. Du hast die v6l-
lige Kontrolle iiber Inhalte und Kosten. Dieser
Vorteil kann aber auch zum Nachteil werden:
Wenn ich Mist erzihle, fillt mir die unterneh-
merische Freiheit schnell auf die FiilRe.

Lasst sich der Erfolg auch am Umsatz
ablesen?

Es gibt einige Beispiele, wo wir Releases digital
publiziert und nur durch die digitale Prisenz
verkauft haben. Die beste Produktgeschich-
te ist unser erstes Brabus-Motorrad, das wir
Anfang 2022 exKklusiv {iber ein digitales Re-
servierungsportal gelauncht haben. Wir sind

Die sozialen Medien sind fiir
Mittelstdandler ein Riesenvorteil.*

Constantin Buschmann

gegen dieses schlechte Image tut, bspw. {iber
Social-Media-Aktivitdten, Antworten waren:
,lch mache mir Sorgen um meine Sicherheit®,
,Dahabeichkeine Lust zu“ oder: ,Ich verstehe
oder will das nicht“. Ich stand damals ohne-
hin vor der Aufgabe, meinen Vater ersetzen
zu miissen und bin auch niemand, der nichts
tut. Deshalb habe ich gesagt: Ich mache das
jetzt einfach.

Wie nutzt ihr heute die sozialen Medien
fiir euer Geschéft?

Wir sind auf allen relevanten Kanélen aktiv.
Wir kommunizieren iiber traditionelle Kanile,
also Pressemitteilungen und Webseite, neh-
men an Messen und Konferenzen teil, haben
unsere eigenen Eventformate aufgebaut wie
die ,,Brabus Signature Night“. Aber natiirlich
feuern wir auch auf allen digitalen Kanilen,
das heil3t insbesondere Instagram, YouTube,
TikTok und Facebook. Wir haben friih ent-
schieden, alles selbst zu machen, und haben
dafiir praktisch eine eigene kleine Produkti-
onsfirma aufgebaut. Bei Brabus beschéftigen
sich 15 bis 20 Personen téglich mit nichts an-
derem als der Content-Produktion und -aus-
spielung.

Lohnt sich dieser Aufwand?

Auf jeden Fall. Ich bekomme sehr haufig das
Feedback, dass Brabus auf einmal iiberall ist.
Wenn sich jemand fiir unsere Themen interes-
siert, ist es sehr schwierig, uns zu tibersehen.

um 12 Uhr live gegangen und nach knapp
zwei Minuten waren 154 Motorrdder 842.000
Euro weg. Dieses Projekt hat allen die Augen
geoffnet, die sie nicht schon offen hatten, und
uns einmal mehr klar gemacht, dass wir nur
dann Umsatz machen, wenn wir Geschichten
erzihlen.

Hast du Tipps fiir andere Unternehmer,
die sich in den sozialen Medien positio-
nieren wollen?

Die Wahrscheinlichkeit, in den sozialen Medi-
enFehler zu machen, liegt bei 100 Prozent. Auf
Social Media préisent zu sein, ist ein iterativer
Prozess, auf den man sich einlassen muss. Du
kannst soziale Medien nicht halb machen,
das funktioniert nicht. Wenn man tatséchlich
an Relevanz gewinnen will, dann muss man
sich diesem System stellen und anerkennen,
welche Gesetze vorgegeben sind. Dazu gehort
auch, sich zu einem sehr regelméafigen Rhyth-
mus zu committen. Ich fordere von meinem
Team einen klaren Sendebetrieb. Wir denken
da wie eine Media-Company.

Oft kommt das Argument, dass soziale
Medien in bestimmten Branchen nicht
funktionieren oder die Kunden sich darii-
ber nicht erreichen lassen.

Beides ist falsch. Mir fillt keine Industrie ein,
in der eine sinnvolle Social-Media-Strategie
nicht funktioniert. Und zum Thema Kunden:
Wo sind die denn dann, wenn die abends ©
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C© auf der Couch sitzen? Gucken die Maschi-
nenbau-TV oder was (lacht)? Die sitzen alle
auf der Couch und schauen Netflix, YouTube,
Instagram, TikTok oder LinkedIn, unabhangig
von der Altersgruppe. Héufig ist der Umgang
von Firmen mit modernen Medien hier in
Deutschland noch von einem sehr veralteten
Verstdndnis der Mediennutzung gepragt.

Wie meinst du das?

Auf3er in Mitteleuropa sind doch alle westli-
chenLander ldngst komplettim Mobilzeitalter
angekommen. Es gibt nicht mehr viele Lan-
der in der entwickelten Welt, wo ich zum Amt
rennen muss und ein Stiick Papier bekomme.
Da sind wir in Deutschland leider noch vor-
sintflutartig unterwegs, sitzen aber auf dem
moralischen Thron und meinen, wir wéiren
der Nabel der Welt. In meiner Industrie gibt es
immer noch Leute, die meinen, die Chinesen
kommen bald, und merken nicht, dass die uns
schon zum zweiten Mal tiberrundet haben.

Digitalisierung ist ja nicht nur Marketing.
Wie sieht es denn im Rest des Unterneh-
mens aus?

Als ich 2018 iiber Nacht CEO und Inhaber
dieser Marke wurde, war ich 34 Jahre alt.
Im Gesellschafterkreis waren wir alle Ende
20, Anfang 30. Da musste ich {iber die Digi-
talisierung nicht diskutieren. Was vorher mit
einem Haupt- und Einzelgesellschafter {iber
60 unmoglich war, wurde auf einmal zum
No-Brainer. Unsere Reise hat mit dem Genera-
tionsiibergang 2018 angefangen und ich sage
offen: All das hétte mit meinem Vater gemein-
sam so nicht stattgefunden. Der Tod meines
Vaters war das Schlimmste fiir uns als Fami-
lie, aber gleichzeitig das Beste fiir die Firma.
Durch seinen plétzlichen Tod hatten wir einen
klaren Schnitt, der uns durchgeschdittelt hat,
esuns aber auch ermoéglichte, die Frage neu zu
stellen, wer wir eigentlich sind und wo wir hin-
wollen. In vielen Diskussionen wurde klar: Wir
wollen das Unternehmen modernisieren und
professionalisieren — und das machen wir, in-
dem wir digitalisieren. Heute sind wir in allen

Constantin Buschmann

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Einer von nur 25 Stlick: Der ,Brabus 750 Bodo Buschmann Edition“ basiert auf dem

Mercedes-AMG SL 63.

Bereichen deutlich prozessgesteuerter, alles
ist bei uns digital, vom Projektbericht tiber die
Fahrzeugabnahme bis hin zum Urlaubsantrag.

Die Unternehmensnachfolge ist bei

euch reibungslos gelaufen. Was war der
Schliissel hierfiir?

Anvielen Stellen mussten wir links oder rechts
abbiegen. Irgendwie haben wir es immer ge-
schafft, richtig abzubiegen. Wir hatten aber
auch eine Menge Riickenwind aus dem Markt
und haben alle wesentlichen Partner, Liefe-
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on vorgestellt wurde und langsam reinwach-
sen konnte. Aber ganz ehrlich: Ware ich heute
in der Situation, die Ansichten der jlingeren
Generation permanent mit denen der &lte-
ren Generation abstimmen zu miissen, ware
die Geschwindigkeit, mit der wir die Marke
in den vergangenen Jahren verandert haben,
schlichtweg nicht moéglich gewesen.

Nun steht mit dem Thema E-Mobilitit
ein groBer Wandel an. Wie geht ihr damit
um?

Die Wahrscheinlichkeit,
in den sozgialen Medien Fehler zu machen,
liegt bei 100 Prozent.”

Constantin Buschmann

ranten und Banken sehr schnell an Bord holen
konnen. Ein wesentlicher Faktor war sicher-
lich, dass ich schon langere Zeit im Unterneh-
men in verschiedenen Fiihrungsfunktionen
gearbeitet hatte, bereits als nachste Generati-

ist Inhaber und CEO von Brabus, einem global tatigen Veredeler von Fahrzeugen aus
dem Premiumsegment wie Mercedes-Benz, Smart und Maybach. Das Angebot umfasst

neben Autos auch Motorréder, Business-Vans und Yachten. Der 1984 geborene Unter-
nehmer hat sich nach dem Studium in dem von seinem Vater gegriindeten Unterneh-
men hochgearbeitet und bernahm 2018 nach dessen Tod das Ruder. Das 1977 ge-
griindete Unternehmen mit Sitz in Bottrop beschaftigt heute knapp 400 Mitarbeitende.

12 INTES / UNTERNEHMERBRIEF

Natiirlich haben wir bereits elektrische Pro-
dukte im Programm. In erster Linie ist fiir uns
aber relevant, was unsere Kunden wollen, und
ein Grofteil unserer Zielgruppe will im Mo-
ment eine Kombination aus Verbrenner und
E-Antrieb. Wir gehen jetzt in das Zeitalter der
Power-Hybride. Der Verbrennerist noch lange
nicht tot. Aber klar ist: Es stehen grof3e Verdn-
derungen in unserer Industrie an, die dafiir
sorgen konnen, dass ein Geschéftsmodell ins
Wanken kommt. Da muss ich mich aber mit ei-
ner gewissen Uberzeugung hinstellen und sa-
gen: Jetzt erst recht! Wir werden schon Wege
finden. Mit unserer ,,Flucht nach vorne“-Stra-
tegie sind wir in den vergangenen fiinf Jahren
gut gefahren. ®
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WISSENSCHAFT

VON TOM RUSEN

25 Jahre Familienunternehmensforschung:

Das WIFU felert Jubilaum

FUr mehr Enkelfahigkeit und weniger Kurzfristoptimierung

Is das Wittener Institut fiir Familienunter-
Anehmen (WIFU) im Jahr 1998 an der Fakul-

tét fiir Wirtschaftswissenschaft der Univer-
sitdt Witten/Herdecke gegriindet wurde, gab es in
Deutschland quasi keine Familienunternehmens-
forschung. Anders in den USA, die sich bereits in
den 1980er-Jahren eingehend mit Familienunter-
nehmen beschiftigt und zu einer in diesem Bereich
fiihrenden Forschungsnation entwickelt haben. Das
WIFU war in Deutschland Pionier.

Von Anfang an stand fest, dass neben der
Betriebswirtschaftslehre auch alle anderen fiir Fa-
milienunternehmen relevanten Disziplinen in die
Forschung einbezogen werden sollten. Die Grund-
struktur des WIFU wurde daher gleich zu Beginn
anden Systemlogiken eines Familienunternehmens
— Unternehmen, Familie, Eigentum — ausgerichtet.
Die drei am WIFU etablierten Forschungs- und Lehrbereiche Betriebs-
wirtschaftslehre, Psychologie/Soziologie und Rechtswissenschaften
bilden das wissenschaftliche Spiegelbild der Gestalt von Familienun-
ternehmen.

Aufbau und erste Forschungsschwerpunkte

Der Aufbau und die ersten Entwicklungsschritte erfolgten mit ma@3-
geblicher finanzieller Unterstiitzung der Deutschen Bank AG. Ab 2005
iibernahm ein Forderkreis von Familienunternehmen die Verant-
wortung und stellte seine Finanzierung sicher. In den ersten Jahren
konzentrierte sich die Forschung des Instituts auf die Nachfolge in der
operativen Geschéftsfithrung. Dabei standen die optimale Organisati-
onsstruktur und die klassischen Vater-Sohn-Konflikte im Vordergrund.
Parallel dazu begann das WIFU mit der Erforschung der Erfolgsfaktoren
von langlebigen (Mehrgenerationen-)Familienunternehmen. Dies war
eines der ersten wissenschaftlichen Projekte zwischen Forschern und
Familienunternehmern {iberhaupt.

Weitere Aktivitdten und neue Forschungsfelder

Darauf folgte eine Phase der inhaltlichen und strukturellen Neuaus-
richtung, ohne die systemtheoretische Orientierung des Forschungs-
ansatzes aufzugeben. In dieser Zeit wurde zudem der WIFU-Forder-
kreis zu einer einzigartigen geschiitzten Plattform des Meinungs- und
Erfahrungsaustausches fiir die Familienunternehmen und Forscher.
Entscheidend hierfiir war die Griindung der WIFU-Stiftung im Jahr
2009, die mittlerweile von iiber 80 Familienunternehmen getragen
wird. So erhielt das WIFU eine institutionelle Struktur und damit die
Basis fiir eine noch umfassendere Férderung von Forschung, Lehre und
Praxistransfer.

Parallel erfolgten erste Anbindungen an die internationale Forscher-
gemeinschaft und zahlreiche Forschungsprojekte zur Uberlebensfihig-
keit von Familienunternehmen und Konfliktbewiltigung in Unterneh-
merfamilien. Neben einer konsistenten Konflikttheorie wurden auch
Ansitze fiir ein spezifisches Krisenmanagement in Familienunterneh-
men sowie Theorien zu Nachfolgedynamiken entwickelt. Zusétzlich
entstand ein Schwerpunkt zu Familienstrategie und Gesellschafter-
kompetenz sowie die weltweit erste konsistente ,,Theorie der Unter-
nehmerfamilie“. In diesen Bereichen das WIFU zu einem européischen
Kompetenzzentrum.

Forschungsstrategie und Zielsetzung

Heute nimmt das WIFU eine transdisziplinédre Perspektive ein, die die
betriebswirtschaftlichen, juristischen, soziologischen und psycho-
logischen Dimensionen des Familienunternehmertums konsequent
miteinander verbindet. Die Forschung ist mit den Themenfeldern
Governance, Familiaritdt, Kontinuitdt, Transformation, Unterneh-
mertum und Strategie breit gefachert. Mit diesen Arbeiten méchte das
WIFU einen substanziellen Beitrag zur Weiterentwicklung und empi-
rischen Fundierung der Theorie des Familienunternehmens und der
Unternehmerfamilie leisten. Dabei flie3en neben der Perspektiven der
WIFU-Lehrstiihle Impulse durch das weltweite Netzwerk aus For-
schungseinrichtungen im Bereich Familienunternehmertum ein. Auf
diese Weise verfolgt das WIFU ein elementares Ziel: die Starkung der
generationeniibergreifenden Zukunftsfihigkeit von Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien. Fiir die néchsten 25 Jahre. ®
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Wir miissen unser Lagerdenken
il : liberwinden. Menschen,
- 9y ey die sich zugehorig fiihlen,

il : machen auch mehr mit.“

Prof. Dr. Maren Urner
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Das Entscheidende fiir die Familie ist es,
dass meine Geschwister nicht neidisch sind.“

s
Stephan Schnabel - i? ‘ ‘ I .
X x a 10 |
3 4 P - i 2y

‘ilr .l..

Resilienz, also die psychische
y Widerstandskraft, beinhaltet
i ulskontrolle Emotlonssteuerung

und Zielorientierung.“
i 'k: 4 Markus Rehm
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Den Menschen wird bei der Beschleunigung
schlecht. Nicht bei der Hochstgeschwindigkeit.“

Dr. Anna Weber
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25 Jahreintes

1998 wurde die INTES Akademie fur Familienunternehmen gegriindet.
Seit 25 Jahren verleiht sie Familienunternehmern eine Stimme.
Catharina Prym Uber die Vergangenheit, die Transformation und das
Leitmotiv fUr die Zukunft.
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family business matters

JUBILAUM

ennwir wieder einmal etwas verzagt gefragt werden, welches
W denn nun das dlteste Familienunternehmen in Deutschland

ist, schauen Paul Niederstein und ich uns an und schmun-
zeln. Uns interessiert natiirlich auch die unglaubliche Historie unserer
Unternehmen, die mehr als 500 Jahre zuriickreicht. Mehr jedoch be-
schéftigt uns die Frage, was wir tun konnen, damit unsere Familien-
unternehmen die ndchsten 5, 50, 500 Jahre existieren — und das nicht
um ihrer selbst willen.

Was hat das mit INTES zu tun? Die INTES Akademie fiir Famili-
enunternehmen wird in diesem Jahr 25 Jahre alt. Ein Kiiken aus Sicht
vieler Familienunternehmen also. Aber ein Kiiken, dass sich sehen
lassen kann. Und wenngleich ein Jubilaum natiirlich auch zu einem
Riickblick einlddt — den es nattirlich geben wird —, geht es unserem
heutigen Team und mir vor allem darum, wie die nichsten 25 Jahre
von INTES aussehen und was wir jetzt dafiir tun konnen.

Die vergangenen zwei Jahre haben wir dafiir viel getan: Wir haben
aus der Pandemie heraus intensiv an den herausfordernden, operativen
Transformationen mit einem veralteten Geschiftsmodell und erhebli-
chem Investitionsstau in Infrastruktur, Menschen und Kultur gearbeitet.
Zudem geht es uns darum, das Selbstverstandnis von INTES neu zu
entwerfen und weiterzuentwickeln. Karl Marx wiirde sagen, wir haben
INTES ,,vom Kopf auf die FiiSe gestellt“. Weg von Mitarbeitenden als
administrative Armverldngerung. Weg von Personen-basierten Kulten.
Hin zu einer Kultur, die den Kunden und die Komplexitat seiner An-
liegen in den Mittelpunkt stellt.

FAMILY BUSINESS MATTERS. Das ist nicht nur unser Leitmotiv,
sondern ein Versprechen, fiir das wir Tag fiir Tag arbeiten (manchmal
auch nachts). Es sagt fiir uns zweierlei. Erstens, wenn ich als Famili-
enunternehmen ein Thema habe, und zwar ,, any matter“, bin ich bei
INTES richtig: Das kann die Familiendynamik betreffen, das Vermogen,
Konflikte, den Beirat, die Fiihrung des Unternehmens, ganz personliche
Entwicklungsfragen, Steuern, Nachfolge, Lieferketten oder die Famili-
enverfassung. Zweitens, Familienunternehmen bedeuten etwas. ,,They
matter.“ Sie formen Infrastrukturen. Sie geben Menschen Arbeit. Sie
sichern die Wirtschaftskraft in ihrer Region und gestalten die Zukunft
unserer Welt.

INTES leistet dazu einen entscheidenden Beitrag. Fiir das An-
sinnen der exzellenten und hochspezifischen Begleitung von Unter-
nehmerfamilien steht INTES seit einem Vierteljahrhundert. Was heute
anders ist als friiher, ist das intellektuelle Fundament, mit dem INTES
dies tut. Der Berater ist nicht der wissende Heilsbringer, sondern eine
Irritation, mit der sich das Familiensystem temporér ausstattet, um sich
selbst weiterzuentwickeln. FAMILY BUSINESS MATTERS. Fiir uns. Und
wir wissen — fiir Sie.

Ein Riickblick

Vor 25 Jahren waren Familienunternehmen in Deutschland als Un-
ternehmenstypus wenig sichtbar. Der Begriff ,deutscher Mittelstand“
dominierte den Diskurs. INTES hat maf3geblich dazu beigetragen, diese
Wahrnehmung zu verdndern. Familienunternehmen als eigen(artig)e
Organisationsstruktur zu erfassen.

INTES steht als Kunstwort fiir INTegrierte Eigner Strategie. Inte-
griert, weil holistisch die Dimensionen Familie — Unternehmen - Ver-
mogen - Individuum verbindend. Warum Eigner? Dies ist der Schweizer
Begriff fiir Eigentiimer. Cuno Piimpin, langjahriger Strategie-Papst in
St. Gallen, hatte Mitte der 1990er-Jahre gemeinsam mit der LGT Bank
diese Liicke in der wissenschaftlichen Beobachtung und der praktischen
Begleitung von Familienunternehmen erkannt. Er ging auf Peter May
zu, der die Namensrechte von LGT kaufte, das Konzept erweiterte und
1998 die INTES Akademie in Deutschland griindete. Zu dieser Zeit war
ich noch in der Schule und kann diese Geschichtsschreibung auf Basis
von Horensagen nur so wiedergeben (aber glauben Sie mir, iiber den
,wahren Ursprung” von INTES - und alles, was seitdem passiert ist —
gibt es so viele Geschichten wie involvierte Beteiligte!). Fest steht, dass

Peter und Karin May tiber zwei Jahrzehnte hinweg beeindruckend viel
fiir die Familienunternehmen in Deutschland getan haben.

INTES bot mit der speziell auf Familienunternehmen zugeschnit-
tenen Begleitung erstmals eine Plattform, auf der Unternehmerfamilien
sich miteinander austauschen konnten, um noch bessere Familienun-
ternehmen zu werden. Da Familienunternehmen die Krisen der Jahre
2001 und 2008 als ,,die stabilen“ Unternehmen {iberstanden, festigte
sich der Blick auf diesen besonderen Unternehmenstypus auch in der
deutschen Offentlichkeit.

Im Jahr 2013 erfolgte der Erwerb von INTES durch PwC. Dies
markierte einen bedeutenden Wendepunkt und er6ffnete neue Mog-
lichkeiten, um Familienunternehmen auch auf der Unternehmensseite
zu unterstiitzen. Das macht fiir mich bis heute Sinn, denn beides geht
langfristig nur Hand in Hand. Und das, obwohl wir Familienunter-
nehmer immer erst eine Art Autoimmunreaktion haben, wenn es um
Berater geht. Wir treten die Flucht an oder sind mindestens misstrau-
isch. Das kann ich nicht nur verstehen, die {ibelsten Auswirkungen von
schlechter Beratung habe ich als Gesellschafterin selbst erlebt. Aber
gerade deswegen bin ich zutiefst iberzeugt davon, dass gute Beratung,
gute Begleitung einen unglaublichen Unterschied machen kann. Im
Unternehmen und in der Familie. Auch das habe ich selbst erlebt. Wir
konnen einander tatséchlich helfen und einander begleiten. Oft einfach
besser, wenn wir 1. (frei nach Adam Smith) stark ,,spezialisiert“ und
2. (frei nach INTES-Prinzip) ,,allparteilich“ sind. PwC hat gro3artige
Spezialisten, und das weltweit, und wir Familienunternehmer tun
gut daran, dies wenn noétig zu nutzen. Gleichzeitig bedingt dies ein
dialektisches Umfeld, in dem INTES bis heute agiert. Damit spiegelt
sich in INTES die Paradoxie von Familienunternehmen. Hier sind wir
einzigartig.

In den Jahren 2020 und 2021 erlebte INTES eine Zasur. Die Pan-
demie destabilisierte unser Seminar-basiertes Geschaftsmodell und die
langjéhrige Geschaftsfithrung verabschiedete sich — Skandal —, um zu
Peter May zu gehen. Eingefleischte Hobby-Politiker in unserer Nische
verhandeln noch heute die Geradlinigkeit dieses Vorstofes. Uns inter-
essiert nur eins: Wertvolles nicht grundlos untergehen zu lassen. Dafiir
ist unser neues Team vor zwei Jahren angetreten.

Wenn man aus einem Familienunternehmen kommt, weif man:
Der Fortbestand iiber Generationen ist niemals die Leistung eines Ge-
nies, sondernimmer die Kompetenz und die Fihigkeit von Gruppen. Der
Einzelne ist dabei nur eine temporire Erscheinung. Systemisch gesehen
ist das der Sinn von Organisationen: fortlaufend ankniipfungsfahige
Kommunikationen zu generieren, wiahrend die Personen, die dafiir Rol-
len einnehmen, stetig wechseln kénnen. Auch INTES ist eine Gruppen-
leistung und wird sich, so wie unsere Arbeit in den vergangenen zwei
Jahren erfolgreich war, immer weiterentwickeln.

Wohlan denn, Herz! Ein Dank.

Die Neuausrichtung von INTES ist fiir uns nicht nur ein Job, sondern
eine Herzensangelegenheit. Unser Leitmotiv FAMILY BUSINESS MAT-
TERS spiegelt die Erfahrung wider, die ich mit ,,meinen Familien“, die
eigentlich meine Kunden sind, jede Woche wieder mache. It Matters.
Esmacht einen Unterschied. Es macht einen Unterschied, wenn wir uns
anstrengen und besser werden wollen. Wir Systemiker wiirden sagen,
wir machen Unterschiede, die Unterschiede machen.

Dasist dynamisch und steht nie still. Esist fragil wie die langsame
Anndherung von zwei Geschwistern, die jahrelang nicht miteinander
gesprochen haben. Sie, liebe Familienunternehmer, schenken uns das
Vertrauen, Sie in solchen Momenten begleiten zu diirfen. Das ist etwas
ganz Besonderes.

Wir danken Thnen fiir ein Vierteljahrhundert Vertrauen.

Thre
Catharina Prym
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SCHWIMME NICHT
MEHR DA, { ]

KROKODILE SIND

SABINE'KUEGLER IM GESPRACH MIT ANDREA OSTERMEYER

Sabine Kuegler hat ihre Kindheit im Dschungel Westpapuas verbracht. lhr erstes Buch
»Dschungelkind“ Uber diese Zeit ist ein Bestseller. Im Interview erzadhlt sie, was das
Leben in indigenen Stdmmen von der Unternehmenswelt unterscheidet, warum sie den
Dschungel verlieB und wieso Frauen die besseren Unternehmerinnen sind.

INTES / UNTERNEHMERBRIEF

Sabine Kuegler
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Frau Kuegler, Sie haben lhre Kindheit
inmitten eines damals kaum bekannten
indigenen Stamms, der Fayu, verbracht.
Was war das fiir eine Kindheit?

SABINE KUEGLER: Es war eine groRartige
Kindheit voller Abenteuer, obwohl wir keine
Elektrizitdt oder moderne Bequemlichkeiten
hatten. Wir waren sehr eng mit der Natur
verbunden. Meine beiden Geschwister und
ich wurden vom Stamm der Fayu miterzo-
gen. Denn in den Stdmmen werden die Kin-
der nicht nur von ihren Eltern grof3gezogen,
sondern vom ganzen Stamm. So habe ich das
Jagen gelernt und unbewusst die Mentalitét,
Kultur und Denkweise der Fayu iibernommen.

Jungen und Madchen werden im Stamm
getrennt erzogen und erlernen in ihrer
jeweiligen Gruppe die Fahigkeiten, die sie
spéter brauchen. Was sind die Vor- und
Nachteile dieser starren Struktur?

Jede Stammeskultur basiert auf einer festen
Struktur, die sich iiber Tausende von Jahren
entwickelt hat. Im Stammessystem haben die

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Frauen den hochsten Wert, denn nur sie kon-
nen Kinder bekommen und somit das Uber-
leben des Stammes sichern. Die Méanner sind
fiir das Jagen verantwortlich, fiir den Bau der
Hiitten und den Schutz der Gruppe. Frauen
kiimmern sich um die Kinder, das Essen und
das Wirtschaftliche. Man wird also in eine fixe
Struktur hineingeboren, ist Teil einer Gruppe.
Das bietet Schutz und sichert das Uberleben.
Im Urwald geht es immer um Leben und Tod.
Der Preis dafiir ist, dass man keine selbstbe-
stimmte Identitit hat und sich nicht weiter-
entwickeln kann.

Lasst sich das Leben im Stamm mit der
Unternehmenswelt vergleichen?

Eine Unternehmerfamilie ist gewissermaf3en
auch ein Stamm, aber es gibt grof3e Unter-
schiede. Wird jemand in diese Familie hin-
eingeboren, mochte er seinen Platz finden,
sich aber auch weiterentwickeln. Das ist im
Stammessystem schlicht nicht méglich. Dort
bleibt man bis zum Lebensende in der ange-
stammten Position. Jede Rebellion oder jedes
Ausbrechen aus dieser Funktion wiirde die
Uberlebensfihigkeit des Stammes gefihr-
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EERE INSPIRE TRIP
Jedis TO ESTLAND

=% 13.-16.6.2024 - Tallinn, Estland

kamen mit 17 in ein Schweizer Internat.
Wie groB war der Kulturschock?

Die Zeit im Internat war gut, weil es dort eine
feste Struktur gab. Alsich mit der Schule fertig
war, fand ich mich plétzlich auf mich gestellt,
hatte aber nie gelernt, mit dieser Freiheit um-
zugehen und selbst Entscheidungen zu treffen.
Das hat eine grof3e Angst in mir ausgelost. Ich
befand mich in einer Welt, die mir eigentlich
komplett fremd war, aber ich habe nicht ver-
standen, warum. Mir war damals noch nicht
bewusst, wie massiv die Kulturunterschiede
sind, wie anders mein Gehirn programmiert
war. In dieser ersten Zeit war das Leben im
Westen fiir mich ein reiner Uberlebenskampf.
Alles, was ich als Kind im Urwald zum Uberle-
ben gelernt hatte, war hier unbrauchbar oder
sogar hinderlich. Irgendwann wollte ich nur
noch zuriick in den Urwald. Dann war ich mit
19 Jahren schwanger und blieb fiir meine erste
Tochter hier.

Personliche Weiterentwicklung ist
im Stamm nicht moglich.“

Sabine Kuegler

den. Deshalb haben sich viele Stimme tiber
Jahrhunderte auch nicht weiterentwickelt.
Ein Unternehmen aber muss sich weiterent-
wickeln, muss sich kontinuierlich an neue
Maérkte, Strukturen und Technologien anpas-
sen. Wenn es eine Organisation nicht schafft,
sich zu verdndern, kann sie nicht iiberleben.

Der Stamm der Fayu hat sich durch die
Prasenz lhrer Familie aber schon veran-
dert — und zwar zum Guten hin. Das Téten
hat aufgehort, die Menschen haben sich
verséhnt. Auch in einem solchen System
ist scheinbar ein Wandel méglich. Wie ist
das gelungen?

Ausschlaggebend war, dass die Fayu den Wan-
del selbst wollten. Wenn jemand nicht bereit
ist fiir Veranderung, dann lésst sie sich nicht
erzwingen. Und die Verdnderung kam von
oben, die Hiuptlinge und Krieger haben sie
vorgelebt. Der Prozess dauerte viele Jahre
und wurde durch kleine Schritte angesto3en.
Irgendwann haben die verfeindeten Gruppen
z.B. angefangen, ihr Essen miteinander zu
teilen. Bis sie schlieBlich Frieden geschlossen
haben, hat es lange gedauert.

Mit der Pubertat kam fiir Sie dann die Su-
che nach Identitat und lhrem Platz im Le-
ben. Sie wollten raus aus dem Dschungel,

2012 sind Sie dann doch fiir einige Jahre
zuriickgegangen. Diese Zeit beschreiben
Sie in lhrem gerade neu erschienenen
Buch. Wie kam es zu dieser Reise und
inwiefern hat sie lhr Leben verandert?
Der eigentliche Grund fiir meine Reise war,
dass ich sehr krank war. Die Arzte in Europa
fanden keine Ursache fiir meinen Zustand und
hatten mich aufgegeben. Ich zog also los, um
ein Heilmittel zu suchen, das war meine letz-
te Hoffnung. Nie hétte ich gedacht, dass ich
fiinf Jahre im Dschungel bleiben wiirde. Es
war eine dramatische Reise voller Hohen und
Tiefen, am Ende habe ich ein Heilmittel gefun-
den, sonst wiirde ich heute nicht mehr leben.
Aber diese Zeit hat mir auch die Moglichkeit
gegeben, wirklich erwachsen zu werden, die
verschiedenen Kulturen und mich selbst zu
verstehen, mir dariiber klar zu werden, was
mir wichtig ist und was das Leben ausmacht.

Sie arbeiten heute auch als Unterneh-
merin und engagieren sich in verschie-
denen Projekten fiir die Menschen in
Westpapua und Neuguinea. Was sind lhre
Schwerpunkte?

Wir haben eine Gesichtscreme mit natiirlichen
Inhaltsstoffen aus Neuguinea entwickelt, die
wir gerade auf den deutschen Markt bringen.
Denn wihrend meiner Zeit im Dschungel ©
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C© bin ich auf einer kleinen Insel auf Frauen
getroffen, die keine Falten im Gesicht hatten,
obwohl ihre Korper alt und verrunzelt waren.
Sie haben mir gezeigt, was sie auf ihre Haut
auftragen. Ich habe es selbst probiert und
wollte es unbedingt den Frauen im Westen
zugénglich machen. In einem anderen Projekt
entwickeln wir Handmaschinen, mit denen
die Frauen vor Ort Kokosnussol herstellen kon-
nen, um es auf ihren Mérkten zu verkaufen.
Mit meinen Projekten will ich den Menschen
dabei helfen, selbstbestimmt zu sein, sich wei-
terzuentwickeln, ohne ihre Kultur und die Um-
welt kaputt zu machen und ohne dass sie aus
dem Dschungel in die Stadt ziehen miissen.

Sie sagen, Frauen sind die besseren Un-
ternehmerinnen. Eines lhrer Biicher tragt
den Titel ,,Gebt den Frauen das Geld“.
Was steckt hinter dieser Aussage?

Diese Aussage gilt fiir die Stammeskultur, denn
dort sind nicht die Ménner fiir das Wirtschaf-
ten verantwortlich, sondern die Frauen. Die
Ménner ibernehmen kérperlich anstrengende
Aufgaben, sind fiir den Schutz zusténdig und
fiir den sozialen Status der Familie innerhalb
des Stamms. Westliche Hilfsorganisationen
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geben aber oft den Ménnern das Geld. Und
was passiert? Die Médnner geben das Geld fiir
Dinge aus, die den Status verbessern, anstatt
es in die Ausbildung der Kinder oder die Ver-
sorgung der Familie zu stecken. Wenn man
die Basisstruktur fiir eine gesunde 6konomi-
sche Entwicklung in diesen Lindern aufbauen
mochte, muss man mit den Frauen anfangen.

Inwiefern bedroht der Klimawandel das
Leben der indigenen Stamme?

Die Menschen dort sind der Uberzeugung,
dass das Leben seinen eigenen Rhythmus hat.
Sie sind es gewohnt, dass die Natur das Leben
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verloren. Das hat aber kein Trauma ausgelost.
Die Menschen sind einfach aufgestanden und
haben wieder neu angefangen. Das Leben ging
weiter. Ich denke, das hat damit zu tun, dass
sie in einer Gruppengesellschaft leben und
deshalb keiner die ganze Last allein tragt.

Sie leben heute in Hamburg. Wie groB ist
die Sehnsucht nach dem Dschungel?

Ich bin sehr zufrieden mit meinem Leben in
Hamburg. Ich habe hier Familie, ich habe
Freunde, ich habe spannende Projekte. Ganz
zuriick in den Urwald will ich nicht gehen.
Mein Traum ist jedoch, einen Dokumentarfilm

Durch meine Projekte mochte ich
etwas zuriickgeben.”

Sabine Kuegler

bestimmt. Sie passen sich an die klimatischen
Veranderungen an. Sie gehen auch anders mit
Katastrophen um als die Menschen im Wes-
ten. So haben ganze Doérfer in einer Flut alles

Sabine Kuegler wurde 1972 in Nepal geboren und verbrachte ihre Kindheit und Jugend
im Dschungel von Westpapua. Ihr Buch ,Dschungelkind” aus dem Jahr 2005 wurde zum

Bestseller und in Uber 20 Sprachen Ubersetzt. 2011 kehrte die Mutter von vier Kindern

in den Dschungel zurlick und verbrachte fast finf Jahre bei verschiedenen Stammen

in Papua-Neuguinea und auf den Salomonen. Uber diese Zeit schreibt sie in ihrem neuen
Buch ,Ich schwimme nicht mehr da, wo die Krokodile sind*.

iiber den tiefen Dschungel zu drehen. Es gibt
noch immer Gebiete, die sich iiber Tausende
von Jahren nicht verdndert haben. Aber das
wird nicht ewig so bleiben. Deshalb will ich
diese Welt, die fiir mich Heimat ist, gern doku-
mentieren. Es ist so vieles bereits verloren ge-
gangen — an medizinischem oder kulturellem
Wissen. Mein Wunsch ist, das festzuhalten.
Denn ich habe im Siidpazifik eine wunder-
schone Kindheit verbracht und habe spater
dort Heilung gefunden. Mir wurde so viel Gu-
tes gegeben. Durch meine Projekte mochte ich
etwas zuriickgeben. Im Stammessystem gibt
man immer etwas zuriick. ®

M

ROCHUS MUMMERT

EXCELLENT HUMAN RESOURCES
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Seit 50 Jahren sind wir der geschatzte Partner
fuhrender Familienunternehmer in Deutschland.
Wir beraten unsere Mandanten erfolgreich, well
wir ihre Geschaftsmodelle verstehen und die
Entscheiderrolle aus eigener Erfahrung kennen.
Wir besetzen nicht nur Vakanzen, sondern

entwickeln Unternenmen weiter — mit
fachlich wie kulturell passenden
Personlichkeiten.
Wir bleiben an |hrer Seite — von
Generation zu Generation.

VON DAVID DEISSNER

Digitale Transformation
auf der Kippe

Eine Gesetzesnovelle allein sorgt nicht fur mehr Fachkrafte.

stehen konnen, wenn wir die Digitalisierung kon-
sequent vorantreiben, in den Unternehmen, aber
auch im offentlichen Sektor. Kein Wirtschaftsverband,
keine Organisation, kein Unternehmen widerspricht.
Allerdings: Um dem eigenen Anspruch gerecht wer-
den zu konnen, fehlen in Deutschland in dramatischem
Ausmal Fachkrafte. Und zwar nicht nur in den klassischen
IT-Berufen, sondern auch in anderen Berufsfeldern, die fiir
die Digitalisierung gebraucht werden. Die aktuell von der
Stiftung Familienunternehmen in Auftrag gegebene Studie
,Fachkriéfte fiir die digitale Transformation“ verdeutlicht
einmal mehr den Ernst der Lage.
Die umfangreiche Bestandsaufnahme des von uns
beauftragten Instituts der deutschen Wirtschaft (IW) in
Koln prasentiert dramatische Zahlen. Ende 2022 war die
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Der grof3e Befreiungsschlag ist das
Fachkrdfteeinwanderungsgesetz
nicht.“

David DeiBner

Deutschland wird im globalen Wettbewerb nur be-

Situation auf dem Arbeitsmarkt so angespannt wie noch
nie. In den westdeutschen Bundesldndern gab es fiir
63 Prozent der offenen Stellen keine passend qualifizierten
Arbeitslosen; im Osten galt das fiir 58 Prozent.

Schon in der Gesamtbetrachtung bedeutet dies,
dass etwa sechs von zehn Stellen in den entsprechenden
Bereichen unbesetzt bleiben. In einzelnen Regionen oder
Berufsgruppen wird selbst das noch deutlich tiberboten.
Allein bei den akademisch qualifizierten IT-Experten stieg
die Zahl der gemeldeten offenen Stellen von rund 3.500 im
Jahr 2016 auf 18.200 im Jahr 2022. Das ist mehr als eine
Verfiinffachung.

Familienunternehmen offen fiir Krafte aus
dem Ausland

DasIW empfiehlt daher, einen deutlichen Fokus auf die Ge-
winnung ausléandischer Fachkréfte zu legen. Die Offenheit
bei den Familienunternehmen ist grof8. 82 Prozent emp-
finden ausldndische Fachkréfte als Bereicherung, auch das
ergab die Studie.

Das Fachkrafteeinwanderungsgesetz (FEG) an
die Bediirfnisse der Unternehmen anzupassen
— das forderte die Stiftung Familienunterneh-
men und Politik schon gleich nach seiner Ver-
abschiedung 2020. Jetzt hat die Politik reagiert
und an einigen Stellschrauben gedreht. Nun
konnen Arbeitgeber in Deutschland bspw. auch
Mitarbeitende aus dem Ausland beschiftigen,
die keinen formalen Abschluss, aber gute Fach-
kenntnisse haben. Auch die Gehaltsschwelle fiir
den Erwerb der Blauen Karte EUwurde, gerade
beiden sogenannten Engpassberufen, deutlich
gesenkt.

Der ganz grof’e Befreiungsschlag ist
das allerdings nicht. Denn wesentliche Hand-
lungsfelder hat die Novelle des FEG nicht auf-
gegriffen: allen voran die langwierigen und
komplexen Verwaltungsverfahren. Nach wie
vor stehen Familienunternehmen, die aus-
landische Fachkrifte beschiftigen mochten,
vor enormen Hiirden — selbst dann, wenn die
Kandidaten bereits in Deutschland sind. Nicht
nur ich frage mich, was es fiir einen Sinn hat,
dass ein indischer IT-Spezialist, der von einem
Familienunternehmen zum anderen wechseln
mochte, einen neuen Aufenthaltstitel braucht.

Noch schwieriger wird es, wenn direkt im
Ausland gesucht wird. 64 Prozent der befragten
Unternehmen geben an, sich davon tiberfordert

Dr. David DeiBner ist seit Mai

2023 Geschéftsfihrer der Stiftung
Familienunternehmen und Politik.
Zuvor war er Vice President Global
Public Affairs der Hellofresh SE sowie
Geschaftsfuhrer der Atlantik-Briicke
e.V. und in verschiedenen Funktionen
bei Vodafone und der gemeinnitzigen
Vodafone Stiftung tatig. Dort baute er
das Vodafone Institut fir Gesellschaft
und Kommunikation mit auf, das

sich mit Potenzialen von Zukunfts-
technologien fur den gesellschaftlichen
Wandel beschéftigt.

zu fithlen. Es wiirde helfen, kiinftig auch auslandischen
Fachkriften eine Arbeitserlaubnis zu erteilen, die iiber Zeit-
arbeitsfirmen nach Deutschland kommen. Bisher ist dies
verboten. Doch gerade diese Personaldienstleister hatten
die Kapazitéten, sich tiefergehend mit einer Strategie zur
Rekrutierung internationaler Fachkrifte zu beschiaftigen
und langfristig entsprechende Kontakte aufzubauen. In
Familienunternehmen gibt es diese meistens nicht.
Zudem gilt weiterhin, mehr zentrale, 6ffentliche Un-
terstlitzungsangebote fiir die Bewerber zu schaffen und die
bestehenden bekannter zu machen. Zwar sieht die Novelle
hier Abhilfe vor und will zum Januar 2026 weitere Bera-
tungsstellen schaffen. Doch haben wir wirklich so viel Zeit?
Kostprobe: Im Arbeitsagenturbezirk Schwandorf
betrug die Stelleniiberhangsquote im Berufsfeld Mecha-
tronik, Energie und Elektro Ende 2022 92,6 Prozent. Eine
Novellierung der Novelle sollte besser schnell kommen. ®
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NEXTGEN

HELEN UND STEFAN FREUND IM GESPRACH MIT SILKE FUSSBAHN

,Nachfolge ist die

Weltergabe des Feuers
und nicht die
Anbetung der Asche”

Vor 35 Jahren hat Stefan Freund den Ladenbauer Freund GmbH gegriindet. Da war seine
Tochter Helen noch gar nicht auf der Welt. Mittlerweile ist sie Teil der Geschéftsflihrung.
Mit Silke FuBbahn, Associate Partnerin bei Rochus Mummert, sprechen die beiden tiber
Wandel in der Krise, Nachfolge und Flhrung.

Herr Freund, wofiir steht die Freund
GmbH und was macht Ihr Unternehmen
besonders?

STEFAN FREUND: Wir stehen fiir innovati-
ven und individuellen Ladenbau — und haben
das Unternehmen in unserer 35-jghrigen Fir-
mengeschichte konsequent weiterentwickelt,
ausgebaut und nachhaltig ausgerichtet. Als
Tischlermeister in vierter Generation habe
ich 1988 gemeinsam mit meiner Frau einen
Tischlereibetrieb in der DDR gegriindet:
Private Handwerksbetriebe wurden damals
zwar gebraucht, waren aber als Privatunter-
nehmen im Sozialismus nicht erwiinscht und
hatten mit entsprechenden Restriktionen zu
kampfen. Mit der Wende wichen viele unserer
Privatkunden auf die neuen Moébelhduser aus
— wir haben in der Krise die Chance ergriffen
und die Spezialisierung auf Ladenbau im Fri-
schebereich und damit auf den B2B-Bereich
begonnen.

Die Herausforderungen, die die dama-
ligen Umsténde mit sich brachten, sind riick-
blickend wohl auch ein Grund, warum wir
als Unternehmen kontinuierlich im Wandel
waren und nach wie vor so offen sind fiir Ver-
anderungen. Aus dieser Offenheit haben sich
auch neue Geschiftsfelder ergeben: Seit 2004
gehort zur Freund GmbH auch eine hauseige-
ne Rosterei fiir Specialty Coffees. Viele unserer
Ladenbau-Kunden sind Béickereien, Cafés so-
wie Anbieter gastronomischer Konzepte. Hier
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besteht der Bedarf nach einem durchdachten
Kaffeekonzept, dasin den Ladenbau-Abldufen
friih berticksichtigt wird. So konnen wir unse-
ren Full-Service-Ansatz von der Planung iiber
die Fertigung bis zur Montage noch erweitern
und auch nach dem Einbau eine enge Kunden-
beziehung aufrechterhalten.

2

sdtze im Marketing und Vertrieb (z.B. bei der
Lead-Generierung) eine Wachstumsdynamik
ausgelost hat.

Wie haben Sie die Stabiibergabe an lhre
Tochter erlebt?
SF: Ich bin sehr stolz darauf, wie Helen ihre

Das Unternehmen ist unser Lebenswerk
und es weiterhin in Familienhand
zu wissen, ist wunderbar.“

Stefan Freund

Nun ist Ihre Tochter seit 2023 als Vorsit-
zende der Geschiftsfiihrung aktiv. Wie
erleben Sie die neue Ara?

SF: Zunichst einmal bin ich sehr gliicklich da-
riiber, dass unsere Tochter sich dazu entschie-
den hat, die Nachfolge in unserem Familienun-
ternehmen anzutreten. Das Unternehmen ist
unser Lebenswerk und es weiterhin in Famili-
enhand zu wissen, ist wunderbar. Helens viel-
seitige Erfahrungen aus beruflichen Stationen
im In- und Ausland bringen neue und innova-
tive Ansétze in die Organisation. Ich finde es
grofdartig, wie sie z.B. beim Thema Fiithrung
neue Impulse setzt oder durch ihre neuen An-

neue Aufgabe und die Verantwortung als Ge-
schiftsfiihrerin lebt. Natiirlich ist es aber nicht
nur eine neue Rolle fiir Helen, sondern auch
fiir mich nach 35 Jahren in der Geschiftsfiih-
rung. Das erfordert intensive Gesprache und
verursacht durchaus auch Reibung. Bisher
konnten wir Konflikte aber immer konstruk-
tiv 16sen.

Wie war es fiir Sie, Frau Freund, in das
Familienunternehmen hineinzuwachsen?
HELEN FREUND: Das Unternehmen ist na-
tlirlich seit meiner Kindheit sehr prasent. In
den Ferien kamen meine Schwestern und ich

Stefan Freund mit seiner Tochter Helen

oft mit in die Firma, haben dort gebastelt, ge-
malt und ganz spielerisch die Ladenbau-Pro-
zesse miterlebt. Die Firma war in diesen Tagen
unser zweites Wohnzimmer. So hatte das Auf-
wachsen mit und im Familienunternehmen si-
cherlich auch Einfluss auf meine Studienwahl:
Ich habe International Management studiert
und meinen Master of Science in Corporate

2
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im Bereich der Fiihrung bei der
Freund GmbH ist es, dass Fiih-
rungskréifte noch stirker als
»Enabler fungieren und damit
einhergehend ein noch héherer
Grad an Eigenverantwortung
bei unseren Mitarbeitenden
entstehen kann.

Was war |hr Erfolgsrezept
fiir die gelungene Nachfol-
ge?

HF: Wir haben uns schon recht
friih, also weit vor meinem Ein-
stieg, die Zeit genommen, um
zentrale Themen intensiv zu
besprechen. Was sind die indi-
viduellen Erwartungshaltun-
gen an den Nachfolgeprozess?
Welche Zukunftsszenarien sind
moglich? Wie konnen wir eine
Art Familienvereinbarung definieren, z.B. fiir
Konfliktsituationen? Diese Gesprache haben
wir gezielt von einer neutralen Person, unserer
Coachin, begleiten lassen. Das Coaching fiih-
ren wir in regelméRigen Abstidnden fort und
konnen so auch unterschwelligen Konflikten
abseits des Arbeitsalltags den notwendigen
Raum geben. Nicht zuletzt ist aber auch das

HOWS punai :0j04

Der richtige Zeitpunkt der Ubergabe
spielt eine entscheidende Rolle.“

Stefan Freund

Management gemacht. Wichtig war mir al-
lerdings immer, zunéchst eigene Erfahrun-
gen aulBerhalb des Familienunternehmens
zu sammeln. Das habe ich dann auch getan:
sowohl in Konzernen als auch in kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen — sowohl in
Deutschland als auch in Frankreich, Portugal
und den USA. Diese Zeit hat mir in jedem Fall
dabei geholfen, recht ziigig neue Impulse in
der Freund GmbH setzen zu kénnen und mei-
nenindividuellen, authentischen Fithrungsstil
unabhéngig von meinen Eltern zu entwickeln.

Filihrung ist ein spannendes Stichwort.
Wie erleben Sie sich und lhren Vater als
Fiihrungspersonlichkeiten?

HF: Ich empfinde es zunéchst einmal als Pri-
vileg, mich intensiv mit dem Thema Fithrung
auseinandersetzen zukonnen. Das war fiirmei-
nen Vaterin den Jahren der Griindung nichtin
dieser Form moglich. Die Anfangsjahre waren
entbehrungsreich und der volle Fokus lag ver-
standlicherweise auf dem Aufbau des Unter-
nehmens in all seinen Facetten. Heute haben
mein Vater und ich individuelle Fiihrungsstile
—die zugrunde liegenden Wertevorstellungen
sind aber identisch. Meine personliche Vision

Vertrauen meiner Eltern ein entscheidender
Erfolgsfaktor: Sie haben mir vom ersten Tag
an grofitmogliche Gestaltungsspielrdume er-
offnet — das finde ich

tausch im Rahmen spezieller Nachfolgenetz-
werke.

Welchen Rat wiirden Sie anderen Unter-
nehmensnachfolgerinnen geben und was
ist lhr Tipp fiir die Senior-Generation?

SF: Aus meiner Sicht spielt das Momentum
eine entscheidende Rolle — also der richtige
Zeitpunkt der Ubergabe. Schon vor Helens
Eintritt in das Unternehmen habe ich kom-
muniziert, dass ich ziigig Verantwortung ab-
geben mochte, sofern die Nachfolge nach Plan
verlauft. Und daran habe ich mich gehalten.
Diese Vorgehensweise schafft Klarheit — und
zwar nicht nur fiir die Nachfolger, sondern
auch fiir Mitarbeitende und Fiihrungskréfte.
HF: In diesem Zusammenhang finde ich fol-
gendes Bild sehr passend: ,,Nachfolge ist die
Weitergabe des Feuers und nicht die Anbe-
tung der Asche.” Tritt eine neue Generation
die Nachfolge an, so ist ein Familienunter-
nehmen nattirlich erstmal stark durch die
Eltern geprégt. Im Zuge einer erfolgreichen
Unternehmensiibergabe sollten die Nachfol-
ger Stiick fiir Stiick ihre eigenen Spuren hin-
terlassen konnen. Das funktioniert allerdings
nur, wenn die Senior-Generation diesen Ge-
staltungsspielraum zugesteht. Sicherlich ist
das nicht immer einfach. Daher ist mein Rat
an Nachfolger, bei allen Verdnderungsvor-
schldgen Wertschét-
zung fiir die Leistung
der tibergebenden Ge-
neration zu zeigen. @

O

Silke FuBbahn ist Associate
Partnerin und Executive- ;

Search-Beraterin bei Rochus ROCHUS
Mummert. MUMMERT
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nicht selbstverstiand-
lich und ich bin dafiir
sehr dankbar.

Haben Sie

Vorbilder?

HF: Inspiration durch
andere Nachfolger ist
fiir mich sehr wert-
voll. Gliicklicherwei-
se schaffen digitale
Kanéle heute eine gro-
Be Sichtbarkeit u.a.
fiir Role-Models im
Bereich der Unterneh-
mensnachfolge und
ermoglichen einen
unkomplizierten Aus-
tausch tiber Themen,
die uns als Nachfol-
ger umtreiben. Ge-
nauso wichtig ist fiir
mich der direkte Aus-

Rutorin ges Ar

ORI ERE
fiihrerin gor INTE
Iur Familierumtemehmen

Drei Thesen zum gesellschaftlichen
Kontext der Nachfolge

UNTERNEHMERBRIEF / INTES 23



VON ANKE HENRICH

AUS DEM NETZWERK

Der Unternehmer Martin Mauser hat sein Familienunternehmen, die
Walter Mauser GmbH, nach vielen Jahren als geschéaftsfihrender
Gesellschafter an den finnischen Private-Equity-Fonds Fortaco
Group verkauft. Seine Herausforderung: Als CEO tragt er weiter die
Verantwortung, aber Chef im Haus ist jetzt ein anderer.

iesen Jugendtraum hat sich Martin
D Mauser erfiillt: Er spielt den Bass in

einer Band, genauer gesagt bei den
BlackStars. Die covert Songs von Georg Danzer
— der Keyboarder war frither dessen Konzert-
meister — und spielt eigene Lieder, durchaus
eigenwillig. So klingt der Song ,Das Burgen-
landlied“ nicht nach heile Welt, sondern nach
Rammstein. Sagt der Bassist.

»Eigentlich wollte ich ja Pilot oder Not-
fallchirurg werden®, berichtet der Niederds-
terreicher aus Breitenau. ,,Jch wollte nie so viel
arbeiten wie mein Vater Walter oder Chef wer-
den. Weder ich noch meine Schwester Charlot-
te wollten die Firma der Eltern iibernehmen.“
Es kam anders. Bruder und Schwester traten
die Nachfolge an. Mauser stand damals kurz
vor seinem 32. Geburtstag, die Firma z&hlte
142 Beschiftigte.,Naja, in meiner Generation
hat man sich nicht so getraut aufzumucken.“
Der Vater war Jahrgang 1938, mithin ein zu-
packendes, durchsetzungsfihiges Kriegskind.
Aber auch Martin Mausers Generation, Jahr-
gang 1963, hat angepackt, aus- und aufgebaut
und die Z&dhne zusammengebissen. Heute kon-
nen die Geschwister deshalb auf ein erfolgrei-
ches Lebenswerk zuriickblicken. ,,Wir hatten
nie ein negatives Jahr und keinen Streik. An-
ders als mein Vater konnte ich Englisch und wir
sind iiber die 6sterreichischen Grenzen hinaus

MausercaBs

Part of Fortaco Group

24 INTES / UNTERNEHMERBRIEF

gegangen. Da haben meine Schwester und ich
wobhl ein bisschen was richtig gemacht“, freut
sich Martin Mauser mit Recht.

MauserCABS, wie sich die Firma auch
nennt, entwickelt und produziert seit 1960 am
Standort Breitenau Sicherheitskabinen u.a.
fiir Traktoren, Landmaschinen und Kréne, also
fiir alles, was auf Neudeutsch ,,off-highway*
betrieben wird. Jahrlich gehen rund 15.000
Stiick aus der Steiermark hinaus in alle Welt.
Der Exportanteil betragt 95 Prozent.

Die Geburtsstunde des Unternehmens
schlug, als sich Vater Walter Mauser, der auf
dem Acker helfen musste, mal wieder &rger-
te. Er fuhr mit dem Traktor iibers Feld ohne
Schutz vor Sonne und Regen. Ihm fehlte ein
Wetterschutzverdeck. Der Nachbar hatte ein
etwas provisorisches Exemplar. Walter orga-
nisierte sich ein dhnliches, schweilte es auf
die Maf3e seines Traktors zurecht und Gattin
Hedi nihte die Bespannung. Aus dem Arger
wurde ein mustergiiltiger Business-Ansatz:
Finde ein Problem von vielen und 16se es. Da-
raus entwickelten sich einfache Kabinen mit
Uberrollbiigel bis hin zu den aktuellen High-
tech-Kabinen, komfortabel, ergonomisch und
sicher. 2022 erwirtschafteten die rund 360
Beschiftigten damit 45 Mio. Euro Umsatz. Die
Personalfluktuation ist niedrig. Alles optimal.
Trotzdem stand Mauser vor wenigen Jahren
vor einem Problem.

Funf Kinder und kein Nachfolger

,Es zeichnete sich ab, dass keines der fiinf
Kinder unserer Patchwork-Familie das Unter-
nehmen {ibernehmen wiirde, weil sie andere

Foto: Jiirgen Skarwan

AUS DEM NETZWERK

berufliche Interessen und Leidenschaften haben“, sagt Pragmatiker Martin Mauser. Er
stand mit seiner Nachfolger-Frage vor derselben Herkulesaufgabe wie so viele Fami-
lienunternehmen. ,,Also habe ich friihzeitig nach einer Losung gesucht.“ Er fand sie
in der finnischen Fortaco Gruppe, einem Private-Equity-Unternehmen. Die Gruppe
bezeichnet sich als fiihrender, markenunabhéngiger strategischer Partner fiir schwere
Off-Highway-Ausriistung und die Marineindustrie, der Technologie, Fahrzeugkabinen,
Stahlherstellung und Baugruppen anbietet.

DasBesondere: Martin Mauser verkaufte seine Firma nicht nur, sondern beteiligte
sich auch selbst an Fortaco. Nun fiihrt er sein ehemaliges Unternehmen als angestellter
Geschiéftsfithrer weiter. Fiir ihn ist dies ein wohl tiberlegter Verkauf und keine Notl6-
sung. ,,Wir sichern damit die Zukunft des Unternehmens, bauen den Standort Breitenau
weiter aus und spater werde ich mich dann aus dem operativen Geschéft heraushalten.”

Wire eine Privatstiftung nicht auch eine gute Alternative zu dem Verkauf gewe-
sen? Noch dazu, hitte doch die Familie langfristig Einfluss auf ihr Unternehmen gehabt.
,Nein“, antwortet Mauser. ,Den Gedanken gab es. Aber wiirden wir das Unternehmen
im Rahmen einer Stiftung mit einem Fremdgeschéftsfiihrer weiterfithren, wiirde ich
mich vermutlich doch einmischen, falls der Geschéaftsfiihrer nicht so performt, wie ich
es mir vorstelle.“

Der Preis der Freiheit

Stattdessen hat er jetzt als Geschiftsfiihrer der Unternehmenstochter einer Private-
Equity-Gesellschaft einen Chefvor der Nase —vermutlich ungewohnt nach Jahrzehnten
unternehmerischer Freiheit. ,,Das ist anders“, antwortet er nach einer Weile. ,In den
kommenden drei Jahren, in denen wir z.B. das Amerika-Geschift weiter ausbauen
wollen, bin ich fiir das Unternehmen voll verantwortlich. Das ist in der Tat ein grof3er
Lernprozess fiir mich, der reicht von neuen Hierarchien bis hin zu Vertrauen. Aber ich
bin sehr weltoffen, das hilft.“ Das sagt der Bassist ganz harmonisch, und doch schwingt
etwas mit. Nur einer kann bei MauserCABS kiinftig die erste Geige spielen. Der Bassist
ist es nicht.

,Dafiirbekommen wir mit der Fortaco Group jede Menge Input bei Forschung und
Entwicklung, Human Resources und Produktoptimierung.“ Und die Verantwortung
liegt nicht mehr allein bei den Geschwistern Mauser, richtig? ,Richtig®, sagt er und es
klingt, als wire auch das ein grof3er Vorteil gegentiber einer Privatstiftung.

2

Ein Chef kann nicht
everbody’s darling sein.”

Martin Mauser

Der Unternehmer nimmt das Leben heute gelassener. Es hat ihm einiges gelehrt.
,Mein Lieblingssatz lautet: Es gibt nicht auf jede Frage eine Antwort. Man muss auch
nicht alles sofort entscheiden. Und was jeder Unternehmen lernen sollte: Ein Chef
kann nicht everbody’s darling sein.“

Und in Zukunft?

Mauser ist mit seiner Nachfolge-Problematik nicht allein. Generell hat die nachste
Generation den Ruf, Arbeitsethos nicht als erste Prioritdt zu betrachten. Mangelt es
den Jungen an der Einsatzbereitschaft und dem Leistungswillen der Alten — oder sind
sie vielleicht sogar kliiger als die Altvorderen? Mauser hat Verstdndnis: ,,Auf Verant-
wortungstragern lastet vieles und ihnen wird viel abverlangt. Das schreckt ab.” Aber
er bleibt Realist: ,,Work-Life-Balance, Vier-Tage-Woche, Spaf} plus Verantwortung als
Unternehmer? Alles auf einmal geht halt nicht.“ Er weil3 es aus Erfahrung.

Mauser steht mit seinen 60 Jahren mitten im Leben. Im Gespréch mitihm fliegen
die Themen nur so hin und her. Mal lacht er, mal denkt er nach. Nur nach Ruhestand
in absehbarer Zeit klingt er nicht. An dieser Stelle sucht Mauser im Gespréch taktvoll
nach den rechten Worten. ,,Mein Lebensmotto lautet: Ein bisschen mehr geht noch.
Aber ich mochte es nicht so halten wie mein Vater. Der wollte noch mit 80 Jahren bis
zur Woche vor seinem Tod alles Unternehmerische erfahren.“

2028 wird Mausers Vertrag als Geschéftsfiihrer enden. Und dann? Wird sich der
feingeistige, umtriebige Osterreicher wirklich ganz aus dem Lebenswerk seiner Familie
zuriickziehen? Da lacht er und sagt es so schén, wie es fast nur Osterreicher kénnen:
»,Schau mer mal, was die Zukunft bringt.“ ®

VON HENNING RENNERT

Wachstum durch Handel.
Geopolitische Risiken.

Die Weltordnung im Umbruch.

Und ein profitierender deutscher
Mittelstand.

Das war einmal. Wie geht es weiter?

Der globale Handel ist seit Jahrzehnten
Garant fUr weltweites Wirtschaftswachs-
tum und der Treiber von Wohlstand - eine
Erfolgsgeschichte, von der Deutschland als
exportorientierte Nation besonders profitiert.
Hier ist es der Mittelstand, der durch Unter-
nehmertum und Technologieaffinitat fir Gber
50 Prozent der Handelsstrome verantwort-
lich zeichnet.

Doch nun ist die Fortschreibung des Erfolgs
angesichts der multiplen (geopolitischen)
Krisen in Gefahr. Die Weltordnung mit den
USA und China als Hauptakteuren wird neu
justiert. Die vergangenen Jahre haben uns
gezeigt, wie z.B. kurzfristig ausbleibende
Lieferungen von Vorlieferanten selbst robus-
te Unternehmen in teils existenzielle Gefahr
bringen. Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit
sind deswegen starker denn je gefragt, um
weiterhin im globalen Konzert erfolgreich
mitzuspielen. Globalisierung als Fluch und
Segen — ein Balanceakt zwischen Risiko und
Chance.

Fur den Mittelstand stehen dabei die

Gestaltung der Lieferketten und die eigene

Wertschopfungsarchitektur im Vordergrund:

¢ die sorgfaltige Re-Evaluation des Risiko-
portfolios entlang neuer geopolitischer
Entwicklungen unter Berlcksichtigung von
Singularitaten in der Tier-n-Lieferkette

¢ die flexible Ausgestaltung des Produkti-
onsfuBabdrucks Uber Safe Shoring und die
Bedienung getrennter Méarkte via Decou-

pling

Welche weiteren Implikationen das fur den
Mittelstand hat, lesen Sie in der der Stra-
tegy&-Studie ,Geopolitik und Wettbewerbs-
fahigkeit — SAFESHORING der Lieferketten
fur den Mittelstand®.

Sie wollen mehr erfahren? Sprechen Sie
mich gern an!

Henning Rennert berét als Partner bei

Strategy&, der Strategieberatung von PwC, Unter-
nehmen der Automobil- und Zulieferindustrie.
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ANDREAS SOLAND IM GESPRACH MIT
JURG NIEDERBACHER

,unsere grol3te Heraus-

Die globale Mindeststeuer kommt:
Was Sie wissen sollten

¢ Die globale Mindeststeuer, auch OECD BEPS 2.0 Pillar Two oder
GloBE(Global Anti-Base Erosion)-Initiative der OECD, wird in
vielen Landern — auch in Deutschland und der Schweiz — ab dem
1. Januar 2024 eingefiihrt. Sie flihrt zu einer Mindestbesteuerung

¢ Die Ermittlung der GloBE-Basis und der relevanten GloBE-Steu-
ern fir eine volle GloBE-Berechnung ist komplex. Basis ist
grundsétzlich der finanzielle Abschluss jeder Konzerngesellschaft

forderung sind die

fehlenden Ressourcen”

Andreas Soland, Vice President Corporate Controlling, Tax & Treasury bei der
Hero AG, schildert im Interview mit Jurg Niederbacher, wie der schweizerische
Lebensmittelkonzern mit der globalen Mindeststeuer umgeht.

Herr Soland, ab dem 1. Januar 2024 gilt in
zahlreichen Landern die globale Mindest-
steuer von 15 Prozent. Betroffen sind in-
ternational tatige Unternehmensgruppen
mit einem Jahresumsatz von mindestens
750 Mio. Euro. Mit einem Umsatz von

1,2 Mrd. Euro im Jahr 2022 ist auch die
Hero AG von dieser Regel betroffen. Wie
gehen Sie damit um?

ANDREAS SOLAND: Als international téti-
ge Food-Company fallen auch wir unter die
Compliance-Anforderungen von BEPS 2.0
Pillar Two (Anm. der Red.: Dabei handelt es
sich um die zweite Sdule der OECD-Initiative
Base Erosion and Profit Shifting). Daher miis-
sen wir uns mit dem Thema vertraut machen
und uns auf die Erfiillung der neuen Erforder-
nisse vorbereiten.

Was bedeutet Pillar Two materiell fiir
Hero, z.B. mit Blick auf Compliance vs.
zusitzliche Steuerbelastung?

In materieller Hinsicht erwarten wir auf der
Basis unserer ersten Ubersicht zwar keine
grolRe zusitzliche Steuerbelastung fiir die
Gruppe. Die neuen Anforderungen stellen
uns als mittelstandisches Unternehmen aber
vor grof3e Herausforderungen, insbesondere
beziiglich Ressourcen und Know-how, um die
Compliance mit dem Regelwerk sicherzustel-
len. Das ist aus Sicht eines Familienunterneh-
mens wie der Hero AG é&rgerlich, weil die zu-
sétzliche Biirokratisierung keinen Mehrwert
schafft.
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Wie handhaben Sie das Projekt Pillar Two
bei der Hero AG?

Wir haben nur begrenzte Ressourcen und uns
fehlt aktuell auch das notwendige Know-how.
Daher haben wir uns entschieden, das Projekt
mit einem externen Beratungsunternehmen
anzugehen. Da das Regelwerk noch nicht
stabil ist und laufend Anderungen und Spe-
zifizierungen erscheinen, gehoéren wir auch
nicht zu den ,,Frontrunnern®, sondern achten
darauf, dass wir die Anforderungen mit einem
gewissen Zeitabstand umsetzen und trotzdem
die Deadlines im Auge behalten.

Momentan sind bei uns vor allem unser
Director Tax und ich mit der Projektorganisati-
on und Koordination beschiftigt; dazu kommt
der Director Accounting. Der Director Tax hat
sich intensiv mit dem Projekt und den not-
wendigen Anforderungen vertraut gemacht,
um ein gewisses internes Know-how sicherzu-
stellen.

Wir haben das Audit-Committee frithzei-
tig tiber die neuen Anforderungen informiert,
die Herangehensweise abgestimmt und halten
das Committee auf dem Laufenden.

Welche Herausforderungen stellen sich in
der Praxis?
Die groRte Herausforderung ist die Ressour-
cenfrage, weil die Umsetzung der urspriing-
lich legitimen Forderung einer globalen Min-
deststeuer sehr komplex ausgefallen ist.

Wir haben fiir die Umsetzung vorerst
die Berechnungen fiir ein , Transitional Coun-

Andreas Soland
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von 15 Prozent auf einer neu definierten Steuerbasis, der sog.
GloBE-Steuerbasis, pro Land. Betroffen sind international tatige
Unternehmensgruppen mit einem Jahresumsatz von mindestens

750 Mio. Euro.

Fir Familienunternehmen und Family Offices ist der Anwendungs-
bereich von Pillar Two oft bereits die erste Herausforderung: Wel-
ches ist die ultimative Obergesellschaft der Gruppe? Auf welcher
Stufe sind die Pillar-Two-Regeln anzuwenden? Wird bei einem Fa-
mily Office primér ein operatives Unternehmen gehalten oder fasst

das Family Office, verschiedene Beteiligungen oder Investments
zusammen? Die OECD-Vorgaben stellen priméar auf die Konso-
lidierungspflicht nach anerkanntem Rechnungslegungsstandard

ab. Insbesondere die allféllige Qualifikation als ,Investment Entity“
gemaB IFRS 10 kann hier entscheidend sein. Da der Konsolidie-
rungskreis fur GloBE vom Konsolidierungskreis fir Buchhaltungs-

zwecke abweichen kann, ist eine genaue Prifung wichtig.

nach IFRS (oder einem anderen anerkannten Rechnungsle-
gungsstandard). Darliber hinaus sind spezifisch vorgegebene
Anpassungen zu berticksichtigen und das Ergebnis pro Land zu
aggregieren.

Oft sind die Datenanforderungen nicht oder nicht vollumfang-
lich in den Gruppen-Reportings von Familienunternehmen und
Family Offices enthalten, sodass Anpassungen nétig sind.

Zur Vereinfachung sieht die OECD die ,,Pillar Two Transitional
CbCR Safe Harbours* vor, die hauptséchlich auf Daten des
,»Country-by-Country Reporting“ basieren. Wird einer von drei
Safe-Harbour-Tests in einem Land erflllt, wird keine Zusatz-
steuer geschuldet und es ist keine detaillierte GloBE-Berechnung
fur dieses Land vorzunehmen. Diese Vereinfachungen sind in der
Ubergangsphase 2024 bis 2026 anwendbar. Familienunterneh-
men sollten die Anwendung dieser Vereinfachungen priifen und
mogliche Handlungsoptionen bereits mit Blick auf den Jahresab-
schluss 2023 evaluieren.

try-by-Country Reporting (CbCR) Safe Har-
bour®“ erstellt. Fiir die Linder, bei denen
ein Risiko besteht, dass eine detaillierte Be-
rechnung der globalen Steuerbasis (der sog.
Global Anti-Base Erosion, GLoBE) erforder-
lich ist, werden wir einen Pilot starten. Wir
sind aktuell gerade dabei, die detaillierten
GLoBE-Informationsanforderungen fiir ein
Pilot-Land in Angriff zu nehmen. Die Frage,
mit welchem IT-Tool wir die Anforderungen
in Zukunft moglichst effizient umsetzen, ist
noch offen.

Welche Tipps haben Sie fiir andere
Familienunternehmen, die von Pillar Two
betroffen sind?

Ich kann grundsatzlich empfehlen, sich friih-
zeitig mit dem Thema auseinanderzusetzen,
weil die Umsetzung der Anforderungen kom-
plex und zeitaufwendig ist. Bevor das um-
fangreiche Projekt zur Erstellung detaillierter
GLoBE-Berechnungen in Angriff genommen
wird, rate ich anderen Unternehmen, sich
auf der Basis der ,Transitional CbCR Safe
Harbour“-Berechnungen eine erste Ubersicht
zu verschaffen. Auf dieser Erkenntnis sollte
man das Risiko und die Relevanz fiir einzelne
Lénder einschétzen und tiber die Umsetzung
der detaillierten Anforderungen entscheiden
koénnen.

Zudem empfiehlt sich, ein gewisses zu-
sétzliches Know-how von externer Seite ein-
zukaufen und sich mit anderen Unternehmen
auszutauschen. @

Die Zukunft halt fiir jeden etwas bereit. Doch wo geht die
Reise wirklich hin? Und wie gut sind Sie und Ihr Unternehmen

Mit dem QScore bewerten wir gemeinsam die Zukunfts-
fahigkeit Ihres Unternehmens - wissenschaftlich fundiert,
pragmatisch, unabhangig - und leiten daraus die fiir Sie
wesentlichen Handlungsimpulse ab.

Mit klarem Kurs zum nachhaltigen Erfolg!

SCORE
\ |NSTITUT

www.gscore-institut.com

UNTERNEHMERBRIEF / INTES

darauf vorbereitet? Fiir die Zukunftsfahigkeit gilt: Setzen Sie
Ihre knappe Zeit und die Ressourcen zielgerichtet ein.
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