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von Beirdten steigt

Aktuelle Umfrage belegt:

Immer professioneller, immer besser, immer wertschaffender

Frauen in der Fithrung
Top-500-Familienunternehmen mit
extrem niedriger Frauenquote
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Familienunternehmen und
E-Commerce

Wer im Onlinehandel zogert, verliert
» SEITE 12

Genau jetzt, genau hier
Jessica Junghans von Pro-Idee
im NextGen-Interview
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Wort der Herausgeber

Eigentlich hétten wir an dieser Stelle den/die Famili-
enunternehmer des Jahres 2020 begliickwiinscht und
auf die Keynotes des Unternehmer-Erfolgsforums 2020
unter dem Motto ,,#Time2act“ zuriickgeblickt. Es kam
leider anders. Daher freuen wir uns umso mehr auf das
Unternehmer-Erfolgsforum am 18. November 2021, fiir
das schon herausragende Personlichkeiten als Speaker
zugesagt haben. Seien Sie gespannt.

#Time2act. Das gilt auch fiir den ,INTES Unterneh-
merBrief“. Wir verabschieden uns als Herausgeber mit
dieser Ausgabe von Ihnen. Es hat uns grof3en Spaf3 ge-
macht, in dieser Rolle die spannendsten Themen rund
um Unternehmen und Familie fiir Sie und mit Thnen
zu diskutierten.

Jetzt manchen wir Platz fiir neue Képfe und neue Ideen:
Wirlegen den, INTES UnternehmerBriefin die Hinde
der beiden INTES-Geschaftsfithrer Dominik von Au und
Gerold Rieder. Sie werden den ,,UnternehmerBrief* mit
frischem Wind, neuen Ideen, Layout und Querdenker-
perspektive in die neue Normalitét {iberfiihren.

Wir leben unsere Leidenschaft fiir Deutschlands Fami-
lienunternehmen natiirlich weiter. In unserer téglichen
Arbeit, in unseren verschiedenen Rollen und natiirlich
in den Gesprachen mit Thnen, liebe Familienunterneh-
mer. Wir sehen, horen oder lesen uns sicher an anderer
Stelle wieder.

Bleiben Sie gesund! Und behalten Sie den nétigen Weit-
blick und die notwendige Ruhe beim Navigieren durch
die Pandemie! Auf ein baldiges Wiedersehen.
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Peter May Peter Bartels
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Akzeptangz

von Beirdten steigt

Ergebnisse einer aktuellen Befragung von Familienunternehmen
zur Praxis von Beirdten und Aufsichtsriaten

ass Beirdte ein zentrales Element guter Governance in Fami-

lienunternehmen sind, ist landldufig bekannt. Wie eine ak-
tuelle Befragung der INTES Akademie fiir Familienunternehmen
und von PwC unter knapp 250 Familienunternehmen im deutsch-
sprachigen Raum zeigt, wollen immer mehr Familienunterneh-
men und Unternehmerfamilien — mittlerweile 83 Prozent — auf
die Expertise eines externen Beratungs- und/oder kontrollierend
tatigen Gremiums in Form eines Beirats, Aufsichtsrats oder Verwal-
tungsrats nicht mehr verzichten. Und dabei soll es nicht bleiben:
,,7 Prozent planen, in absebarer Zukunft ein Gremien einzurich-
ten. Meiner Beobachtung nach gehen immer mehr Unternehmer
schon die Einrichtung professionell an. Dadurch legen sie die
Basis fiir gute Beiratsarbeit, sagt Dr. Alexander Koeberle-Schmid
von PwC, der bei der Einrichtung und Weiterentwicklung von
Berdten berdt. 2002 lag der Anteil von Familienunternehmen
mit Beirat, Aufsichtsrat oder Verwaltungsrat' gerade einmal bei
39 Prozent. Doch der Trend kennt seitdem nur eine Richtung: nach
oben.

Nicht nur die Quantitét der Beiréte hat sich in den vergangenen
Jahren stetig erhoht. Auch die Qualitédt der Gremien hat sich ver-
bessert. Das lasst sich an vielen Stellen beobachten:

* Auswabhl von Beiratsmitgliedern: Die fachliche Kompetenz steht
beider Auswahl der Beiréte an oberster Stelle. Das gilt fiir externe
Mitglieder (92 Prozent) wie fiir Gesellschafter aus der Familie
(66 Prozent) gleichermal3en, wenngleich in etwas geringerem
Umfang.

* Kompetenzspektrum: Beirite sind mit Experten aus breit ge-
facherten Disziplinen besetzt. Kaufmannisches und strategi-
sches Know-how sind am meisten gefragt (93 bzw. 88 Prozent),
Fachwissen, etwa zu Produktion (63 Prozent) und Marketing
(58 Prozent), steht ebenfalls hoch im Kurs. Auch Transaktions-,
Innovations- und Digitalisierungswissen gewinnen an Bedeu-
tung.

* Zusammensetzung des Beirats: 54 Prozent der Beirite (und Auf-
sichtsrate) sind u.a. mit Frauen besetzt. 2013 lag die Frauenquote

" Im Folgenden wird, soweit nicht weiter ausgeflihrt, das Beratungs- bzw.
Kontrollgremium in Form eines Aufsichtsrats, Verwaltungsrats oder Beirats als
,Beirat* bezeichnet.

%N

e e ———
Jf%f}’ajzrfarrr».m* .

WS

13 Eh] )

AYEYYY _;-\.’ A
gerade einmal bei 10 Prozent.
Damit {ibertrifft der Frauenanteil die
seit Mai 2015 gesetzlich geregelte Quote %
von 30 Prozentinden Gremienborsenno- #%
tierter Unternehmen oder solcher, dieder § 9
parititischen Mitbestimmung unterliegen. ¢ {S‘,
Frauen sind in Beirdten mit 56 Prozent sogar
héufiger vertreten als in Aufsichtsriten (50 Pro-
zent). Es geht auch ohne Quote.

Rolle der Familie als Kontrollorgan: In 81 Pro-
zent der Beirate vertreten Familienmitglieder die
Interessen der Gesellschafter im Gremium. Damit
bilden sie ein Gegengewicht zu der zunehmend
mit Fremdmanagern besetzten Geschéftsfiihrung,
auf die mittlerweile 85 Prozent der Familienunter-
nehmen vertrauen (2013: 74 Prozent). Gesunken
ist dagegen der Anteil an Rechtsanwalten, Steu-
erberatern, Wirtschaftspriifern und Bankern, die . 5
aufgrund ihrer langjahrigen Vertrauensrolle potenziellen Inter:
essenkonflikten unterliegen. Der Anteil an Unternehmensbera-
tern ist von 18 auf 22 Prozent gestiegen. So sichern sich Gesell-
schafter dauerhafte Kompetenz von Experten, die mit externem
Know-how, Trends und Best Practices aus anderen Unternehmen
die Arbeit bereichern kdnnen.

Rechtliche Basis: Drei Viertel der deutschsprachigen Famili-
enunternehmer legen im Gesellschaftsvertrag die rechtlichen
Grundlagen fiir die Tétigkeit des Beirats. Die innere Ordnung,
die Arbeitsabldufe sowie die Rechte und Pflichten des Beirats
halten 72 Prozent in einer Beiratssatzung/-ordnung und/oder
in einem Beiratsvertrag fest.

Sicherstellung notwendiger Kompetenzen fiir aktuelle Trends:
Die Halfte (49 Prozent) der Familienunternehmen holen trans-
formations- bzw. mit der Digitalisierung erfahrene Experten in
den Beirat, 46 Prozent stellen mithilfe von Schulungen die
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Anteil von Familienunternehmen mit einem Beirat,
Aufsichtsrat oder Verwaltungsrat
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Impulse von Spezialisten, die als Géste an Sitzungen
teilnehmen.
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Mehr Aufgaben, mehr Verantwortung

Fiir die steigende Bedeutung und Professionalitit
von Beirdten gibt es gute Griinde: Die Aufgaben
des Beirats sind deutlich vielfaltiger, umfangrei-
cher und komplexer geworden. Neben der Beratung
der Geschiftsfiilhrung in strategischen Frage-
_ stellungen (91 Prozent) iibt der Beirat Ein-
fluss auf die strategische Ausrichtung des
Unternehmens aus (82 Prozent), kontrolliert
die Geschéftsfithrung (81 Prozent) und ge-
nehmigt wichtige Investitionsentscheidun-
gen (79 Prozent). Damit iibernimmt
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er aufsichtsratsdhnliche Aufga-
ben. Das ist nochmals eine deutliche Stei-
gerung gegeniiber 2002, 2008 und 2013.
Damals wurden 45 Prozent (2002), knapp
60 Prozent (2008) bzw. 73 Prozent der Bei-
rate mit Aufsichtsfunktionen betraut.

Guter Rat ist teu(r)er

Die breitere Kompetenz und Verantwortung spiegelt
sich auch in der Vergiitungsstruktur wider: Ordent-
liche Beiratsmitglieder erhalten im Durchschnitt
zwischenzeitlich immerhin zwischen 10.000 und
20.000 Euro im Jahr. Knapp die Halfte der Gesell-
schafter vergiiten ihre Beiratsmitglieder mit mehr als
20.000 Euro. Noch immer bedienen aber auch iiber
25 Prozent der befragten Unternehmen ihre Beird-
te mit weniger als 10.000 Euro im Jahr, was nicht
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Uber diese Kompetenzen und Know-how verfiigen
Beirédte aktuell
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wirklich zu den stdndig steigenden Anforderungen an Beirdte zu
passen scheint. Wenig {iberraschend werden Stellvertreter und
Vorsitzende hoher entlohnt: mit durchschnittlich 25.000 bzw.
40.000 Euro pro Jahr. Ein Viertel der Vorsitzenden erhélt sogar
mehr als 50.000 Euro.

Professionalitiit, aber noch Luft nach oben

Der Aufwand lohnt, wie die Zufriedenheit der Familienunterneh-
men mit der Beiratsarbeit zeigt: 83 Prozent sind (sehr) zufrieden
und weitere 64 Prozent sind {iberzeugt, dass der Beirat einen posi-
tiven Beitrag zum Unternehmenserfolg liefert.

Der in vergangenen Studien beobachtbare Trend zur Professio-
nalisierung der Beiratsarbeit in deutschsprachigen Familienun-
ternehmen setzt sich fort. Um die Beiratsarbeit noch effektiver
zu gestalten und fiir die Zukunft zu riisten, lohnt es sich, an der

Weiterentwicklung zu arbeiten. Spielraum gibt es insbesondere in

diesen Bereichen:

¢ Governance: In fast einem Drittel (29 Prozent) der Familien-

unternehmen iibernimmt die Familie den Vorsitz im Beirat und

in der Geschaftsfithrung und kontrolliert sich damit selbst. ,,Um

Spannungen in der Familie zu vermeiden, hat es sich als Good

Governance erwiesen, den Vorsitz eines der beiden Organe an

einen Familienfremden zu vergeben. So lassen sich Entschei-

dungen objektivieren und Interessenkonflikte vermeiden®, rét

Beiratsexperte Alexander Koeberle-Schmid.

Qualifikation der Familienmitglieder: Mehr als die Hilfte (54

Prozent) der familieninternen Beiratsmitglieder wird aufgrund

ihrer Familienzugehorigkeit in das Gremium gewd&hlt. Aber

nur ein Drittel der Familienunternehmen erwartet von ihren
familieninternen Beirdten nachgewiesene Erfahrung in der Un-
ternehmensfithrung und -kontrolle, bei einem Viertel miissen

Familienmitglieder keine Qualifikationskriterien erfiillen. Sinn-

voll wére es, klare Qualifikationskriterien auch fiir familienin-

terne Beiratsmitglieder festzulegen.

* Auswahl der Beiratsmitglieder: Um Beiréte zu gewinnen, ver-
trauen 80 Prozent auf ihr eigenes Netzwerk. Experten fiir die
vielfaltigen Herausforderungen am Markt finden sich jedoch
héufig aullerhalb des Bekanntenkreises. Daher binden 37 Pro-
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Aufgaben des Beirats
m2020 2013
Geschaftsmodell-Fragen 86 %
Mitspracherechte/Zustimmung zur strategi- 82%
schen Planung sowie des Jahresbudgets 73%

Kontrolle der 81%
Geschaftsfihrung 73 %
Investitionsentscheidungen 73 %

Sicherstellung von Eigentiimerinteressen/ 75%

Bindeglied 75%
auBergewohnliche 75 %
GeschaftsfiihrungsmaBnahmen 70 %

Bestellung/Abberufung/Vergiitung der
Geschaftsfiihrung/des Vorstands 59 %
Schnittstelle zu ext. Institutionen (Banken,
Behorden, Hochschulen etc.), Netzwerk 1127

Vergiitungsstruktur der Beiratsmitglieder
M Vorsitzender M Stellvertretender Vorsitzender 1 Mitglied
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zent externe Dienstleister bei der Suche ein. Sie sind aber noch
in der Minderheit. Auch dies korreliert offensichtlich nicht mit
den steigenden Qualifikationsanspriichen an die Personlich-
keiten.
* Entscheidungsspielrdume fiir die Beiratsarbeit: Nur jeder zehnte
Beirat verfiigt iiber ein eigenes Budget. Dieses kann helfen, eige-
ne Untersuchungen in Auftrag zu geben, Experten einzubinden,
Entwicklungen voranzutreiben und eine effektivere Kontrolle
moglich zu machen.
Evaluation der Beiratsarbeit: Mehr als 50 Prozent der Famili-
enunternehmen werten die Effektivitdt der Beiratsarbeit nicht
regelmif3ig aus, erstin jedem fiinften Unternehmen iibernehmen
die Gesellschafter die Beurteilung ihres Kontrollgremiums. Das
tiberrascht, schliefSlich ist es in drei Viertel der Familienunterneh-
men zentrale Aufgabe der Beirate, die Interessen der Eigentiimer
im Gremium zu vertreten.
* Aktualisierung der Beiratskompetenz: Gerade einmal 27 Prozent
der Beirdte verfiigen iiber ausgewiesene Kompetenzen bei der
Digitalisierung; in nur 15 Prozent sind Mitglieder der nachfolgen-
den Unternehmergeneration (NextGens) eingebunden; die aktuelle
Dauer der Mandate liegt bei durchschnittlich zehn Jahren. Diese
Zahlen zeigen, dass sich die Kompetenzen im Beirat nicht &hnlich
schnell verdndern wie die Anforderungen des Marktes. ,,Eine Ver-
jlingung wére ebenso zielfithrend wie eine zeitgemalle Erweite-
rung der Erfahrungen und Kompetenzen der Beiratsgremien. Nur
dann konnen sie wichtige Impulse fiir neue Geschiftsmodelle,
digitale Technologien und Nachhaltigkeitsthemen sowie einen fri-
schen Blick auf das Unternehmen geben®, erklart Gerold Rieder,
Geschiftsfithrer der INTES Akademie fiir Familienunternehmen.
,Know-how fiir die digitale Transformation kénnen erfahrene Un-
ternehmer- und Geschéaftsfithrerpersonlichkeiten mitbringen, die
ihre eigenen Familienunternehmen bereits ein Stiick weit durch
die digitale Transformation geleitet haben, oder auch Start-up-Un-
ternehmer, die wichtige Impulse geben kénnen“, so Gerold Rieder.
Letztere finden sich allerdings bisher nur in 3 Prozent der Gremien.
Optimistisch stimmt, dass fast ein Drittel der Familienunterneh-
mer Start-ups und andere Experten als Géste zu Gremiensitzungen
einladen. Fiir die Auswahl neuer Beiratsmitglieder empfehlen sich
standardisierte Prozesse, iiber die aber erst 16 Prozent der Fami-

<5.000€  5.000- 10.000-  20.000-  30.000-  50.000- >100.000 €
10.000 € 20.000€ 30.000€ 50.000 € 100.000 €

Quelle: INTES, PwC

lienunternehmen verfiigen. Bei Familienmitgliedern werden mit
19 Prozent kaum haufiger standardisierte Auswahlprozesse ver-
wendet.

Viel hat sich getan in der Beiratsarbeit von Familienunternehmen.
Jetzt ist eine gute Zeit, die Beiratsarbeit weiter voranzutreiben. ®

Aktuelle Beiratsstudie

Die INTES Akademie fur Familienunternehmen und PwC haben
bereits 2013 eine empirische Erhebung zu Beirdten in Familien-
unternehmen veroéffentlicht. Im Herbst 2020 haben wir erneut
knapp 250 Familienunternehmer hierzu befragt. Bei Interesse
an der Studie, die in Kirze erscheint, kontaktieren Sie:
christina.mueller@pwc.com

s.strick@intes-akademie.de
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Keine Oberkontrolleure,
keine Reinregierer
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Wann bringen ein Beirat oder ein Aufsichtsrat einen echten Mehrwert fiir das Unter-
nehmen? In der Praxis zeigt sich: Sie miissen gut konzipiert und optimal besetzt sein.
Vor allem aber diirfen sie im Aufgabenmix ihren Fokus nicht verlieren.

Beiréite, Aufsichtsrédte oder Verwaltungsrite in Familienunter-
nehmen gibt es in allen Formen und Farben. Von freiwillig ein-
gerichtet und rein beratend bis zu gesetzlich verpflichtend und kon-
trollierend. Von familiendominiert bis zu komplett extern besetzt.
Vom Modell ,teurer Zeitfresser” und ,,zahnloser Tiger“ bis hin zu
,wertvoller Sparringspartner” und ,,professioneller Impulsgeber*.

Beratend oder entscheidend?

Aber was macht hier den Unterschied aus? Welche Faktoren be-
stimmen, ob der Beirat einen echten Mehrwert bringt? Eine Ver-
mutung konnte sein: Je bindender ein Beirat ist, je weitreichender
die Kontrollrechte, desto ernster wird er genommen, desto profes-
sioneller wirkt er. Die Praktiker sagen: Nein. Nach Meinung der
beiden Multi-Aufsichtsriate Astrid Hamker und Thomas Hinderer,
die vom vollumfanglich kontrollierenden Aufsichtsrat einer AG bis
hin zum informellen Beratungsgremium schon in vielen verschie-
denen Gremien in Familienunternehmen gearbeitet haben, gibt es
keine Korrelation zwischen Art und Umfang der Kontrollrechte auf
der einen und der Performance auf der anderen Seite.

,Beide Arten von Gremien konnen sehr professionell sein und ei-
nen hohen Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen®, sagt Astrid
Hamker. Entscheidend sei aber, dass sich das Gremium nicht im
Klein-Klein verliere. ,,Sie miissen besonders als Beirats- oder Auf-
sichtsratsvorsitzender dafiir sorgen, dass neben der Erfiillung der
Kontrollaufgabe genug Zeit in den Sitzungen bleibt, um vor allem
zukunftsgerichtete Strategiethemen zu erdrtern®, erklart sie. As-
trid Hamker ist Gesellschafterin und Beirétin im eigenen Famili-
enunternehmen, der Piepenbrock-Gruppe, aber auch in anderen
Familienunternehmen (z.B. Dragerwerk, Schmitz Cargobull, Sei-
er, Felix Schoeller Gruppe, Tengelmann ab 2021). Als praktikabel
habe sich fiir sie erwiesen, die Sitzungsagenda so zu gestalten, dass
bspw. vergangenheitsbezogene Analysen am Vormittag stattfinden
und zukunftsbezogene Themen, wie z.B. die Weiterentwicklung
der Organisation oder Personalentscheidungen, in der zweiten Ta-
geshilfte terminiert werden.

Leadership und Teamgeist

Das bestétigt auch Thomas Hinderer. Entscheidend fiir eine effekti-
ve Beiratsarbeit sei aber vor allem, dass der persénliche und kultu-
relle Fit der Beirats-/Aufsichtsratsmitglieder untereinander stimme.
Eine gewisse Homogenitét sei dazu notwendig: ,,Natiirlich miissen
die Beiratsmitglieder nicht einer Meinung sein, aber sie miissen eine
gute Beziehung zueinander aufbauen und das gleiche Versténdnis
eines offenen und konstruktiven Umgangs miteinander haben“,
erlautert Hinderer. Empathie, soziale Kompetenz, Teamgeist — all
das brauche es auch zwingend in einem guten Beirat. Thomas
Hinderer, der bis Mitte 2020 CEO bei Eckes-Granini war, ist aktuell
u.a. Aufsichtsratsvorsitzender bei Apetito, Beiratsvorsitzender bei
Erco, Verwaltungsratsmitglied bei Bellfood und Aufsichtsratsmit-
glied bei der Hochland SE. ,,Um gute Arbeit zu leisten, muss sich
der Beirat als Team verstehen und abgestimmt agieren,“ so die
Erfahrung von Uwe Rittmann, Leiter Familienunternehmen und
Mittelstand bei PwC und selbst Beirat im Familienunternehmen
Stahlwille.

,Ein Beirat sollte ein konstruktiver Sparringspartner fiir die Ge-
schaftsfithrung sein. Oft passiert aber genau das Gegenteil,“ be-
obachtet Dr. Frank Mathias, CEO beim Familienunternehmen
Rentschler Biopharma. Neben seiner CEO-Tétigkeit hélt er aktuell
mehrere Aufsichtsrats-/Beiratsmandate, u.a. als Vorsitzender des
Beirats der August Faller Gruppe und als Mitglied des Aufsichtsrats
der Medigene AG und der Leukocare AG.

Torsten Wywiol, geschéftsfithrender Gesellschafter der Hamburger
Stern-Wywiol-Gruppe, findet es gut, einen kontrollierenden Beirat
zu haben. Die Gesellschafterfamilie hat vor 16 Jahren einen Beirat
eingerichtet und diesen spéter vom rein beratenden Gremium zum
kontrollierenden Gremium ausgebaut. ,Der Beirat hat in jedem Fall
unsere Professionalitdt erhoht*, erlautert Torsten Wywiol einen der
Vorteile. Vor allem das Bereitstellen eines aussagekréftigen Repor-
tings fiir den Beirat wiirde ihn als Geschéftsfiihrer im positiven Sinn
fordern: ,Man hinterfragt die eigenen Entscheidungen in einer an-
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deren Tiefe.“ Es sei gut und richtig, dass auch er als Eigentiimer ge-
zwungen sei, seine Geschéftsentscheidungen und Investitionsplane
vor einem kompetent besetzten Gremium transparent erkldren zu
miissen. Bei Stern-Wywiol stimmt der Beirat u.a. der Budgetpla-
nung zu und muss bei Investitionsentscheidungen einer gewissen
Groflenordnung angehort werden.

Menschen kennenlernen

Alle vier sind sich einig, dass gute Beiratsarbeit nicht nur innerhalb
der Sitzungsraume stattfinden sollte, sondern auch auf3erhalb. Tho-
mas Hinderer erklart: ,Beiratsmitglieder miissen in der Lage sein,
Beziehungen untereinander und vor allem auch zum Management
aufzubauen. Erst dann entsteht die Art von Dialog, die es braucht.“
Diese Fahigkeit sei fiir die Performance genauso wichtig wie die
fachliche Kompetenz der einzelnen Mitglieder, findet Hinderer.
Dazu seien auch Gespréche aufderhalb der Sitzungen notig.

,,Als Beirats- oder Aufsichtsratsvorsitzender tausche ich mich alle
zwei Wochen mit der Geschéftsfiihrung aus®, sagt Frank Mathias.
Wie intensiv sich Beirédte oder Aufsichtsréte au3erhalb der Sitzun-
gen mit dem Unternehmen beschiftigen, wird in der Praxis sehr
unterschiedlich gelebt. Klar ist, dass besonders am Anfang ein gu-
tes Onboarding entscheidend ist. ,,Ein neues Beiratsmitglied sollte
relativ schnell die wichtigsten Unternehmensstandorte und die
fiihrenden Mitarbeiter kennenlernen®, erklart Torsten Wywiol.

Astrid Hamker betont: ,Mir ist es in meinen Mandaten extrem
wichtig, auch die zweite Fiihrungsebene kennenzulernen.“ Einige
Beiridte/Aufsichtsréte wiirden sich lediglich mit der Geschéftsfiih-
rung auseinandersetzen, dabei seien genau diese wenigen Personen
oft der Flaschenhals im Unternehmen. Im Falle unvorhergesehener
Ereignisse komme es ja gerade dem Beirat zu, schnell die richtigen
Personalentscheidungen mitzutreffen bzw. mitzutragen. ,Dazu
muss ich aber wissen, welche guten Leute auf welchen Positionen
im Unternehmen arbeiten“, erkléart Astrid Hamker.

Reporting ist das A und O

Ob Beirat und Geschéftsfithrung eine gemeinsame Sprache ent-
wickeln, hangt wesentlich von einem transparenten Reporting ab.
,Sie brauchen zwingend ein gemeinsames Verstdndnis dessen, wie
Performance gemessen und bewertet wird und welche die strate-
gischen Leistungskennzahlen sind, die sich idealerweise aus der
Familienverfassung oder den Gesellschafterleitlinien ableiten®,
erklart Thomas Hinderer. Das helfe beiden Seiten. Dann habe der
Vorstand nicht den Eindruck, dass er vom Beirat willkiirlich be-
urteilt werde, und der Beirat habe eine Grundlage fiir objektive
Bewertungen.

,Der Beirat braucht unter Umstinden andere KPIs, als sie die Ge-
schiftsfithrung anfangs zur Verfiigung stellt“, hat Frank Mathias in
der Praxis erlebt. Sich auf die wesentlichen Leistungskennzahlen zu
verstdndigen und ein Reporting zu entwickeln, das fiir den Beirat
die richtige Balance zwischen Detailtiefe und Uberblick enthalt, sei
meist ein iterativer Prozess.

Beim Reporting sei es wichtig, die richtige Flughéhe zu haben, fin-
det Astrid Hambker. Beiréte seien schlieflich keine Co-Geschaftsfiih-
rer und brauchten somit auch nicht die gleiche Detailtiefe. In ihren

Mandaten wirkt sie darauf hin, die Management-Informationssys-
teme in dieser Hinsicht weiterzuentwickeln. Die fiir die Beiratsar-
beit relevanten Kennzahlen seien dabei je nach Branche extrem
unterschiedlich. ,Was ich mir aber iiberall gern anschaue, ist der
Plan-Ist-Vergleich. Das kann z.B. bei der Beurteilung der Frage, ob
das Management grundsétzlich zu konservativ plant, interessant
sein“, so Hamker.

Welcher Kompetenzmix?

Fiir den Erfolg entscheidend ist sicherlich auch ein guter Kom-
petenzmix im Gremium. Beirdte und Aufsichtsriate werden heu-
te weitaus professioneller besetzt als noch vor einigen Jahren.
Juristen, Banker, Politiker oder Steuerberater machen immer 6fter
Unternehmern, aktiven CEOs und Digitalexperten Platz. Klar ist
mittlerweile allen, dass die Mitglieder des Gremiums komplemen-
tdre Kompetenzen mitbringen sollten. Der richtige Mix macht ein
gutes Gremium. Welchen Kompetenzmix es genau braucht, hangt
natiirlich immer vom jeweiligen Geschéftsmodell ab. Aber sollte im
Jahr 2021 nicht jedes Gremium auch einen jungen Querdenker oder
digitalen Transformator haben? Schliel3lich muss Digitalisierung
doch Chefsache sein. Im Unternehmen, also auch im Beirat? Nicht
zwingend, findet Astrid Hamker: ,In Unternehmen, die in ihrem
Geschéftsmodell bedroht sind und sich neu erfinden miissen, um
zu iiberleben, mag das sinnvoll sein. In allen anderen Unternehmen
sind andere Kompetenzen womoglich wichtiger.“ Frank Mathias
erklért: ,,Der notwendige Kompetenzmix im Gremium sollte sich
immer aus der Unternehmensstrategie ergeben.“ Wenn die sich
dndere, konne das durchaus zur Folge haben, dass sich auch die
Zusammensetzung des Beirats &ndern miisse. Fiir ihn geh6ren des-
halb regelmé3ige Evaluationen der Beiratsarbeit im Zweijahres-
rhythmus zu einer professionellen Gremienarbeit dazu.

Nicht ins Operative eingreifen

Wichtiger als digitales Detailwissen seien ein moglichst breiter
Erfahrungshintergrund und vor allem eine nachgewiesene Fiih-
rungskompetenz, findet Thomas Hinderer. ,Wer schon in vorheri-
gen Positionen bewiesen hat, dass er Unternehmen einer bestimm-
ten GroRenordnung erfolgreich fithren kann, Menschen begeistern
und hinter sich bringen kann, begegnet der Geschéftsfithrung eher
auf Augenhohe.” Dabei ist ihm wichtig, dass nicht der Eindruck
entstehen darf, der Beirat wisse alles besser und wolle perma-
nent in operative Themen hineinregieren. ,Das ist oft nur eine
Frage der Flughohe und wie Sie etwas formulieren. Sprache und
Respekt machen einen wesentlichen Unterschied zwischen guter
und schlechter Beiratsarbeit”, betont Hinderer. Frank Mathias
bestatigt: ,Nichts ist schidlicher als ein Beirat, der sich detailliert
mit operativen Fragen beschéftigt. Da kommt es immer zu Disso-
nanzen.“

Blick nach vorn statt nach hinten

Unisono sind die fiir diesen Artikel befragten Unternehmer und
Beirdte/Aufsichtsrdte der Meinung, dass das Gremium vor allem
dann einen Mehrwert bringt, wenn es starker um die Zukunftsper-
spektiven als um eine Riickschau geht. Bei aller Bedeutung, die z.B.
auch der Blick des Beirats auf den Jahresabschluss hat, sollte die
Strategiearbeit im Fokus stehen — oder um es mit den Worten von
Torsten Wywiol zu sagen: ,,Bei uns geht es im Beirat vor allem um
eins: Zukunft! Zukunft! Zukunft!“
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Definitiv zu wenig!

Auch heute noch: Nur 13,6 Prozent der 500 grof3ten Familienunternehmen in Deutschland haben eine
Frau in der Geschiftsfiihrung. Jetzt ist die Next Generation gefragt: Sie muss die Unternehmen auch in
diesem Punkt in die Neuzeit holen und fit fiir die Zukunft machen.

D ie Einfithrung einer Frauenquote fiir die Vorstdnde von Unter-
nehmen an der Borse und solchen, die der Mitbestimmung un-
terliegen, ist beschlossene Sache. Ein wichtiges und richtiges Signal.
Denn Frauen sind Denkerinnen, Lenkerinnen, Entscheidungstrége-
rinnen und Gesprichspartnerinnen auf Augenhohe! Wieso sollten
wir einen Unterschied in Sachen Einfluss, Sichtbarkeit und Gerech-
tigkeit machen? Dass wir im Jahr 2020 noch die Frage stellen, wa-
rum es mehr Frauen in Fiihrungspositionen braucht, darf wirklich
nicht sein. Hoffentlich riittelt dieses Signal auch die Familienun-

ternehmer wach, denn auf dem Vormarsch sind hier die Chefin-
nen ebenso wenig, wie unlangst der Bericht der Allbright-Stiftung
belegt: Danach haben nur 29 der Top-100 Familienunternehmen
mindestens eine Frau in der Geschéftsfiihrung. Das sitzt.

Ich wollte es genauer wissen und habe mit der Unterstiitzung von
PwCund INTES die Top-500-Familienunternehmen in Deutschland
analysiert, vermutend, dass bei abnehmender UnternehmensgroRe
die Quote besser wird. Dem war nicht so. Zwar kenne ich einige
frauengefiihrte Unternehmen — und viele weibliche NextGens, die
in den Startlochern stehen, sehr gut. Aber sie sind wohl leider nicht
reprasentativ. Die Ergebnisse unserer Untersuchung sind eindeutig,
und leider vernichtend: Lediglich 13,6 Prozent der Top-500 -Fami-
lienunternehmen haben mindestens eine Frau in der operativen
Fiihrung. Anders gesagt: 9 von 10 der 500 grof3ten Familienunter-
nehmen in unserem Land haben keine einzige Frau in der Fithrung.
Das ist kein ,,Schonheitsfleck“! Mittelstand im Mittelalter?

Jedoch: Es gibt die begriindete Aussicht darauf, dass sich an die-
sem Ungleichgewicht in den kommenden Jahren etwas &ndert.
Ausschlaggebend dafiir ist der Blick auf die NextGens: Jetzt zieht
es die weiblichen Nachfolger in Familienunternehmen immer star-
ker in die Verantwortung. Das ergab die globale NextGen-Studie
2019 von PwC, an der nahezu 1.000 NextGens (darunter ein Drittel
Frauen) teilnahmen. Ob Frau oder Mann, rund 81 Prozent von ihnen
streben grundsétzlich eine — wie auch immer ausgekleidete — fiih-
rende Rolle im Familienunternehmen an. Das gilt fiir die globale
Auswertung, aber auch fiir die Befra-
gung unter deutschen NextGens. Die
jiingsten Untersuchungen der Stiftung
Familienunternehmen und des Wit-
tener Instituts fiir Familienunterneh-
men zur weiblichen Nachfolge weisen
ebenfalls in diese Richtung. Allerdings fanden die Autoren auch
heraus, dass Frauen vor allem in kleineren und jiingeren Unter-
nehmen in die Fithrung riicken. Was muss also passieren, damit
einerseits diese Bewegung grof3er wird und andererseits auch grofRe
Familienunternehmen auf die Frauenpower setzen?

Spannende Frage, auch vor dem Hintergrund eines anderen Er-
gebnisses unserer Befragung: Mit Blick auf die kommenden sieben
Jahre wollen nach unserer PwC/INTES-Untersuchung iiber 70 Pro-
zent der ménnlichen NextGens ganz konkret in eine CEO-Position,
aber nur rund 30 Prozent der weiblichen. Will heil3en: Die Frauen
sehen sich tendenziell eher in der Rolle der aktiven Gesellschafterin
mit einer Rolle im Aufsichtsgremium. Bleibt die Frage, ob sie in der
Position einer Beirdtin oder Aufsichtsratin auf mehr Frauen in der
Geschéftsfithrung hinwirken werden. Ich bin da sehr zuversicht-
lich. Denn es gibt eben mehrere Wege, Verantwortung im Famili-
enunternehmen zu iibernehmen. Das ist einer davon. Auch in den
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Aufsichtsgremien sind Frauen in einer guten Position, maf3geblich
mitzubestimmen, fallen doch in diesen Gremien oft die obersten
Personal- und grundsatzlichen Strategieentscheidungen.

Bei allem Optimismus, ein paar Sorgenfalten bleiben auch bei mir:
Denn einige NextGen-Frauen trauen sich die Chef-Aufgabe tatsach-
lich immer noch weniger zu. So haben sie deutlich haufiger als die
Manner das Gefiihl, sich erst beweisen zu miissen, bevor sie sich
verstérkt einbringen diirfen: ,Ich muss die Betriebsablaufe besser
verstehen, bevor ich Anderungen vorschlagen kann*, ist eine Aus-
sage, der 25 Prozent der Frauen, aber nur 6 Prozent der Ménner in
der Erhebung fiir Deutschland zustimmen. Ahnliches gilt fiir die
Aussage: ,,Ich muss mich erst noch beweisen, bevor ich meine Ide-
en fiir Verdnderungen platziere.“ Dem stimmen in Deutschland 38
Prozent der Frauen, aber nur 12 Prozent der Ménner zu. Indizien
dafiir, dass Frauen mitunter

ihr Fachwissen geringer ein-

schitzen. So sind sie auch

weniger offensiv beim Ein-

bringen von Vorschldgen.

Ich frage mich, weshalb das

immer noch so ist. Besonders die weiblichen NextGens bringen
schon heute dermaf3en viele Eigenschaften mit, die schlichtweg
Voraussetzung sind fiir eine neue zeitgemalie Art der Fiihrung: Als
Generation-Z-Vertreterinnen sind sie mit dem ,,Permanent Change*“
grof geworden. Und sie haben keine Angst vor Verdnderungen. Im
Gegenteil, sie stehen drauf! Sie sind technologieaffin und netzwerk-
stark. Sie sind Teamplayer und wollen agile Organisationsformen.
Denn so sind sie gepragt.

Zahlreiche Studien zeigen bereits jetzt, dass vor allem die ge-
schlechterspezifische Diversitdt den Unternehmenserfolg positiv
beeinflusst und ein kommunikativer, kooperativer Fiihrungsstil,
wie ich ihn bei Nachfolgerinnen vielfach erlebe, das Unternehmen
splirbar vorantreibt. Frauen bringen nun einmal andere Problem-
l6sungsstrategien und andere Arten von Kollaboration als Ménner
mit an den Tisch. Oftmals decken sie genau die Aspekte ab, die in
der digitalen Transformation konkret gefordert sind. Hier werden
besonders die weiblich geprégten Umgangsformen mit Agilitdt und
Innovationsfahigkeit zur spielentscheidenden Grof3e. Ganz abge-
sehen davon, dass Frauen den anderen Blick auf die ,Drivers of
Change“haben: Laut der PwC-NextGen-Umfrage sehen 88 Prozent
der Ménner neue Technologien als den wesentlichen Treiber fiir
Veranderungen, aber nur 50 Prozent der Frauen. Dagegen halten
50 Prozent der Frauen soziale und umweltbezogene Trends fiir aus-
schlaggebend, aber nur 29 Prozent der Manner (bezogen auf die
Erhebung fiir Deutschland). Auch in diesem Sinne: Let’s team up!

Die Bewegung braucht Biihnen und Sichtbarkeit

Es muss noch viel passieren, damit der zaghafte Trend zu mehr
Frauen in der Fiihrung von Familienunternehmen zur regelrechten
Bewegung wird. Vor allem sollte er nicht dadurch gebremst wer-
den, dass sich zu wenige Frauen die Rolle echt zutrauen, in der sie
sich im Grunde sehen. Hier ist das vorbildhafte Vorangehen derer,
die sich schon getraut haben, hilfreich. Unterstiitzt werden sollte
ihre Sichtbarkeit auch dadurch, dass sich viel mehr weibliche CEOs
raus ins Rampenlicht wagen; klar und deutlich und in den Medien

genauso wie auf den vielfaltigen Veranstaltungen. Anders alsin der
Start-up-Szene gibt es bei den arrivierten Familienunternehmen
ndmlich immer noch sehr wenige bithnenaffine Frontfrauen. Sie
werden gesucht, vor allem auch NextGen-Familienunternehmerin-
nen, die neben ihrer fachlichen Expertise lautstirker fiir die mehr
als angezeigte Diversitat eintreten. Die sich auf die Podien setzen,
Interviews geben, in der Offentlichkeit prasent sind.

Vom Umdenken zum Umhandeln

Was wir jetzt brauchen: mehr Selbstbewusstsein, mehr Rollen-Vor-
bilder, mehr Netzwerke. Und vor allem eine andere Wahrnehmung.
Die derzeitige Frauenquote in der Fiihrung bei Familienunterneh-
men ist kein Versehen, sondern hat System! Dabei sollten natiirlich
nicht allein die Frauen ihre Einstellungen tiberpriifen, sondern be-
sonders die Manner, und zwar diejenigen, die in Fiihrungspositi-

onen sind, genauso wie die, die {iber deren Besetzung mitbestim-
men. Gefordert sind die Véter und Briider, die ihre Toéchter und
Schwestern nicht nur zur Ubernahme von Verantwortung ermu-
tigen, sondern diese auch teilen. Und die Strukturen so anlegen,
dass Diversitat zugelassen und aktiv gefordert wird. Lasst uns das
iiberkommene ,,Es kann nur den einen geben“-Denken der Eltern-
generation bewusst und horbar ablegen.

Und bitte keine Patriarchen mehr, die behaupten, Unternehmens-
fiihrung und Familiengriindung passten nicht zusammen! Insbe-
sondere die operativ titigen Inhaberinnen konnen bis auf Weiteres
beides viel leichter kombinieren als die weiblichen Angestellten in
klassischen Managementjobs. ,,Durch ihre machtvolle Position ist
es fiir die Familien ein Leichtes, ihre Unternehmen hier schnell als
Vorbilder an die Spitze zu bringen —sie miissen nur die strategischen
Vorteile erkennen®, analysieren die Autoren der AllBright-Unter-
suchung.

Ja, die Frauen sollten Ofter ,,einfach mal machen“. Kénnen tun sie
es allemal. Nur hinterfragen sie bisweilen immer noch zu stark, ob
sie auch ,diirfen“. Ja, mehr als das: ,,Ihr solltet, ihr miisst sogar!“,
ist meine Antwort. Ich wiirde mir wiinschen, dass die Familien-
unternehmer nun auch hier vorangehen und Farbe bekennen. Die
NextGen kann der treibende Faktor sein und den Prozess der Ver-
anderung aktiv mitgestalten. Die Nachfolgerinnen und Nachfolger
besitzen die Fahigkeit zur schonungslosen Selbsterkenntnis und den
Mut, in der Vergangenheit Bewahrtes in Frage zu stellen und die
notwendigen Verdnderungen gegen Widerstdnde durchzusetzen.
Sie hat in meinen Augen léngst verstanden, dass es ohne Diversitit
keine Zukunft gibt.

Dr. Dominik von Au ist Geschaftsflihrer der INTES Akademie fur
Familienunternehmen und verantwortlicher Partner bei PwC fir den
Bereich Family Governance Consulting

dominik.von.au@pwc.com; www.instagram.com/dominikvonau/
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Tochter als Nachfolgerinnen

Wann gelingt die Ubergabe an die Téchter in den Familienunternehmen? Ein Gespriich mit Katharina
Diirbaum, Associate Partner bei Rochus Mummert Executive Consultants, und Professor Christina Hoon,
Inhaberin des Stiftungslehrstuhls fiir Fiihrung von Familienunternehmen an der Universitét Bielefeld

Frau Hoon, wie sehen Sie grundsatzlich die Chancen fiir
Toéchter, wenn es in Familienunternehmen um die Frage der
Nachfolge geht?

CHRISTINA HOON: Generell ist es nicht mehr selbstverstandlich,
dass die S6hne Familienunternehmen {ibernehmen. Immer 6fter
sieht die Elterngeneration auch Tochter als potenzielle Nachfolge-
rinnen. Zu Recht: Oft sind diese hochqualifiziert und kompetent.
Und sie identifizieren sich meist sehr mit den Werten, die Famili-
enunternehmen auszeichnen, z.B. langfristiges Denken, Nachhal-
tigkeit, Verbundenheit mit der Region und hohes Verantwortungs-
gefiihl gegeniiber den Mitarbeitern.

Frau Dirbaum, der Weg zur erfolgreichen Familienunterneh-
merin ist herausfordernd. Worauf kommt es hier an?
KATHARINA DURBAUM: Zunichst ist eine klare Positionierung der
Tochter gegeniiber dem {ibergebenden Elternteil entscheidend —
im Sinne von: ,Ich will Verantwortung fiir das Familienunterneh-
men iibernehmen, ich traue es mir zu.“ Davor steht eine intensive
Selbstreflexion: Wo stehe ich und wo will ich hin? Welche Kompe-
tenzen habe ich? Von wel-

chen Uberzeugungen und

Werten bin ich gepragt?

Welche Lebenspléne habe

ich? Wenn ich eine Fami-

lie griinden mochte oder

bereits eine eigene Familie

habe: Wie kann ich diese

mit der Verantwortung als Unternehmerin in Einklang bringen?
Wichtig ist zudem, Klarheit iiber die eigenen personlichen Motive
zu gewinnen. Je klarer die Erkenntnis aus all diesen Uberlegungen,
desto grofRer ist das eigene Zutrauen. Dadurch steigt wiederum die
Moglichkeit einer klarenden Kommunikation mit der Elterngene-
ration, die damit umso stérker das nétige Zutrauen in die Tochter
als Unternehmensnachfolgerin haben wird.

Was sind weitere Erfolgsfaktoren fiir eine gelingende Unter-
nehmensnachfolge durch Téchter?

HOON: Als Vorbereitung auf die Ubernahme haben sich oft Tandems
zwischen dem {ibergebenden Elternteil und der Tochter bewéhrt.
Das heil3t konkret, die Tochter und ihre Viter bzw. Miitter arbeiten
in der ersten Zeit in klar definierten Aufgabengebieten, die eindeu-
tig voneinander abgrenzt sind. Dariiber hinaus braucht es einen
festen Fahrplan fiir die vollstindige Ubergabe des Unternehmens,
der verlésslich umgesetzt wird. Extrem wichtig fiir die Akzeptanz

und Durchsetzungskraft der Tochter als neue Hauptperson im
Unternehmen ist auch, dass der iibergebende Elternteil danach
wirklich loslasst.

DURBAUM: Oft geht der Wechsel der Nachfolge zwischen den Ge-
nerationen auch mit einem Wechsel des Fiihrungsstils einher. Dabei
ist es fiir Tochter eine besondere Herausforderung, einen eigenen
Fiihrungsstil zu entwickeln, auch in Abgrenzung zu dem des Va-
ters oder der Mutter. Die Basis bildet dabei meist ein kooperativer
Fiihrungsstil, bei dem Fiihrungsteams und Mitarbeiter gestarkt und
aufgebaut werden. Diese Entwicklung eines eigenen Fiihrungsstils
und dessen Akzeptanz ist wesentlich fiir den Erfolg.

Was kann man tun, wenn es mehrere potenzielle Nachfolgerin-
nen und Nachfolger im Familienkreis gibt?
HOON: Neben der Definition der Rollen im Familienunternehmen
sollten in diesem Fall die Eigentumsverhéltnisse klar definiert wer-
den. Gleiches gilt fiir Haftungsfragen sowie fiir die Abgrenzung
zwischen operativen und strategischen Aufgaben. Wichtigist auch,
dass das Verhiltnis der Familienmitglieder untereinander erkannt
wird — und dass hier vor
allem das Unbewusste
bewusst gemacht wird.
Das betrifft z.B. Themen
wie Familienloyalitédt, den
Wunsch nach elterlicher
Anerkennung sowie ge-
schwisterliche Rollenzu-
schreibungen. Bei einer gemeinsamen Fithrung des Unternehmens
sollte diese immer auf Augenhdhe erfolgen. Ebenso gehort dazu,
dass Eltern bewusst keine ,,Sicherheitspolster” einbauen, z.B. durch
aufwendige Stiftungen.

Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Chance fiir Téch-
ter, ein Familienunternehmen zu iibernehmen, und der GroBe
des jeweiligen Unternehmens?

DURBAUM: Tatsichlich nimmt die Zahl der Téchter als Nachfol-
gerinnen mit der Grof3e des Familienunternehmens ab. Das hangt
zum einen damit zusammen, dass in gréfleren Unternehmen die
sogenannten gldsernen Decken samt den zugeho6rigen Mentalitéts-
mustern, die den Aufstieg von Frauen erschweren, oft ausgepréagter
sind. Zum anderen haben Tochter in kleineren Unternehmen eher
die Moglichkeit, ihren Fithrungsstil zu verwirklichen sowie das
Unternehmen im Einklang mit der eigenen familidren und person-
lichen Situation zu gestalten und zu fithren.
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Wann bin ich kapitalmarktfdhig?

Viele Familienunternehmen scheuen sich immer noch, am Kapitalmarkt Geld
aufzunehmen. Dabei kann eine Kapitalmarktfinanzierung gerade in Zeiten wie diesen

ein wichtiger Finanzierungsbaustein sein.

S tellen Sie sich folgenden Fall vor: Adrea und Jiirgen S. fiithren ihr
erfolgreiches Familienunternehmen in der vierten Generation.
Sie haben in den vergangenen Jahren den Bereich Medizintechnik
deutlich ausgebaut und konnten Umsatz und Ertrag signifikant
verbessern. Thre Finanzierung basiert auf einer soliden Eigenmit-
telbasis. Zudem besteht seit Jahren eine vertrauensvolle Beziehung
zu den Hausbanken, die das starke Wachstum mit giinstigen Kredi-
ten mitgetragen haben. Den beiden Inhabern ist bewusst, dass der
kiinftige Kapitalbedarf fiir die weitere Internationalisierung sowie
den Prozess der digitalen Transformation enormist. Ob dies mit den
bisherigen Methoden und Instrumenten abgedeckt werden kann?
Die Eigenmittel sind knapp, der wesentliche Teil des Vermogens ist
im eigenen Unternehmen investiert. Und trotz des derzeit guten
Verhaltnisses zu den Banken mochte die Inhaberfamilie auch nach
den Erfahrungen aus der jiingsten Finanz- und Wirtschaftskrise in
keine Abhéngigkeit von Bankkrediten geraten.

Noch ist unklar, welche Konsequenzen die gegenwartige Coro-
na-Krise mittelfristig fiir die Finanzierungsbereitschaft von Banken
hat. Daher kommt der Auswahl geeigneter Finanzierungsprodukte
und -quellen eine wichtige Rolle bei der Diversifikation der Finan-
zierung zu. Eine von Familienunternehmen bislang wenig genutzte
Quelle ist immer noch der Kapitalmarkt.

Breites Angebot

Hier ist die Palette moglicher Instrumente breit: von bérsenno-
tiertem Eigenkapital (Borsengang, Kapitalerh6hung) bis hin zu
borsennotiertem Fremdkapital (Anleihen, Schuldscheine, Private
Placement). Wer ein solches Instrument nutzt, kann seine Finan-
zierungsstruktur stabiler aufstellen, weil er z.B. die Anzahl der
Glaubiger oder das Falligkeitenprofil breiter streut.

Zentrale Voraussetzung fiir Unternehmen hierfiir ist die sog. Kapi-
talmarktfahigkeit, um den Anforderungen des Kapitalmarktes zu
entsprechen. Zu den rechtlichen Kriterien zdhlen z.B. die Vorlage
eines Wertpapierprospekts mit aussagekraftigen Finanzkennzahlen
des Unternehmens. Fiir die Emission von Aktien ist die Rechtsform
der AG vorgeschrieben, die Ausgabe einer Anleihe kann auch in
der Rechtsform der GmbH oder der KG ausgefiihrt werden. Auch
die Vorgaben der Borsen stellen je nach Segment unterschiedliche
Anforderungen und Transparenzgrade an den Emittenten, bspw.
beziiglich der Mindest-Ratingnote oder des Mindest-Emissionsvo-
lumens.

Dariiber hinaus gilt es natiirlich auch, den Erwartungen der In-

vestoren zu entsprechen. Hierfiir sollte das Unternehmen ein

iiberdurchschnittliches Umsatz- und Ertragswachstum aufzeigen

konnen, Corporate-Governance-Strukturen einhalten sowie iiber

eine transparente Unternehmensstruktur und ein qualifiziertes

Management verfiigen. Weitere wesentliche Voraussetzungen sind:

* {iberzeugendes, nachhaltiges Geschéftsmodell (Produkt, Markt-
stellung, Wachstum)

* transparente Unternehmensstrukturen, insbesondere im Hin-
blick auf Kommunikation und Reporting

* interne Organisation (strukturelle, finanzielle und personelle
Ressourcen)

* GrofRe im Hinblick auf ein gewisses Mindest-Emissionsvolumen
(Richtwert ab 10 Mio. Euro)

 gesetzliche Anforderungen (Rechtsform, Wertpapierprospekt)

* Rating nicht fiir alle Produkte notwendig

* Finanzkennzahlen, plausible Finanzplanung, stabiler Cashflow
(Bonitatsaspekt einer Transaktion)

* professionelle Organisation von Rechnungswesen/Controlling

* effektives Risikomanagement und gute Corporate Governance

Vor allem die organisatorischen Faktoren sind entscheidend fiir die
Kapitalmarktfahigkeit von Unternehmen. In Bezug auf das Emissi-
onsvolumen galt in der Vergangenheit bei Unternehmensanleihen
ein gewisser Richtwert von 25 Mio. Euro, zuletzt fanden aber auch
Platzierungen mit einem Volumen von 3 Mio. bis 5 Mio. Euro statt.

Konnen, aber nicht miissen

Mit Blick auf das Eingangsbeispiel von Andrea und Jiirgen S. wird
Klar, dass gerade fiir ihr Ziel der Kapitalmarkt attraktiv ist, denn
sie streben die richtige Balance zwischen niedrigen Finanzierungs-
kosten, flexiblem Zugang zu Finanzierungsmitteln und unterneh-
merischer Unabhingigkeit an. Um die notwendige Kapitalmarkt-
fahigkeit zu erreichen, miissen sie allerdings ihr Unternehmen
organisatorisch, finanzwirtschaftlich und strukturell neu ausrich-
ten. Kapitalmarktfahigkeit ist der Ausdruck einer professionellen
und proaktiven Haltung hinsichtlich einer unabhéngigeren Finan-
zierung. Einmal erlangt, eroffnet sie die Freiheit, sich am Kapital-
markt finanzieren zu kénnen, ohne es zu miissen.

André Knoll und Fabian Kopf sind Inhaber bzw. Mitarbeiter der Knoll
Finanzierungsberatung fur Familienunternehmen GmbH und langjéhrige
Netzwerkpartner der INTES Akademie fUr Familienunternehmen GmbH.
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VON ULRIKE LUDKE

Onlinehandel: Wer zogert, verliert

An E-Commerce kommt heute kein Hindler mehr vorbei. Voraussetzung fiir den Erfolg
im digitalen Geschift ist die Bereitschaft, sich schnell und radikal zu wandeln. Vielen

Familienunternehmen fillt das schwer.

Ein veraltetes Geschéftsmodell bleibt veraltet, auch wenn man
es digitalisiert, sagt Marcus Diekmann, Handelsexperte und
einer von vier Geschiftsfiihrern des Omnichannel-Fahrradspezia-
listen Rose Bikes. Rose Bikes ist ein Familienunternehmen aus dem
nordrhein-westfélischen Bocholt. Das Unternehmen entwickelt und
baut Fahrriader, zudem vertreibt es — online und stationédr — Fahr-
radteile, -bekleidung und -zubehor unter der eigenen Marke sowie
fiir 500 Fremdmarken. 80 Prozent des Gesamtumsatzes 2019/2020
in Hohe von rund 137 Mio. Euro wurden im Onlinegeschéft erzielt.
Ungewohnlich fiir einen mittelstdndischen Handler, der auf iiber
110 Jahre Unternehmensgeschichte zuriickblicken kann.

Markus Diekmann driickt gemeinsam mit der Gesellschafterfamilie beim Ausbau des E-Commerce-Geschafts
des Munsteraner Fahrradhandlers Rose ganz schén auf die Tube.

Seit Anfang 2019 ist Diekmann bei Rose Bikes. Neben dem Senior
Erwin Rose sowie dessen Tochter Stefanie Rose und deren Ehe-
mann Thorsten Heckrath-Rose hélt Diekmann Anteile als Gesell-
schafter — eine wichtige Voraussetzung fiir den 41-jéhrigen, um mit
den anderen Geschéftsfiihrern auf Augenhohe zu sein. Gemeinsam
treiben die vier den Ausbau des Fahrradhéndlers zur digitalen Han-
delsplattform voran. Und das kann fiir Diekmann gar nicht schnell
genug gehen: Innerhalb eines Jahres wurde der Onlineshop radi-
kal umgebaut, das Sortiment um 40 Prozent verkleinert und das
Marketingbudget um 50 Prozent erhoht. Zudem {ibernahm Rose
die Digitalagentur Kommerz mit 30 Mitarbeitern. Fiir seine enge
Verkniipfung von On- und Off-
linekanélen wurde das Famili-
enunternehmen in diesem Jahr
mit dem ,,Internet World Busi-
ness Shop“-Award ausgezeich-
net, zudem erhielt es gerade
den ,,Shop-Usability Award“
als ,Bester Markenshop®“. Fiir
daslaufende Jahr erwartet Rose
Bikes eine Umsatzsteigerung
von iiber 34 Prozent, trotz der
Schliefung der Laden im Co-
rona-Lockdown. Der Fahrrad-
héndler gehort damit zu den
Unternehmen, die vom stetig
wachsenden Onlinehandel pro-
fitieren.

E-Commerce wichst
und wichst

Der Gesamtumsatz der 1.000
umsatzstdrksten Onlineshops
in Deutschland hat nach Be-
rechnungen des EHI Retail In-
stitute und von Statista bereits
2019 dank eines zweistelligen
Umsatzwachstums erstmals die
Marke von 50 Mrd. Euro er-
reicht. Dabei verbuchten die
Top-10-Onlineshops zusammen
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40 Prozent des Gesamtumsatzes. Durch die Covid-19-Pandemie
diirften die Erlose aus dem Onlinehandelsgeschiéft in diesem Jahr
noch einmal deutlich gestiegen sein. Gut fiir die Unternehmen, die
rechtzeitig das Potenzial des Multi- und Omnichannel-Handels er-
kannt haben, und schlecht fiir diejenigen, die zu lange gezogert
oder die Digitalisierung ihrer Vertriebskanéle nur halbherzig vo-
rangetrieben haben.

Nicht kleckern, sondern klotzen

Warum sind einige Familienunternehmen im Auf- und Ausbau ihres
E-Commerce erfolgreich und andere kommen einfach nicht voran?
,Unternehmen miissen flexibel, agil und mutig agieren, um in den
sich schnell verandernden Mérkten bestehen zu kénnen“, sagt Di-
gital-Experte Diekmann. Das stehe allerdings im Widerspruch zur
Unternehmenskultur von Familienunternehmen, die auf ihre Er-
fahrung setzen und langfristig planen wiirden. Das Bestreben nach
Veranderung werde von der Inhaberfamilie haufig als Kritik verstan-
den. Dies fiihre aber dazu, ,,dass man so weitermacht wie bisher,
erklart Diekmann. Bei der Familie Rose sei das anders. ,,Rose Bikes
war schon immer ein transformationsfreudiges Unternehmen®, so
Diekmann. Wandel werde hier als Notwendigkeit gesehen, um auch
in der Zukunft erfolgreich zu sein.

,Um als E-Commerce-Player erfolgreich zu sein, benétigen die Un-
ternehmen smarte digitale Talente mit disruptiven Ansédtzen und
jeder Menge Neugier. Die Visionen sind abstrakt und es darf keine
Angst vor dem Scheitern geben. Das ist eine vollig andere Unterneh-
menskultur®, bestétigt ein anderer Kenner der E-Commerce-Bran-
che, der den Onlinehandel fiir ein grof3es Familienunternehmen
aufgebaut hat und lieber anonym bleiben méchte. In seinem Fall
lie® ihm die Familie freie Hand, solange er sich nicht in die Angele-
genheiten des restlichen Unternehmens einmischte. Das Ergebnis:
Im Laufe der Zeit ist mit dem E-Commerce ein eigenes ,,Okosystem“
entstanden, das getrennt vom Rest des Unternehmens agiert. ,,Das
ist nichts, was ich einem anderen Unternehmen zur Nachahmung
empfehlen wiirde“, sagt der E-Commerce-Experte.

Chefsache

Langst lassen sich das Online- und das Offlinegeschift nicht mehr
trennen. Kunden méchten zwischen beiden Einkaufswelten hin und
her wechseln und erwarten von ihren Hiandlern ein entsprechen-
des Angebot. Das Omnichannel-Vertriebsmodell verbindet meh-
rere Vertriebs- und Kommunikationskanéle nahtlos miteinander
und verspricht damit eine hohere Reichweite, Kundenbindung und
Wettbewerbsvorteile. Die Umsetzung erfordert allerdings einen tief-
greifenden Wandel der gesamten Unternehmensorganisation —ein
Eingriff in die Autonomie des alten Kerngeschifts, mit dem sich
viele Unternehmer schwertun.

Stephan Roppelist seit vielen Jahren im Onlinebusiness tatig. Neben
Amazon zdhlten die Holtzbrinck-Gruppe, Hugendubel und Tchibo
zu seinen Arbeitgebern. Seit gut zwei Jahren ist er Geschiftsfithrer
bei Baby-Walz, einem Anbieter fiir Babyartikel, der sich seit 2015
im Besitz der Private-Equity-Gesellschaft Alteri Investors befindet.
Baby-Walzist bereits vor 20 Jahren in den E-Commerce eingestiegen
und erwirtschaftet heute zwei Drittel seines Umsatzes mit Online-
kunden. Nach einer Restrukturierungsphase vor allem im stationé-
ren Handel wiachst das Unternehmen heute wieder zweistellig und

ist profitabel. Treiber des Wachstums ist der E-Commerce.

Alte Strukturen iiberwinden

Die grof3te Herausforderung fiir Roppel ist derzeit, Marketing, Ein-
kauf und Vertrieb fiir den stationdren Handel und das Onlinege-
schiéftin einineinandergreifendes System zu integrieren. Dabei ge-
horen heute soziale Medien und Influencer ebenso zum Konzept wie
die Online-Einkaufsberatung und Click & Collect. Fast alles muss
kanaliibergreifend vernetzt und konsistent gesteuert werden. Das
geht nicht nebenbei. ,,Das Geschaftsmodell eines Handlers muss
heute konsequent aus dem E-Commerce-Ansatz heraus gedacht und
entwickelt werden®, erklart Roppel. Das bediirfe allerdings eines
gewissen Maf3es an Schonungslosigkeit im Denken und Handeln.
Alte Vertriebsstrukturen und die damit einhergehenden Budget-
und Provisionsverteilungskonflikte miissten {iberwunden werden.
Zudem benotige ein Unternehmen die entsprechende Kompetenz
und Technik. Im Falle von Baby-Walz holte sich der Finanzinvestor
mit Roppel das Know-how ins Haus, weitere 40 Mitarbeiter kiim-
mern sich um die Weiterentwicklung des Webshops, das Marketing
und die technische Integration der verschiedenen Vertriebskanale.
E-Commerce ist bei Baby-Walz Chefsache.

Doch was ist, wenn es im Unternehmen Widerstinde gegen den
Kultur- und Strukturwandel gibt? Dass Verdnderungsprozesse im
Unternehmen z.T. auf Widerstand unter den Mitarbeitern stief3en,
sei normal, sagt Rose-Geschéftsfiihrer Diekmann. Wichtig sei, die
Mitarbeiter zu motivieren, zu coachen und zu erkldren, warum
der Wandel notwendig sei. Die Fiihrung miisse jedoch von Anfang
an klar machen, dass es keine Alternativen gebe. ,In einem Chan-
ge-Prozess gibt es keine Kompromisse®, sagt Diekmann. , Jetzt ist
die Zeit fiir den radikalen Umbruch.“ ®

Kompetenz
in Sachen Beirat

Business
Academy | by PwC

Wir beraten bei der Einrichtung oder Neuausrichtung lhres Beirates.
Wir vermitteln geeignete Personlichkeiten flir lhren Beirat.
Wir schulen (designierte) Beiratsmitglieder und -vorsitzende.

www.intes-akademie.de/Beirat
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VON SABINE STRICK
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Die digitale Hochschule DBU zeigt, wie Unternehmen ihre Mitarbeiter systematisch mit
Digital Upskilling fit fiir die digitale Arbeitswelt der Zukunft machen.

ig Data, Cloud, Virtual Reality, Kiinstliche Intelligenz — diese

Technologien haben die Unternehmen langst erreicht. Wéh-
rend sich die wenigen Pioniere unter den digital-affinen Unterneh-
men mithilfe dieser Technologien mit Leidenschaft radikal trans-
formieren, wagen viele andere nur kleine Schritte in der eigenen
Digitalisierung.

Allen gemein ist der Engpass bei den Mitarbeitern. Denn noch
dringender als digitale Plattformen, Methoden und Technologien
brauchen Unternehmen Menschen, die sie beherrschen. Sehr gut
ausgebildete technologieaffine junge Berufseinsteiger sind nach wie
vor schwer zu finden und im harten Kampf um die Talente fiir Mittel-
standler noch schwerer zu gewinnen. Bleibt die Qualifizierung der
eigenen Mitarbeiter. Aber Weiterbildungsangebote fiir ,,Digitalthe-
men*“ sind nur selten in der Qualitit zu finden, die Unternehmen
und Mitarbeiter wirklich weiterbringen.

Entsprechend halten 59 Prozent der CEOs das eigene ,,digitale
Upskilling“ fiir méRig effektiv. Das belegt die Erhebung ,,Global
CEO Survey“ von PwC aus dem Jahr 2020. Aber warum ist das
so? Groldtes Manko vieler Programme ist der fehlende Praxisbezug.
Die Realitét der Prozesse am Arbeitsplatz wird nur unzureichend
abgebildet.

Hinzu kommt, dass viele Lernplattformen in der Erwachsenenbil-
dung - dhnlich wie unsere Schulen — immer noch im Lernmodus
desvergangenen Jahrhunderts feststecken. Digitale, orts- und zeit-
ungebundene Mitarbeiterfortbildung sollte im Jahr 2020 gang und
gébe sein. Ist sie aber nicht.

Einige Mittelstédndler helfen sich da jetzt selbst. So haben sich in
Baden-Wiirttemberg die Alfred Karcher SE & Co. KG, die Beurer
GmbH, Harro Hofliger Verpackungsmaschinen GmbH und die
Stoba die Holding GmbH & Co. KG zum gemeinsamen Digital-
Upskilling-Projekt zusammengeschlossen, um selber die rar gesaten
Data-Scientists auszubilden, die sie brauchen. ,Daten gehéren zu
den wichtigsten Ressourcen der Zukunft und werden eine entschei-
dende Rolle fiir Geschéftsprozesse und die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen spielen. Deshalb investieren wir schon heute in
die gezielte Fortbildung unserer Beschéftigten zu Data-Science-Ex-
perten“, sagt Uwe Amann, Leiter Personalwesen bei Harro Hofliger.

Pop-up-Campus am Firmensitz

Dabei setzen sie auf ein Konzept, das didaktisch eingédngig aufberei-
tetes aktuelles Wissen zu Digitalthemen einer staatlich akkreditier-
ten Hochschule mit dem in den Unternehmen vorhandenen top-ak-
tuellen Praxiswissen verbindet. Hierbei sind nicht nur die Inhalte
digital, sondern auch die Lernplattform. Akademischer Partner ist
die vor wenigen Jahren gegriindete Digital Business University of
Applied Sciences in Berlin, die aktuell drei staatlich anerkannte
digitale Bachelor- und ab Sommer 2021 auch vier Masterstudien-
ginge zu Digitalthemen wie bspw. Cyber-Security anbietet, aber
eben auch mafigeschneiderte Weiterbildungsprogramme fiir Un-
ternehmen konzipiert. ,,Digitale Lernkompetenzen und berufliche
Weiterentwicklung sind ausschlaggebend fiir die Zukunftsfahig-
keit eines Unternehmens. Wir férdern das bei unseren Mitarbei-
tenden jeden Tag, auch durch das Studium an der Digital Business
University. Stoba selbst ist ein dynamisch agierendes Technologi-
eunternehmen, das weltweit Standorte und grof3e Ziele hat. Dafiir
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brauchen wir Menschen an Bord, die gestaltungsfreudig und mutig
sind“, sagt Christoph Bode, CEO von Stoba.

Digital in Form und Inhalt, ist die DBU eine der ersten Hochschulen
Deutschlands mit einem ausschliellichen Fokus auf Digital Skills.
Dabei paart sie eine akademische Ausbildung mit viel unterneh-
merischer Praxis.

So haben Harro Hofliger, Stoba, Beurer und Kircher motivierte
und kompetente Mitarbeiter identifiziert, die seit Januar 2020 ein
Bachelor-Studium ,,Data Science“ an der DBU absolvieren. ,Die
Kooperation mit der Digital Business University ist fiir Beurer ein
wichtiger Baustein fiir eine erfolgreiche digitale Transformation,
speziell fiir den Teilbereich Big Data und Business-Analytics®, er-
klart Oliver Neuschl, Geschiftsfithrer & CFO der Beurer GmbH.
Die Studierenden durchlaufen das groBtenteils digitale Studium
an der DBU, ergédnzt um Présenzveranstaltungen, die fiinfmal pro
Semester abwechselnd an einem temporéren Pop-up-Campus am
Firmensitz eines der beteiligten Unternehmen stattfinden — also
z.B. einmal in Winnenden bei Kircher, einmal in Ulm bei Beurer —
oder aber am DBU-Campus in Berlin. ,,Unsere kiinftigen digitalen
Fachkrifte erhalten vor Ort Einblicke in Projekte der teilnehmenden
Unternehmen und kdnnen ein starkes Netzwerk mit den anderen
Studierenden aufbauen®, begriindet Uwe Amann, Leiter Personal-
wesen bei Harro Hofliger, die Entscheidung fiir die Kooperation
mit der Hochschule. Bei den Prasenzveranstaltungen ziehen die
Professoren der DBU Fach- und Fithrungskréfte aus den Unterneh-
men als Dozenten hinzu, um den grotmoglichen Praxisbezug zu
haben. Gemeinsam geht es in die Produktion und an die Produkte,
um das Gelernte direkt anzuwenden. Daneben werden auch andere
unternehmensspezifische Tools, Use-Cases und Fallstudien in die
Ausbildung eingebunden.

Prof. Dr. Achim Hecker, Griinder und Geschéftsfiihrer der DBU,
erklért: ,,Uns ist es sehr wichtig, die Inhalte mit den Unternehmen
gemeinsam zu entwickeln und in der konkreten
Anwendung zu veranschaulichen. Denn jedes Un-
ternehmen hat andere Tools im Einsatz oder setzt
Technologie anders ein. Ein Datenpunkt in einem
Reinigungsgerat hat eine andere Bedeutung als der
in einer Industrieanlage. Nur auf diese Weise gelingt
echtes Lernen und echter Transfer von Theorie in
die Praxis.“

Da jeder Teilnehmer den Grof3teil seines Studiums
rédumlich und zeitlich ungebunden nach seinem eige-
nen Fahrplan absolviert, ist die gemeinsame Zeit mit
Mitarbeitern aus anderen Unternehmen am Pop-up-
Campus besonders wertvoll. Beim Firmenrundgang
oder beim Fireside-Talk kommen neue Fragen auf,
werden Netzwerke gekniipft.

Digitale Lern-Sprints

Fiir Mitarbeiter, die nicht gleich ein komplettes digi-
tales Studium neben dem Job absolvieren kénnen
oder wollen, gibt es auch kiirzere Lern-Einheiten,
sogenannte Lern-Sprints. ,,Die maximal 15 Stunden
umfassenden Lerninhalte lassen sich problemlos

parallel zum Job bearbeiten. Sie sind digital, multimedial aufgebaut
und bieten praxisnahe Inhalte, die sich genau an die spezifischen
Unternehmensbediirfnisse anpassen lassen, durch Videosequenzen
mit der Unternehmerfamilie oder internen Experten. Oder auch
durch Produktbeispiele und Ubungen am eigenen Arbeitsplatz.
Denn dort soll das Gelernte schlief$lich ankommen®, erklért Sebas-
tian Holtze, Geschéftsfithrer der DBU. Fiir Unternehmen, die nicht
nur einzelne Mitarbeitergruppen férdern, sondern allen Mitarbei-
tenden —quasi vom Pfortner bis zum CEO — Angebote zum digitalen
Lernen machen wollen, sind solche kiirzeren Upskilling-Lernein-
heiten ideal. ,,Es geht vor allem darum, Menschen mitzunehmen,
sich auf die Digitalisierung einzulassen, Hiirden abzubauen und
den Wissensstand iiber alle Hierarchien und Jobprofile hinweg
insgesamt im ganzen Unternehmen zu erhohen®, fiihrt Riidiger
Bechstein, Executive VP Corporate Human Resources bei Kércher,
aus. Dabei lernen natiirlich nicht alle das Gleiche. Wahrend es fiir
manche Gruppen um ein Grundverstandnis digitaler Themenfelder
wie Customer-Experience, Cloud, Blockchain, Social Media oder
Analytics geht, steigen andere tiefer in bestimmte Themen von Ar-
tificial Intelligence (AI) oder Robot Process-Automation ein. Beim
Thema AI arbeitet die DBU bei der Entwicklung der Inhalte u.a.
auch mit der Fraunhofer-Gesellschaft zusammen.

Thr seid die Zukunft

Allen Mitarbeitern iiber alle Hierarchiestufen hinweg digitales Ler-
nen (wihrend der Arbeitszeit und dariiber hinaus) zu erméglichen,
ist ein starkes Signal. Es zeigt: Wir investieren in euch, denn ihr seid
die Zukunft des Unternehmens.

Solche Programme kann man selbst entwickeln. Aus Kosten- und
Zeitgriinden kann aber auch eine Zusammenarbeit mit einem aka-
demischen Partner, der personalisierte und skalierbare Formate
anbietet, sinnvoll sein. Denn so kann das in vielen Mitarbeitern
schlummernde Potenzial fiir digitale Prozesse schnell auf die StraRe
gebrachtund die digitale Transformation vorangetrieben werden. ®

Die staatlich anerkannten Studiengédnge der DBU (Bachelor/Master)
¢ Data Science & Business Analytics (B.Sc.)

¢ Digital Business Management (B.Sc.)

e Digital Marketing & Communication Management (B.Sc.)

e Digital Business Management (M.Sc.)

e Data Science & Management (M.Sc.)

e Digital Responsible Leadership (M.Sc.)

e Cyber Security & Privacy (M.Sc.)

Die Digital Business University of Applied Sciences (DBU)

PwC und INTES haben sich zur Erweiterung ihrer eigenen Qualifizierungsan-
gebote jungst mit knapp 50 Prozent an der DBU beteiligt. Ziel ist es, Familien-
unternehmen im Digital Upskilling ihrer Mitarbeiter zu unterstitzen. Die 2018
gegrundete weltweit erste akkreditierte digitale Wirtschaftshochschule richtet
ihre Studienangebote konsequent auf die digitalisierte Wirtschafts- und Arbeits-
welt aus.

Lern-Sprints gibt es u.a. zu den Themen Digital Leadership,
Artificial Intelligence, Cyber Security etc.

www.dbuas.de

Kontakt: sebastian.holtze@dbuas.de
geschaeftsleitung@intes-akademie.de
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Wissen, wer was will — und was nicht

Die Gesellschafter des Schweizer Familienunternehmens Hinderer/Clienia haben eine Inhaberstrategie
und eine Familienverfassung entwickelt. David J. Bosshard, Vertreter der fiinften Generation
und Gruppen-CEO, erldutert im Gesprich, inwiefern dieser Prozess fiir alle Beteiligten wertvoll war.

Herr Bosshard, was gab den Ausschlag fiir eine Inhaber-
strategie?

DAVID J. BOSSHARD: Zahlreiche Ereignisse haben unsere Fami-
liengeschichte gepragt. Ein schicksalhafter Flugzeugabsturz mei-
nes GroRvaters léste jah die Ubergabe von der dritten zur vierten
Generation aus. Das traf die drei Geschwister der vierten Gene-

ration viel zu frith und unvorbereitet. Trotzdem gelang ihnen die
erfolgreiche Weiterfiihrung. Spéter trennte sich der mehrheitlich
aus Familienmitgliedern bestehende Verwaltungsrat vom damali-
gen Geschéftsfiihrer, dem Ehemann meiner Tante. Diese Trennung
war schmerzhaft und entzweite die Geschwister. Die Aktien meiner
GrolSmutter wurden in der Folge ungleich per Erbgang — also nach
ihrem Tod —weitergegeben, was nie als ganz gerecht emp-

funden wurde. Heute wissen wir, dass alle Beteiligten
nach bestem Wissen gehandelt haben, die nétige
Struktur und die Vertrauensbasis jedoch fehlten.

Gemeinsam mit meinem Cousin und Verwaltungs-
ratsmitglied Michael Schumacher wollten wir es
in der fiinften Generation bewusst anders machen.
Denn wir Cousinen und Cousins haben uns von
Kindesbeinen an gut verstanden. Micha-
el und ich waren ja auch schon ein
Weilchen im Geschaft und trugen
Verantwortung. Also regten wir die
Entwicklung einer Eignerstrategie
mit Aktionédrsbindungsvertrag an.

Wer saB alles am Tisch?

Die vierte und fiinfte Generation,
mit Ausnahme der Kinder meines
Onkels. Diese beiden haben keine
Nachkommen. Ganz zu Beginn der

Gespréache brachten sie zum Ausdruck, dass sie kein Interesse an

der Firma hétten und nicht weiter in den Prozess involviert sein

wollten. In dieser frithen Phase half uns PwC als externe Drittpar-

tei, alle Beteiligten an einen Tisch zu bringen und Klarheit dar{iber

zu erlangen, wer was will oder eben nicht. Diese Aussprache war

schwierig und zugleich heilsam. Sie fiihrte dazu, dass mein Onkel
seine Aktien zum Verkauf anbot. So kamen die
Dinge ins Rollen.

Wie ging es weiter?
Noch war unklar, wie sich die Aktiennachfol-
ge meiner Mutter und Tante regeln liee. Dazu
fiihrten die Nachfolgeexperten von PwC eine
sogenannte Generationen-Challenge mit uns durch. Das waren
nach Generationen getrennte Gesprache, in denen es um die Be-
weggriinde der jeweiligen Generation ging. Welche Motive spielten
fiir bestehende und zukiinftige Aktionére eine Rolle und wie konnte
man ihnen gerecht werden? Wir diskutierten unsere Ambitionen,
Wiinsche und die Bereitschaft zum unternehmerischen Engage-
ment. Dieser Prozess war fragil, doch vertrauensbildend. Denn
am Ende sprach die vierte Generation der fiinften das Vertrauen
aus und erklérte sich bereit, uns ihren Aktienanteil vollstdndig

weiterzugeben.

Wie sieht die L6sung heute aus?

Mit Aktienkauf-, Aktionarsbindungs- und Erbvertragen haben
wir eine optimale Zielstruktur fiir die Inhaberschaft angestrebt
und das Aktionariat verkleinert. Heute halten fiinf Familien-
mitglieder Anteilscheine. Diese sind nach dem unter-

nehmerischen Prinzip — also in Abhéngigkeit von der
Verantwortung innerhalb des Unternehmens — und

nach der Stammeslogik verteilt. Die vierte Genera-
tion hélt keine Aktien und auch keine Stimmrechte
mehr, wohl aber noch NutzniefSungsrechte im Sin-
ne einer Altersrente. Die Regeln zum Umgang mit

Aktien haben wir in unserer Familienverfassung

festgehalten. Darin steht z.B. geschrieben, dass
niemand als Einzelperson eine Entscheidung
blockieren kann. Diese Regelung haben wir auch
mit Blick auf die sechste Generation getroffen.
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Das Schweizer Familienunternehmen Hinderer bietet u.a. an 18 Standorten im Kanton ZUrich und in der Ostschweiz psychiatrische Dienstleistungen im
stationédren und ambulanten Bereich an (Clienia-Gruppe).

Sind weitere Familienmitglieder operativ tatig?

Ja. Meine Cousine Christine Meyer ist gelernte medizinische Pra-
xisassistentin und arbeitetin einer unserer Gruppenpraxen. Sie kennt
den Betriebsalltag wie kaum jemand in der Familie. Wir erachten
das Mitwirken von Familienmitgliedern im Unternehmen als erstre-
benswert und sinnvoll. Darum haben wir auch deren Auswéhlen,
Anstellen und Abwéhlen in der Familienverfassung geklart. So sind
z.B. keine direkten Unterstellungsverhiltnisse erlaubt, die Mindest-
qualifikation muss dem Vergleich mit Dritten standhalten oder
Familienmitglieder des Verwaltungsrats treten bei derartigen Per-
sonalentscheiden in den Ausstand. Mit solchen Bestimmungen
mochten wir einen familidren Zwist verhindern, wie das in der
vierten Generation vorgefallen war.

Die Familienverfassung scheint eines lhrer Schliisseldoku-
mente zu sein.

Genau. Hier haben wir die Eckwerte unserer Eignerstrategie fest-
gehalten. Den Verwaltungsratsprasidenten und weitere Verwal-
tungsratsmitglieder haben wir aus Compliance-Griinden mit ex-
ternen Fachpersonen besetzt. Unsere Familienverfassung ist auch
diesen externen Verwaltungsrédten zuginglich. Den Fiihrungskraf-
ten und Kadermitarbeitenden der Gruppenunternehmen haben wir
die Familienverfassung auszugsweise prasentiert, in Anwesenheit
des gesamten Aktionariats. Diese Transparenz entspricht unseren
Werten.

Die da waren?

Zu unseren Kernwerten gehoren Bescheidenheit und Demut. Wir
sehen das Familienunternehmen als Geschenk der Vorgeneration,
daswir an die ndchste weitergeben mochten. Eine starke Anspruchs-
gruppenorientierung ist uns ebenfalls wichtig. So stellen wir die
Interessen von Patienten, Mitarbeitenden und Geschéaftspartnern
iiber unsere eigenen. Auch der offene, ehrliche und transparente
Umgang innerhalb der Familie gehort dazu.

Wie sieht dieser aus?

Wir wollen allen Generationen vermitteln, dass sie fiireinander und
fiir das Unternehmen wertvoll sind. Auch ehemalige Aktionére sol-
len sich nicht von der Firma ausgegrenzt fithlen. Deshalb treffen
wir uns wiederholt an Anlédssen der Unternehmen unserer Gruppe.

Zudem fiihren wir in regelmé3igen Abstinden einen Familientag
durch. Und schlieRlich binden wir die nichste und sechste Gene-
ration ein.

Inwiefern?

Wir fiihren unsere Kinder auf eine lockere Art an unsere Geschafts-
bereiche heran. So sind die Jugendlichen der sechsten Generation
fiir die Organisation des Familientags zustdndig. Zudem sind drei
Maédchen in der Kommission fiir soziales Engagement und zwei in
einer Stiftung der Clienia-Gruppe engagiert. Unsere Kinder sichten
Spendengesuche und lernen so diverse gemeinniitzige Institutionen
im psychiatrischen Bereich kennen. Fiir die Altesten gibt es einen
,Next Generation Day“. Mit all diesen Malinahmen mé&chten wir
das Interesse unserer Kinder fiir das Familienunternehmen wecken,
ohne Druck auszuiiben. Denn wir wiinschen uns natiirlich, dass
unsere Kinder irgendwann — in welcher Rolle auch immer — hier
einsteigen.

Reto Blaser ist Leiter Unternehmensentwicklung Familienunternehmen &
KMU bei PwC Schweiz.

Hinderer/Clienia-Gruppe

1889 griindete Gottlieb Hinderer ein christliches Familien- und
Pflegeheim fUr Geisteskranke als Wohn- und Arbeitsgemein-
schaft im Bauernbetrieb. Heute sind sémtliche Hinderer-Firmen
unter dem Dach der Hinderer Holding AG vereint und auf zwei
Geschaftsbereiche spezialisiert: Mit 18 Standorten im Kanton
ZUrich und in der Ostschweiz bietet die Clienia-Gruppe psychi-
atrische Dienstleistungen im stationédren und ambulanten Be-
reich an. Die Immobilienfirmen der Hinderer-Gruppe betreiben
und entwickeln Gesundheitsliegenschaften und Mietwohnun-
gen. Die Hinderer-Unternehmen erwirtschaften einen jéhrli-
chen Gesamtumsatz von 200 Mio. Schweizer Franken. Die
Clienia-Gruppe beschaftigt rund 1.600 Mitarbeitende. David J.
Bosshard ist seit 1999 operativ im familieneigenen Unterneh-
men tétig. Er begann als Verwaltungsleiter und amtiert heute
als Gruppen-CEO und Mitglied des Verwaltungsrates.
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Genau jetzt, genau hier

Jessica Junghans Einstieg ins Familienunternehmen Pro-Idee fiel mit dem Beginn der Corona-Pandemie
zusammen. Nichts lief wie urspriinglich geplant. Dennoch sei der Zeitpunkt genau richtig gewesen,
sagt sie, denn gerade in dieser herausfordernden Zeit will sie unbedingt zu Hause mitanpacken.

DOMINIK VON AU: Jessica, wie sah dein Weg
ins Familienunternehmen aus?

JESSICA JUNGHANS: Nach meinem Master-
studium habe ich die letzten beiden Jahre vor
dem Einstieg im Familienunternehmen bei Yoox
Net-a-Porter in London gearbeitet, einem der
Onlinemarktfithrer fiir Premium-Mode, der ver-
schiedene Webshops betreibt und heute zum
Richemont-Konzern gehort. Ich habe in den Be-
reichen Business-Transformation und Merchan-
dising an der Umsetzung von strategischen Ini-
tiativen und bereichsiibergreifenden Projekten
gearbeitet und konnte dadurch viele Bereiche
der Firma kennenlernen. Das war eine wertvolle
Erfahrung fiir die Arbeit bei Pro-Idee.

spriingliche Kern des Familienunternehmens war
und immer noch eine wichtige Rolle spielt.

Und dann kam Corona?

Ja genau. Wir hatten einen Einarbeitungsplan
erstellt, um alle Bereiche, Mitarbeiter und die
wichtigsten Prozesse kennenzulernen. Aber mit
Beginn der Corona-Krise haben sich dann alle
Prioritdten verschoben. Nichts kam wie geplant.
Da viele Verwaltungsmitarbeiter bis heute im Ho-
meoffice arbeiten und fast alle Meetings immer
noch nur virtuell stattfinden, war das Kennen-
lernen natiirlich schwieriger. Auch sonst hat sich
die Agenda komplett verschoben. Da war erst mal
Hands-on-Krisenmanagement gefragt.

Jessica Junghans leitet jetzt das
Business-Development im Familien-  wie sah das aus?

War das eine bewusst gewahlte Station mit
Blick auf deine Rolle im Familienunternehmen?
Zunachst einmal bin ich meinem Interesse gefolgt. Aber mir war
auch immer klar, dass ich mich in Zukunft mit dem Familienunter-
nehmen intensiver wiirde auseinandersetzen wollen. Eine vielsei-
tige Rolle in einem dynamischen E-Commerce-Unternehmen war
da schon ein passender Schritt.

Wie hast du dich mit deiner Familie liber das Wie und Wann
des Einstiegs abgestimmt?

Schon immer habe ich mich fiir die Firma interessiert und viel mit
meinen Eltern iiber alle méglichen Ideen gesprochen. Irgendwann
war es dann der natiirliche néchste Schritt fiir mich, auch aktiv
mitzuarbeiten. Bei meinem Job in London hatte ich mir zum Ziel
gesetzt, einige Themen bis zum Projektabschluss zu begleiten. Das
hat dann zeitlich so gepasst, dass ich dieses Jahr im Familienunter-
nehmen angefangen habe.

In welcher Funktion bist du eingestiegen?

Meine Aufgabe ist das Business-Development, also die Weiterent-
wicklung unserer verschiedenen Geschéftsbereiche. Ein Fokus auf
spezielle Online-Themen wire zwar naheliegend gewesen, aber
mir war wichtig, eine bereichsiibergreifende Funktion zu haben,
um den gesamten Betrieb richtig kennenzulernen: Neben Pro-Idee
gehort noch Junghans Wolle zur Unternehmensgruppe, das der ur-

unternehmen.

Der Schutz der Mitarbeiter und das Aufrechter-
halten des Geschaftsbetriebs waren natiirlich die oberste Prioritit.
Besonders im Bereich Logistik musste viel umstrukturiert werden,
um Kontakte reduzieren und nachverfolgen zu kénnen. Auch in
der Lieferkette gab es Probleme, wo immer moglich haben wir das
einerseits spezielle, andererseits aber auch breit ausgerichtete Sor-
timent entsprechend angepasst. Als positive Seite sehe ich, dass
diese ungewohnliche Zeit den Zusammenhalt untereinander starkt
und Veranderungen fiir die Zukunft beschleunigt.

Pro-ldee ist ein Spezialist fiir Dinge, die man eigentlich nicht
braucht, die aber doch jeder haben méchte. Wie laufen eure
Geschifte in Corona-Zeiten?

Die Shops haben natiirlich unter dem Lockdown gelitten, der On-
linehandel und Kataloge waren hier ganz klar im Vorteil. Die Nach-
frage hat sich teilweise auch verschoben, Produkte fiir Haus und
Garten, Kiiche und Fitness waren bei Pro-Idee beliebt. Bei Junghans
Wolle haben viele Kunden Hobbys wie Stricken und Sticken wieder-
oder neu entdeckt.

Hast du eine eigene Agenda, die du umsetzen willst, oder
anders gefragt: Wo steht Pro-Idee in 20 Jahren?

Das ist unmoglich vorauszusagen. In der Vergangenheit gab es
mehrere Veranderungen des Geschiftsmodells. Unsere Entwick-
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lung vom kleinen Wollladen iiber einen klassischen Katalogver-
sandhindler zu einem Multichannel-Concept-Store hat niemand
20 Jahre im Voraus planen konnen. Mit Blick auf die Zukunft finde
ich es erfolgsentscheidend, dass wir diese Agilitit, die wir in der
Vergangenheit immer gezeigt haben, bewahren und férdern. Wir
sind in einem sehr dynamischen Marktumfeld unterwegs — das
macht es so spannend. Die Parameter verandern sich stdndig, das
Kundenverhalten verdndert sich, die Wettbewerber verdndern sich.
Das ist eine stdndige Herausforderung.

Stichwort Kundenverhalten. Wie weit seid ihr beim Thema Big
Data? Wie gut kennt lhr eure Kunden?

Wir analysieren natiirlich das Kundenverhalten, haben in diesem
Bereich aber auch noch viel Potenzial, um die Kundenerfahrung
zu verbessern. Gleichzeitig soll unser Angebot aber kein automati-
sierter Daten-Feed werden. Allgemein hat die Pandemie auch beim
Kaufverhalten existierende Trends verstirkt, wie den Wunsch, aus
der Masse heraus etwa Ausgewdhltes, Besonderes zu finden. Un-
ser Fokus auf Produkte mit konkreten Vorteilen und Geschichte ist
da eine gute Abgrenzung zu grof3en Onlineplattformen, die ihre
Sortimente weniger mit Produktkompetenz, sondern hauptséchlich
mit Datenanalysen und Algorithmen zusammenstellen, weil das
skalierbarer ist.

Wie schafft ihr es, agil zu bleiben. Heuert ihr viele junge Digital
Natives an?

Natiirlich stellen wir auch junge Mitarbeiter ein. Jedes Unterneh-
men braucht bisweilen neue Impulse. Aber wir haben bei Junghans
Wolle/Pro-Idee schon immer auch sehr tiefgreifende Verdnderun-
gen mit der bestehenden Mannschaft gestemmt. Unsere Mitarbei-
terzugehorigkeitist recht hoch, dasist auch im Onlinegeschéft kein
Nachteil. Im Gegenteil: Wir haben viele angestammte Mitarbeiter,
die den Wandel mitgehen und Neues gestalten wollen. Eine gute Mi-
schung aus Erfahrung und neuen Impulsen macht den Unterschied.
Ich habe auch einige Unternehmen mit sehr hoher Mitarbeiterfluk-
tuation kennengelernt, da geht auch einiges verloren.

Haben du und dein Vater einen Zeitplan bestimmt, wie lange
ihr gemeinsam im Unternehmen arbeiten wollt?

Da gibt es keinen Zeitplan. Ich bin ja gerade mal ein dreiviertel
Jahr dabei und mein Vater hat aktuell auch keine Pléne, sich zu-
riickzuziehen. Erst einmal haben wir gemeinsam noch viel vor. Die
Hauptsache ist doch, dass die Zusammenarbeit nicht nur gut funk-
tioniert, sondern auch beide Spa® daran haben und es vor allem
dem Unternehmen einen Mehrwert bringt. Unterschiedliche Ge-
nerationen kénnen sich da gut ergédnzen und voneinander lernen.

Bist du die erste weibliche Fithrungskraft? Wie steht es um
das Thema ,,Frauen in der Fiihrung“ bei euch?

Wir haben auch Kolleginnen in Fithrungspositionen, z.B. auf Be-
reichsleiterebene. Die Arbeit im gemischten Team ist einfach erfolg-
reicher. Die Geschiftsleitung ist aktuell zwar wie in den vorherigen
Generationen tatséchlich nur mannlich aufgestellt, im Gesamtun-
ternehmen sind wir aber iiber 60 Prozent Frauen.

Welche Unternehmensthemen liegen dir besonders?
Ich liebe es, neue Ideen und Produkte mit Besonderheiten zu ent-
decken. Bald kommt z.B. ein Kopfkissen mit einer fiir NASA-As-

tronauten entwickelten Entspannungstechnologie ins Sortiment.
Zunachst war ich zwar skeptisch — was soll man mit einem Kissen,
das Musik abspielt? —, aber als ich es dann ausprobiert habe, war
ich von der Wirkung der wissenschaftlich komponierten Klange
begeistert. Auch einfache und praktische Ideen fiir den Alltag, wie
bspw. die Ladestation, die das Handy mit UV-Licht desinfiziert,
finde ich cool. Gleichzeitig interessiere ich mich auch sehr fiir das
Zahlenwerk und die Prozesse dahinter. Im Grunde ist es vor allem
der ganzheitliche Blick auf das Unternehmen, das Zusammenspiel
aller Faktoren, der mich begeistert.

Mit Net-a-Porter kennst du eine Arbeitswelt, die der im Famili-
enunternehmen diametral gegeniibersteht: jung, schnelllebig,
extrem dynamisch, sehr international im kosmopoliten London.
Hast du nie bereut, dich fiir die eher traditionellen Strukturen
eines Familienunternehmens entschieden zu haben?

Es kann schon sein, dassich tatsdchlich noch in London wére, wenn
es das Familienunternehmen nicht gébe. Aber nein, ich bin extrem
froh, gerade in dieser Zeit hier in Aachen an der Seite meiner Familie
und im Unternehmen zu sein. Gerade in diesen besonderen Zeiten
ist es mir sehr wichtig, hier mitanzupacken. Ich hétte in diesem Jahr
wirklich nirgendwo lieber gearbeitet!

Das Interview ist Teil einer NextGen-Serie. Alle NextGen-Interviews von
Dominik von Au findet ihr auf: www.intes-akademie.de/nachfolger oder
www.instagram.com/dominikvonau

Das Unternehmen Pro-ldee/Junghans Wolle
1950 griindete Ehrhard Junghans eine ,Wollstube” in Aachen.
Daraus entwickelte sich einer der flihrenden Anbieter im
Textil-Handarbeitsmarkt in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. 1985 erweiterte Dieter Junghans in dritter Generati-
on gemeinsam mit seinem Vater das Unternehmen durch die
Grindung des Versenders Pro-Idee, der heute das Haupt-
standbein der Unternehmensgruppe ist. Neben dem Pro-ldee-
Concept-Store mit Produkten aus den Bereichen Design,
Lifestyle, Home, Technik etc. gibt es weitere Sortimente flr
Wohnen und Heimtextilien, Kliche, Wein, Fashion und Kunst.
Mit Jessica Junghans ist 2020 ein Familienmitglied der

vierten Generation in das Unternehmen eingestiegen, das

von Dieter Junghans und dem langjahrigen familienexternen
Geschaéftsfuhrer Ulf Bergjohann gefUhrt wird. Die Gruppe
beschaftigt circa 600 Mitarbeiter.
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Kompetent im
Family Office

Qualifizierungsprogramm fir die kinftigen
und aktuellen Inhaber(-familien)
von Single Family Offices
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Immer mehr Unternehmerfamilien griinden ihr eigenes Family Office.
Die Erkenntnis, dass groBe Vermdgen professionelle (banken-)unab-
héngige Strukturen brauchen, setzt sich immer starker durch. Was aber
macht ein Family Office erfolgreich und wie sieht die beste Struktur aus?

Das neue INTES Qualifizierungsprogramm untersttitzt bestehende Single
Family Offices bei der Evaluation ihrer Aufstellung und Arbeitsweise

und liefert Unternehmerfamilien, die noch vor der Griindung eines Family
Offices stehen, wichtige Struktur- und Umsetzungshinweise.

Mit erfahrenen bankenunabhéngigen Family-Office-Experten!
www.intes-akademie.de/seminare

Kompaktworkshop 1

Bedarf, Nutzen und Ausprégung von
Family Offices (Tag 1)

Personal, Vergutung, Kontrolle und
Reporting im Family Office (Tag 2)

26. und 27. Januar 2021, DUsseldorf

Kompaktworkshop 2
Investmentformen, Organisation,
Recht und Steuern (Tag 1)
Nachfolge in Vermdgen,
Unternehmen und Familie (Tag 2)

2. und 3. Marz 2021, Dusseldorf



