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EDITORIAL

Liebe Leserin, lieber Leser,

sie erwirtschaften zusammen 172 Mrd. Euro Umsatz,
beschéftigen 500.000 Mitarbeiter und sind in Summe
2.390 Jahre alt, die 20 Preistrager der Auszeichnung
,JFamilienunternehmer des Jahres“. Anlisslich des
20-jahrigen Jubildums widmeten wir den Preistra-
gern den Vorabend des diesjahrigen Unternehmer-
Erfolgsforums — und das Buch ,Family Business
Matters — Inspiration aus 20 Jahren Familienunter-
nehmer des Jahres“.

Martin Wentzler und Mathias Thielen, als Vertreter
der Familie hinter der Freudenber-Gruppe, wurden in
diesem Jahr zum ,,Familienunternehmer des Jahres*“
ausgezeichnet. Mit ihnen hat die Jury ihr Fingerspitz-
engefiihl, ihre Weitsicht und ihre Kompromissfihig-
keit ausgezeichnet, die notwendig sind, um die Inter-
essen der mehr als 370 Gesellschafter unter einen Hut
zu bringen und diese fiir das Unternehmen zu begeis-
tern. Gewlirdigt wurde auch der gro3e unternehme-
rische Erfolg durch Internationalisierung, Innovation
und Nachhaltigkeit. Die Familie kann sich gleich tiber
ein Doppeljubildum freuen, denn Freudenberg feierte
in diesem Jahr sein 175-jéhriges Bestehen.

Werte spielen in der aktuellen Zeit eine besondere
Rolle: Sie geben Orientierung, Halt und Stabilitat.
Grund genug, sie zum Leitmotiv ,Die Renaissance der
Werte“ des Unternehmer-Erfolgsforums zu machen.
Welche Werte den Erfolg von Heraeus gepragt haben,
erlautert Dr. Jiirgen Heraeus.

Wie es gelingt, stark durch den Wandel zu gehen -
und warum Werte dabei unverzichtbar sind, weil§
Bruder Paulus.

Joschka Fischer fiirchtet angesichts der Wahl von
Donald Trump zum neuen US-Présidenten und des
imperialistischen Ostens ein Ende des liberalen Wes-
tens und mahnt zu mehr Geschlossenheit in Europa.

Geschlossenheit verkorpern die Gesellschafter der
edding AG. Denn sie haben den Purpose des Unter-
nehmens von ,,for profit“ zu ,,profit for“ gewandelt,
um sich fiir eine bessere Welt einzusetzen.

Es war ein wunderbares Unternehmer-Erfolgsforum
2024. Wir freuen uns auf Sie im Jahr 2025. Bis dahin
wiinschen wir eine gute Lektiire.

Herzlichst

Britta Wormuth

Peter Englisch
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TITELSTORY

MATHIAS THIELEN UND MARTIN WENTZLER IM GESPRACH MIT

BRITTA WORMUTH UND UWE RITTMANN

DIE ANZAHL G

UNTERNEHME §
NICHT PARALLEL ZUR GROSSE
DER FAMILIE“

Die Freudenberg-Gruppe kann sich 2024 (iber ein Doppel-Jubildum freuen: Sie feierte ihren
175. Geburtstag und wurde von INTES als 20. ,,Familienunternehmer des Jahres“ ausgezeich-
net. Das Jahr 2024 markiert zudem einen Meilenstein in der Unternehmensgeschichte:

Mit Mathias Thielen hat ein Vertreter der sechsten Generation den Vorsitz von Aufsichtsrat
und Gesellschafterausschuss von Martin Wentzler (ibernommen.

Herzlichen Gliickwunsch zu lhrer Aus-
zeichnung als ,,Familienunternehmer des
Jahres 2024“!

MARTIN WENTZLER: Wir freuen uns sehr
iiber die Auszeichnung. Gleichzeitig ist es uns
sehr wichtig, darauf hinzuweisen, dass fiir
diesen Preis die Unternehmensleitung eine
ebenso entscheidende Rolle spielt. Denn bei
Freudenberg ist der Vorstand beziehungswei-

se die Unternehmensleitung fiir die operative
Fithrung des Unternehmens verantwortlich.
Bei einem Familienunternehmen miissen
viele Steine zusammenpassen, wie bei einem
Mosaik.

MATHIAS THIELEN: Das sehe ich auch so:
Die Leistung der Mitarbeitenden und der Un-
ternehmensleitung bildet den Grundstein fiir
diese Auszeichnung.

Was hat Freudenberg in den vergangenen
Jahren besonders gepragt?
MW: Eine Pandemie wie Corona und ein Krieg
in Europa wie in der Ukraine — an so etwas hat
niemand gedacht. Das sind Ereignisse mit gro-
Ben Auswirkungen auf Politik, Gesellschaft,
Unternehmen und die Wirtschaft insgesamt.
Wenn ich auf das schaue, was uns bei
Freudenberg geprdgt hat, dann gehort ©
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O dazudie Griilndung der Freudenberg SEim
Jahr 2012. Dafiir gab es verschiedene Ausloser:
von notwendigen Anpassungen der Fithrungs-
organisation und Corporate Governance bis
hin zu steuerlichen Griinden unserer Gesell-
schafter, von denen viele im Ausland — in Eng-
land, Kanada und den USA - leben. Mit der
Griindung der Freudenberg SE tauchten dann
viele weitere Themen auf, in die wir uns zu-
néchst intensiv einarbeiten mussten. Das war
ein Lernprozess. Hinzu kamen die Formvor-
schriften des Aktiengesetzes.

MT: Fiir mich gibt es mehrere Erfolgsgeschich-
ten. Erstens die Internationalitit: Seit der
Firmengriindung 1849 gibt es Kundenbezie-
hungenin die USA, ab den 1850er-Jahren Han-
delsbeziehungen nach Brasilien, Indien, China
und nach Australien. Heute ist Freudenberg
ein globales Unternehmen mit rund 200 Pro-
duktionsstandorten in rund 60 Landern. Zwei-
tens das Qualitdtsbewusstsein: Bereits auf der
ersten Weltausstellung 1851 in London wur-
dendie Freudenberg-Leder fiir ihre exzellente
Qualitat ausgezeichnet. Und drittens unsere
Innovationen: Die erste Innovation istder Ein-
stieg in die Lackleder-Produktion, mit der das
Unternehmen seinen ersten wirtschaftlichen
Boom erlebt und sich zum gréf3ten Lederher-
steller Deutschlands entwickelt hat. Seither
ziehen sich Innovationen wie ein roter Faden
durch die Unternehmensgeschichte und sind
ein wesentlicher Teil des Unternehmenser-
folgs. Sie reichen von der Chromgerbung
tiber den Einstieg in die Dichtungstechnik und
den Simmerring, die Entwicklung der ersten
Vliesstoffprodukte iiber Schwingungstechnik
bis hin zu modernsten Entwicklungen in der
Brennstoffzelle und Batterietechnik. Aktuell
ist etwa ein Drittel unserer Produkte jlinger
als vier Jahre.

Viele lhrer Top-Management-Funktionen
besetzen Sie mit Kandidaten aus lhrem
Haus. Was ist Ihr Erfolgsgeheimnis?

MT: Hier hat die Unternehmensleitung sehr
friihzeitig die Weichen richtig gestellt. Frither
hatte jeder Geschiftsbereich seinen eigenen
Talentpool. Heute ist es normal, im Unter-
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nehmen zu rotieren. Es wird sogar erwartet
— von der Unternehmensleitung und den
Mitarbeitenden selbst. Denn sie wissen: Bei
Freudenberg kann man Karriere im eigenen
Haus machen und muss dafiir nicht das Unter-
nehmen wechseln. Dafiir sollte man das eige-
ne Unternehmen in seiner Breite und Vielfalt
kennen. Und unser Talentmanagement funk-
tioniert. Im vergangenen Jahr konnten wir
rund 20 Positionen in den beiden obersten
Fiihrungsebenen mit internen Kandidatinnen
und Kandidaten besetzen.

MW: In diesem Zusammenhang steht auch,
dass wir in den vergangenen Jahren die Rolle
der Familie im Unternehmen klar definiert und
dafiir mit externer Hilfe eine Regelung erar-
beitet und verabschiedet haben. Danach diir-
fen Familienmitglieder in allen Ausbildungs-
stadien — Praktikum, Ausbildung oder duales
Studium - im Unternehmen arbeiten. Sobald
allerdings die Ausbildung abgeschlossen ist,
miissen sie das Unternehmen verlassen. Eine
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Wie sind lhnen diese einschneidenden
Veranderungen mit 370 Gesellschaftern
gelungen?

MW: Die Familie hat ihre Rechte weitgehend
an den 13-kopfigen Gesellschafterausschuss
bzw. den Aufsichtsrat delegiert. Beide Gremi-
en unterstiitzen strategisch bei der Suche nach
den richtigen Losungen sehr intensiv und eng
die Unternehmensleitung.

Wenn Sie heute auf die groBe Freuden-
berg-Familie blicken: Was gibt Ihnen Mut
und Zuversicht fiir die Zukunft?

MT: Wir sind eine Familie, die mitunter kon-
trovers diskutiert, vielfaltig ist und trotzdem
sehr harmonisch und respektvoll miteinander
umgeht. Der Gesellschafterkreis steht voll hin-
ter dem Unternehmen und seinen Werten. Wir
haben es sehr gut geschafft, trotz unterschied-
licher Interessen, als Familie zusammenzuhal-
ten und das Unternehmen an die erste Stelle
zu stellen. Das macht mir Mut.

,Etwa ein Drittel unserer Produkte
ist jiinger als vier Jahre.“

Mathias Thielen

Riickkehr ins Unternehmen ist erst moglich,
wenn sie sich erfolgreich beruflich weiterent-
wickelt haben. Dann konnen sie sich fiir die
oberen beiden Fiithrungsebenen bewerben.
Dafiir durchlaufen sie den reguldren Bewer-
bungsprozess.

Davon waren nicht alle Familienmitglieder
begeistert, oder?

MW: Das stimmt. Es hat am Anfang ein biss-
chen geknirscht, weil sich der eine oder die
andere gefragt hat: Was passiert denn mit mei-
nem Kind, wenn es so weit ist? Da mussten
wir Uberzeugungsarbeit leisten. Am Ende hat
dieser Prozess aber viel zur Glaubwiirdigkeit
und Transparenz unserer Governance und der
Familienpolitik insgesamt beigetragen.

Familienunternehmer des Jahres 2024

Freudenberg sei ein Beispiel fur eine herausragende Governance — des Unternehmens
und der Familie, attestiert die INTES-Jury Martin Wentzler, bis Juli 2024 Vorsitzender des
Aufsichtsrats und des Gesellschafterausschusses von Freudenberg, und seinem Nachfol-
ger Mathias Thielen. Die erste Reaktion: Dieser Preis sei ohne die Unternehmensleitung,

insbesondere den langjahrigen CEO Dr. Mohsen Sohi, und die Beschéftigten nicht moglich
gewesen. Das bringt zum Ausdruck, was Freudenberg besonders macht — die enge
Zusammenarbeit von Familie und Unternehmen. Durch kluges und vorausschauendes
Handeln ist es gelungen ist, die Interessen der 370 Gesellschafter im Gesellschafteraus-
schuss zu bundeln. Dadurch hat sich Freudenberg zu dem diversifizierten, internationalen
und hochinnovativen Technologieunternehmen entwickeln kénnen, das es heute ist.
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Wie haben Sie das hinbekommen?

MW: Mit viel Arbeit. Wir versuchen, unsere
Gesellschafter fiir das Unternehmen zu be-
geistern. Wir verstehen uns in erster Linie als
Unternehmerfamilie, die nicht ausschlief3lich
am finanziellen Erfolg interessiert ist, sondern
daran, das Unternehmen langfristig zu starken
und fiir die ndchsten Generationen zu erhal-
ten. Dafiir muss die Familie immer wieder
ans Unternehmen herangefiihrt werden, z.B.
durch den Gesellschafter-Informationskreis,
bei dem Betriebsbesichtigungen auf dem
Programm stehen, Gespriche mit Mitarbei-
tenden, die Vorstellung von Produkten und
deren Herstellung. Ich finde es wichtig, dass
gerade die jungen Gesellschafter lernen, dass
Dichtungen nicht vom Himmel fallen, sondern
von den Mitarbeitenden in harter Arbeit in ei-
ner anstrengenden Arbeitsumgebung gefertigt
werden.

MT: Esist eine grof3e Aufgabe fiir die néchsten
Generationen, dass diese Unternehmensnéhe
bei einer immer grofer werdenden Familie
langfristig erhalten bleibt. Solche Programme
sind dafiir wichtig. Bei den regulédren Gesell-
schafterversammlungen diirfen Gesellschaf-
ter erst teilnehmen, wenn sie volljéhrig sind.
Wir versuchen zudem, die unter 18-Jdhri-
gen zusammenzubringen, damit moglichst
frith Kontakte und persénliche Verbindun-
gen entstehen. Auch hier haben wir eigene
Formate entwickelt. 2023 haben wir z.B.
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(v.l.n.r.): Britta Wormuth, Martin Wentzler, Mathias Thielen, Dr. Maria Freudenberg-Beetz, Prof. Dr. Emanuel Towfigh, Paola Wentzler,
Martin Haas-WittmUB, Prof. Dr. Nadine Kamsmerlander

eine Fallstudie zu einem Unternehmenskauf

durchgespielt. Allen Gesellschafterinnen und
Gesellschaftern miissen wir immer wieder sig-
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Gesellschafterversammlung teilnehmen, nach
vorne kommen, sich vorstellen und eine kurze
Rede halten - egal, wie alt oder jung sie sind.

,,Wir verstehen uns als Unternehmer-
familie, die nicht ausschliefSlich
am finangziellen Erfolg interessiert ist.“

Martin Wentzler

nalisieren: Das Unternehmen interessiert sich
fiir euch!

Viele lIhrer Gesellschafter leben im Aus-
land. Finden die Gesellschafterversamm-
lungen auch einmal in einem anderen
Land statt?

MW: Unser Gesellschaftsvertrag sieht vor, dass
wir uns in Weinheim treffen. Und das funkti-
oniert auch gut. Bei der jlingsten Versamm-
lung waren rund 340 Gesellschafterinnen
und Gesellschafter dabei. Am Sonntag nach
der Versammlung treffen wir uns traditionell
zum Familien-Brunch in der Griindervilla,
dem Hermannshof.

Gibt es in lhrem Gesellschafterkreis sonst
noch Rituale?
MW: Ja, z.B. miissen alle, die erstmals an der

Auferdem erhalten alle Gesellschafterinnen
und Gesellschafter jedes Jahr ein Weihnachts-
geschenk vom Unternehmen.

Im Moment ist bei Freudenberg kein Fa-

milienmitglied in der operativen Fiihrung
des Unternehmens. Kénnte sich das

Freudenberg SE

wieder einmal &ndern?

MW: Ein Phdnomen lésst sich in vielen Fami-
liengesellschaften feststellen: Die Anzahl der
geeigneten Unternehmenslenker steigt nicht
unbedingt parallel zur Gr63e der Familie. Au-
Rerdem gibt esimmer einen kritischen Aspekt,
wenn Familienmitglieder Karriere machen:
Es stellt sich oft die Frage, ob jemand befor-
dert wird, weil er Familienmitglied ist, oder
woméglich nicht beférdert wird, weil er der
Familie angehort. Diese Konflikte wollten wir
vermeiden.

MT: Unser Fokus liegt sehr eindeutig auf dem
Beitrag zur Governance, den die Familie iiber
den Gesellschafterausschuss leistet. Deshalb
versuchen wir, Familienmitglieder zu animie-
ren, die auf Basis eigener Berufserfahrung ir-
gendwann in diesem Gremium ihre Expertise
zur Verfiigung stellen. ®

175 Jahre — das ist ein stolzes Alter flr ein Unternehmen mit 370 Gesellschaftern, mehr
als 52.000 Beschéaftigten und fast 12 Mrd. Euro Umsatz. Den Grundstein legte Carl Jo-

hann Freudenberg, als er sich 1849 in eine Lederfabrik einkaufte. ,Go big or go down* lau-
tete seine Devise. Daran haben die Nachfolgegenerationen angeknUpft. Wo Freudenberg
Uberall drinsteckt, verrat die Webseite: ,,L6sungen der Freudenberg-Gruppe sorgen dafir,
dass die Luft in Raumen reiner wird, dass Autos fahren kénnen und Wunden schneller
heilen. Und dies sind nur drei Beispiele, stellvertretend fur Tausende von Anwendungen.
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FAMILIEN
UNTERNEHMEN
IN ZAHLEN

Familienunternehmer des Jahres
2004-2024 in Zahlen

In Summe erzielen die 20 Familienunternehmer des Jahres ...

MICHAEL DEKKER IM GESPRACH MIT ANTONIA LEHMANN-TOLKMITT

Der ,,Familienunternehmer des Jahres® erhélt nicht nur eine Urkunde, sondern auch eine Skulptur.
Der Kinstler der diesjahrigen Preistrager-Skulptur, Michael Dekker, schildert im Gesprach mit der
Kuratorin und Kunstberaterin Dr. Antonia Lehmann-Tolkmitt, was Skulptur und Preistrager verbinden.

Michael, du hast eine abgeschlossene
Ausbildung zum Landwirt, hast Geogra-
fie studiert und die Klasse der Baukunst
besucht, wahrend du dich als Meister-
schiiler von Prof. Tony Cragg an der
Kunstakademie Diisseldorf der Bildhau-
erei gewidmet hast. Wie hangen diese
Bereiche fiir dich zusammen?

MICHAEL DEKKER: Nach dem Abitur ent-
schied ich mich fiir die landwirtschaftliche
Ausbildung. Ich fand es spannend, mich mit
Bereichen wie Tierhaltung, Ackerbau, Griin-
landwirtschaft, agrarwissenschaftlichen For-
schungen und Landtechnik auseinanderzu-
setzen. Dass mein Hauptinteresse dem ei-
genen kiinstlerischen Schaffen gilt, war mir
immer bewusst, und so fiihrte mich mein Weg
an die Kunstakademie Diisseldorf. Das bild-
hauerische Arbeiten schien mir eine besonders
geeignete Form zu sein, um meine Beobach-
tungen &dsthetisch ausloten zu kénnen. Mit
dem Geografiestudium konnte ich natur- und
gesellschaftswissenschaftlichen Fragestellun-
gen nachgehen, die mir in meiner schopferi-
schen Arbeit begegnen. Die Gasthorerschaft
in der Baukunstklasse der Kunstakademie
Diisseldorf erweiterte mein bildhauerisches
Verstidndnis und erméglichte mir, das archi-
tektonische Denken in Bezug auf meine Arbeit
zu fokussieren.

Welche Themen sind relevant in
deiner Arbeit?

In meinen Werken fliel3en all diese
Beobachtungen, Erfahrungen und
Reflexionen zusammen. So gibt es
Beziige zu geologischen Schichtun-
gen, Erosionen und dynamisch-tek-
tonischen Prozessen der oberen
Schichten des Erdmantels, der
Lithosphédre. Auch interessieren
mich urbane Rdume und wie sie
aufuns als Menschen wirken. Hinzu
kommt derKlang, eine musikalische
Rhythmik, die meinen Arbeiten in-
newohnt. Hier spannt sich der Bo-
gen zu einer poetisch-sphérischen
Anndherung an die Welt.

»Embrace Me Now*, Michael Dekker, Cortenguss,

Inwiefern stellst du mit deiner
Skulptur ,Embrace Me Now* ei-
nen Bezug zum diesjdhrigen Preistrager,
der Firma Freudenberg, her?

Die Griindung der Freudenberg Group geht
auf die Ubernahme einer Gerberei in Wein-
heim Mitte des 19. Jahrhunderts zuriick. Mei-
ne Skulptur ,,Embrace Me Now* verbindet mit
Freudenberg das Leder, die Bander und auch
die spezifischen Oberflachenbehandlungen,
auf die sich das Unternehmen erfolgreich
spezialisierte. Die Skulptur wurde aus Cor-

Michael Dekker, geboren 1983 in Ludwigshafen am Rhein, lebt
und arbeitet in Wuppertal und Disseldorf. Seine mit zahlreichen
Preisen ausgezeichneten Werke sind Bestandteil privater und

offentlicher Sammlungen. 2023 wurde seine auf der Skulpturen-
biennale ,Blickachsen 13“ in Bad Homburg ausgestellte Skulptur
»ouite” (Aluminiumguss) mit dem ,,Preis der Freunde und Forderer
der Blickachsen* ausgezeichnet. 2025 folgt die Biennale Wupper-
tal (Kunsthalle Barmen) in Wuppertal. www.michael-dekker.de
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53 x50x42cm

tenstahl gegossen — ein Material, das auch fiir
Innovation steht. Auf der Oberfl4che entsteht
durch Oxidation eine Rostpatina, die eine
besondere Asthetik erméglicht, ohne wie bei
herkémmlichem Stahl ein Durchrosten zu
bewirken. Die aus den Lederformen hervor-
gegangenen Dichtringe umschlieBen einen
leeren Raum. Eine Geste, die im Sinne eines
freien imaginéren, schopferischen Spiels auf-
gegriffen wird — die Luft, der Leerraum ent-
wickelt sich zum Bestandteil des Volumens
der Skulptur. So sehe ich ,,Embrace Me Now*
als eine Hommage an die Urspriinge des Un-
ternehmens und den Forschergeist der Mitar-
beitenden, der die Entwicklung innovativer
Produkte erméglicht. ®

o

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

1B3pieq [BRUOIN OIPMIS S010-

I ; 2 Mrd. Euro Umsatz

2.390.
6.00

haben Mitarbeitende
und haben I £ .’ 6 D O O neue Stellen
seit der Preisvergabe | geschaffen
Quelle: INTES
FAMILY BUSINESS MATTERS / INTES 7



ZIELE UND WERTE

JURGEN HERAEUS IM GESPRACH MIT BRITTA WORMUTH
UND CHRISTINA MULLER

,p0en Mensch
Mit Respekt
begegnen”

Uber Jahrzehnte hat Jiirgen Heraeus die Heraeus-Gruppe ge-
pragt, erst als CEO, spater als Vorsitzender von Aufsichtsrat und
Gesellschafterausschuss. Im Interview spricht er Gber Werte

wie Respekt und Bescheidenheit als Grundlage fir den Erfolg
eines Familienunternehmens. Und er gibt einen Ratschlag weiter,

an den auch er sich gehalten hat.

Herr Dr. Heraeus, Sie sind liberzeugt, dass
Familienunternehmen nach dem Prinzip
»People, Purpose, Profit“ agieren sollten
- und zwar genau in dieser Reihenfolge.
Begriindet dies den Erfolg von Heraeus?
JURGEN HERAEUS: Ja. Man muss natiirlich
auch ein gescheites Geschéftsmodell haben,
Innovationen hervorbringen und den Willen
zeigen, das Unternehmen {iber Generationen
zu erhalten. Das ist die Idee eines Familien-
unternehmens. Die nichste Generation muss
wissen, dass sie ihre Anteile nur treuhédnde-
risch bekommt, um sie weiterzugeben. Dieser
Gedanke ist auch bei unsin der Familie seit der
Griindung 1851 fest verankert.

Sie sagen, die Menschen stehen an erster
Stelle. Meinen Sie die Mitarbeitenden
oder die Inhaber?

Beides. Die Mitarbeitenden, die Gesellschafter
und das ganze Umfeld, also auch die Kunden.
Den Spruch , Der Kunde steht bei uns im Mit-
telpunkt“ halte ich allerdings fiir eine Platti-
tiilde. Dass man ohne Kunden nichts verkaufen
kann und seine Kunden gut behandeln muss,
ist doch selbstverstindlich. Wenn man aber
seine Mitarbeitenden und seine Gesellschaf-
ter vergisst, braucht man auch keine Kunden,
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denn dann ist das Unternehmen irgendwann
nicht mehr existenzfihig.

Immer mehr deutsche Familienunterneh-
men denken an den Verkauf und geben
ihre ,,Legacy“ damit auf. Wie schéatzen Sie
diese Entwicklung ein?

Es ist anspruchsvoller geworden. Ein typi-
sches Familienunternehmen mit 150 bis 850
Mitarbeitenden bewegt sich in Deutschland

2

Dr. Jurgen Heraeus{s

Werden wir in den nachsten Jahren eine
schleichende Deindustrialisierung in
Deutschland sehen?

Die Hoffnung stirbt immer zuletzt, dass das
nicht passiert. Aber um den Standort Deutsch-
land steht es aktuell wirklich nicht gut. Wer
heute eine neue Fabrik baut, kommt nicht auf
die Idee, das in Deutschland zu tun. Es gibt
eine Fiille an Alternativen, etwa in Portugal,
Ruménien oder Polen, die attraktiver sind. Das

Wer eine neue Fabrik baut,
kommt nicht auf die Idee,
das in Deutschland zu tun.”

in schwierigem Fahrwasser: Die Kosten sind
hoch, die Biirokratie ist erbarmlich und wird
auch nicht besser. Dadurch wird es immer
schwerer, das Unternehmen zu steuern. Vor
diesem Hintergrund kann ich nachvollziehen,
wenn die NextGen sagt: ,,Das will ich mir nicht
antun.®

liegt nicht nur an den Lohnkosten, sondern
auch an den Baukosten und der Biirokratie.
Diese endlosen Genehmigungsverfahren in
Deutschland sind absurd. Wenn man ein Jahr
ldnger braucht fiir den Bau einer neuen Fab-
rik als in anderen Landern, ist die Sahne vom
Kuchen vielleicht schon wieder weg.

sneeleH (030

Wie reagiert Heraeus auf die schlechten
Standortbedingungen in Deutschland?
Heraeus hat das Problem nicht, weil wir nur
11 Prozent unseres Umsatzes in Deutschland
erzielen und keinen hohen Exportanteil ha-
ben. Wir produzieren dort, wo unsere Kunden
sind. Die Misere der kleineren Unternehmen
besteht darin, dass sie nicht so einfach im Aus-
land investieren kénnen. Ihnen fehlen oft die
Erfahrung, die Mitarbeitenden und das Geld.
Dazu kommt: Sie werden {iberlastet mit regu-
latorischen Vorgaben wie dem Lieferketten-
gesetz. Von der Idee her ist das Gesetz zwar
gut, aber in einem Unternehmen mit 200
oder 250 Beschiftigten gibt es niemanden,
der es umsetzen kann. Dann braucht es Bera-
ter, die das fiir viel Geld iibernehmen. Das ist
der totale Wahnsinn.

Wie ist es lhnen gelungen, die vielen Ge-
sellschafter lhres Unternehmens zusam-
menzuhalten und hinter dem definierten
»Purpose“ zu vereinen?

Wir haben immer Wert darauf gelegt, dass die
Gesellschafter von ihrer eigenen Arbeit leben
und nicht von der Dividende, die regelmaf3ig
nur bei 20 bis 25 Prozent des Jahresiiber-
schusses lag. Das hat dem Unternehmen die
Moglichkeit gegeben, erhebliches Eigenkapi-
tal zu bilden. So haben wir auch Zeiten wie
die Finanzkrise und Corona gut iiberstanden.
Und wir haben den Purpose immer vorgelebt:
Schon mein Vater und mein Onkel waren be-
scheiden und haben nie einen grof3spurigen
Lebensstil gepflegt. Diesen Grundsatz haben
wir in der Familienverfassung festgeschrieben
und dort verankert, was wir von den Gesell-
schaftern erwarten. Juristisch ist das zwar
nicht bindend, soweit es nicht in der Satzung
steht, aber alle haben mit ihrer Unterschrift
zugestimmt.

Die nachfolgende Generation tickt in
manchen Dingen etwas anders. Wie
erleben Sie das?

Arbeitwird heute oft als Last dargestellt. Diese
Haltung wird politisch, in den Medien und von
Influencern propagiert. Deshalbist esnicht ab-
wegig, dass auch Vertreter unserer NextGen in
Zukunft sagen: ,Wenn Geld im Unternehmen
ist, dann schiittet doch mal mehr aus, dann
kann ich einen Tag weniger arbeiten in der
Woche.“

UNTERNEHMEN

Heraeus-Gruppe

Die Heraeus-Gruppe ist ein breit diversifiziertes
Familien- und Technologieunternehmen mit Sitz

in Hanau. Mit mehr als 16.000 Mitarbeitenden

und einem weltweiten Umsatz von knapp

30 Mrd. Euro gehdrt Heraeus zu den Top Ten

der deutschen Familienunternehmen.

ZIELE UND WERTE

Die Idee der komfortablen Vier-Tage-Woche
fiir alle passt aber nicht in diese Welt, in der
es um Schnelligkeit, Verdnderungswillen und
Durchhaltefdhigkeit geht. Fast alle kleineren
Dienstleistungsbetriebe in Deutschland, z.B.
Restaurants, Schneidereien und Reinigungs-
unternehmen, sind mittlerweile in auslidndi-
scher Hand. Das sind haufig Familienbetriebe,
diekeinen Zettel fiir Uberstunden haben. Dort
arbeiten die Leute, weil sie Geld verdienen
wollen und miissen. Im aktuellen Umfeld kann
es durchaus passieren, dass eine Erbgenerati-
on das Unternehmen verkaufen will, um sich
ein schones Leben zu machen.

Wie sorgen Sie dafiir, dass lhre jungen
Gesellschafter den Heraeus-Purpose
weitertragen?

Wir laden die 16- bis 28-Jahrigen zwei bis
drei Mal pro Jahr ein. Dann verbringen sie
einen fréhlichen Abend, lernen sich unter-
einander kennen und am néichsten Tag erfah-
ren sie wichtige Dinge iiber das Unternehmen

2

Du warst der Kopf der Familie, das Bild nach
aullen und fiir mich im Grunde die Firma. Und
ich habe nie empfunden, dass das bei Dir be-
sondere Besitzanspriiche ausgelost hitte. Im
Gegenteil: Du hast immer fiir alle gedacht.
Egal, wo wir waren, habe ich immer erlebt,
dass Du den Menschen mit Respekt begegnet
bist, ob Werkarbeiter, Assistentin, Chinese
oder Deutscher. Du begegnest Menschen auf
Augenhohe und das spiiren sie.” Dieses Kom-
pliment hat mich sehr geriihrt.

Was raten Sie Unternehmen, um in diesen
herausfordernden Zeiten auf der Erfolgs-
spur zu bleiben?

Ich rate ihnen, gut mit ihren Gesellschaftern
umzugehen und sehr wachsam zu schauen,
ob sie das richtige Programm haben. An der
Misere einiger deutscher Unternehmen trégt
ja nicht nur die Politik Schuld. Es gibt den
schonen Spruch: , Tradition heif3t, die Flamme
voranzutragen und nicht die Asche.“ Manche
Unternehmen halten zu lange an etwas fest,

Arbeit wird heute oft als Last
dargestellt.”

und den Umgang mit Geld. Wir wollen errei-
chen, dass die jungen Leute einen Stolz auf
das Unternehmen entwickeln, dessen Gesell-
schafter sie sind oder einmal werden. Und
auch die Mitarbeitenden mdiissen stolz sein.
Wenn ich erlebe, dass Menschen fiir das
Unternehmen durchs Feuer gehen, dann ist
das fiir mich etwas sehr Schones und Befrie-
digendes.

Was ist der Schliissel, damit Beschaftigte
einen solchen Stolz entwickeln?

Die Menschen mit Respekt zu behandeln.
Das macht einen riesigen Unterschied. Kiirz-
lich habe ich beim Aufrdumen einen Brief
gefunden, den meine Tochter Alexandra mir
2020 geschrieben hat, als ich meine Tatigkeit
im Aufsichtsrat beendet habe. Darin schreibt
sie: ,Solange ich lebe und solange ich denken
kann, warst du in der Firma der Chef. Ob in
der Geschiftsfithrung oder im Aufsichtsrat,

ZUR PERSON
Dr. JUrgen Heraeus

das nicht mehr in die heutige Zeit passt. Viele
Eigentiimer schaffen es auch nicht aufzuho-
ren. Sie haben immer so viel gearbeitet, dass
sie kein Hobby haben und nicht wissen, was
sie mit ihrer Zeit anfangen sollen. Ich verste-
he, dass es schwer ist loszulassen, aber es ist
wichtig.

Wie haben Sie das damals geschafft?

Dr. Giunther Safmannshausen, der meinem
Vater als Aufsichtsratsvorsitzender folgte,
riet mir im Alter von 55 Jahren ganz beildu-
fig, dass ich mir Gedanken machen solle,
wann ich aufhéren will. Da habe ich erstmal
einen Schreck bekommen. Er sagte: ,Setzen
Sie sich ein Ziel, 60, 65 oder 67 Jahre — nicht
spater. Und halten Sie es unbedingt ein!“ Das
habe ich mir gemerkt und beschlossen, mit
65 Jahren als CEO aufzuhéren. Das habe ich
getan und den Aufsichtsratsvorsitz tibernom-
men. Das war ein guter Ratschlag. ®

war zwischen 1983 und 2000 Vorsitzender der Geschéftsfuhrung von Heraeus
und leitete einen grundlegenden Umbau des Unternehmens ein: Er diversifi-

zierte und internationalisierte das ohnehin bereits globale Geschéft und brachte
Heraeus — als erstes deutsches Familienunternehmen — in eine Holding-Struktur.
Von 2000 bis 2020 war er Vorsitzender des Aufsichtsrats der Heraeus Holding
GmbH und Vorsitzender des Gesellschafterausschusses.
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WVas hat der

Nationalismus
gebracht

aulBer Krieg
und Zerstory

Herr Fischer, Donald Trump ist erneut
zum US-amerikanischen Prasidenten
gewahlt worden. Wo liegen die groBten
Gefahren?

JOSCHKA FISCHER: Mit Donald Trump ha-
ben wir keinen grof3en Européer als US-ameri-
kanischen Préasidenten. Er hat schon dasletzte
Mal gezeigt, dass er von Deutschland nicht viel
hélt. Und entsprechend konfrontativ ist sein
Verhalten gegeniiber unserem Land. Ohne
einen Freund Europas werden wir es allein
schaffen miissen, wenn wir nicht ohne Hemd
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2 Nachrichtenlage ist komplexer denn je.
analysiert die massiven Umbriiche, vor denen
Interview spricht der friihere Vizekanzler
f die Ukraine, den Nahostkonflikt, die Gefahr
ahl Donald Trumps.

und Hose dastehen wollen. Wir haben nun mal
den Nachbarn Russland, wir haben den Krieg
in der Ukraine.

Wie muss Europa sich positionieren?

Es kommt auf Deutschland und Frankreich
an. Deutschland ist das Land in der Mitte Eu-
ropas. Wir haben eine kritische Groe: Wir
sind zu grof fiir Europa und zu klein fiir eine
eigenstidndige Weltpolitik. Insofern héngt
unser Schicksal an Europa. Das deutsch-fran-
z0sische Verhiltnis ist dafiir von zentraler Be-

deutung. Wir diirfen nicht vergessen: Auf die
deutsch-franz6sische Aussohnung ist die EU
aufgebaut. Doch die deutsch-franzdsischen
Beziehungen sind in keinem guten Zustand,
wenn wir ehrlich sind. Und Europa hat ein
Trump-dhnliches Problem, den Neo-Nationa-
lismus. Wir sehen in Frankreich eine realisti-
sche Chance fiir Marine Le Pen bei den kom-
menden Présidentschaftswahlen. Ob Europa
das tibersteht, wenn Frankreich ausfillt? Da
habe ich meine Zweifel. Mit Trumps Wahlsieg
werden die nationalistischen Kréfte gestarkt.

Joschka Fischer

Das ist das Gegenteil dessen, was Europa
braucht. Durch diesen Nationalismus kénnen
wir nur verlieren.

Wie miissen wir in Europa diesen natio-
nalistischen Kréften begegnen?

Nicht, indem man mit ihnen koaliert; nicht, in-
dem man sie starkt. Ich habe hier kein Konzept.
Es ist eine Frage an die aktuelle Politik. Aber
Fakt ist, dass der Neo-Nationalismus Europa
schwer schédigt. Diese Kréfte wollen Europa
nicht. Sie leben in einer Illusion von der Ver-
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gangenheit. Doch schauen Sie sich die Realitét
an: Was hat der Nationalismus den Deutschen
gebracht aufler Krieg und Zerstérung? Und die
AfD und Frau Wagenknecht wollen beide weg
vom Westen in die Arme Putins. So verriickt
kann man kaum sein, diese Perspektive allen
Ernstes einzunehmen.

Was geschieht, wenn Putin den Krieg
nicht verliert?

Ganz einfach: Putin wird weiter liigen und
betriigen. Und er wird weiter westlich wei-
termachen. Ich befiirchte, die Sicherheitselite
in Russland hat die Vorstellung, Russland sei
entweder eine imperiale Macht — oder keine.
Und dieses Imperium hat keine Grenzen. Es
geht, so weit es gehen kann. Fiir unsere 6st-
lichen Nachbarn, aber auch fiir Deutschland,
heif3t das: Wir werden mit einer dauerhaften
Bedrohungleben miissen. Darauf miissen wir
uns einstellen. Zumal Russlands Verhéltnis zu
China nicht widerspruchsfrei ist. Die ,,Neue
Seidenstrafe“ fithrt Richtung Europa. Damit
betrifft sie ein Kerngebiet russischer Macht:
Zentralasien. China ist sehr machtig, Russ-
land wird maximal Juniorpartner werden.
ODb das die russischen Eliten zufriedenstellt,
wage ich zu bezweifeln. Es wird also keine
lineare, widerspruchsfreie Entwicklung ge-
ben in der Beziehung zwischen Russland
und China.

2

Ich sehe im Moment keine. Einzig denkbar ist
die Zweistaatenlosung, die allerdings von den
Mehrheiten aufbeiden Seiten nicht akzeptiert
wird. Die Israelis sagen: Es geht mit den Pa-
lastinensern nicht. Die Paléstinenser sagen:
Es geht mit den Israelis nicht. Wir haben also
eine Losung, an die nur deshalb alle glauben,
weil es zu ihr keine Alternative gibt. Denn
eine Einstaatenlosung hiel3e die Vertreibung
der einen Seite — und die ist nicht akzeptabel.
Der Angriff der Hamas am 7. Oktober 2023,
die Grausamkeiten vor der Weltoffentlichkeit,
die Geiseln — all das spielt hier zusammen. Ich
muss Ihnen ehrlich sagen, ich bin in einer sehr
diisteren Stimmung.

Und unter neuer politischer Fiihrung auf
beiden Seiten?

Ehrliche Antwort? Nein. Erstens sehe ich nicht,
dass neue Fithrungen auf beiden Seiten kom-
men werden. Und zweitens: Was wird mit
Gaza geschehen? Wer regiert Gaza, wer baut
eswieder auf, wer schafft Sicherheit? Das sind
extrem schwierige Fragen.

Die USA werden nicht mehr die alleinige
Ordnungsmacht spielen. Was bedeutet
das fiir Europa?

Die USA werden das tun, was bereits Barack
Obama vor vielen Jahren angekiindigt hat: Sie
werden den sogenannten Pivot to Asia — also

Wir sind zu grofs fiir Europa und zu klein
fiir eine eigenstdndige Weltpolitik.“

Joschka Fischer

Der Nahostkonflikt steht woméglich an
einem Wendepunkt. Im August haben Sie
einen Vergleich mit Sarajevo 1914 ge-
zogen. Warum ist dieser Moment derart
gefahrlich?

Der Nahostkonflikt ist mehr als einhundert
Jahre alt und hat verschiedene Phasen durch-
laufen. Aber er war nie in einer Situation, in
der er einen Weltkrieg hétte auslosen konnen.
Doch die Welt hat sich veréndert. Die amerika-
nische Fithrung steht infrage. Trump wird den
Druck auf Netanjahu nicht aufrechterhalten.
Und der Iran will die israelisch-palastinensi-
sche Konfrontation nutzen, um Hegemonial-
macht zu werden. Das Biindnis mit Russland
und China hat es dem Iran ermdglicht, ein
Stiick weit aus der Isolation auszubrechen,
die der Westen ihm auferlegt hatte. Vor allem
China spielt dabei eine grofRe Rolle. Die USA
haben ihre Truppen in der Region verstarkt.
Das sind alles sehr besorgniserregende Ent-
wicklungen in unserer Nachbarschaft.

Wie kann eine L6sung im Nahen Osten
jetzt noch aussehen?

die Hinwendung zu Asien —vollziehen. Die He-
rausforderung China wird die US-amerikani-
sche AuBenpolitik dominieren. Das heif3t: Der
Beitrag Europas zur Garantie der eigenen Si-
cherheit wird wesentlich grofer werden miis-
sen. Man muss kein Prophet sein, um das zu
sehen. Wir als Europder haben jedes Interesse,
dass es zwischen China und den USA nicht zur
Konfrontation kommt. Wir werden auf beide
Seiten einwirken miissen, damit die Vernunft
an erster Stelle steht. China wird im 21. Jahr-
hundert zur Supermacht. Diesen Weg kann
China nur selbst blockieren. China fordert die
Weltmachtrolle der USA heraus. Und sogar ein
Donald Trump wird sich iiberlegen, ob er diese
Rolle aufgeben oder verteidigen will.

Welche Folgen hat das fiir Deutschland?

Fiir uns Deutsche heif3t das insbesondere ei-
nes: Die Zeit, in der der riesige Markt Chinas
die Losung aller okonomischen Probleme
bedeutete, ist zu Ende. China wird aufgrund
von Fehlern, die wir in der Politik und der
Wirtschaft gemacht haben, zum herausra-
genden Wettbewerber werden. Das sehen ©
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Joschka Fischer
Geboren wurde Joschka Fischer als Joseph Martin am 12. April 1948 in Gerabronn
bei Crailsheim. 1968 zog es ihn nach Frankfurt, wo er sich der Studentenbewegung
und der AuBerparlamentarischen Opposition anschloss. Eine neue politische Heimat
fand er 1982 bei den Griinen. 1985 wurde er in Sportsakko und Turnschuhen als ers-
ter hessischer Minister fir Umwelt und Energie vereidigt. In den 1990er-Jahren wech-
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selte er in die Bundespolitik: 1994 wurde er zum Fraktionssprecher von Blindnis 90/
Die Griinen gewahlt. Im Kabinett von Gerhard Schroder wurde er 1998 der erste griine
AuBenminister und Vize-Bundeskanzler. 1999 unterstiitzte er maBgeblich die deutsche
Beteiligung am Kosovokrieg. Seine Worte auf der Miinchner Sicherheitskonferenz
gegen den Irakkrieg wurden beriihmt: ,Excuse me, | am not convinced.“ Nach seinem
Abschied aus der Politik ibernahm er eine Gastprofessur an der Princeton University
und griindete eine Beraterfirma. 2022 hat er das Buch ,,Zeitenbruch. Klimawandel und
die Neuausrichtung der Weltpolitik“ veréffentlicht.

C wir schon jetzt: Die Chinesen haben viele
Jahre systematisch daran gearbeitet, mit der
Elektrifizierung den gesamten globalen Auto-
mobilmarkt neuzu ordnen. Unsere Automobil-
manager haben nicht reagiert. Die Politik hat
sich in Illusionen getibt.

Wie schitzen Sie das Sabelrasseln rund
um Taiwan ein?

Wir werden es im Auge behalten miissen. Ich
glaube nicht, dass aktuell eine Zuspitzung
zu erwarten ist. Aber man weif} es nie. Die
positive Nachricht ist: China kann seine Zie-
le mit friedlichen Mitteln viel besser als mit
Konfrontation erreichen. Die globale Werk-
bank Chinas ist von grofer Bedeutung. Und
auch die chinesische Technologie wiirde ich
keinesfalls unterschétzen: Sie ist viel besser,

als es die sowjetische je war. Doch machen wir
uns nichts vor: Die Gefahr besteht — zumal mit
der Wahl Donald Trumps.

Wie blicken Sie als ehemaliger AuBen-
minister und Vizekanzler auf die aktuelle
Bundesregierung?

Ich habe einen Grundsatz: Ich duflere mich
dazu nicht. Ich mochte es schlieBlich auch
nie, wenn ungebetene Ratschlage kamen. Die
Bundesregierung weils sehr genau, in was fiir
einer bescheidenen Situation sie sich befin-
det. Wir sind in einer innenpolitisch wie wirt-
schaftspolitisch extrem schwierigen Lage.
Dass das Geschéftsmodell Bundesrepublik so
nicht mehr funktionieren wiirde, war abseh-
bar. Die billige russische Energie wird es nicht
mehr geben. Der scheinbar endlose chinesi-

sche Exportmarkt wird zum Rivalen. Und die
amerikanische Sicherheit zum Billigtarif wird
auch nicht wiederkehren. Wir alle werden uns
auf eine verdnderte Welt einstellen miissen.

Wie kénnen sich Familienunternehmen
auf diese verénderte Welt einstellen?

Das setzt eine Transformation voraus. Das
setzt voraus, dass wir unsere Intelligenz und
unsere Fihigkeiten, unsere Bildungseinrich-
tungen und Universitdten mobilisieren. Es
setzt voraus, dass wir wieder mehr arbeiten,
uns mehr anstrengen, nicht weniger. Deutsch-
land wird das hinbekommen, davon bin ich
fest iiberzeugt. Doch uns wird nichts ge-
schenkt—schon gar nicht vom globalen Siiden,
wo junge, hungrige Gesellschaften ihren An-
teil wollen. Warum setzen wir nicht verstirkt
auflegale Einwanderung? Unser europédischer
Arbeitsmarkt braucht das.

In Ihrer Amtszeit als AuBenminister
hatten Sie mit Kriegen und Katastrophen
umzugehen. Was erfiillt Sie, wenn Sie zu-
riickschauen, mit Stolz? Und was wiirden
Sie heute anders machen?

Im Riickblick ist man natiirlich immer ge-
scheiter. Aber grundsitzlich sehe ich keine
grofden Fehler. Ich war Mitglied einer Regie-
rung, die zum letzten Mal ein grof3es Reform-
paket angepackt hat. Allerdings blicke ich
lieber voraus. Die Vergangenheit konnen Sie
nicht dndern, die Zukunft 14sst sich beeinflus-
sen. Aus der Vergangenheit kann man lernen,
die Zukunft kann man gestalten. Wobei ich
das in meinem Alter eines Tages meinen vier
Enkeln {iberlassen muss. ®

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 lhrer Seite — von
Generation zu Generation.

WISSENSCHAFT

VON TOM A. RUSEN UND MONIKA NADLER

Ohne Werte ist alles

Nnichts

Der Vater erstellt’s, der Sohn erhalt’s, dem Enkel zerfallt’s. Diese Erkenntnis von Thomas Mann
in seinem Buch Buddenbrooks stimmt nicht immer, wie der Erfolg von Mehrgenerationen-Familien-
unternehmen zeigt. Neben dem Quéantchen Glick liegt das an einem starken Wertefundament.

eniger als 10 Pro-
zent aller Familien-
unternehmen schaf-

fen es iiber die dritte Gene-
ration hinaus. Gliick oder
Erfolgsgeheimnis? Gliick ist
zweifellos immer dabei: das
Gliick, im richtigen Moment
die richtige Entscheidung ge-
troffen, den idealen Ehepart-
ner oder geeignete Nachfolger
in der Familie gefunden zu
haben. Mit dem vermeintli-
chen Erfolgsgeheimnis sieht
es anders aus: Bei Licht be-
trachtet kann man die meis-
ten ,,Geheimnisse“ durchaus
analysieren — auch bei der
Langlebigkeit von Unterneh-
merfamilien.

Entscheidend fiir die
Langlebigkeit von Familien-
unternehmen ist ein familien-
strategischer Entwicklungs-
prozess, dessen Bedeutung
kaum zu tiberschétzen ist.
Viele Unternehmerfamilien

Monika Nadler

andere Fragen mit: ,Was wiir-
den unsere Vorfahren von uns
erwarten? Welche Werte sind
indenvergangenen Jahrzehn-
ten und Generationen fiir uns
wichtig geblieben? Haben wir
diese Werte an unsere Kinder
weitergegeben oder werden
wir dies tun?“ Auf einem Ein-
verstandnis hieriiber konnen
Einstellungen gedeihen, die
positiv auf den Erhalt des Fa-
milienunternehmens und den
Zusammenhalt der Unterneh-
merfamilie einwirken.
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Es braucht die Mentali-
tat eines Treuhanders

Die wichtigste dieser Einstel-
lungen ist die Mentalitit ei-
nes Treuhénders. Es handelt
sich um eine Haltung, die
tiber den blofRen Besitz von
Unternehmensanteilen hin-
ausgeht und eine emotionale,
wertebasierte Bindung an das
Unternehmen sowie eine ent-
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Prof. Dr. Tom A. Risen

haben eine auf ihre konkrete

Situation zugeschnittene Familienverfassung
erarbeitet. Das Wittener Institut fiir Famili-
enunternehmen (WIFU) hat diesen Strate-
gieprozess im ,Wittener Modell der Famili-
enstrategieentwicklung® systematisiert. In
zwolf Themenfeldern erarbeitet sich die Un-
ternehmerfamilie ein tiefes Verstindnis fiir
ihre Ziele, Verhaltensweisen, Konfliktbereiche
und Werte.

Die Frage nach den Werten taucht sehr
friih in diesem Prozess auf. Aus gutem Grund:
Ein geteiltes Set an Werten und Haltungen
bildet das Fundament einer Mehrgeneratio-
nen-Unternehmerfamilie. Die Auseinander-
setzung mit den Werten und Uberzeugungen
ist auch der Punkt, an dem Transgeneratio-
nalitét deutlich wird. In der Frage ,Was sind
unsere Werte?“ schwingen also stets noch

sprechende Verpflichtung der
Gesellschafter fordert: Das Familieneigentum
soll iiber Generationen hinweg bewahrt und
weitergegeben werden.

Sich als Treuhdnder fiir nachkommende
Generationen zu verstehen, ist keine Selbstver-
standlichkeit, vor allem nicht in gro3en, inter-
nationalen Unternehmerfamilien, die einem
Netzwerk dhnlicher sind als der {iberschauba-
ren Griinderfamilie. Das strategische Ziel der
Mehrgenerationen-Unternehmerfamilie ~ist
jedoch eindeutig: Bindung und Zusammen-
halt. Dabei kann es sich um die Bindung an
die Familie, aber auch an das Unternehmen
handeln und beide Perspektiven konnen durch
emotionale sowie finanzielle Interessen modu-
liert werden. Mag ein personliches Interesse
des einen an den regelmiligen Ausschiittun-
gen dem anderen schnode erscheinen, sichert

auch dieses Interesse letztlich eine Bindung,
was in den meisten Fillen vorteilhafter sein
diirfte als ein Ausstieg und Verkauf von Un-
ternehmensanteilen.

Gemeinsame Werte sichern
den Zusammenhalt

Interessanterweise zeigt sich bei vielen Ange-
hoérigen der NextGen, die in eine Fiithrungs-
rolle im familieneigenen Unternehmen ein-
steigen, eine deutliche Werteorientierung. Es
lésst sich dariiber streiten, ob Konzepte wie
»,Nachhaltigkeit“, ,Diversity“ oder ,Purpose”
tatsdchlich neu sind oder nur Wiederentde-
ckungen. Doch das ist nicht entscheidend.
Viel wichtiger ist der Befund, dass eine Aus-
richtung an Werten sinnstiftend wirken und
damit den Zusammenhalt und Fortbestand
der Unternehmerfamilie sichern kann. Gerade
in Mehrgenerationen-Unternehmerfamilien
kann die Zugehorigkeit zu einer Familie mit
hoher gesellschaftlicher Reputation, zu einem
erfolgreichen Unternehmen mit innovativen
Produkten oder die Moglichkeit, sich fiir phi-
lanthropische Aktivitdten der Familie zu enga-
gieren, auch unternehmensferne Angehorige
an die Familie binden.

Hier liegt also das vermeintliche Ge-
heimnis erfolgreicher Unternehmerfamilien.
Ein Destillat aus Werten, Weltanschauungen,
Uberzeugungen und Zielen ist das stiarkende
Elixier, das Unternehmerfamilien {iber die ma-
gische Grenze der dritten Generation hinaus
bringen kann. ®

O

Prof. Dr. Tom A. Riisen ist Geschéftsfihrender
Vorstand der von ihm 2009 gegriindeten gemeinniit-
zigen WIFU-Stiftung. Bis 2024 leitete er 16 Jahre lang
das Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU)
der Universitat Witten/Herdecke der WIFU-Stiftung.

Monika Nadler ist seit 2017 als Publikationskoor-
dinatorin der WIFU-Stiftung zustandig fur die Pro-
duktion praxisbezogener Verodffentlichungen und die
Entwicklung neuer Formate der WIFU-Stiftung.
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NEXTGEN

JULIA LEDERMANN IM GESPRACH MIT BRITTA WORMUTH

Julia Marie Ledermann ist Vorsitzende des Beirats und Gesellschafterin bei dem bdrsennotierten
Familienunternehmen edding. Die Enkelin von einem der beiden Griinder erzahlt, wieso

das Unternehmen konsequent auf Nachhaltigkeit setzt und weshalb vieles, was den Stempel
»Nachhaltigkeit” tragt, auch wirtschaftlich sinnvoll ist.

Julia, 2023 habt ihr euch entschieden,
edding von einem profitorientierten Un-
ternehmen zu einem sinnékonomischen
Unternehmen zu transformieren, das
okologische und soziale Nachhaltigkeit in
den Mittelpunkt stellt. Was steckt hinter
diesem weitreichenden Schritt?

JULIA LEDERMANN: Fiir uns war es der
néchste logische Schritt auf unserer Reise
hin zum regenerativen Wirtschaften und zu
einer nachhaltigen Unternehmenspraxis. Mit
unserer ,profit for“-Strategie ist ein stabiles
6konomisches Fundament nicht mehr unser
Unternehmenszweck per se, sondern aus un-
serer Sicht die Voraussetzung, damit wir un-
seren Beitrag zum Erhalt einer lebenswerten
Welt fiir kommende Generationen leisten kon-
nen. Wir sehen wirtschaftlichen Erfolg somit
nicht mehr als unser Hauptziel, sondern als
eine Ressource, um Gutes zu bewirken.

Diese Ausrichtung auf den sozialen und
okologischen Nutzen klingt radikal,

war fiir edding aber nicht komplett neu,
oder?

Ja, das stimmt. Diese Idee war von den Griin-
dern bereits so angedacht. Aber es gab dazwi-
schen eine Phase, in der wir das etwas aus den
Augen verloren haben, weil wir uns in hart um-
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kampften Méarkten zu stark auf Wachstum fo-
kussierten. Dann kam die Digitalisierung und
fiihrte zu einer starken Disruption im Markt
fiir Schreibwaren. Da haben wir gemerkt:
Wir miissen uns viel klarer und strategischer
positionieren. Nachhaltigkeit ist das, was uns
als Unternehmen ausmacht und wo die Werte
unserer Griinder nicht nur Strahlkraft haben
ins Jetzt, sondern auch in die Zukunft. Des-
halb ist das der Weg, der unser Unternehmen

2

Sowohl mein GroBvater Volker Detlef Leder-
mann als auch Mitgriinder Carl-Wilhelm Ed-
ding haben das Wirtschaftsunternehmen nie
als Mittel zum Zweck gesehen, um Wohlstand
zu generieren, sondern um im Kleinen zu ge-
stalten, was sie sich im GrofSen wiinschten.
Sie haben 1960 in einer Hamburger Garage
mit 500 D-Mark angefangen, japanische Filz-
schreiber in Deutschland zu verkaufen. Filz-
schreiber gab es hierzulande davor nicht, nur

Der 6konomische Mehrwert ist nicht das
Hauptziel, sondern das Fundament.”

Julia Ledermann

zukunftsfihig macht. In diesem Prozess haben
wir uns viel mit dem ,,Heritage“ von edding
befasst, unseren Purpose entsprechend in
Worte gefasst und die Ausrichtung des Un-
ternehmens daran angepasst. Insofern ist die
,profit for“-Strategie auch der Weg zuriick zu
unseren Wurzeln.

Woher kam die Weitsicht, Nachhaltigkeit
schon so friih zu priorisieren?

Bleistifte, Kugelschreiber und Fiiller. Den ers-
ten Filzstift haben sie nach Carl-Wilhelm Ed-
ding benannt, als ,,edding No. 1, weil edding
internationaler nutzbar war als Ledermann.
Den Pioniergeist, mit dem sie diese japani-
schen Filzstifte auf den européischen Markt
brachten, haben sie auch in all die Dinge rund-
herum gesteckt. Neues haben sie immer direkt
ausprobiert —vom Solarauto bis zur Photovol-
taikanlage auf dem Firmendach.

N3} BISBUOI 0105

lhr richtet das Unternehmen strikt an
nachhaltigen Kriterien aus. Wie?

Wir sind fest davon iiberzeugt, dass wir nur
langfristig 6konomisch erfolgreich sein kon-
nen, wenn wir unser komplettes Handeln auf
okologische, soziale, 6konomische sowie in-
terne Nachhaltigkeit ausrichten. Um das zu
erreichen, haben wir uns Ziele fiir diese vier
Nachhaltigkeitsaspekte gesetzt. Und wir miis-
senin all diesen vier Kategorien unsere Vorga-
ben erreichen. Wenn wir uns nur auf das Oko-
nomische konzentrieren, verfehlen wir unsere
Gesamtzielsetzung. Dieser Ansatz zwingt uns
dazu, in jedem unserer Projekte Nachhaltig-
keit mitzudenken und die unterschiedlichen
Ziele auszubalancieren.

Du bist Mutter von zwei Kindern. Hat das
deinen Blick auf das Thema verandert?

Es hat meinen Blick auf eine lebenswerte Zu-
kunft verdndert. Man schaut plétzlich wei-
ter in die Zukunft und méchte noch lédnger
mitgestalten. Als ich zum ersten Mal Mutter
geworden bin, habe ich manchmal im Scherz
gesagt: , Kinder zu bekommen, ist super, weil
irgendwer die Welt ja retten muss.“ Heute ist
mir klar: Das kénnen wir nicht unseren Kin-
dern iiberlassen, denn dann ist es zu spét. Un-
sere Generation ist in der Verantwortung. Es
braucht Mut, diese Verantwortung anzuneh-
men. Ich erlebe in meinem Umfeld viele Fa-
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NEXTGEN

den Schluss zu, dass sich langfristig gar nichts
anderes rechnen wird. Kurzfristig lohnt sich
die ,,profit for“-Strategie dadurch, dass sie das
noétige Alignment in der Organisation bringt
und dafiir sorgt, dass wir strategisch gemein-
sam in diese Richtung gehen. Dazu kommt:
In vielen Projekten, denen heute der Stempel
»,Nachhaltigkeit“ aufgedriickt wird, geht es
in Wirklichkeit um die Minimierung von Ver-
schwendungsprozessen, um ressourceneffizi-
ente Praktiken, um langfristige Beziehungen
zu Lieferanten und Mitarbeitenden. Und dass
sich das finanziell rechnet, habe ich schon in
meinem BWL-Studium gelernt.

Die Produkte von edding sind ja per se
nicht besonders nachhaltig. Wie gelingt
es euch dennoch, den Nachhaltigkeitsfo-
kus glaubwiirdig zu vertreten?

Unsere Produkte sind bspw. von Anfang an
nachfiillbar gewesen. Das wird in den Mérkten
unterschiedlich angenommen. In Deutschland
als gesattigter Wegwerfgesellschaft wird das
leider weniger genutzt als in Lateinamerika.
Dort ist der Hausmeister in den Schulen da-
fiir verantwortlich, dass die Stifte {iber Nacht
aufgefiillt werden. Seit 1995 gibt es zudem
Riicknahmeboxen fiir unsere Stifte. Wir fiih-
ren den Kunststoff dem Recycling zu, damit
daraus wieder hochwertige Kunststoffe pro-
duziert werden. Im Schnitt kann daraus ca. 70

Die Wertebasis ist in unserer Familie
tief verwurzelt.“

Julia Ledermann

milienunternehmerinnen und -unternehmer,
die diese Verantwortung iibernehmen wollen
und die Courage haben voranzugehen. Wenn
ich in Runden sitze, wo das nicht der Fall ist,
bin ich immer wieder erstaunt. Fiir mich stellt
es wirtschaftlich ein Risiko dar, nicht in diese
Richtung zu denken.

Fordern die Kunden diesen Nachhaltig-
keitsfokus ein?

Kunden fragen nachhaltige Produkte verstérkt
nach, aber vor allem legen sie Wert auf nach-
haltige Geschéftspraktiken. Fiir uns lasst das

Julia Marie Ledermann

ist Gesellschafterin und Vorsitzende des Beirats der edding AG. In diesen Rollen
tragt sie maBgeblich dazu bei, edding nachhaltig und zukunftsorientiert als Familien-

Prozent Recyclingkunststoff gewonnen wer-
den. Dartiber hinaus experimentieren wir mit
Recyclingmaterialien an unseren Stiften und
Maschinen, um fiir méglichst viele Produktbe-
standteile recyceltes Material zu verwenden.

Wie konterst du das Argument, dass es
zweitrangig ist, was in Deutschland pas-
siert, wenn groBBe Méarkte wie China und
Indien nicht mitziehen?

Wir gehen von unseren Geschiftszahlen, un-
seren Marktteilnehmern, Kunden und regula-
torischen Herausforderungen aus. Auf dieser

unternehmen weiterzuentwickeln. Sie ist die Enkelin von Volker Detlef Ledermann,

der edding 1960 gemeinsam mit Carl-Wilhelm Edding gegriindet hat. Julia hat einen
Masterabschluss im Management kleiner und mittlerer Unternehmen der Universitat
Siegen, einen Bachelorabschluss in Betriebswirtschaftslehre der Leuphana Universitét
Lineburg und ist ausgebildete Wirtschaftsmediatorin.

Seit seiner Griindung 1960 versucht
edding, die umweltbelastenden
Auswirkungen seiner Produkte zu
minimieren. So sind die Textmarker
schon immer nachfillbar. Auch die

Schreibspitzen vieler edding-Produk-
te lassen sich auswechseln. Zudem
nimmt edding leere, ausgediente
Marker zuriick, um sie dem Recycling
zuzuflhren.

Basis sagen wir: Das ist fiir uns der betriebs-
wirtschaftlich logische Weg nach vorne. Ich
kann ja nicht, nur weil China nicht mitzieht,
meiner Verantwortung entfliehen, selbst alles
getan zu haben, um meinen Enkelkindern und
nachfolgenden Generationen eine lebenswer-
te Zukunft zu erméglichen. Gerade in Famili-
enunternehmen. Und was ist denn, wenn auch
China plétzlich auf Nachhaltigkeit umschaltet
und dies schneller hinbekommt als wir?! Zu-
dem: Wenn unsere Kunden umschalten, tun
sie dies auch von heute auf morgen. Darauf
muss ich vorbereitet sein. Im Ubrigen wird der
Markt nicht nur {iber die Nachfrage geprégt,
sondern auch iiber das Angebot, das wir ge-
stalten konnen.

Als bérsennotiertes Unternehmen habt
ihr einen Aufsichtsrat. Seit 2017 setzt ihr
zusétzlich auf einen beratenden Beirat.
Wieso braucht es dieses zweite Gremi-
um?

Wir haben bei der Erarbeitung unserer Famili-
enverfassung beschlossen, dass wir einen Ver-
treter der Familie in der Governance-Struktur
starken wollen. Mit Per Ledermann fiihrt ein
Vertreter aus dem Kreis der Familiengesell-
schafter das Unternehmen operativ. Aus Go-
vernance-Griinden ist es nicht sinnvoll, dass
ihn ein weiteres Familienmitglied im Auf-
sichtsrat kontrolliert. Deshalb haben wir uns
fiir die Zwei-Gremien-Struktur entschieden.
In unserem Aufsichtsrat sitzen zwei Finanz-
experten und eine Vertreterin der Arbeitneh-
mer. Weitere beratende Kompetenzen fiir die
Zukunftsfahigkeit von edding sind im Beirat
abgebildet. Bei der Besetzung haben wir viel
Wert auf die Themen Leadership, Transforma-
tion, Marke und Nachhaltigkeit gelegt.

Dein Onkel, Per Ledermann, ist Vor-
standsvorsitzender, du bist Vorsitzende
des Beirats. Seid ihr immer der gleichen
Meinung?

Nein, nattirlich nicht. Aber wir sind auf einer
Wellenldnge, was die grolRen Themen angeht,
so wie der gesamte Familiengesellschafter-
kreis. Und wir sind uns einig, dass es im In-
teresse der Stakeholder und der Shareholder
liegt, edding nachhaltig auszurichten. ®
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ZIELE UND WERTE

DER PAULUS

andler zwische
W elten

Zwischen Klosterleben und Management, zwischen Tradition und Transformation: Als Kapuzinerménch
lebe ich beides. Ich setze mich fur die Armutsbek&mpfung in Deutschland ein und berate Menschen, die
Verantwortung tragen. Auf dem Unternehmer-Erfolgsforum 2024 habe ich darliber gesprochen, wie es
gelingt, stark durch den Wandel zu gehen — und warum Werte dabei unverzichtbar sind. Hier sind meine

zehn persoénlichen und unternehmerischen Thesen.

1. Klosterleben und Wirtschaft sind alte Bekannte:

zwei Welten, ein Ziel.

Uns vereint dasselbe Ziel. Wir haben eine gemeinsame Mission: Der
Ordensmann bringt Néchstenliebe und Gemeinschaft; der Unterneh-
mer hat ein Produkt, das den Menschen dient. Gerade fiir Familien-
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J

unternehmen ist es wichtig, die Wirtschaft als Dienst am Gemeinwohl
zu verstehen. Ich selbst komme aus einer Hindlerfamilie und unser
Orden wurde von einem Unternehmersohn, von Franziskus von Assisi,
gegriindet. Beides hilft mir, Unternehmer heute auf ihrem Weg zu
begleiten.

BILBOXXELIOIPN)S 1030

ZIELE UND WERTE

2. Unternehmertum bedeutet Wandel -
wie das ganze Leben.

Wandel ist ein zentrales Lebensprinzip. Je offener wir uns diesem Wan-
del stellen, desto besser gehen wir durchs Leben. Unternehmen sind
stindig im Transformationsprozess, gehen von Vorlaufigkeit zu Vorldu-
figkeit. Klar, Entscheidungen zu treffen, ist wichtig. Aber sie sind nie in
Stein gemeif3elt. Manchmal fragt man sich: Wann finde ich denn endlich
mal zur Ruhe? Ehrlich gesagt: Die gibt’s erst auf dem Friedhof. Schauen
Sie mich an, ich habe mit 64 Jahren auf Bitten meiner Gemeinschaft
einen Neuanfang gewagt und bin nach Miinchen gezogen.

3. Auch Unternehmer sind nicht unsterblich.

Ich weil3, es ist verriickt, es zu betonen. Aber vielen Fiihrungskréften
fallt es unglaublich schwer, sich mit ihrer Endlichkeit auseinanderzuset-
zen. Manche weigern sich sogar, {iberhaupt ihr Testament aufzusetzen.
Mein Rat lautet: Beschiftigen Sie sich mit Threm Letzten Willen — fiir
Thren Frieden und den Frieden Ihrer Familie. Das Leben ist viel zu kurz,
um Wichtiges lange hinauszuzégern!

4. Werte starken: warum Sie die eigene Unternehmens-
geschichte lebendig halten sollten.

Werte stellen drei wichtige Fragen des Lebens: Dient mein Tun dem
Guten? Ist es gerecht? Fordert es die Wahrheit? Wenn Sie bereit sind,
diese Fragen ehrlich zu beantworten, entscheiden Sie sich fiir ein wer-
torientiertes Leben. Das bedeutet nicht nur, Geld zu spenden, sondern
auch, aktivzu helfen —vielleicht in einer Behinderteneinrichtung. Bei
der Suche nach den eigenen Werten kann der Blick in die Unterneh-
mens- und Familiengeschichte helfen. Wozu hat Thr Grof$vater Ja und
wozu hat er Nein gesagt? Das zeigt oft, wo die alten Werte liegen, die
auch heute stérken.

5. Wer wertorientiert handelt, ist automatisch innovativ.

Tradition und Innovation schlief3en sich nicht aus: Wer wertorientiert
denkt, hdngt nicht am Alten, will kreative Antworten auf aktuelle He-
rausforderungen. Wer tief verwurzelt ist, hat keine Angst, weiter und
hoher zu wachsen. Was gestern noch richtig war, kann heute schon
falsch sein. Werte férdern Innovation und Revolution. Von einem star-
ken Fundament aus kann man sicher starten.

6. Wertschatzung und Wertschépfung gehéren
zusammen.

Ein wertorientierter Familienunternehmer hat langfristig mehr Erfolg
als einer, der nur Geld verdienen will. Ein Produkt, das dem Menschen
dient, wird auch gerecht entlohnt. Nur eine dienliche Produktion
fiihrt auch zum Absatz. Wer will schon etwas produzieren, das keiner
haben mochte? Wertorientierung und Wertschopfung bedingen sich
gegenseitig.

7. Wir brauchen Kennzahlen, aber sie sind nicht das
Mas aller Dinge.

Wir miissen der ,Excelisierung” der Unternehmenswelt entschieden
entgegentreten. Kennzahlen sind wichtig, aber wir diirfen nicht den
Blick fiirs Ganze verlieren. Das beobachte ich gerade bei der jungen
Generation. Als ich zu Besuch bei der Frankfurt School of Finance &
Management war, habe ich den Direktor nach dem Andachtsraum ge-
fragt. Er war ganz erstaunt. Wir brauchen einen Raum, wo Studierende
lernen, wertorientiert und nachhaltig zu handeln. Herz, Verstand und
Gewissen sind entscheidend, um aus den Zahlen gute Entscheidungen
zu ziehen.

8. Werte brauchen Pflege und Aufmerksamkeit.

Wertorientierung ist kein Selbstldufer. Wie eine Freundschaft oder
Liebesbeziehung brauchen Werte Aufmerksamkeit. In der christlichen

ZUR PERSON

Bruder Paulus Terwitte

Jahrgang 1959, trat mit 19 Jahren in den Kapuzinerorden ein.
Er studierte Theologie und Philosophie und wurde im Jahr
1985 zum Priester geweiht. Paulus Terwitte ist bekannt als
Autor, Redner und Managementberater. Sein Schwerpunkt ist
es, Menschen in Veranderungsphasen zu begleiten und Fragen

der Ethik in der Wirtschaft zu beantworten.

Von 2010 bis 2023 hat Bruder Paulus Terwitte das Kapuziner-
kloster Liebfrauen in Frankfurt am Main geleitet. Dabei war er
auch verantwortlich fur den Franziskustreff, eine Einrichtung
fur obdachlose Menschen. Inzwischen ist er in Miinchen tatig,
leitet dort eine Gemeinschaft von sieben Briidern und kiimmert
sich um die Spender des Ordens.

Tradition gibt es die Gewissenserforschung. In dhnlicher Weise konnen
wir uns die Einspriiche, die Fragen unserer inneren Stimme anhoren,
z.B.: War das, was ich heute geleistet und entschieden habe, gerecht
und liebevoll?

9. Stille gibt Stédrke - erst recht in turbulenten Zeiten.

Um in turbulenten Zeiten stark zu bleiben, brauchen wir Zeiten der
Stille und Ruhe. Deshalb ist der Sonntag ein solch wichtiger Tag der
Besinnung und Reflexion. Er hilft mir, mit meiner Arbeit zu leben und
dass die Arbeit nicht mich lebt. Solche Momente sollten auch ihren Platz
im Terminkalender einer Unternehmerin, eines Unternehmers finden
—TMM nenne ich das in meinem Kalender: Termin mit mir. Nutzen Sie
solche Zeiten fiir Meditation, Yoga, Gebet, Gespridche mit nahestehen-
den Menschen - fiir alles, was man Mul3e nennt.

10. Armutsbekdmpfung und Technologie miissen sich
nicht ausschlieBen.

Das Unternehmen Nichstenliebe, fiir das ich stehe, muss auch wirt-
schaften. Fundraising ist mehr als nur Geldsammeln. Es ist auch Or-
ganisationsentwicklung. Jeder Mitarbeitende muss wissen, wofiir das
Unternehmen steht. Neue Technologien kdnnen dabei helfen —ich setze
mich fiir ein Kompetenzzentrum fiir KI ein, das zur Armutsbekdmpfung
beitragen kann. @

Fur jeden Zweck
und alle Branchen

Mit Gber 50 Jahren Erfahrung ist ELA Container der
Spezialist, wenn es um mobile Raumlésungen geht. Ob
als Kindergarten, Bankfiliale, Arztpraxis oder kurzfristiger
Wohnraum: ELA Container sind universell einsetzbar.
www.container.de
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Wir waren in den entlegensten
Ecken des Landes, von Haren

an der Ems iiber Coburg bis nach
Maulburg im Schwarzwald.
,Hidden Champions‘ - wir wissen
jetzt, wo das herkommt.“
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VON RETO BLASER

AUS DEM NETZWERK

~Was geben Unternehmerfamilien der Gesellschaft zurlick?“ Diese Frage stand im Mittelpunkt
des diesjahrigen Flagship-Events ,Familienunternehmen — Wir gestalten die Zukunft“ von
PwC Schweiz. Inhaberinnen und Inhaber von Schweizer Familienunternehmen tauschten sich
daruber aus, warum und wie sich Familienunternehmen fir die Gesellschaft engagieren.

eben ist seliger denn Nehmen*, steht

schon in der Bibel — und spiegelt wi-

der, was viele Unternehmerfamilien
seitjeher als Selbstverstandlichkeit ansehen:
der Gesellschaft etwas zuriickzugeben. Und
auch wenn Unternehmerfamilien mit ihrem
philantropischen Engagement keine kon-
krete Gegenleistung erwarten, wirkt sich
dieses dennoch unmittelbar auf den Un-
ternehmenserfolg aus, wie eine Studie von
PD Dr. Alexandra Bertschi, Verantwortliche
fiir Nachfolgeplanung und Family Gover-
nance bei PwC Schweiz, unter 134 deutsch-
sprachigen Familienunternehmen mit durch-
schnittlich 512 Mitarbeitenden zeigt.

In ihrer Untersuchung kommt Alexan-
dra Bertschi zu drei Erkenntnissen: Wenn
Familienunternehmen ihr soziales Engage-
ment reduzieren, sparen sie kurzfristig Geld.
Mittel- bis langfristig hingegen wirkt sich das
negativ auf die Profitabilitat aus und die Re-
putation leidet. Auch mit Einsparungen bei
Investitionen in die eigenen Mitarbeitenden
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engagiert ist. Andererseits ist ibertriebenes
soziales Engagement nicht sinnvoll. Vielmehr
muss die Wohltétigkeit eines Familienunter-
nehmens auch zum Wertegeriist passen.

Tradition des Gebens

Eineindrucksvolles Beispiel, wie gesellschaft-
liches Engagement funktionieren kann, lie-
fert die schoeni.ch holding AG mit iiber 1.000
Mitarbeitenden und einem Jahresumsatz von
tiber 200 Mio. Franken. Daniel Schoni leitete
von 1995 bis 2006 die Schoni-Food-Betriebe
in vierter Generation und seit 2002 auch das
familieneigene Transport- und Logistikun-
ternehmen. Sein Vater verstarb im Alter von
59 Jahren plotzlich, weshalb Daniels Bruder
und er in die unternehmerische Verantwor-
tung kamen.

Das Schweizer Familienunternehmen
pflegt eine lange Tradition der Wohltétigkeit.
Es gehort selbstverstandlich dazu, notleiden-
den Menschen zu helfen. So fuhr die Familie
Schoni kurz nach Ausbruch der serbischen

Wir haben von Kindesbeinen an
gelernt zu geben — und dass das immer
guriickkommt.“

Daniel Schoéni

lassen sich kurzfristig Kosten senken. Doch
auflange Sicht steigt die Fluktuation, die Mo-
tivation sinkt und der Arbeitsmarkt reagiert
negativ. Diese negativen Effekte auf die Pro-
fitabilitdt fallen umso ausgeprigter aus, je
starker die Inhaberfamilie im Unternehmen
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Massenverbrechen in Bosnien-Herzegowina
Hilfsgiiter nach Mostar — kostenlos und ob-
wohl keinerlei Versicherungsschutz bestand.
Bereits in den 1980er-Jahren erbaute die Un-
ternehmerfamilie ein Kinderheim in Indien.
Drei Jahrzehnte spéter investierte Daniel

Schoni fiir den Heimleiter in den Bau eines
Spitals — und dies, obwohl das Unternehmen
von der Finanzkrise geschiittelt wurde und
selbst um die Existenz kdmpfte. Denn schon
von klein auf wurde in der Familie die ,,DNA
des Gebens“ vermittelt. So verdoppelte sich
das Fiinf-Franken-Stiick, das Daniel Schoni
alsKind von seinem Vater am Samstag erhielt,
mit der Zeit, wenn er es am Sonntag in den
Opferstock warf.

Tun statt reden

Daniel Schéni ist kein Mann der grofsen
Worte, aber ein Mann der groflen Taten.
Nicht umsonst steht seit 2003 unter seinem
Firmenlogo die Unterzeile ,Yes, we can!“. Er
packt gern an und revidiert ohne Bedauern
eine Entscheidung, sollte sie sich als falsch
erweisen. Gefragt nach seinem Erfolgsrezept
meint Daniel Schoni: ,,Wer fragt, der fiihrt!“

Die Schéni Transport AG unterstiitzt
diverse sportliche und kulturelle Vereinsak-
tivitdten am Hauptsitz in Rothrist im Kanton
Aargau. Dort ist sie naturgeméaf} optisch zu-
gegen, immerhin fahren Schoni-Lastwagen
téglich durch den Ort. Diese optische Prisenz
kommt auch der Nachwuchsférderung zu-
gute. Allein in Rothrist hat das Familienun-
ternehmen rund 50 Auszubildende. Diese
will Daniel Schéni méglichst aus der Region
rekrutieren.

Mit und fiir Menschen

Zu Schoénis Schliisselthemen gehort das Ab-
geben. Im Januar 2024 hat der 53-Jahrige die
operative Fithrung der Schoni Transport AG
in fremde Hande gelegt, um wieder mehr Zeit
fiir Markt und Kunden zu haben, aber auch
um seiner Herzensangelegenheit nachzuge-
hen. Dazu griindete er gemeinsam mit seiner

Roman Leimer, Daniel Schoni, PD Dr. Alexan-
dra Bertschi, Stefanie Schéni und Reto Blaser
(v.l.n.r)

Frau die Stiftung HIS, mit der die Schonis
Menschen in Lindern mit hoher Armut und
Arbeitslosigkeit bessere Zukunftsperspekti-
ven bieten wollen.

Ein Stiftungsprojekt ist die Fischfutter-
produktion ,,Alimpoi“ in der Elfenbeinkiste.
Alimpoi stellt Fischfutter her, das das Land
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vorher vorwiegend aus China importierte,
und hat so bei den Fischziichtern 500 neue
Arbeitspldtze geschaffen. Die Angestell-
ten verfiigen heute {iber ein regelméfiges
Einkommen, mit dem sie ihre Kinder in die
Schule schicken kénnen. Zudem rief Familie
Schoni fiir ihre Mitarbeitenden eine Kranken-
versicherung ins Leben, was es im Land bisher
so kaum gibt.

Mit dem moldawischen Lebensmittel-
verarbeitungsbetrieb ,Legum Era“ zieht HIS
derzeit eine Wirtschaftsaktivitit in einer
Region hoch, in der weder Know-how noch
Technologie noch Marktmechanismen exis-
tieren. Dazu Daniel Schoni: ,Ich glaube an
den Erfolg und dass es funktionieren wird,
aber es liegt noch ein steiler und steiniger
Weg vor uns.“

Von Melonen und Kalaschnikows

Die Stiftung HIS erleichtert Daniel Schoni
zudem die Nachfolgeplanung. Humanitére
Projekte eroffnen dlteren Fiihrungskriften
des Stammgeschéfts neue Perspektiven, da
sie ihr Know-how und ihre Erfahrung an
einem andern Ort sinnstiftend einbringen
koénnen. Im Kernbusiness wiederum kénnen
junge Fachleute nachriicken, ohne die Vor-
gangergeneration aus dem Job zu dréngen.

Daniel Schoni hat es dadurch auch ge-
schafft, humanitire Hilfe, Auszeit und Aben-
teuer geschickt miteinander zu verbinden.

Bei einer Reise nach Afrika mit einem guten
Freund und langjahrigem Mitarbeiter fuhr
er in 44 Tagen mit zwei 40-t-Lkw 16.400 km
von der Schweiz {iber Frankreich, Spanien,
Marokko, die Westsahara, Mauretanien, den
Senegal, Guinea und Mali, um Schulbinke
und Spitalbetten in die Elfenbeinkiiste zu
transportieren. Dadurch machte der beken-
nende Menschenfreund einmal mehr deut-
lich, wie viel mehr von dem, was er gibt,
zuriickkommt.

Zur Extrameile inspiriert

Unser diesjahriges Flagship-Event hat uns
zum Nach- und Weiterdenken angeregt. Aus
der abschlieenden Fragerunde wurde deut-
lich, dass sich Familienunternehmen intensiv
damit auseinandersetzen, warum sie mehr
leisten wollen, als von ihnen erwartet wird.
Uns personlich bleibt eine Aussage von Daniel
Schoniin besonderer Erinnerung: ,,Wenn wir
den Mut aufbringen, iber unsere Schwichen
zureden, entsteht eine neuartige Gesprachs-
kultur. Das bringt uns sehr viel weiter, als
wenn wir nur dariiber reden, wie viel Gutes
wir tun und kénnen.“ ®

O

Reto Blaser ist Director bei PwC Schweiz und leitet
den Bereich Unternehmensentwicklung fur Familien-
unternehmen & KMU. Er begleitet Unternehmerfami-
lien in Nachfolgeprozessen und der Entwicklung von
Inhaberstrategien.

100 JAHRE BESTANDIGKEIT
IN DER IMMOBILIENWIRTSCHAFT

Grundbesitz- und Projektgesellschaft
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nser eigentlimergefihrtes Familienunternehmen ist u.a. spezialisiert auf die
U Projektentwicklung von Gewerbeparks und Unternehmensimmobilien

in der DACH-Region.
Jedes Unternehmen hat individuelle Anforderungen an seine Immobilie, daher
entwickeln wir mit Ihnen gemeinsam Konzepte, die auf lhre Bedurfnisse
zugeschnitten sind. Von der Grundsticksakquise Uber die Planung und
Realisierung bis hin zur schliisselfertigen Ubergabe (bernehmen wir den
gesamten Entwicklungsprozess.

Als Immobilieninvestor und Partner offerieren wir auch Sale & Lease Back Modelle
fur lhre Bestandsimmobilie, die |hnen zusatzliche Flexibilitat und finanzielle
Vorteile bieten.

Wir entwickeln — als Unternehmer flr Unternehmer — flir und mit lhnen die Immobilien,
die lhren Bedurfnissen entsprechen und das Fundament flr einen erfolgreichen
Geschaftsbetrieb bilden. Gerne stehen wir auch Ihnen wegweisend zur Seite.

ADOLF WEBER Grundbesitz- und Projektgesellschaft
Marcus-C. Huckfeldt-Weber | T: +49 40 66963122 | E: mhw@adolfweber.com
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CHRISTINA MEINL IM GESPRACH MIT JURGEN KREINDL

,cirmen, die sich nicht
engagieren, gibt

es bald nicht mehr®

Dr. Christina Meinl traut sich was. Die einstige Medizinerin und heutige

Geschéaftsfuhrerin der Julius Meinl Austria GmbH sattelte mit ihrem Einstieg
in das 162 Jahre alte Familienunternehmen auf die Kaffeerdsterei um. Ein
Kulturschock? Im Interview mit Jirgen Kreindl spricht sie tber ihre Werte,
wie sie diese im Unternehmen implementiert — und evaluiert.

Frau Dr. Meinl, Sie waren vor Eintritt ins
Unternehmen nicht Kauffrau oder Ingeni-
eurin, sondern Infektiologin in Afrika und
Kinderonkologin in Wien. Warum haben
Sie sich fiir diesen Schritt entschieden?
CHRISTINA MEINL: Ich bin dem Ruf der Fa-
milie und des Unternehmens gefolgt, die mich
zum Einstieg bewogen haben, diesen Weg zu
gehen. Ich bereue ihn nicht.

Welche Werte oder Erfahrungen als Medi-
zinerin niitzen lhnen heute?

Die hilfreichste Eigenschaft als Medizinerin
ist Entscheidungsfreudigkeit. Wenn Sie in
der Nacht ein schwerkrankes Kind betreuen,
konnen Sie mit einer Entscheidung nicht bis
in die Frith warten. Dann lebt es nicht mehr.

Ist Ihnen die Umstellung in die Wirtschaft

schwergefallen?

Unternehmen agieren anders. Da kommt 6f-
ters der Satz: Das entscheiden wir néchste Wo-
che. Dasist zwar richtig, in einem Betrieb muss
man manchmal einen Schritt zuriickgehen,
um eine Losung zu erkennen. Aber trotzdem
hat mich dieses Zégern zu Beginn irritiert.
Aber es gibt auch groe Gemeinsamkeiten.

Welche denn?

Eine Medizinerin, die sich um einen Herz-
infarkt kiimmert, analysiert Zahlen, zieht
Schliisse, entscheidet. Als Unternehmerin
geht man dhnlich vor. In der Wirtschaft ist es
allerdings leichter nachzujustieren, wenn sich
ein eingeschlagener Weg nicht als optimal er-
weist. In beiden Fillen ist auch die Dynamik
wichtig: Wird es besser oder wird es schlech-
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ter? Fiir ein Unternehmen gilt in diesem Kon-
text: Ein Betrieb, der immer gleich bleibt, sta-
gniert. Davon bin ich tiberzeugt.

Welchen Wert haben lhnen lhre Patienten
vermittelt?

Dankbarkeit und Positivitat. In der Kinderon-
kologie habe ich einen Optimismus erlebt,
von dem kénnen wir uns alle eine Scheibe ab-
schneiden. Diese Familien haben sich immer
wieder gesagt: Auch wenn es heute schlecht
ist, kann es morgen wieder gut werden. Wir
sind als Unternehmer dafiir da, dass es auch
wieder besser wird.

Fiir welche Uberzeugung steht die
Familie Meinl?

Wir setzen uns aus Uberzeugung fiir nach-
haltigen Kaffeehandel ein. Eine Kaffeefarm
ist ein Familienunternehmen und unserem
Unternehmen nicht undhnlich. Wenn man
die eigene Familie nicht erndhren kann, ver-
liert das Praktizieren von regenerativer Land-
wirtschaft erstmal an Bedeutung, auch wenn
genau das langfristig sogar fiir ein stabileres
Einkommen sorgen konnte. Aber die akute
Krise tiberschattet natiirlich die langfristige
Planungsfahigkeit. Unter anderem dort set-
zen unsere Nachhaltigkeitsprogramme an:
Durch unsere ,Responsibly Selected Coffee
Initiative“ beziehen wir von Lieferanten Kaf-
fee, die die Kaffeebduerinnen und -bauern
darin unterstiitzen, soziale, 6kologische und
o6konomische Nachhaltigkeitsaspekte in ihre
Kaffeepraktiken zu integrieren. Mit unserem
»,Generations Program“ gehen wir in ausge-
wiéhlten Kaffee-Ursprungsldndern noch mehr

Dr. Christina Meinl

in die Tiefe und vermitteln Schulungen zu Ein-
kommensdiversifizierung und regenerativer
Landwirtschaft, um die Resilienz der Land-
wirtinnen und Landwirte und ihrer Familien
zu starken. Wir arbeiten auch daran, unseren
direkten und indirekten CO,-Fuf3abdruck zu
reduzieren, sei es in unserer Rosterei oder in
unserer Lieferkette.

Umweltbewusstsein kommt gelegentlich
als Feigenblatt daher.

Bei uns war die Familie die treibende Kraft.
Wir kaufen teilweise Rohkaffee von Familien
in der dritten oder vierten Generation und
wollen, dass wir gemeinsam wachsen. Dass
wir es ernst meinen, sehen Sie bspw. daran,
dass wir frither als vorgeschrieben unseren
ersten Nachhaltigkeitsbericht erstellt haben
und bereits jetzt auf dem Weg zur Konformi-
tat mitder CSRD, der Corporate Sustainability
Reporting Directive, sind.

Neben den Mafinahmen, die wir entlang
unserer Lieferkette mit unseren Lieferanten
umsetzen, sind auch unsere eigenen Ma3nah-
men durch stetige Innovationen und Nachhal-
tigkeitsbemiihungen gezeichnet. Durch die In-
stallation von Solarpanelen, Katalysatoren in
unseren Rostern und die stetige Optimierung
unserer Lieferrouten und Transportmittel re-
duzieren wir bestdndig unseren CO,-Ausstof3.

BMBSQO He (0104
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Wie groB ist der Druck auf die Kaffeeproduzenten tatsachlich?
Firmen, die sich nicht engagieren, wird es bald nicht mehr geben.

Weil es die Kunden fordern?

Nicht nur. Nachhaltigkeit muss von den Firmen kommen. Unternehmen treiben
Innovationen voran. Nachhaltigkeit heif3t ja nicht, man gibt dafiir so lange Geld
aus, bis man keines mehr hat. Sondern so zu wirtschaften, dass es zurtickkommt
und keine Schiden fiir die néchste Generation hinterlasst.

Fast jedes Familienunternehmen schreibt sich auf die Fahne, die Beleg-
schaft als erweiterte Familie zu betrachten. Wie halten Sie das?

Auf Meinl trifft das zu. Dass wir dariiber nicht nur philosophieren, sondern es le-
ben, belegen unsere Mitarbeitenden, die schon in dritter Generation bei uns sind.
Manchmal zeigt uns jemand die Personalkarte seiner Gromutter. Wir bitten un-
sere Teams auch, so zu agieren, als wére es ihr Unternehmen. Im Umkehrschluss
iibernehmen wir dafiir die Verantwortung, dass sich jeder weiterentwickeln kann,
der unsere Kultur lebt. Was uns tibrigens zum gefragten Arbeitgeber macht. Die
Top-3-Kriterien, warum man zu uns kommt oder nicht, sind unsere Antworten
auf die Fragen: Wie kann ich bei euch wachsen? Bietet ihr flexibles Arbeiten?
Was tut ihr fiir mehr Nachhaltigkeit?

Wie leben Sie Ihre Werte?

Das passiert jeden Tag. Ein Beispiel: Unser Familienname steht auf dem Produkt.
Deshalb m6chten wir, dass unser Auendienst hoflich ist, freundlich, ordentlich
gekleidet, die Autos gewaschen sind. Die Kolleginnen und Kollegen sind ja quasi
unsere Visitenkarte. Wir sind begeistert, wie toll das funktioniert. Sie konnen das
beste Produkt haben, die beste Firma, aber wenn die Belegschaft die Werte und
Kultur nicht mittragt, dann ist das alles nichts.

Umso wichtiger ist die Evaluation des Engagements. Wie messen Sie
Anspruch und Wirklichkeit?

Wir wussten tatséchlich nicht, welche Elemente welche Wirkungen haben. Des-
halb haben wir 2021 im Zuge unserer digitalen Transformation entschieden: Jetzt
zur Einfithrung agilen Arbeitens setzen wir uns mit unserer Kultur auseinander.
Drei Monate haben wir mit einem bunt zusammengewiirfelten Team cross-coun-
try, cross-level, cross-functional unsere Kultur analysiert und qualitative Inter-
views mit einigen zentralen Fithrungskraften und Familienmitgliedern gemacht.
Dazu kam die erste quantitative Mitarbeiterbefragung. Ab diesem Jahr messen
wir auch direkt mit Gallup den international anerkannten ,,Engagement Score*.
Fiir die Messung unserer Kultur haben wir CPIs (Culture Performance Indicators)
und ein einfaches Ampelsystem zu jedem Wert entwickelt. Griin heif3t, sie werden
gelebt. Bei Orange ist es in Arbeit, und bei Rot miissen wir uns verbessern.

Gab es Uberraschungen aus dem Survey?

Sagen wir, wir hatten viele Learnings. Es wurde klar, in welchen Bereichen wir
uns weiterentwickeln miissen. Manchmal gibt es auch so eine Art Kultur-Dilem-
ma. Loyalitét ist wunderbar, aber die Resultate miissen stimmen. Und wir haben
gelernt: Fiir bessere Resultate miissen wir klarere Prioritdten setzen. Aber es kam
auch Schones heraus. Wir sind das Gegenteil eines Konzerns, in dem sich die
Mitarbeitenden als Personalnummer empfinden, und unsere hohe Servicebereit-
schaftist tief in der DNA des Unternehmens verwurzelt. Womit kann ich dienen?
Das war schon der Leitspruch von Julius Meinl dem Ersten. ®

Dr. Christina Meinl

ist Geschaftsfiihrerin der Julius Meinl Austria GmbH, einer Tochterfirma
der Julius Meinl Coffee Group. Sie ist die Ururenkelin des Griinders und

gehort zur funften Generation des mehr als 160 Jahre alten Kaffee-
produzenten. 2010 trat sie in das Unternehmen ein und leitete u.a. die
Abteilung Global Innovation und Digital Marketing der Gruppe. In Oster-
reich ist sie die erste Familienangehérige in der Unternehmensfiihrung
seit vielen Jahren.

VON DAGMAR MOLLER-GOSOGE

it der Wahl von Donald Trump zum
M néchsten US-Présidenten kdnnten

Investitionen deutscher Unternehmen
in den Vereinigten Staaten weiter an Attraktivi-
tét gewinnen. Das liegt vor allem daran, dass
Deutschland als Investitionsstandort in den
vergangenen Jahren bekanntermaBen gelitten
hat. Die politische Ungewissheit, verstarkt
durch das Scheitern der Koalitionsregierung
und die bevorstehenden Wahlen 2025, bietet
wenig Hoffnung auf schnelle, mutige politi-
sche Lésungen.

Um Wettbewerbsnachteilen zu begegnen,
investieren immer mehr Familienunternehmen
Uber Tochtergesellschaften im Ausland in
Produktion und Vertrieb. Dieser Trend zur Ent-
kopplung und Regionalisierung der Produktion
wird durch Trumps ,,America First“-Strategie —
bspw. mit der geplanten Einflihrung drasti-
scher Zolle — verstérkt. Aber schon heute bie-
ten die USA attraktive Rahmenbedingungen.

Unter Prasident Trump und aufgrund der
Kontrolle der Republikanischen Partei tber
Reprasentantenhaus und Senat sind weitere
Steuersenkungen auf Bundesebene insbeson-
dere fiir lokal produzierende Unternehmen zu
erwarten. Familienunternehmen mit Produkti-
onsstandort in den USA kénnten kiinftig von
einer Gesamtbelastung der US-Gewinne von
ca. 20 Prozent profitieren, unabhangig davon,
ob diese thesauriert oder ausgeschuttet wer-
den, wenn sie die Rechtsformen entsprechend
kombinieren.

Die Steuerplanung im deutsch-amerikani-
schen Kontext erfordert einen ganzheitlichen
Ansatz, der die steuerlichen Auswirkungen
in den USA und Deutschland, internationale
Entwicklungen (wie Pillar Il) sowie Investiti-
onsaussichten fir deutsche mittelstandische
Unternehmen und ihre Inhaber (Stichwort:
deutsche Erbschaft- und US-Nachlasssteuer)
berlicksichtigt. Eine umfassende Investitions-
und Steuerstrategie ist entscheidend, um
deutsche Familienunternehmen langfristig zu
stérken und finanzielle Ressourcen in zukunft-
strachtige Geschaftsmodelle zu lenken.

Dr. Dagmar Méller-Gosoge ist Diplom-Kauffrau,
Steuerberaterin und Partnerin bei PwC in Minchen.
dagmar.moeller-gosoge@pwc.com
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VON RAINER KIRCHDORFER
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der Erbschaftsteuer

ter Zeit Dokumentationen mit Titeln wie ,,Steu-

erparadies Deutschland“ und ,,Die geheime Welt
der Superreichen“ zu sehen. Behauptet wird, dass
,Superreiche“ angeblich kaum Steuern zahlen und
ihr Leben auf Yachten, in Luxushotels und in Pri-
vatjets verbringen. Tenor ist meist: Die Vermogen-
steuer solle wieder eingefiihrt und Erbschaftsteuern
erh6ht werden.

Dabei ist es abwegig, von Deutschland als
Steuerparadies zu sprechen. Alle wissenschaftli-
chen Untersuchungen zeugen vom genauen Ge-
genteil. Deutschland ist Hochsteuerland — und das
trifft besonders Familienunternehmen, die stark
mit dem Standort verflochten sind. Wer das nicht
glaubt, sollte auf das World Competitiveness Ran-
king des Lausanner Instituts IMD schauen. Deutsch-
land gehort zu den Staaten mit den unattraktivsten
Steuerbedingungen fiir Unternehmen weltweit. Unser Land stehtin der
Steuerpolitik abgeschlagen auf Platz 62 von 67 Landern.

Zu kurz kommen in der Debatte die Folgen, die es fiir die interna-
tionale Wettbewerbsfahigkeit deutscher Familienbetriebe und damit fiir
unsere Unternehmenslandschaft allgemein hétte, wiirde die Substanz
der Betriebe besteuert.

2

Deutschland ist Hochsteuerland — und das
trifft besonders Familienunternehmen.“

Rainer Kirchdorfer

I m 6ffentlich-rechtlichen Fernsehen waren in letz-

Und doch ist die Versuchung politischer Parteien grof3, wieder
einen ,,Gerechtigkeitswahlkampf* zu starten: Die Forderung nach ho-
heren Erbschaftsteuern wird daher auch in den Wahlprogrammen von
SPD, Griinen, BSW und Linken stehen. Ein Kldger hat sich zudem ans
Bundesverfassungsgericht gewandt, um eine entsprechende Besteu-
erung durchzusetzen. Karlsruhe priift momentan diese Beschwerde.
Auch das heizt Spekulationen an.

In Deutschland wird die Erbschaftsteuerdiskussion vor allem aus
nationaler Perspektive unter dem Stichwort gerechte Steuerlastvertei-
lung gefiihrt. Doch das greift zu kurz. Wenn deutsche Familienunter-
nehmen international wettbewerbsfahig bleiben sollen, sind erbschaft-
steuerliche Verschonungsregeln fiir Betriebsvermogen unverzichtbar.
Wie eine neue Studie des Zentrums fiir Europaische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW) im Auftrag der Stiftung Familienunternehmen zeigt,
sind solche Verschonungsregeln keineswegs eine deutsche Eigenheit.

26 INTES / FAMILY BUSINESS MATTERS

Prof. Rainer Kirchdorfer

Die Untersuchung belegt vielmehr: Ausnahmen bei
der Erbschaftsteuer fiir Betriebsvermégen sind in-
ternational {iblich und gehdren zum globalen steu-
erlichen Standard.

Die Studie hilt eine weitere Uberraschung
bereit: Sie zeigt, dass Deutschland schon heute fiir
Firmenerben auch in erbschaftsteuerlicher Hin-
sicht ein Hochsteuerland ist. Die Forscher haben
untersucht, wie 33 Industrie- und Schwellenlidn-
der betriebliches Vermégen bei der Erbschaftsteuer
behandeln. Fazit: ,In insgesamt 26 der 33 Lander
betrdgt die Erbschaftsteuerbelastung bei vielen
Unternehmensnachfolgen null Prozent“, stellen
die Wissenschaftler fest. Das liegt zum einen dar-
an, dass 14 Staaten iiberhaupt keine Erbschaftsteu-
er erheben, bspw. Kanada, Osterreich, Australien,
Norwegen und Schweden. Und noch etwas kommt
hinzu: Invielen Lindern sind nahe Familienangeho-
rige von der Steuer befreit. So haben z.B. der Schweizer Kanton Ziirich,
Japan, Frankreich und die USA Ehegatten freigestellt, wenn Betriebs-
vermoOgen vermacht wird. Auch Kinder zahlen haufig keine oder kaum
Erbschaftsteuern. Gerade skandinavische Lander, die als ausgespro-
chen sozial gelten, bieten Erben von Betrieben grof3e Vergiinstigungen.
Warum wird bei uns dann die Debatte so erbittert gefiihrt?

Ubersehen wird, dass es keineswegs selbstverstandlich ist, dass
Unternehmerinnen und Unternehmer personlich und finanziell Verant-
wortung {ibernehmen. Schlieflich sind sie hohen Risiken und hohen
steuerlichen und regulatorischen Belastungen ausgesetzt. Das spiiren
auch Nachfolger in Familienunternehmen. Die Neigung der NextGen,
das Familienunternehmen weiterzufithren, nimmt immer weiter ab,
denn diese Generation hat beruflich viele Alternativen. Wiirde der
Gesetzgeber immer neue Belastungen aufsatteln, setzte er die Axt ans
Familienunternehmertum.

Es fallt auf, dass in vielen anderen Landern auf diejenigen,
die im Interesse des Volkswohlstandes bereit sind, hohe unternehme-
rische Wagnisse fiir ihr Vermogen einzugehen, viel mehr Riicksicht
genommen wird als hierzulande. Die Politik darf den Bogen hier nicht
iiberspannen. ®
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Prof. Rainer Kirchdérfer, Jahrgang 1958, ist seit 2012 Vorstand der Stiftung
Familienunternehmen und Politik sowie Partner der Sozietat Hennerkes, Kirch-
dorfer & Lorz in Stuttgart. Seit 2005 ist er Honorarprofessor an der privaten
Universitat Witten/Herdecke und innerhalb der Stiftung Familienunternehmen Vor-
sitzender des Wissenschaftlichen Beirats. Rainer Kirchdoérfer ist Herausgeber der
Fachzeitschrift FuS (Familienunternehmen und Stiftung) und Mitglied einer Vielzahl
von Aufsichts- und Beiraten in- und auslandischer Unternehmen. Darliber hinaus
ist er Autor zahlreicher Publikationen zum Thema Familie und Unternehmen.
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FRUHJAHR 2025

SEMINARE. INHOUSE-PROGRAMME. INSPIRATION.
INTES bietet ein vielféltiges Angebot flir Gesellschafter, Familienmitglieder, Nachfolger, Fihrungskréfte
und Beiréte in Familienunternehmen. Alle Seminare kénnen wir Ihnen als Inhouse-Programme anbieten.

Zudem erhalten Sie Inspriration, u.a. in Stidkorea oder beim Kloster-Retreat.

JANUAR

HAMBURG SEMINARE

Echtes Fiihren beginnt dort,
wo Konsens aufhort

Entscheidungen treffen zur
Kernkompetenz machen

Instrumente und Methoden fir
nachhaltig mehr Vertriebserfolg

22., 23. bzw. 24.1.2025, Hamburg

Storytelling fir Unternehmer und
Nachfolger: Wie mdchten Sie Ihre
Geschichte erzahlen?
28.1.-29.1.2025, Minchen

Unternehmer-Dialog
30.1.2025, Bonn

INSPIRATION

Achtsamkeit flr Fihrungskrafte
21.-23.1.2025, Sylt

Das Innovations-Festival
6.-11.3.2025, Austin, Texas

FEBRUAR

Verhandlungsstrategie, Vorbereitung,
Verhandlungspsychologie
5.2.2025, Géttingen

Kulturwandel als Erfolgsmotor
12.2.2025, Dusseldorf

Beziehungen im Gesellschafterkreis
und im Familienunternehmen auf
Augenhbhe gestalten
20.-21.2.2025, Bonn

Flr das Unternehmen brennen,
ohne auszubrennen.
6.-9.7.2025, Kloster Bigorio, Schweiz

Hightech in allen Lebensbereichen
18.-22.5.2025, Sudkorea

MARZ

Entscheidungskompetenz aufbauen
6.-7.3.2025, Hamburg

Die passende Finanzierung finden
10./17./24.3.2025, online

Vor- und Nachteile, Gestaltung
18.3.2025, Dusseldorf

FUR BEIRATE

Rahmenbedingungen der Beiratsarbeit
6.-7.2.2025, NUrnberg

Bilanzen lesen und verstehen
27.3.2025, Nirnberg

Zukunftsfahige Personalarbeit
28.3.2025, Nirnberg

Inspiration, Erfahrungsaustausch,
Networking
31.3.2025, Frankfurt am Main

Wir freuen uns auf lhre Anmeldung!
Gern online Uber
www.intes-akademie.de/anmeldung
Informationen Uber b
info@intes-akademie.de oder
Tel. 0228 / 854696-61 Q]
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