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Die zentrale Rolle der Eigentumerstrategie

Vorteile aktiver und verantwortungsbewusster Inhaberschaft

k ‘ M von Andreas von Specht und Nick Harris

Warum , gute Inhaberschaft” elementar wichtig ist

Mehr als 80% aller global tatigen Familienunternehmen (FU), die insgesamt USD 1,6 Trillionen an Vermdgens-
werten reprasentieren, wollen in den kommenden zehn Jahren das Unternehmen an die nachste Eigentu-
mergeneration Ubergeben. 60% aller Eigentimer von FU sind Uber 50 Jahre alt und ein Drittel davon plant, in
den nachsten funf Jahren in den Ruhestand zu gehen. Die Halfte aller Eigentimer von FU geben an, dass das
Unternehmen stark - oder sogar komplett - von ihrer Person abhangig ist und zwei Drittel der Eigentimer
haben ihre eigene Nachfolge noch nicht organisiert. Wenn man zu diesen erstaunlichen Statistiken noch die
Erkenntnis hinzufugt, dass nur 30% aller familiengefihrten Unternehmen die zweite Generation Uberleben
und nur ein kleiner Teil (3%) noch in der vierten Generation oder dartber hinaus besteht, wird deutlich, wie
essenziell - neben Griindung, Aufbau und Erhaltung - die gelungene Ubergabe fiir eine aktive und erfolgreiche
Eigentimerschaft ist.

Nur 20% des nicht weitergefuhrten Familienbesitzes ist auf gut geplante und vorbereitete Desinvestitionen wie
Management Buyouts zuriickzufuhren. Der Hauptgrund fir gescheiterte Ubergaben von Familienunterneh-
men sind ein Mangel an Vertrauen und Kommunikation zwischen den Familiengesellschaftern - oft begleitet
von unterschwelligen oder sogar offen feindseligen Konflikten. Haufig ist die nachste Generation unzureichend
darauf vorbereitet, als Gesellschafter Verantwortung zu Ubernehmen, von operationeller Verantwortung in
einer Managementposition ganz abgesehen. Interessanterweise sind (Erbschafts-) Steuerthemen nicht unter
den Hauptgriinden fiir gescheiterte Ubergaben. Wahrhaft groRe Unternehmer beweisen, dass sie sowohl ein
Unternehmen aufbauen, als auch seine Ubergabe an die néchste Generation sicherstellen kénnen. Beides im-
pliziert grandliche und sorgfaltige Planung, aber das Zweite ist auch verbunden mit der Fahigkeit ,loszulassen”.

Die Nachfolge zu regeln und Kontrolle zu Ubergeben ist naturlich nicht die einzige herausfordernde Situation,
vor der Eigentimer stehen. Vielmehr sehen sie sich haufig mit einer Vielzahl weiterer anspruchsvoller Famili-
ensituationen konfrontiert - der Cousin, der Geld braucht und seine Anteile verkaufen mochte, der Bruder, der
seinen Sohn in eine leitende FUhrungsposition beférdert sehen mochte, oder die Schwester, die sich plétzlich
wunscht, im Aufsichtsrat von ihrem Anwalt vertreten zu werden. Aus Sicht des Inhabers kénnen einige dieser
Herausforderungen auch die Méglichkeit bergen, eine gewlinschte Veranderung oder Optimierung herbeizu-
fuhren. Meistens werden sie aber nur als eine unwillkommene Stérung und potentielle Gefahr wahrgenommen.

Wenn mit diesen Situationen sorgfaltig, vorsichtig und emotional intelligent umgegangen wird, kénnen die

Eigentlimer eines FU die Vorteile voll nutzen, die das FU im Vergleich zu anderen Unternehmen bietet, bspw.
langfristige Orientierung, starke Werte etc. Wenn solche Situationen aber ignoriert oder mangelhaft geldst
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werden, kann sowohl das Unternehmen als auch die Familie stark darunter leiden. Gefiihle, Geld und Kontrolle
sind die Zutaten eines potentiell zerstérerischen Cocktails.

Nachfolgemanagement als erfolgskritisches Moment guter Inhaberschaft

Mit Eigentum gehen sowohl Privilegien als auch Verantwortung einher. Unternehmer mussen Uber bestimmte
Fahigkeiten verfigen, um ein FU durch herausfordernde Zeiten zu mandvrieren. Mut, Entscheidungsfreude,
ein strategischer Uberblick und - ganz wichtig - eine Kombination aus IQ und EQ sind unverzichtbar. Natirlich
schaden auch funktionelle Managementfahigkeiten und Marktkenntnisse nicht. Zu guter Letzt muss nicht nur
eine kommerzielle Organisation geleitet werden sondern auch eine Familie, die eng mit dem Geschaft ver-
flochten ist. Das kann signifikant zur Komplexitat beitragen. In unserem Interview mit Andreas Jacobs (dritter
Beitrag dieser Ausgabe des The Trusted Advisor) spricht dieser Uber die ,dreidimensionale” Fihrung einer
Familie: Horizontal, als ein Balanceakt zwischen den Geschwistern, vertikal zwischen den Generationen und
dem heute und morgen. Hinzu kommt noch die Rolle des Familienchefs, die die Voraussicht und Unabhangig-
keit erfordert, um zu wissen, wann es loszulassen - und an wen es die Fackel zu Ubergeben gilt.

Nachfolge als solche umfasst zwei verschiedene Ebenen, die klar voneinander getrennt werden sollten: Die
Nachfolge der Eigentumerschaft und die Nachfolge des Managements. Beide Fragen, d.h. wer ist berechtigt zu
besitzen und wer, das Geschaft zu fihren, stehen im Mittelpunkt der Entwicklung einer Familienstrategie - die
Corporate Governance der Familie, die bendtigt wird, um guter EigentiUmerschaft eine professionelle Struktur
zu geben.

Die Hauptelemente einer Eigentiimerstrategie

Weltweit haben weniger als 30% aller FU bereits eine spezifische Familiencharta oder -verfassung erarbeitet,
in welche die Familienstrategie letztendlich mindet. Allerdings ist nicht das endgtiltige Dokument das ent-
scheidende. Viel wichtiger ist der Diskussionsprozess, der auf dem Weg dorthin gefuhrt wird. Eigentimerfa-
milien verstehen zunehmend die Bedeutung eines solchen Prozesses, der normalerweise von einem externen
Vermittler moderiert wird. Sie winschen sich eine Starkung der Familienidentitat und des Familienerbes, eine
Verstatigung der Harmonie und eine Sicherung der Stabilitat innerhalb der Familie. Anders als ein Gesellschaf-
tervertrag ist eine Familiencharta kein rechtlich bindendes Dokument, aber es definiert und starkt die DNA
einer Familie und ihres Unternehmens. Es wird somit zu einem fir die Eigentimerfamilie moralisch bindenden
Dokument und wird mit der Zeit elementar wichtig fur den Erfolg. Unserer Erfahrung nach respektieren Fa-
milien mit einer solchen Charta ihre eigenen Regeln und Governance-Strukturen deutlich mehr. In der Konse-
quenz bedeutet das dann meist eine bessere Fuhrung sowie effektivere gegenseitige Kontrolle.

Wahrend der Workshops mit Unternehmerfamilien versuchen wir weitreichende Fragen zu stellen wie: ,Wem
gehort Ihr Unternehmen - und wer genau gilt als Familienangehdriger?”, ,Was passiert bei Konflikten?” und
,Konnen Familiengesellschafter ihre Anteile verkaufen - und wenn ja, an wen?” Und dann gibt es naturlich
zahlreiche wichtige Fragen rund um die verschiedenen Rollen in Familienunternehmen, insbesondere wenn es
um die FUhrung geht: ,Wer entscheidet - und wie - wer berechtigt ist, das Familienunternehmen zu fihren?”
~Kénnen Familienmitglieder sich um Fihrungspositionen bewerben wenn sie bestimmte Qualifikationen erful-
len, und gibt es vielleicht sogar bestimmte Rollen, die diesen vorbehalten sind?”,Ist es Uberhaupt gewulnscht,
dass die nachste Generation in eine operative Funktion hineinwachst, oder sollte sie véllig aus der geschafts-
fuhrenden Tatigkeit heraus gehalten werden?”

Dies sind fundamental wichtige Fragen, die oftmals einen wohltberlegten Denkprozess und intensive

Diskussionen unter den Familiengesellschaftern erfordern, bevor man zu einer zufriedenstellenden Lésung
kommt. Sie berUhren alle Aspekte der Eigentimerschaft, inklusive der Vermoégensverwaltung, der Erbschaft,
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der rechtlichen Struktur des Unternehmens, der Ausschuttungspolitik und der Einsetzung eines Aufsichtsrates.
Der besondere ,,Spirit” in Familienunternehmen und gute Aufsicht

In gut und erfolgreich gefiihrten Familienunternehmen findet man etwas, das wir als ,,Family Business Spirit"
bezeichnen: Die Unternehmenskultur wird stark von der Eigentimerfamilie beeinflusst und bestimmt von
einem Mix aus moralischen Uberzeugungen, starken Werten und einem Modus Operandi (inklusive klar defi-
nierter ,Do’s and Don'ts”), die sowohl die Eigentimer als auch das Management unterschreiben. Dies beinhal-
tet oft eine langfristige Orientierung, flache Hierarchien, schnelle Entscheidungsfindung und bspw. Loyalitat
von Mitarbeitern. Ein Familienunternehmen kann diese positiven Aspekte in einen enormen Wettbewerbsvor-
teil verwandeln.

Die Familiencharta beinhaltet Leitlinien fur eine gute Family Governance. Dies kann als disziplinarischer Rah-
men fur die Eigentimerfamilie selbst funktionieren - wird aber auch von anderen Stakeholdern aufRerhalb der
Familie sorgfaltig beobachtet. Diese Thematik wird in unserem zweiten Artikel dieser Ausgabe (,Leitlinien fur
erfolgreiche Inhaberschaft”) des The Trusted Advisor von Dr. Christian Buhring-Uhle beleuchtet.
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Leitlinien fiir erfolgreiche Inhaberschaft

Wie Firmeninhaber den richtigen Einfluss sicherstellen

von Dr. Christian Buhring-Uhle

“Dalle stalle alle stelle alle stalle” (,Aus dem Stall zu den Sternen und wieder zurlck in den Stall”) ist ein italieni-
sches Sprichwort fur das weltweit bekannte Phanomen, dass nur sehr wenige Familienunternehmen die dritte
Generation erreichen oder gar Uberdauern.

Die Nachhaltigkeit eines Unternehmens hangt von diversen Faktoren ab, und der vielleicht wichtigste ist die
Professionalitat im Verhalten der Inhaber. Alle anderen zentralen Kriterien - eine Uberzeugende Strategie,
finanzielle Soliditat, kompetente operative Fiihrung - sind gebunden an Inhaber, die ihrer Rolle mitsamt ihren
Rechten und Pflichten gerecht werden.

Fur Einzelunternehmer besteht keine Notwendigkeit, die Rollen von Inhaber und Geschaftsflihrer zu trennen.
Dies ist anders, wenn eine Mehrzahl von Partnern, Nachfolgern oder Mitgliedern einer Unternehmerfamilie
gemeinsam (Mit-) Inhaber eines Unternehmens ist. Hier muss zwischen den beiden Rollen unterschieden wer-
den, und zwar selbst dann, wenn alle Mitinhaber in der operativen GeschaftsfUhrung aktiv sind. Denn anders
als ein Grunder kann der operativ tatige Mitinhaber nicht machen, was er (oder sie) will. Er (oder sie) ist als
Geschaftsfuhrer den Ubrigen Mitinhabern Rechenschaft schuldig - und muss als Mitinhaber von den anderen
MitgeschaftsfiUhrern Rechenschaft einfordern.

Vielen Mitinhabern, insbesondere in der zweiten Generation, ist diese Unterscheidung nicht bewusst. Die
Kinder des Unternehmensgrinders haben diesen als Alleininhaber und ,Herrscher aller ReuRen” erlebt und
sehen darin oft ein Vorbild fur ihr eigenes Verhalten. In Unternehmerfamilien wird oft nur unterschieden
zwischen denen, die in der Firma arbeiten und denen, die ,drau3en” sind. Die Rolle des nicht operativ tati-
gen Inhabers, mit den dazugehdérigen Rechten und Pflichten, muss gelernt - und respektiert - werden, und
denjenigen, die aktivim Familienunternehmen arbeiten, kommt haufig GUbermaRiger Einfluss, Ubermaliige
finanzielle Teilhabe, aber auch (ibermaRige Verantwortung zu. Die Uberbewertung der operativ tatigen und
die Unterbewertung der blof3 ,,passiven” Mitinhaber lasst auch haufig einen erheblichen Druck auf Mitglieder
der Nachfolgergeneration entstehen ,in die Firma zu gehen”, selbst wenn diese Tatigkeit gar nicht den eige-
nen Fahigkeiten und Neigungen entspricht - oft mit verheerenden Folgen fir Unternehmen und Familie (die
Buddenbrooks lassen gruf3en). Es gibt nun mal kein ,Unternehmer-Gen”, das automatisch an nachfolgende
Generationen vererbt wird. Die Folge: unter der Fihrung von maRig fahigen, oder schlicht unfahigen Familien-
mitgliedern erreichen oder Uberdauern wenige Unternehmen die dritte Generation.

Dies kann man nur vermeiden, wenn man die Rollen von Inhaber und operativem Geschaftsfihrer gedank-

lich und in der Praxis sauber trennt und sich bewusst macht, dass die operative Geschaftsfuhrung durchaus
Dritten Ubertragen werden kann, dass es aber unmoglich ist, der Inhaberverantwortung zu entfliehen (es sei
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denn man Ubertragt das Eigentum). Es mag der Tradition und den Werten vieler Unternehmerfamilien wider-
sprechen, aber die eigentlich wichtige, unverzichtbare Rolle ist nicht die desjenigen, der das Unternehmen im
Tagesgeschaft fuhrt, sondern die des (Mit-) Eigentimers, der zwar aus Sicht des Tagesgeschafts ,drauf3en” sein
kann, aber niemals passiv sein darf.

Ein erfolgreicher, aktiver Inhaber (bzw. Inhaberkreis)...

« ..formuliert - und lebt - die fundamentalen Werte des Unternehmens.

« ..definiert Mission und “raison d'étre”, die grundsatzlichen strategischen Ziele und den Kurs des Unterneh-
mens.

« ..wahltund ,installiert” die operative Fuhrung (d.h. interessiert Top-Talente fiir das Unternehmen und holt

und halt sie an Bord, unabhangig davon ob es sich um interne oder externe Talente handelt).

« .., fuhrtdie Fihrung” (d.h. inspiriert das Top-Management, fordert heraus, coached, incentiviert und eva-
luiert die FUhrungskrafte).

«  ..trifft die fundamentalen finanziellen Entscheidungen: Gewinnverwendung, Thesaurierung und Kapital-
erhéhungen (d.h. wann ,Geld aus der Firma nehmen” und wann ,Geld in die Firma hineintun®).

« ..gestaltet und entwickelt die Struktur (Governance, Investitionen und Desinvestitionen, Mergers & Acqui-
sitions).
« ..etabliert die grundsatzlichen Prozesse zur Klarung der obigen Punkte.

Wie wird man dieser anspruchsvollen Aufgabe gerecht? Der erste Schritt ist Bewusstseinsbildung (,Gefahr
erkannt, Gefahr gebannt”). Dazu bedarf es einer ehrlichen Diskussion zwischen allen Mitinhabern Gber die
Richtung und die Spielregeln fur das gemeinsame Unternehmen, und einer klaren Dokumentation des ge-
meinsamen Willens, bspw. in einer Gesellschafterverfassung oder einem Familienprotokoll. Dazu gehért ein
ehrlicher Meinungsaustausch zur Frage, welche Aufgaben durch ,das Kollektiv” der Eigentiimer, mit oder ohne
professionelle Begleitung, gemeinsam wahrgenommen werden sollten und was man besser delegiert. Sobald
die Inhabergruppe eine bestimmte GréBenordnung erreicht hat (das kann schon ab drei Personen relevant
werden, wenn es eine Mischung aus ,aktiven” und , passiven” Gesellschaftern gibt), kann es sinnvoll sein, ein
Aufsichts- und Steuerungsgremium einzusetzen. Dieses nimmt dann einen guten Teil der oben aufgefihrten
Aufgaben des Inhabers wahr, so dass nur die wirklich fundamentalen, ,nicht delegierbaren” Themen einer
Entscheidung durch die Gesamtheit der Inhaber vorbehalten bleiben. Dies entspricht der typischen dreistufi-
gen Governance-Struktur, die man von Aktiengesellschaften kennt: mit Vorstand als Geschaftsfihrungsorgan,
Aufsichtsrat als Uberwachungsorgan und Hauptversammlung als Plenarversammlung. Viele, insbesondere
groRere Familienunternehmen haben diese dreistufige Struktur tGbernommen, mit GeschaftsfUhrung, Beirat
und Gesellschafterversammlung als den drei Instanzen. Eine solche Struktur erméglicht eine praktisch sinnvol-
le Arbeitsteilung und hat sich bewahrt.

Der Dreh- und Angelpunkt solcher Strukturen ist der Beirat bzw. der Aufsichtsrat, da hier die wichtigsten Inha-
berfunktionen gebiindelt und - im Idealfall - einer Gruppe von sorgfaltig ausgesuchten Profis anvertraut wer-
den. Dies konnen Mitglieder des Inhaberkreises, Externe, oder - und dies ist haufig der Fall - eine Kombination
aus beidem sein. Entscheidend ist, dass eine Gruppe von unabhangig denkenden und handelnden Menschen
zusammengestellt wird, die eine gewisse Vielfalt an relevanten Erfahrungen einbringen, anerkannten und
sachgerechten Praktiken folgen und idealerweise durch eine(n) erfahrene(n), unabhangige(n) Vorsitzende(n)
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geflihrt werden. So wird sichergestellt, dass die richtigen Themen (alles was wirklich wichtig ist - nicht mehr
und nicht weniger) mit der richtigen ,Eintauchtiefe” behandelt und einer sachgerechten und rechtzeitigen Ent-
scheidung zugefuhrt werden.

Ein gutes Governance-System ist nicht nur wichtig, um die Interessen der Inhaber wahrzunehmen und das
gemeinsame Vermdgen nachhaltig zu sichern. Es ist auch eine wesentliche Erfolgsbedingung flr die Geschafts-
fuhrung. Egal, ob es sich um Familienmitglieder oder externe Manager handelt, Top-Fuhrungskrafte bendtigen
(und erwarten) einen handlungsfahigen Inhaber, damit in Fragen, die sie selbst nicht entscheiden kénnen,

weil sie den Horizont der Geschaftsfuhrung im Tagesgeschaft Uberschreiten (etwa Unternehmensfusionen,
groRRe Investitionen oder Desinvestitionen, Top-Personalentscheidungen etc.), rechtzeitige und sachgerechte
Entscheidungen sichergestellt werden. Und auch ein Top-Manager braucht einen funktionsfahigen ,Chef"; je-
mand, der ihn fordert, fordert, begleitet, beurteilt, ehrliches und hilfreiches Feedback gibt und Fairness walten
lasst, wenn Uber die Vergutung (oder das Schicksal) des Managers entschieden wird. Die wirklich guten Fuh-
rungskrafte haben immer auch Alternativen, und wenn sie sich fur oder gegen einen Arbeitgeber entscheiden,
ist immer auch ein zentrales Kriterium, ob das Unternehmen eine professionelle und berechenbare Governan-
ce-Struktur hat. Eine europaische Umfrage von EY und AvS - International Trusted Advisors hat 2016 herausge-
funden, dass Fuhrungskrafte die Governance-Systeme potenzieller Arbeitgeber vor ihrer Entscheidung genau
unter die Lupe nehmen. Das gilt auch, wenn es die eigene Familie ist - Familienunternehmen mussen sich
immer ofter auch um den Nachwuchs aus den eigenen Reihen bemuhen. Eine Umfrage unter Betriebswirt-
schaftsstudenten, die zu Unternehmerfamilien gehoren, hat ergeben, dass weniger als ein Viertel von ihnen
beabsichtigt, eine Karriere im eigenen Familienunternehmen zu verfolgen.

Und was sind die ,Don’ts"? Unzureichende Governance-Strukturen weisen typischerweise einige oder mehrere
der folgenden Merkmale auf:

+  Kernthemen werden oberflachlich und in unstrukturierten Prozessen verarbeitet und anhand unsachge-
maler, subjektiver Kriterien entschieden.

+  Eswird versaumt, sorgfaltig durchdachte Alternativen aufzuzeigen und zu diskutieren.

«  Esgibt zwar einen Beirat, aber das ist kein professionelles Aufsichtsgremium, sondern eine Art ,Kaffee-
kranzchen”, das sich aus ergrauten Familienmitgliedern und loyalen (und unkritischen) Freunden der
Familie zusammensetzt, schwierigen Fragen aus dem Weg geht und niemandem weh tut.

+  Esfehlt ein starker, unabhangiger Beirats-/Aufsichtsratsvorsitzender, der die wichtigen Themen auf die
Tagesordnung setzt, fur brauchbare Entscheidungsvorlagen sorgt, das Gesprach ordnet, ,den Finger in
die Wunde legt”, ein Mentor und fairer Sparringpartner fur das Management ist und als ,Briicke” zwischen
Management und Inhabern, sowie zwischen Fraktionen im Inhaberkreises dient.

+  Es gib keinen regelmaRigen und professionellen Evaluierungs- und Feedback-Mechanismus fir die Arbeit
des Beirats/Aufsichtsrats.

+  MittelmaRiges Management durch Familienmitglieder und loyale Angestellte, die nicht auf Basis der zu-
kinftigen Anforderungen sondern nach ,Verdienst” ausgewahlt werden (sofern es Gberhaupt einen Aus-
wahlprozess gibt und nicht einfach die Leute mit den Fihrungsaufgaben betraut werden, ,die zur rechten
Zeit am rechten Ort sind”). In Familienunternehmen findet man haufig Anschauungsmaterial fir das
~Peter-Prinzip”, wonach Mitarbeiter so lange in der Hierarchie weiterbeférdert werden, bis sie den Punkt
ihrer eigenen Inkompetenz erreichen.
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*  Reale, oder auch nur wahrgenommene ,Vetternwirtschaft”, die familienfremde Potenzialtrager friher
oder spater demotiviert und abwandern lasst.

Manche dieser Faustregeln mogen sehr offensichtlich oder geradezu banal erscheinen, aber sie umzusetzen
und aus gefestigten Mustern auszubrechen ist oft nicht leicht - aber es lohnt sich!
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Generationeniibergange effektiv gestalten

Ein Interview mit Dr. Andreas Jacobs, Mitglied des
Verwaltungsrats der Jacobs Holding AG

von Carolyn Lutz und Felix B. Waldeier

AVS - International Trusted Advisors: Herr Dr. Jacobs, es gibt viele Wege ein Unternehmen tiber mehre-
re Generationen erfolgreich weiterzugeben - und entsprechend auch viele Risiken hieran zu scheitern.
Welches sind aus lhrer Sicht die entscheidenden Aspekte, die Eigentiimer, insbesondere von Familien-
unternehmen, beachten miissen?

Dr. Andreas Jacobs: Unternehmer zu sein ist bekanntlich nicht einfach. Man braucht Mut, einen geschickten
Umgang mit Menschen und gutes Handwerkszeug. Bei einem Familienunternehmer kommt zudem noch die
Familie hinzu, was in drei Dimensionen eine weitere Herausforderung darstellt: Zum ersten muss es eine
horizontale Balance geben, d.h. zwischen den Geschwistern der Unternehmerfamilie. Zum zweiten muss es
eine vertikale Balance geben, d.h. zwischen den Generationen bzw. zwischen der Aufteilung fir heute und der
Aufteilung/Verteilung fUr morgen. Und zum dritten muss es einen weitsichtigen Lenker geben, der weil3, wann
er abgibt und an wen - und in welcher Struktur er das Unternehmen und die Familie hinterlasst.

Wie gestaltete sich dieser Generationenwechseln in lhrem Unternehmen?

Mein Vater hatte seine drei weitgehend gleichberechtigten Geschwister 1987 aus dem Familienunternehmen
Jacobs Suchard ausgekauft, nachdem er in dritter Generation das Unternehmen zum grof3ten Kaffee-Unter-
nehmen Europas gemacht hatte. Dafur verschuldete er sich, trieb zugleich eine Globalisierung des Unterneh-
mens voran, weshalb er Jacobs Suchard 1990 aus finanziellen Grinden verkaufen musste. Somit gab es auch
keinen gegliickten Ubergang von der zweiten in die dritte Generation. Zwar hatten alle am Ende gutes Geld auf
dem Konto, doch die Eigenschaft eines Familienunternehmens, alle Familienmitglieder zusammen zu bringen,
alle individuellen Interessen hinter denen des Unternehmens zurtickzustellen, in schlechten Zeiten noch enger
zusammen zu rucken - all das war auf einmal fort.

Hatte man den Verlust des Unternehmens und des damit verbundenen, familiaren Zusammenhalts
riickblickend aus lhrer Sicht vermeiden kdnnen?

Mein Vater war eine zu starke Personlichkeit, um sich von den nahezu gleichberechtigten Geschwistern eine
andere Agenda aufdricken zu lassen. Wahrscheinlich hatten die Mitspracherechte anders verteilt sein sollen,
um die Kultur der Mehrheitsfindung zu verbessern, inkl. Vetorechte und einer starken Rolle unabhangiger
Dritter. Stattdessen fanden 100 Jahre Jacobs Kaffee als Familiengeschichte ein jahes Ende.

Wie ging es vor diesem Hintergrund in unternehmerischer Hinsicht weiter - oder anders gefragt:
Wie gelang der unternehmerische Neuanfang?
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Eine der neuen/alten Wurzeln war das industrielle Schokoladengeschaft unter dem Namen Callebaut, welches
der Kaufer, Philip Morris, damals nicht haben wollte. Nach einigen strategischen Irrwegen hat sich dies heute
zu einem kleinen Star entwickelt, das produzierte Volumen von damals 50.000 Tonnen Schokolade pro Jahr
auf heute Uber knapp zwei Millionen Tonnen vergrof3ert. Ich durfte Uber zehn Jahren das Unternehmen fir die
Familie begleiten und als Prasident fihren und schaue mit einem gewissen Stolz darauf, dass sich der Borsen-
kurs des Unternehmens - wir sind an der Borse gelistet und halten gut 65% - seitdem verachtfacht hat.

Barry Callebaut ist 1996 an die Borse gegangen. Besteht in der Bérsennotierung eines Familienunter-
nehmens nicht die Gefahr, durch kurzfristige Zufriedenstellung der Aktionédre den langfristigen Unter-
nehmerblick zu verlieren? Wie ist es lhnen gelungen diese beiden Kréfte in Einklang zu bringen?

Die Kombination einer dominierenden oder mehrheitlichen Beteiligung der Familie mit einer Bérsennotierung
ist nicht nur méglich, sondern fur mich sogar ,the best of all worlds”. Hierfur gibt es drei wesentliche Grinde:

Die Borsennotierung zwingt uns zu ,state-of-the-art” Reporting, Controlling, Compliance und Governance. Ich
muss also nicht den Schiedsrichter und Juristen spielen, sondern das Unternehmen erhalt die Auflagen direkt
von der Borse.

Des Weiteren zwingt uns die Bérsennotierung zu einer nachhaltigen finanziellen Performance. Nachhaltig, weil
der CEO darauf achtet, dass der Bérsenkurs steigt, indem sich Quartal um Quartal die Performance verbessert.
Wahrend ich zugleich darauf achte, dass wir in drei Jahren, sechs Jahren oder 10 Jahren infolge der richtigen
Strategie und des richtigen Teams unsere langfristigen Ziele erreichen.

Und zu guter Letzt erleichtert die Bérsennotierung die Beschaffung von Cash: Kapital, Mezzanine, Bonds und
Bank-Darlehen lassen sich viel leichter und schneller beschaffen, wenn die Unternehmung einem regelmafi-
gen Rating oder zumindest einer guten Abdeckung durch die Finanzanalysten.

Dies klingt nach drei nachvollziehbaren, wenn auch ausschlieBlich wirtschaftlichen Griinden.
Welchen Vorteil aber haben die Familienmitglieder von einer Borsennotierung ihres Unternehmens?

Auch fur Familienmitgliedern ist eine Bérsennotierung vorteilhaft. Sie offeriert den einzelnen Mitgliedern zu-
nachst einmal eine gréBere Fungibilitat und Bewirtschaftung ihres eigenen Portfolios, indem sie an der Borse
verkaufen/kaufen kdnnen. Dartber hinaus erfordert sie eine stabile Dividendenpolitik und diszipliniert somit
die Familienaktionare, das Unternehmen nicht zu arg zu melken oder - unter Renditegesichtspunkten - zu
sehr zu thesaurieren.

Kann eine Bérsennotierung letztendlich auch ein Vorteil fiir familienfremde Manager im
Unternehmen sein?

Absolut! Sie erlaubt ein attraktiveres ,Management Compensation Programme”, welches in heutiger Zeit
essenziell ist, um gute Manager zu gewinnen und langfristig zu halten. In unseren Unternehmen verdienen die
obersten zehn Manager 50% ihres Gehalts tber das Aktienbeteiligungsprogramm. Mindestens genauso wich-
tig ist aber auch, dass eine Bérsennotierung eine neutrale Leistungsbewertung des Managements erlaubt.

Sie und lhre Familie sind an verschiedenen Unternehmen in unterschiedlichen Industrien beteiligt.
Resultiert diese Beteiligungsstruktur auf der Wahrnehmung von Opportunitdten oder wurde eine ent-
sprechende Investitionsstrategie bereits von langer Zeit geplant? Und wie wurden in diesem Zuge die
Mitspracherechte verteilt?
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Bereits vor 20 Jahren begann mein Vater sein Vermogen aufzuteilen. Eine Halfte ging an die Erben, d.h. seine
Frau und uns Kinder, die andere Halfte an eine Familien-Holding. Diese Holding bringt wiederum etwaige
Uberschiisse ausschlieBlich in eine Stiftung ein. Wahrend die Erben heute individuell (iber ihr Vermégen ver-
fugen konnen, entscheiden sie bei der Holding und der Stiftung gemeinsam - allerdings nur Uber zwei Dinge:
Zum einen die personelle Besetzung des Verwaltungsrats der Holding sowie des Stiftungsrats - und zum
anderen Uber eine etwaige Ausschittung der Holding an die Stiftung. Alle anderen Entscheidungen werden
ausschlief3lich von den Gremien der Unternehmen oder der Stiftung getroffen.

Wie steht es um die operative Einflussnahme der Familienmitglieder? Bekanntlich strebt nicht jedes
Familienmitglied nach einer Tatigkeit im eigenen Unternehmen - andere wiederum sind interessiert,
den unternehmerischen Herausforderungen aber nicht gewachsen...

Selbstverstandlich versuchen wir, die wesentlichen Positionen in den einzelnen Unternehmen mit Familien-
mitgliedern zu besetzen. So leitete bspw. mein Bruder Christian lange die Jacobs Stiftung, bevor er das Amt
vor einiger Zeit an unsere Schwester Lavinia Ubergeben hat - wahrend meine Nachfolger im Prasidentenamt
der Jacobs Holding meine zwei Briider Philippe und Nicolas sind. Eine entsprechende erfolgreiche Ubergabe
innerhalb der Familie ist uns offensichtlich gegltckt. Trotzdem achten wir sehr darauf, in diese Gremien mehr-
heitlich unabhangige und professionelle Personen zu wahlen, auch um sicherzustellen, samtliche familienpoli-
tische Themen sowie mogliche Reibereien und Rivalitaten nicht in die Gremien zu tragen.

Mit Blick auf die Besetzung von Positionen sowie die Mitbestimmungsrechte konnten wir dennoch
provokativ fragen, welcher rationale Gedanke hinter lhrem Engagement in der Holding in Kombination
mit lhren Investitionen in Barry Callebaut steht? Aus Erfolgen resultierende Gewinne landen am Ende
jain der Jacobs Stiftung - und nicht direkt bei Ihnen. Ist das nicht demotivierend?

Dies ist eine gute und wichtige Frage! Denn hinter ihr steht die These, dass Kapital und Stimmrechte immer
zusammengehalten werden sollten. Oder anders: ,Wenn man nicht die Friichte seiner eigenen Handlungen
ernten darf, verliert man dann das Interesse, arbeitet wie ein Angestellter, und die Passion des Familienunter-
nehmertums geht verloren.” Dies ist eine mdgliche Gefahr, vor der uns viele Berater warnten. Trotzdem haben
wir diese Struktur bewusst und aus folgenden zwei Grinden gewahlt:

Mit dem Erbe der einen Halfte des Vermdgens hat jeder Einzelne von uns genug zum Leben erhalten. Mit dem
Einbringen der anderen Halfte in eine dem Gemeinwohl gewidmete Holding und Stiftung wird die Familie der

Gesellschaft fir Generationen gemeinnutzig verbunden und verpflichtet bleiben. Es ist ein familiarer Genera-

tionenbund, unserer Gesellschaft gewidmet.

Unsere Holding, unsere Stiftung und viele Stiftungsprojekte tragen unseren Namen. Fur mich ist kaum vor-
stellbar, dass wir an diesen Institutionen, die unseren Namen tragen, kein Interesse mehr haben. Nehmen Sie
bspw. die Jacobs University in Bremen: Als mein Vater durchsetzte, sie nach unserer Familie zu benennen, war
fur alle klar, dass wir sie solange unterstitzen, wie wir die Mittel dafir haben.

Aber erméglicht diese Struktur denn auch, dass kuinftige Generationen sich im Rahmen der operativen
Geschafte und der Stiftung engagieren konnen?

Solange meine bzw. unsere Nachkommen unternehmerisch gestalten wollen und Uber eine entsprechende
fachliche Ausbildung verfligen, werden sie bei unserer Struktur die Chance haben, sich in Unternehmen oder
Stiftung einzubringen. Wie fir viele Familienunternehmen bleibt nur die Kernfrage: Springt in Zukunft Gber-
haupt der Funke Uber, dass eine(r) von ihnen Unternehmer werden will? Diese Frage muss jeder Nachkomme
fur sich selber beantworten. Aus meiner Sicht wird die Antwort sehr selten davon gepragt, ob eine Menge Geld

Frankfurt | Hamburg | Genf | Zurich | Paris | London | Bogota

A S INTERNATIONAL
V TRUSTED ADVISORS




oder ein grolRes Unternehmen vorhanden ist. Weder setzt Unternehmertum nicht zwingend viel Geld voraus,
noch fuhrt viel Geld nicht automatisch zu Unternehmertum. Daher hatten wir kein Problem mit der Trennung
von Stimmrecht und Kapital und glauben, dass die Familie weiterhin engagiert unternehmerisch tatig bleiben wird.

Wie méchten Sie sicherstellen, dass dies auch in Zukunft und bei sehr fundamentalen Entscheidungen
moglichst reibungslos funktioniert? Haben Sie ein klares ,, Family Governance“-Modell?

Unsere Unternehmerfamilie besteht aus sechs Stammen, die in einem Familienrat - wie schon erwahnt - Gber
die Besetzung der Holding und Stiftungsgremien sowie Uber eine etwaige Dividende der Holding an die Stif-
tung entscheiden. Alle anderen Entscheidungen werden in den Gremien und vom Management der Gesell-
schaften getroffen, d.h. es gibt eine klare Trennung bzgl. Vertraulichkeit und Mitsprache zwischen Familienrat
und Gesellschaften. Meine zwei Schwestern und mein alterer Bruder Christian sind nicht im Verwaltungsrat
der Holding involviert und erhalten daher weniger Informationen Uber unsere Beteiligungsunternehmen. Die-
se Asymmetrie funktioniert nattrlich nur, solange und soweit sie Vertrauen haben, dass die fiir die Unterneh-
men Verantwortlichen gut und auch in ihrem Interesse arbeiten. Daher ist elementar wichtig auBerhalb des
Familienrats und aulBerhalb der Gremien eine informelle, personliche und vertrauensvolle Kommunikations-
kultur zu pflegen. Zum Gluck ist uns dies, auch nach dem Tod meines Vaters vor neun Jahren, gut gegltckt.

Lasst sich aus lhrer speziellen Struktur sowie der Interaktion zwischen Familie und Unternehmen ein
genereller Ratschlag formulieren, wie kiinftige Generationen auf ihre Rolle vorbereitet werden sollten?

Ein Familienunternehmen lebt von der Familie - in der jetzigen wie in zukUnftigen Generationen. Entspre-
chend ist es von elementarer Notwendigkeit die kommende Generation bestmoglich zu férdern. Dabei gilt es
zu berucksichtigen, dass nicht alle Nachkommen in Familienunternehmen zu Unternehmern erzogen werden
kénnen - es gibt kein ,,Unternehmer-Gen” oder einen Unternehmer-Studiengang! Somit bleibt uns nur, ihnen
eine Umgebung zu schaffen, die die entsprechenden Werte transportiert und Vorbilder schafft, damit sie Frei-
heit genieRen und trotzdem verantwortlich damit umgehen lernen.

Herr Dr. Jacobs, wir danken lhnen fir diese Einblicke!
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In eigener Sache

Neuigkeiten aus dem Umfeld von
AVS - International Trusted Advisors

Die vergangenen Monate waren nicht nur durch spannende Projekte gepragt, sondern ebenso durch inter-
essante Entwicklungen innerhalb unserer Firma, Uber die wir im Rahmen dieser Ausgabe des THE TRUSTED
ADVISOR ebenfalls berichten méchten.

Neue Berater und neues Biiro in London

Zum Januar 2018 erweitert AvS - International Trusted Advisors seine Prasenz und erdffnet ein eigenes Buro in
London. Dazu haben wir eine sehr enge Kooperation mit Anthony Harling vereinbart, der gemeinsam mit sei-
nem Partner Jim Burley die Beratungsfirma Archer Mann aufgebaut hat. Anthony Harling verfugt Gber 25 Jahre
Erfahrung in internationalen Executive Search-Firmen, u.a. als langjahriger Partner bei Heidrick & Struggles
und Eric Salmon & Partners. Nach einer Zeit der engen Zusammenarbeit wird Archer Mann voraussichtlich in
2019 in AVS - International Trusted Advisors UK Ltd. aufgehen.

Podiumsdiskussion zum Thema ,,Diversity on Boards” in Genf

In Kooperation mit der Berenberg Bank veranstaltet unser Genfer Biro eine Podiumsdiskussion mit dem Titel
~Board Walk: Where are the Women? Upgrading boardrooms with dynamism and diversity”. Am Donnerstag,
den 16. November 2017 begrifien unsere Berater Carolyn Lutz und Nick Harris im Hotel d’Angleterre in Genf
die Panel-Teilnehmer Regi Aalstad und Pauline Lindwall, zwei international erfahrene Aufsichtsratinnen, sowie
Dr. Michael Hathorn, Professor an der Business School Lausanne, der sich in seiner Arbeit mit der Rolle weibli-
cher Aufsichts-/Verwaltungsratsmitglieder beschaftigt. Gemeinsam wird dartber diskutiert werden, wie Unter-
nehmen das volle Talentspektrum besser nutzen und mehr Diversitat in Schweizer Verwaltungsrate bringen
kénnen.

Interview mit Andreas von Specht im ,, Tharawat Magazine”

Ein umfangreiches Interview mit Andreas von Specht zum Thema ,Challenges and Opportunities of Integrating
Non-Family Executives in the Family Business” erschien in der in Dubai ansassigen Fachzeitschrift fur (Fami-
lien-)Unternehmer ,Tharawat”. Andreas sprach dabei u.a. Uber die Bedeutung eines erfolgreichen Integrations-
prozesses fur den langfristigen Erfolg externer Manager in Familienunternehmen. Das Interview ist sowohl als
PDF als auch als Podcast verfugbar.
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Dr. Christian Buhring-Uhle spricht vor CFOs aus Familienunternehmen

Am 31. Marz hielt Dr. Christian Buhring-Uhle im Rahmen des St. Galler Finanzforums fur Familienunterneh-
men einen Vortrag vor zahlreichen CFOs aus den bedeutendsten Familienunternehmen im deutschsprachigen
Raum. Thema der interaktiven Veranstaltung war ,Verhandeln als Fihrungsinstrument des CFO". Basierend
auf seiner jahrzehntelangen Praxis als Autor und Coach fur Verhandlungen, sowie seiner eigenen Erfahrung
als CEO und ,acting CFO", zeigte Dr. Christian BUhring-Uhle die Parallelen zwischen Fihren und Verhandeln auf
und diskutierte mit den Teilnehmern anhand des ,Vierecks der Schlisselfaktoren” und des ,Verhandlungsdi-
lemmas” die zentralen Kriterien fur das Erfassen und Bewaltigen von Verhandlungssituationen jeglicher Art.

Andreas von Specht beim ,,EY Global Family Business Summit” in Monte Carlo

Im Juni 2017 nahm Andreas von Specht am ,EY Global Family Business Summit” in Monaco teil. Vor zahlreichen
Gasten moderierte er eine Podiumsdiskussion zu dem Thema ,When genes are not enough: how to attract,
retain and nurture top non-family management”. Welchen Mehrwert externe Manager fur Familienunterneh-
men bringen und wie eine erfolgreiche Integration gelingen kann, erdrterte er gemeinsam mit Charly Kittredge
(Leiter des US-amerikanischen Konzern Crane & Co. in sechster Generation), Guido Vanherpe (Geschaftsfuhrer
der belgischen La Lorraine Bakery Group in dritter Generation) und Dr. Mohsen Sohi (zweiter externer und ers-
ter nicht-deutscher CEO der Freudenberg Gruppe).

Umzug des Hamburger Biiros

Nach vielen Jahren im Gorch-Fock-Wall ist unser Buro in Hamburg vor kurzem umgezogen. Ab sofort finden Sie
uns, weiterhin in zentraler Lage, im Neuen Wall 80, in unmittelbarer Nahe zum Rathaus.
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Gerne kénnen Sie unsere Publikation sowie einzelne Ausgaben und Artikel auch an interessierte
Kollegen und Kunden weiterempfehlen. Samtliche Ausgaben und Artikel finden sich hier:
www.avs-advisors.com/tta

Mdéchten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmaliig und automatisch erhalten,

so schreiben Sie uns bitte eine E-Mail an:
tta@avs-advisors.com
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