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mmzmer [ ]€ ltesten Unternehmen der Welt
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Grundung | Unternehmen Land Branche
717 Ho-shi Japan Hotel

808 St. Peter Osterreich Restaurant
1000 Chateau de Goulaine | Frankreich Wein

1000 Fonderia Marinelli ltalien Giesserie
1040 Weihenstephan Deutschland Brauerei

Quelle: http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_oldest_companies
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Wert

Der Uberlebens-Challenge vieler
Familienunternehmen

Generationeniibergreifende
Wertgenerierung

Generation 3 ,"’v

Generation 2

Generation 1

22? : 30% Ausfallrate bei jedem
Generationenwechsel

v

Zeit / Lebenszyklus




mesenenns | St i@ 30% Ausfallrate wirklich so dramatisch?

Entrepreneurship
Thomas Zellweger

=es  Nejn, ...

* Weil auch bei Nicht-Familienunternehmen vergleichbare
Sterblichkeit

« Weil implizite Annahmen hinter der 30% Ausfallrate fragwiirdig
— Familie halt nur 1 Unternehmen
— Wertgenerierung nur in diesem einen Unternehmen

— Reallokation von Vermdégen von einem Unternehmen zu
einem anderen nicht beriicksichtigt

— Aufgabe, Liquidation, Verkauf oder gar Bérsennotierung wird
als Versagen tituliert

=> Erfolg von Unternehmerfamilien nur messbar, wenn
gesamte unternehmerische Aktivitaten einer Familie tiber
die Zeit hinweg betrachtet werden.

Zellweger, Nason & Nordqvist, 2012
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ez Alter und Wert: die vier Unternehmenstypen
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Wertgenerierung
Jung & gross
gy 4  Familie Quandt
I Familie Reimann
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Transgenerational Entrepreneurship

... beschreibt den Prozess, durch den eine Familie
unternehmerische Einstellungen sowie Fahigkeiten
benutzt sowie innerhalb der Familie weitergibt mit dem
Ziel, unternehmerische, finanzielle und nicht-
finanzielle Werte zu erzielen.

Nordqvist & Zellweger, 2010




Transgenerational

Transgenerational Entrepreneurship:
m=ae Eyidenz aus den USA

Umfrage unter 108 Familienunternehmen, mehrheitlich USA; grésstes
Unternehmen im Sample: 3.02 Mia USD,; altestes Unternehmen im Sample: 384
Jahre alt; Dauer Kontrolle der Familie: 60.2 Jahre im Schnitt

Portfolio von Unternehmen (aktuell)

Familie kontrolliert 1 Unternehmen 10.6% aller Antwortenden
.. 2 Unternehmen 44.7% aller Antwortenden
.. 3 Unternehmen 12.8% aller Antwortenden
.. 4 Unternehmen 10.6% aller Antwortenden
.. 5 oder mehr 21.3% aller Antwortenden

Anzahl Unternehmen in Hand der Familie heute (Schnitt) 3.4

Umsatzverteilung tiber einzelne Unternehmen der Familie 74% 1 18% | 8%

Total 174 Mio. USD

Veranderung Unternehmensportfolio (Uiber Zeit)

Anzahl Unternehmen kontrolliert in Geschichte der Familie 6.1
Anzahl Griindungen in Geschichte der Fam. 54
Anzahl Kaufe in Geschichte der Fam. 2.7
Anzahl Spin-offs in Geschichte der Fam. 1:5

Anzahl Branchenwechsel Kerngeschaft in Familiengeschichte 2:1

Zellweger, Nason & Nordqvist, 2010




e 1 FANSgeNerational Entrepreneurship:

Entrepreneurship

m s ein Beispiel aus der Schweiz

Jesa. ROSTA ||||||| .G“’" SRR s
N*E}Z”AG h ; Oowta inventx [ FISBA OPTIK HeBe
ompounds . ’
et vario-opfics a schlatter
BULTTECH g ?

PRECISION

Familie Stadler Familie Huber

40% 40%

S5

Umsatz: ca. 1 Mia EUR,
stabil seit einigen Jahren
Nicht sehr wachstumsorientiert

——
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Familie Rethmann
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Familie Rethmann: extreme Expansionsstrategie

RETHMANN

Regional, staubfreies |

Abfallsammeln 1959. ..

...iInternationale Aktivitaten seit 1982...

...nationale Expansion...

P

© Universitat Witten Herdecke PROJ ECT

FOR FAMILY ENTERPRISING




Tremer - D1VErsifikation und Akquisitionen

Thomas Zellweger

Seite 11 =
®
...hin zu Wasser- und Umweltprodukten und —Dienstleistungen wie... R E M 0 N D I S

3

...Recycling von sieben ...Kompostierung

Materialgruppen

...und zu Tierverwertung, Beiseitigung und Verwertungvon Nahrungsresten...

...Biodiesel ...Chemie ...Biogas ...Service ...Tiermehl

... und zu Logistik-, Fracht- und Hafendienstleistungen sowie OV.... ‘ RHENUS

LEISISTTILS S

Uber die ganze Gruppe Akquisition von 1000 Unternehmen in den letzten 20 Jahren.




asgeneaea - @AIMINIE Rethmann heute:

Entrepreneurship
Thomas Zellweger

aweger  Diversifiziertes Familienunternehmen

4 Bruder (Klemens, Ludger, Georg, Martin) Rethmann
Gleichverteilung der Aktien unter Bridern, Vater Norbert besitzt Minderheitsanteil

RETHMANN

Aufsichtsrat: Norbert (Pasident), Georg und Martin

Geschaftsleitung: Klemens and Ludger

|
| |
REMONDIS' IS A RIA

RHENUS
LOGISTICS

I\

Aufsichtsrat: Aufsichtsrat: Aufsichtsrat:
Klemens Martin Norbert und Georg
Geschaftsleitung: Geschaftsleitung: Geschaftsleitung:
Ludger (Prasident) nonfamily Klemens

Umsatz: 5.5 Mia EUR Umsatz: 500 Mio EUR Umsatz: 3.3 Mia EUR




rnsgenerston — Egmyjlie Rethmann heute: Aktivitaten jenseits der AG & Co. KG

Entrepreneurship

Temes 2 13 Unternehmen, aber 98% der total assets in einem Unternehmen

MECKLENBURGISCHE GUT STIETEN GMBH & C0O. KG
GUETERVER - WALTUNGS - UND 1%
DICNSTLENS- TUNGSGESELL. MBH

& COKG B RETHMANN AG & CO.KG
1%
a MECKIENRBURGISCHE GUETERVIR- WALTUNGS- UND

DIENSTLEIS- TUNGSGESELL. MBH & CO. KG
W GUT KOBROW GMBH & CO.KG
2 MARKTFRUCHT UND RINDER- ZUCHT GMBH BORKOW
B RHENUS VERWALTUNGS AG
B GUT STIETEN GMBH & €O KG
B OUT WITZN GMEH
# GUT HOHEN PRITZ GMBH
= GUT WAMCKOW GMBH & €0, KG
© GUT PRESTIN GMEBH
B STERNBERG IMMORBILIEN GMBH & CO. KG
S HOBRBERT RETHMANN PRIVATE

VERMOEGENSVERWALTUNG GMBH & CO. KG

© STGERSTE VERMOEGENS- VERWALTUNGS GMBH &
€0 KG

“~~_BETHMANN AG & CO_KG
98%
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Familie Quandt
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Stammbaum Familie Quandt

Gunther Quandt
1881-1954

]

{1) Antonie Ewald

l

Herbert Quandt
1610-1982

®

|

Hellmut Quandt
1908-1927

(1) Ursel Munstermann

geschieden 1930

(2) Lieselotte Blobelt

(2) Magda Rische!
1901-1945

Scheidung 1928,
Heworet 1931 Joseph Goedbels

|

Harald Quandt

1921-1967

@

geschieden 1959

Silvia Quandt
*1937

Sonja Quandt-Wolf
=1851

Sabina Quandt
“1953

Sven Quandt
“1956

(3) Johanna Bruhn
*1526

Inge Bandekow
1928-1978

Susanne Klatten
*1962

Stefan Quandt
*1966

Katarina Geller
*1951

|
Gabriele Quandt-
Langenscheid
’19152

Anette May-Thies
*1954

|
Colleen-Bettina
Rosenblat-Mo

’19i62

Patricia Haltermann
1967-2005

1. Generation




e -@MIlie Quandt: 1., 2. und 3. Generation

Entrepreneurship
Thomas Zellweger

aveser A Ifbau, Diversifikation und selektiver Ausstieg aus Geschéaften

Pertrix Chemische Fabrik & Aus den Untemnehmon BMP
Dominit Werke AG werden von (80 hois st dhe A/ Tlach ceit
der AFA gekauft Krieg) und der Pertrix-Werke
(Tochteruntemehmen). GmbH entsteht die Pertrix-
Tuchfabrik Gunther Quandt wird Union GmbH.
Quandt wird der AFA. : P X
Mitinhaber. ; :
1909 1926 & 1927 1938 1949
>
1883 1922 1928 1946 1954
4 B A ' |
Giinther Qdandt (bernimmt .
die Industriewerke 5 R
Karlsruher AG (DWM). | Qiinmer@aanct
; stirbt. Die Sohne
Gunther Quandt steigt E Herbertund Harald
bei der AFA ein und Die AFA nimmt unter ~ managen das
wird ein Jahr spater dem Namen BMF ihren  Firmenimperium wesiter.
Aufsichtsrats- Betrieb nach dem Krieg
vorsitze wieder auf.
Emil Quandt, der Vater "
von Glnther Quandt
erwirbt die Tuchfabrik

Draeger.




_ Familie Quandt: 4. und 5. Generation
mmes zamegy  AUfDAU von kontrollierenden Anteilen, selektiver Ausstieg
“*" Vermégen bleibt zusammen und in Beteiligungen investiert

=~ DieIndustrie-Werke ~Heel Herbert Quandt
~—~ (arlsruhe AG (DWM) Die Heel GmbH stirbt: Vermogen wird
und KUKA GmbH wird durch die an Ehefrau Johanna
Die Quandts werden zur Industrie- Industrie und und Kinder aus dritter
erhohen lhren Werke Karlsruhe Planungsgesellschaft Ehe (Susanne und
Anteil an BMW Augsburg AG (IWKA (heutige Delton AG) Stefan) verteilt.
auf 25%. t AG). (lbernommen. Beteiligungen sind:

: - | Die Familien von § . BMW (46.6%), Altana
Die Quandt Brider ‘ H:g;%ﬁ:zadt = Herbertund Harald ©  HerbertQuandt (bertragt | (50.1%), CEAG
beginnen mit dem i Ab . | Quandtspalten ihr Erbe |  seinen drei Kindemn aus | (<50%)und eine paar

Aushau der i sturz seines ' : » : 5 . b
: - PiASnae | in zwei Teile auf. . 2weiter Ehe (Sonja, Kleinere.
Daimler-Benz oy ’ Haralds Téchter : Sabina, Sven)die !
Anteile (3.5%). ums Leben. f - : af
: verwalten ihr Vermégen Batteriefirma Varta.
4 : bis heute gemeinsam. '
v v ! : : '
1955 1962 1967 1970 1973-1976 1977 1978 1982
1954 1959 1962 1967 1974 1977 1980
! A . q
i o : | | g
GiintherQuandt ! “YARTA : ¥ § Y
stirbt. Die Sohne | Diefrithere AFA Die Quandt-Familie ; Die Quandts
Harterttnd Harald | wird in Varta verkauft ihren 14% ; verkaufen Ihre

managen das umbenannt. ¢ Daimler-Benz Anteil : Anteile an der
Firmenimperium Die BMW Anteile im Wertvon 608 ? IWikas (heute
weiter. Herbert | (40%)sind 77 Mio. Mio. Euro. . KUKAAO):

Quandt: AFA. Harald | Euro, die Daimler- e b
Quandt: § Benz Anteile (14%) VAIMIER BENZ VARTA AG (Batterie
industriewerke 220 Mio. Euro wert. und Plastik), Altana AG
Karlsruhe AG. (Pharma) und CEAG
Herbert Quandt steigt AG (Elektronik)
bei BMW ein und saniert aufgeteilt.
das Unternehmen in den 4N ALTANA M VARTA

Folgejahren.




_ Familie Quandt: 3. Generation:
et \VOmM Unternehmer zum unternehmerischen Investor

Seite 18
Die Delton AG Thiel AG Altana wird in Susanne Susanne Klatten wird
(Management- wird zur Pharma und Klatten kauft Aufsichtsratsvorsitzen
Holding von Stefan Mehrheit Chemie aufgeteilt, ~die vom Vater de bei SGL Carbon
Quandt) wird von Delton  Pharmasparte an geerbte Altana und halt nun 26.9%

gegriindet. iibernomm Nycomed komplett. Uber die Beteiligungs-
i ; verkauft. Nimmt Altana gesellschaft Skion.

en.
(9 SOLARWATT : Cheriaberaich von der Borse.
Stefan Quandt geht an die Borse. ‘ Susanne

l::t:;l:gt = ‘ 5 NORDEX . Klatten steigt

Solarwatt | Susanne Steigt mit :’; 6;‘2:::;;'"

GmbH (36%). {  20% bei Nordex , .
= : ein (Skion). :

: - v v B v v
1982 1993 1998 2002 2005-2006 2008 2010 2012 2013
1978 1987 1997 2002 2007 2008 2009 2010 2012

A : - ' ' A A A

Susanne Klatten ; : ; E

rlickt zusammen Das Varta i Von Rordex
mit Bruder Stefan in : Geschaftmit | i halt Klatten
den BMW i Mikrobatteri | " nun 25%.

: i A . ! (F® SGLGROUP
{ibertragtseinen Aufsichtsrat, Mutter : en wird an : SGL GROUP

drei Kindern aus : lohanna tritt (GEP) ! Susanne
zweiter Ehe | Datacard zurdick. : verkauft. i Klatten steigt
2 ¢ | beiSGLCarbon
Die Quandt g i ein (22.3% Susanne Klatten
Familie steigt bei Varta wird zerschiagen . Skion). steigt bei Paques

Datacard ein und der Grossteil de_; E in (20% Skion).
(Minnesota, USA) Konzerns verkauft. Ubrig Y lnt on)

bleibt die kleine Sparte Stefan Quandt verkauft Gber Delton

Mikrobatterien. gehaltenen Beteiligung an der CEAG.
/ Thiel Logistikwird in Logwin
umbenannt. ¢ LOGWIN @ CEAG

Herbert Quandt

i ,’dzs
| Ry

(Sonja, Sabina, !
Sven) die !
Batteriefirma !
Varta (60%). !
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Vermdgensentwicklung Susanne Klatten
mmeszomeser  \N@rtentwicklung Kernbeteiligungen Skion
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8 7
7
o
6 e
c
Y g = BMW-12.6%
/ E ® Altana - 100%
4 = = SGL Carbon - 28%
v
g = Nordex - 25%
g
2 ,
4
0
Heutiger Wertund Beteiligungsanteil der wichtigsten
' ' J '07 '08 '09'10'11" Unternehmensbeteiligungen von Susanne Klatten und ihrer
we o G 0 0020 jlj, Investmentholding Skion in Milliarden Euro

Quelle: Freitag & Student, 2013

*Portfolioentwicklung beschrankt sich auf die Anteile an BMW, Altana, SGL und
Nordex; Dividenden nicht berlicksichtigt

Quelle: Freitag & Student, 2013, S. 32




e Famyilien Quandt und Klatten heute:

Thomas Zellweger

=== 54 Beteiligungen

1 BAYERISCHE MOTOREN WERKE AG - BMW 131850000 28 BV CAPITAL GMBH & CO. BE- TEILIGUNGS KG NR. 1
2 AQTON SE 2997'564 29 HARALD QUANDT GRUNDBESITZ GMBH & CO. KG
3 SKION GMBH 2630978 30 PUSCHENDORF TEXTILSERVICE GMBH
4 SGL CAREBON SE 2560000 31 MOMENTUM-CAPITAL VERMOEGENSVERWALTUNGS-
5 SUSANNE KLATTEN BETEILIGUNGS GMBH 2357805 32 S.QU.VERMOEGENSBERATUNG GMBH BETEILIGUNGSGESELL-
6 JOHANNA QUANDT GMBH & CO. KG FUER AUTOMOBILWERTE 2160444 33 EQUITA MANAGEMENT GMBH
7 DELTON AG 535189 34 SKB PRIVATE EQUITY GMBH
8 VENTUS VENTURE FUND GMBH & CO. BETEILIGUNGS KG 192717 35 AGL ACTIV SERVICES GMBH
9 SOLARWATT GMBH 171694 36 X-RAID GMBH
10 KEF BETEILIGUNGS GMBH 87096 37 SILVIA QUANDT& CIE. AG
11 HELIAD EQUITY PARTNERS GMBH & CO. KGAA 83489 38 SEEDAMM-VERMOEGENSVER- WALTUNG GMBH
12 LMF UNTERNEHMENSBETEILIGUNGS GMBH 82597 39 RHO CAPITAL PARTNERS 1999 GMBH & CO. BETEIUGUNGS KG
13 ACTON 1. BETEILIGUNGS GMBH 82071 40 S.QU.VERMOEGENSBERATUNG GMBH & CO.
14 K-TERTIA GMBH 80390 41 ALTANA KULTURSTIFTUNG GEMEINNUETZAGE GMBH
15 K-SECUNDUS GMBH 80300 42 AUDA SELECT GMBH & CO. BETEILIGUNGS KG (2000) C/O RA
16 K-PRIMUS GMBH 80383 43 AUDA PARTNERS BETEILIGUNGS GMBH & CO. KG C/O BLLW
17 WORLDCARD INTERNATIONAL DEUTSCHLAND GMBH 78581 44 HARALD QUANDT FINANZ GMBH & CO. KG
18 TRANSNORM BETEILIGUNGEN GMBH 72026 45 BILDUNGSFONDS EXKLUSIV | AG & CO. KG
19 ROSMARIN KARREE GRUND- STUECKS GMBH & CO. KG 65'895 46 AGL SERVICE- UND BETEILIGUNGSGESELLSCHAFT MBH
20 AUDA SELECT GMBH & CO. BETEILIGUNGS KG NR. Il (2004) S0 | WLMAPIRVA TE EALTT I SMBH
21 UET UNITED ELECTRONIC TECHNOLOGY AG 48768 | 48,JQ PRIVATE EQUITY 2 GMBH
29 DR REAL ESTATE AG aa562 49 MOMENTUM BETEILIGUNGS GE- SELLSCHAFT MBH
23 ECOLUTIONS GMEBH & CO. KGAA 44053 50 HQB BETEILIGUNGSKAPITAL GMBH & CO. KG
24 AUDA VENTURES GMBH & CO. BETEILIGUNGS KG (2000) 42709 51 TARGETPARTNERS FUND | GMBH & CO. KG
25 HARALD QUANDT HOLDING GMBH afgry | RO IECONOLONES BN SC0. Ko
26 ALTIRA AG 40725 53 FG MICROTEC GMBH
27 PERMIRA EUROPE Il GMBH & CO. KG poegs  SSAGLAQSEKVRANGMARLER AG

Total Assets der jeweiligen Unternehmen, unbereinigt nach Anteil am EK,
Anteil Familien Quandt/ Klatten bei BMW: ca. 47%

20'696
19'761
19'471
19'270
16'223
16'085
14'452
13'898
11'098
8'933
8'396
8'278
8195
7'982
6'982
6'668
6'481
4'556
3916
3731
3728
2'744
2223
2'108
1'306
1'048
291
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Familie Reimann

Keine Fotos verflighar




e -@MIlE Reimann: die Anfange

Entrepreneurship

momas zaweger AUIfDAU, Diversifikation und selektiver Ausstieg aus Geschaften

Seite 22

Vermogen bleibt zusammen und in Beteiligungen investiert

Albert Reimann
ubernimmt Management
de;s Unternehmens

Sitzverlagerung nach

Ludwigshafen.
1823 1858 1930s 1964
>
1853 1956 5 1964
Zusammen mit Ludwig '
Reimann, Johann Aufbau | Kukldent Clearasil, Sagrsgi& Kulkident
Shartieuntamehmen - and Quanto developed. Clearasil
(spater Johann A. Benckiser Calgonlt is introduced.
GmbH («JAB»)), JAB beginnt Produktion (olgonit
' Saureproduktion von Waschmitteln - A
(fir Haushalt und Industrie).
Johann Adam

Benckiser startet mit Erstes Produkt: Calgon

Berbauunternehmen it
in Pforzheim Lol




menesiens— Eamyjlie Reimann: 5. & 6. Generation:

e \/om Unternehmer zum unternehmerischen Investor

Albert Reimann stirbt,
Unternehmen geht an
seine dadodpliepte Verschiebung der JAB
Kinder (Renate, (Familienholding) nach
Wolfgang, Stefan, and Wien aus Steuergriinden
Matthias)
1970s 1984 1997 2006
1980s 1996 g 1999 2007 2008 ff
Benckiser fusioniert mit Reckitt
‘ (heute Reckitt Benckiser plc.).
Benckiser Borsennotierung
. inden Niederlanden f :
JAB aufgeteilt in Benckiser Akquisition von Bally,
(Waschmittel) und Cory | Belstaff, Jimmy Choo,
(Kosmetika), Coty gekauft | Zagliani
wiahrend Wachstumsinitiative 3
Peter Harf (ehemaliger Labelux wird gegriindet.
consultant) stosst zu JAB, «Buy-and-build» eines
startet Wachstumsinitiative Portfolios von Luxusmarken

Martin Gruber erster
non-family CEO.




mgeneaions— Eamjljl@ Reimann: 5. & 6. Generation:

Entrepreneurship
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e+ \/om Unternehmer zum unternehmerischen Investor

Geschatzter .
Wert der I?O BangKisor Berkshire Partners and
Beteiligungen Reckitt Fusion Rhone investieren in Coty
=amilie Reimann | . ‘ ; .

(in EUR Mia)A | A Eigentumsanteil

50 =+ et s e 5 -+ 100%

25 -1 — — 50%

1097 1999 L) 2011
Reckitt | Coty
Wertdes EK Wert des EK

==== EKAnteil - =  EKAnteil
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Familien Reimann heute:
4 Kernbeteiligungen

Reimann Familien
Holding

> Reckitt Benckiser
~11%
Umsatz2011: GBP 9.5 bn
> Coty
~80% Umsatz2011: USD 4-5 bn
> Labelux
~100%
Akquisitionen: Solange (2008), Bally
(2008), Derek Lam (2008), Zagliani (2009),
Belstaff (2011), Jimmy Choo (2011)
—— > Kaffee
Minority,
~100% Akquisitionen: D.E. Master Blenders

(2012), Peet's Coffee & Tea (2012)




e I-€580NS learned von langfristig erfolgreichen

Entrepreneurship

mmsszevese | Jnternehmerfamilien

Individuelle
Weiterentwicklung von
Geschaftsbereichen
(Teil-)verkauf von

Geschaften (auch Integrierte Family- Investoren-Expertise  Unternehmerfamilie
Griindungsgeschaft) Eigentimer-und

Corporate-
v(quisitionen Governance

Griindung Zusammenfallen  BAEISGERSTERIES Familien-
- von EK, Fiihrung unternehmen
_3 Erfolgreiche und Aufsicht
- | Etablierung |
c
©
,-g Markenentwicklung
(oN
> | Diversifikation
(<)
=
—
O
A,
<))
w
ie}
=
o




Transgenerational

= \JAanager Liste reichste Deutsche 2001 bis 2012,

Thomas Zellweger
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Aufsteiger

L
2> 2 ® -
o & Stabil auf hohem =~
100 90 80 70, * 60, 50 4030 Level ™0 (
P * Albrecht

Quandt

nur Personen / Familien, die seit 2001 dabei sind

s iSRG AT <

100

+~ 80

60

- 40

20 Veranderung
der Platzierung
0 von 2001 bis 2012

-20

* Wiirth 5
Reinhard Mohn - Fami. Holzbrinck - -80
-100

Position im Manager Magazin Ranking 2012
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Resultate nur die Konsequenz von Survivor Bias?
Analyse Manager Liste reichste Deutsche 2001 bis 2012

« 37 Personen/Familien sind 2001, Jahr der ersten Liste,
rausgefallen

« 6 Falle, ins Schweizer bzw 6sterreichische Ranking
"umgezogen"
« 31 Falle aus Liste ausgeschieden, zwei Hauptgrinde:

« 50%: Umsatzriickgénge bzw Insolvenz im Kerngeschaft
« 50%: Verwdasserung des Vermégens nach
Generationenwechsel
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Tradition ist nicht das Halten der Asche,

sondern das Weitergeben der Flamme.
Thomas More (1478-1535)




Center for Family Business
v%
¥4, Universitit St.Gallen

Center for Family Business
der Universitat St. Gallen

Dufourstrasse 40a
9000 St. Gallen

+41 71 224 71 00
thomas.zellweger@unisg.ch
www.cfb.unisg.ch
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Nachfolgestrategien und Stolpersteine bei Familienunternehmen




% UBS UBS Family Advisory Strictly confidential

Zukunftstahige Fiihrung
Nachfolgestrategien und Stolpersteine bei
Familienunternehmen

Juni 2013



Familienunternehmen liefern eine bessere Performance

CSH vs. MSCI (domestic) -
Outperformance der Aktien

e UBS Research von 169

450 . .
boérsennotierten

= /"l‘J Gesellschaften

350 / ‘J /-’ ) ]
300 ffLﬂ, \{J e Schweiz, Frankreich,
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Familienunternehmen sind ein wichtiger 6konomischer Faktor

Uberlebensquote
von Familien-
unternehmen

2. Gen. 3. Gen. 4. + Gen.
cc _ _
70-90% of global GDP annually are created by Family Businesses vy
Family Firm Institute
{3
Shirtsleeves to shirtsleeves in 3 generations vy
US example

...nur 30% schaffen den Generationenwechsel

$ UBS Quelle: J. Astrachan, Ph.D., Redakteur Family Business Review



Heraustorderung Lebenszyklus: Erhalt von Ertragskraft und Marktposition

Lebenszyklus von Familienunternehmen

Herausforderung
Lebenszyklus

Innovation und™;
Entrepreneurship | ®
Nachste

Generation Wertzuwachsé

v

Start-up Wachstum éKonsoIidierungé Reife *

Ausscheidungsrennen
Kostendruck

Globalisierung

Herausforderung Familie

Kein Nachfolger
Fihrungskompetenz
Ungentgend Kapital
Streitigkeiten

Langfristiges
Engagement der Familie

Die Gewinner sind unter den besten Unternehmen in der Welt



Erkennen der Rollen und Bewaltigung von Konflikten

Entwicklungsprozess von Familienunternehmen uiber Generationen

Unternehmensgriinder

Partnerschaft / Konsortium

Trennung von Eigentum &
Unternehmensleitung

Familie
= Unternehmen
= Eigentum

Eigentum

2- und 3-
Generation

Familie Unternehmen

Herausforderung
Vermoégenserhalt

Eigentum

Familie

Unternehmen



Familienunternehmen: Erfolgsfaktoren

« Engagement der Familienaktiondre, sowohl die Familien- als auch die Unternehmenswerte
zu leben. Zustimmung zum Erhalt der Firma als Familienunternehmen

o Starke Unternehmenskultur, um die Identifikation aller Interessensgruppen zu starken
(Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Aktionare)

» Langfristiges Denken und konservative Finanzierungsstrategie, um die Unabhangigkeit in
schwierigen Zeiten zu bewahren

* |nnovationskultur

* Professionalitat in der Entwicklung von Fihrungskraften in der GeschaftsfUhrung oder im
Aufsichtsrat

» Diversifikation in neue Geschaftsbereiche, damit Familienmitglieder in unterschiedlichen
Geschaftsbereichen tatig werden kénnen. Diversifikation dient auch als Schutz in
Krisenzeiten

& UBS



Als vermogende Familie tiber Generationen tiberleben

Strategien in vier Hauptbereichen

Erfolgreiche Fihrung des Familienunternehmens

Managen der Familie im Unternehmen; Sicherung der Nachfolge

Entwicklung eines Family Governance-Systems, da Komplexitat mit Zuwachs
der Generationen steigt

Aufbau von professionellen Strukturen zur Verwaltung des
Familienvermdgens

3% UBS



7 Schritte zur erfolgreichen Family Business Governance

Eine lebenslange Aufgabe

*

* 7 Familien-
Kommunikation
* 6  Liquiditatsstrategie
* 5 Eigentimerstrategie
* 4 Nachfolgeoptionen
* 3 Rules of Engagement

2 Entwicklung der nachsten Generation

Unternehmensentwicklung

X

1 Corporate Governance

Zeit

3 UBS 8



3 Richtlinien - Mitarbeit im Unternehmen, Fiihrung und Kontrolle

Schliisselfragen Uberlegungen

- Sollen Familienmitglieder im * Vision des Familienunternehmens

Unternehmen arbeiten? — Business- und Familien SWOT Analyse

* Familiengefuhrt oder « Familiengefuhrt oder familienkontrolliert?
familienkontrolliert? - Nachfolge muss gesichert sein

* Welche Auswahlkriterien? - Kontrolle Gber Beirat/Verwaltungsrat

Wer entscheidet? oder Fhrungsrolle im Managementteam

¢ Unternehmenskultur
— Leistung, Fairness, Transparenz
— Attraktivitat als Arbeitgeber
- Globaler Wettbewerb

* Entwicklung Gber Generationen

% UBS



4 Bewertung strategischer Nachfolgeoptionen

Behalten
100% @

Partielle
@ Losung

Verkaufen@
100%

Strategie Eigenschaften

Familien- 100% Familienkontinuitat
Management

Fremd- 100% Familienkontinuitdt, Trennung von

Management Inhaberrolle und Management

Stiftung Perpetuierung des Unternehmens; Potenzial far
Steuervorteile

IPO Kontrolle weiterhin méglich, Wachstumskapital und
Liquiditat einzelner Aktionare

Finanzieller/ \y5chstumskapital, Kontrolle oder schrittweise
strategischer asstieg moglich

Partner

Fusion Reduzieren Uber Zeit méglich, Zahlung in Aktien
des Kaufers

IPO Reduzieren Uber Zeit méglich. Wachstumskapital
und Liquiditat

Fusion Zahlung in Aktien

Verkauf Sofortige oder schrittweise Nachfolgelésung

Individualismus

uabozaquia aljiwe4



5 Beispiel Eigentiimerstruktur

Struktur aus Strategie ableiten

Familienholding mit individuellen Investoren Familienholding in Besitz einer Stiftung oder Trusts
M 0%e%%
R —— -
Individuelles Eigentum ("Real-Teilung") Individuelles Eigentum

AN Y

Holdings nach Familienstammen

TN

3 UBS i



‘ Was ist die Inhaberstrategie?

Aktiver Unternehmer ¢ Unternehmer nahe des
Rentenalters

- Bewertung
Nachfolgeoptionen

- Family Business
Governance

1. und 2. Generation

Fokus: Wertschépfung,
Kontrolle und Liquiditat

Flexibilitat bezuglich
strategischen Optionen

nternehmens
aufteilung y

/7
/
/7 Liquidity

In Familienhand

&% UBS
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Beispiel eines Family Governance Systems

Familie

e Familienwerte
M e Familienrat / -treffen
* Entwicklung Next Gen

* Philanthropie

Ubergeordnete Besitzstruktur
Unternehmenswerte und - &
ziele Vermogensstrategie

Vermogen

* Corporate Governance o~

. RiChEinielr) zur Eir;bigdung Finanzierung von "New Ventures" &
von Familienmitgliedern i "
. 9 Dividendenpolitik * Governance,
e Eigentum- und Nachfolge-
Liquiditatsstrategie planung

* Nachfolge, Leadership

3 UBS
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Family Office: Die "make or buy" Entscheidung

e Konsolidiertes N

Reporting N

e (Cash Management
(inkl. Zahlung von
Rechnungen)

e Steuererklarungen

e Buchfihrung und
Archivierung

e Ausbildung zum Thema Family
Governance System

e Ausbildung von
Familienmitgliedern (z.B. in
finanziellen Angelegenheiten)

e Philanthropie

e Relokation

e Concierge Services

3 UBS

CEO

N

Family Business
management management
g \
e \

Anlageausschuss

e Ansprechpartner fur die
L Familie
"~ e Strategische Beratung

Wealth
management

e Beratung bzgl.
Unternehmensnachfolge und
Unternehmensereignissen

e Darlehen/Kredit

e Strategischer Dialog

Strategische Vermodgensallokation
Taktische Vermdgensallokation
Auswahl von Vermdgensverwaltern
Implementierung durch professionelle
Institutionen und Direktanlagen
Strukturierung von Anlagen (z.B.
Vermdgenspooling, Beteiligungen,
Liability Management)

14



UBS Family Advisory team

Henry Hirzel
Managing Director
Tel: +41 44 234 56 24
henry.hirzel@ubs.com

Henry Hirzel is Global Head of Family Advisory for UBS AG.
He has 29 years of investment banking and wealth
management experience spanning from capital markets and
strategic advisory to wealth planning and investment
management in various locations (Zurich, London, Tokyo
and Hong Kong).

Henry holds a PhD in Law from University of Zurich.

Yvonne Vértes von Sikorszky
Executive Director

Tel.: +41-44-234 3961
yvonne.vertes-von-sikorszky@ubs.com

Yvonne has extensive experience in advising family owned
businesses and families over the last 27 years with UBS Corporate
Advisory Group, UBS Investment Bank (Zurich) and Booz Allen &
Hamilton (Paris, London, Minchen).

She has experience from seats in supervisory boards, family boards
and business set up and development. Yvonne graduated with an
MBA from Stockholm School of Economics.

3 UBS

Jason Hobday
Executive Director

Tel.: +41 44 237 62 64
jason.hobday@ubs.com

As part of the Family Advisory team in Zurich, Jason draws
on a wealth of experience gained during 9 years with a
global family office group, including heading their London
division.

Jason received a BA LLB from the University of the

Witwatersrand and is an admitted attorney of the High
Court of South Africa.

Dolores Bricchi
Director

Tel.: +41 44 237 79 45
dolores.bricchi@ubs.com

Dolores has joined the Family Advisory team in Zurich with
12 years experience in Banking in various locations (Milan,
Monte-Carlo, Buenos Aires and Zurich) striding from front-
to-back setup of product and services offering for newly
established UBS locations.

Dolores holds a licenciate in Business Administration from
University of San Andrés in Argentina & a Master in
International Economics & Finance from Bocconi University
in Italy.



Rechtliche Hinweise

Diese Prasentation dient ausschlieBlich zu lhrer Information und stellt kein Angebot oder keine Aufforderung zur
Offertenstellung fur den Kauf oder Verkauf von Produkten oder spezifischen Dienstleistungen dar.

Obwohl der Inhalt dieser Prasentation unserer Meinung nach auf zuverlassigen Quellen basiert, lehnt UBS jede
ausdrUckliche oder stillschweigende Haftung fir falsche oder unvollstandige Informationen ab.

Alle in dieser Publikation gemachten Angaben und gedusserten Meinungen kdnnen jederzeit andern. UBS behalt
sich das Recht vor, die Dienstleistungen, Produkte und Preise jederzeit und ohne Vorankindigung zu andern.

Einzelne Dienstleistungen und Produkte sind rechtlichen Restriktionen unterworfen und kénnen deshalb nicht
uneingeschrankt weltweit angeboten werden.

Ausser wo dies spezifisch erwahnt wird erbringt UBS keine Rechts- oder Steuerberatung und diese Prasentation
stellt keine solche Beratung dar. UBS empfiehlt allen Personen, die sich fir die in diesem Dokument erwahnten
Produkte und Dienstleistungen interessieren, entsprechende unabhangige Rechts-, Steuer und andere
professionelle Beratung einzuholen.

Dieses Dokument darf ohne vorherige und ausdrtickliche Genehmigung von UBS nicht vervielfaltigt oder
weitergegeben werden.

© UBS 2013. Das Schlusselsymbol und UBS zahlen zu den eingetragenen und nicht eingetragenen
Handelsmarken von UBS. Alle Rechte vorbehalten.

3% UBS s



5 =y
l_-".ll-la..—l‘:I e r—1 - + B - — L r— — —
:__-I ] 1 [:I | ?-L! L I i :l._i ¥ "| ﬂ |— .I : E‘\,-‘ l_ ) Tl i \] ‘ !: | 'I':.-_-u i r ) ) rSr ..".\

l Al | ‘I’ S =1 :!-. ! S ‘ 1R I ( | | | |‘ < | | [ -‘-l'1

J L \J) L .:'|:F _]’j g &3 B A ; | E*-'I-. | ) ¢ h W\ | J N/ NN 'r.-:.\ﬁ.. .-’r

Fiihrungsperspektiven

Zukunftsfahige Fiihrung -
Der Weg vom Familienunternehmen zur Unternehmerfamilie




Agenda

Das Familienunternehmen: Historie und Entwicklung der Firma und Familie Rodenstock
Heute: Das Leben ,danach” als Unternehmerfamilie
In Zukunft: Was kommt und was bleibt?

Fazit

© Rodenstock-GFU 2



Rodenstock Vorstellung

" gegriundet 1877 von Josef Rodenstock

= Josef Rodenstock 1846 — 1932

= Alexander Rodenstock 1883 — 1953

" Rolf Rodenstock 1917 — 1997

" Randolf Rodenstock 1948

| Rupprecht (1980) und Beatrice Rodenstock (1972)

© Rodenstock-GFU 3



Wachstum

Konsolidierung

Reife

3. Generation

4. Geppratign_“

Finanzinvestor als
Mehrheitsgesellschaf

Exter

ler
nes Management

5. Gengration

Emotionale Yerlaufskurve

© Rodenstock-GFU
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Wachstum Konsolidierung Reife

Finanzinvestor als

Mehrheitsgesellschafier -
Familie
Externes Management

..... ) Generatlon

Emotionale Yerlaufskurve

© Rodenstock-GFU 5



Wachstum Konsolidierung Reife
Family
Governance
rtzuwachs Liquiditatsereignis

K Gengration

Emotionale

Verlaufskurve

© Rodenstock-GFU
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Bedeutung der Governance uber

Generationen

RODENSTOCK , \&X

GESELLSCHAFT FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

Entwicklungsstufen der Generationen

A

Unternehmensgrinder

Familie
= Eigentum
= Unternehmen

CG = Corporate Governance

Geschwister-
partnerschaft

Governance

Trennung von Eigentum
und Unternehmens-
fuhrung

povernance

© Rodenstock-GFU
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Rodenstock 1990

Umsatz: 318 Mio. Euro
Mitarbeiter: weltweit 6.839, Deutschland 5.666

Geschaéftsfelder: Brillenglaser, Brillenfassungen,
augenoptische Instrumente,
optisches Arbeitsmaterial,
Prazisionsoptik

KG Familiengesellschafter
Rodenstock 2006

Umsatz: 372 Mio. Euro

Mitarbeiter: weltweit 4.374, Deutschland 1.644

Geschaftsfelder: Glaser und Fassugen

GmbH Finanzinvestor

© Rodenstock-GFU 8



Uber 50% Randolf Rodenstock als Personlich Haftender Geschaftsfilhrender
Gesellschafter

Restlichen Anteile flr restliche 9 Familienmitglieder
Grolitante
Tanten
Bruder

Cousins

Entscheidungsstruktur war eindeutig

© Rodenstock-GFU 9



Nachfolgeregelung: 3. und 4.

Generation

GESELLSCHAFT FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

Familie definiert sich Uber Firma (Business first)

Altester Sohn bekommt Firma/wird Nachfolger

Familienoberhaupt = Firmenoberhaupt

Zuverlassigkeit, Fleil3, Zusammenhalt, Qualitat, gesellschaftlichen Beitrag leisten

gemeinsame Werte
Verwandtschaft

Regelung der Kommunikation Eigentums- und

Einflussnahme
zu 100%

/‘ »,alle Eier in einem Korb*

Ertragsstrategie
Mitarbeiter

* Qualitat vor Augen
* Internationalisierung

« Diversifikation

* Nachfolger als GF

Mehrwertstrategie

Gesamtstrategie

Gesellschafter- und

P

Strategien der
Kapitalverwendung

Produkte Investmentstrategig

in Familienhand

Geschaftsfuihrer (PhG) bekommt Mehrheitsanteile
nur Familienmitglieder = Gesellschafter

hohe EK-Quote

=> Keine ausreichende Nachfolgeregelunqg/-Strateqie © Rodenstock-GEU 10




Generationswechsel:

Schlanke Regelung der Nachfolge
Gemeinsame Fuhrung als Ubergabemodell
Zunehmender Ertragsverfall

Konflikt Gber Sanierungsmanagement (Unternehmensberater) beeintrachtigt
Fuhrungskréafte und Familie

Vater steckt unter Familieneinfluss zurtck (89)
Endgultiger Fihrungswechsel 1990 nach 13 Jahren ,Uberlappung®

Neuer Vertrag zwischen Senior und Junior

© Rodenstock-GFU 11



2000 finanzieller Engpass um Wachstum und Fehlinvestment in USA aufzufangen
Umwandlung der KG in eine GmbH & Co. KG

Uberlegungen innerhalb der Familien und mit Experten, wie Finanzierung
geschehen konnte

Option strategischer oder Finanzinvestor: Absicherung des
Unternehmenswachstums, aber Aufgabe der Kontrolle durch Familie?

Entscheidung fir Finanzinvestor und schrittweiser Verkauf aller Firmenanteile an
ersten und zweiten Finanzinvestor

© Rodenstock-GFU
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Was lief gut?
Arbeitsplatze und Vermdgen gewahrt

Entscheidung des Verkaufs selbst getroffen: Abschied auf Raten

Die Familie ist n&her zusammen gertckt

Das Verhaltnis der Familie ist besser als zuvor: offene Kommunikation und Zusammenhalt
gestarkt

Was hatte besser laufen kénnen?

Der Prozess des Loslassens und die Vorwiirfe des Versagens

Die Vorbereitung auf die Zeit “danach”

© Rodenstock-GFU 13



| RODENSTOCK /&%
Neue Sicht - Verborgenes T e

Vom Familienunternehmer zur Unternehmerfamilie oder zum Vermogensverwalter?

© Rodenstock-GFU
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Die Familie hatte nun neue Herausforderungen, die keinem der Beteiligten in
vollem Umfang bewusst waren

Eintritt in eine vollkommen neue Situation fr die Familie
Darliber hat man nie gesprochen und keiner machte es der Familie bewul(3t

Jetzt hatte die Familie pl6tzlich das, was Sie vorher Gber Generationen nie hatte:
Cash und Haftungen aus dem EXxit

Leider hatten wir uns als Unternehmerfamilie nie die Frage gestellt, wie gehen wir
damit um?

Prozess der Vermdgensverwaltung:
Beauty Contest

Entscheidung fir einen Vermdgensverwalter

© Rodenstock-GFU
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Zwel Ebenen der Herausforderung
In der neuen Situation

/ Formale Ebene:
Wie legt die Familie zusammen ihr Vermdgen am
besten an?

Personliche Ebene:
Wollen wir als Familie zusammen bleiben bei der

"\\ Verwaltung des Vermobgens?
/ Wer verfolgt welche Ziele?
/ Wie definieren wir uns als Familie?

Wie werden Entscheidungen getroffen in Bezug auf das
J Vermogen?

© Rodenstock-GFU 16



RODENSTOCK , \&X

Frag en GESELLSCHAFT FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

» Worlber definieren wir uns heute als Familie?
* Was ist und heute und in Zukunft wichtig?

» Bedeutung der Familie?
 Rollen und Verantwortlief

auch in Bezug auf das Vermogen

gemeinsame Werte
Verwandtschaft

Kommunikation Eigentums- und

Mehrwertstrategie

Regelung der
Einflussnahme

Gesamtstrategie

Ertragsstrategie
Mitarbeiter
Produkte

ﬁ Gesellschafter- und

Investmentstrategie

Strategien der

Kapitalverwendung . Wimmagestrategie?
» Wie gehen wir mit dem Namen um? (Thesaurierung/ « Wie unser Verstandnis als
» Wie definieren wir uns in Abgrenzung Ausschuttung) Investorenschaft?
zum Unternehmen heute? « Wie sind unsere Entscheidungs- und

Kommunikationswege? o Rrodenstock-GFU



Auf der Ebene der Vermdgensverwaltung:
Wie kann/sollte eine Vermdgensverwaltung fur uns als Familie aussehen?
Wozu wollen wir das als Familie zusammen machen?
Welche Bedingungen muss sie erflllen?
Art und Aufgaben eines Family Office oder einer Vermdgensverwaltung bestimmen
Grad der Beteiligung der Familie?
Grad der Unabhangigkeit?
Wie sind die Erwartungen der Familie (der einzelnen Familienmitglieder) an sie?

Controlling: Was sind die Erfolgs-Misserfolgskriterien? Wie gehen wir damit um?

© Rodenstock-GFU
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Auf der Ebene der Familie:
Fragen des Individuums:

Wo stehe ich? Werte, Lebensplanung, Finanzbedarf, Liquiditatsbedarf,
Risikobereitschaft?

Identitatsfragen der Familie nach dem Verkauf des operativen Geschaftes: woriliber definiert
sie sich nun?

Was verbindet uns noch? Bestimmung der gemeinsamen Ziele,
Was sind unsere Ziele in Bezug auf Immaterielle und das Materielle?
Investorenrolle und —strategie?
Wie sehen die Entscheidungsstrukturen aus?
Wie sehen die Rollen der einzelnen Familienmitglieder aus?

Wie sehen Entscheidungsgremien aus?

© Rodenstock-GFU 19



Wir sind eine Unternehmerfamilie geblieben mit reicherem Erfahrungsschatz!

In Zukunft: Eine familien-externe Begleitung wahlen, vor der Entscheidungsfindung flr den
Vermogensverwalter, um besser zu wissen, was wir wollen und was wichtig dabei ist.

Wir hatten jemanden Externen bendtigt, der uns all diese wichtigen Fragen gestellt hatte und
uns auf den enormen Veranderungsprozess mit den neuen Herausforderungen und dem
neuen Mind Set aufmerksam gemacht héatte.

© Rodenstock-GFU
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RODENSTOCK , \a@xX
KO ntakt GESELLSCHAFT FUR FAMILIENUNTERNEHMEN

Rodenstock-
Gesellschaft fir Familienunternehmen

Odeonsplatz 18
80539 Miinchen

T. +49 89 28673-106
F: +49 89 28673-016
M: +49 172 850 8440

E: br@rodenstock-gfu.de
I: www.rodenstock-gfu.de

© Rodenstock-GFU 21



