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Führungsperspektiven

Zukunftsfähige Führung - 
Nachfolgestrategien und Stolpersteine bei Familienunternehmen
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Führungsperspektiven

Zukunftsfähige Führung - 
Der Weg vom Familienunternehmen zur Unternehmerfamilie
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� Das Familienunternehmen: Historie und Entwicklung der Firma und Familie Rodenstock 

� Heute: Das Leben „danach“ als Unternehmerfamilie 

� In Zukunft: Was kommt und was bleibt? 

� Fazit 

 

 
Agenda 
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Rodenstock Vorstellung 

� gegründet 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) 
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Lebenszyklus der Firma und Familie 
Rodenstock 

4 

Wachstum Konsolidierung 

Externes Management 

4. Generation 

Finanzinvestor als 
Mehrheitsgesellschafter 

5. Generation 

Reife 

Emotionale Verlaufskurve 

Firma 

3. Generation 
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Lebenszyklus der Firma und Familie 
Rodenstock 

5 

Wachstum Konsolidierung 

Externes Management 

4. Generation 

Finanzinvestor als 
Mehrheitsgesellschafter 

5. Generation 

Reife 

Emotionale Verlaufskurve 

Firma 

Familie 
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Lebenszyklus der Firma und Familie 
Rodenstock 

6 

Wachstum Konsolidierung 

Liquiditätsereignis 

4. Generation 

Wertzuwachs 

5. Generation 

Reife 

Emotionale Verlaufskurve 

Vermögensverwaltung 

Family 
Governance 
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Bedeutung der Governance über 
Generationen 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Familie 
= Eigentum 
= Unternehmen 

 
 

Unternehmen  

 
 

Eigentum 

 
 

Familie 

Governance  
          

Governance 

 
 

Unternehmen 

 
 

Familie 

 
 

Eigentum 

CG = Corporate Governance 

Entwicklungsstufen der Generationen 

Unternehmensgründer Trennung von Eigentum  
und Unternehmens- 

führung 

Geschwister-
partnerschaft 



 © Rodenstock-GFU 

Rodenstock Vorstellung 

�  Rodenstock 1990 

�  Umsatz:   318 Mio. Euro 

�  Mitarbeiter:   weltweit 6.839, Deutschland 5.666 

�  Geschäftsfelder: Brillengläser, Brillenfassungen,  
  augenoptische Instrumente, 
  optisches Arbeitsmaterial,  
  Präzisionsoptik 

�  KG  Familiengesellschafter 
 
 

�  Rodenstock 2006 

�  Umsatz:   372 Mio. Euro 

�  Mitarbeiter:   weltweit 4.374, Deutschland 1.644 

�  Geschäftsfelder: Gläser und Fassugen 

�  GmbH   Finanzinvestor   
 

8 
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Gesellschafterstruktur Rodenstock 

� Über 50% Randolf Rodenstock als Persönlich Haftender Geschäftsführender 
Gesellschafter 

� Restlichen Anteile für restliche 9 Familienmitglieder 

� Großtante 

� Tanten 

� Bruder 

� Cousins 

� Entscheidungsstruktur war eindeutig 

 

9 
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• in Familienhand 
• Geschäftsführer (PhG) bekommt Mehrheitsanteile 
• nur Familienmitglieder = Gesellschafter 
• hohe EK-Quote 

Familie 
 gemeinsame Werte 

 Verwandtschaft 
 Kommunikation 

 

Unternehmen 
Ertragsstrategie 

 Mitarbeiter 
 Produkte 

Eigentum 
Gesellschafter- und  
Investmentstrategie 

•  Familie definiert sich über Firma (Business first) 
• Ältester Sohn bekommt Firma/wird Nachfolger 
• Familienoberhaupt = Firmenoberhaupt 
• Zuverlässigkeit, Fleiß, Zusammenhalt, Qualität, gesellschaftlichen Beitrag leisten 

Regelung der 
Einflussnahme 

zu 100% 

Strategien der 
Kapitalverwendung 

Eigentums- und 
Mehrwertstrategie 

• Qualität vor Augen 
• Internationalisierung 
• Diversifikation 
• Nachfolger als GF 

Gesamtstrategie 
„alle Eier in einem Korb“ 

Nachfolgeregelung: 3. und 4. 
Generation 

=> Keine ausreichende Nachfolgeregelung/-Strategie 10 
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Die gemeinsame Führung 

� Generationswechsel: 

� Schlanke Regelung der Nachfolge 

� Gemeinsame Führung als Übergabemodell 

� Zunehmender Ertragsverfall 

� Konflikt über Sanierungsmanagement (Unternehmensberater) beeinträchtigt 
Führungskräfte und Familie 

� Vater steckt unter Familieneinfluss zurück (89) 

� Endgültiger Führungswechsel 1990 nach 13 Jahren „Überlappung“ 

� Neuer Vertrag zwischen Senior und Junior 

 

11 
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Schrittweiser Verkauf des 
Unternehmens 

� 2000 finanzieller Engpass um Wachstum und Fehlinvestment in USA aufzufangen 

� Umwandlung der KG in eine GmbH & Co. KG 

� Überlegungen innerhalb der Familien und mit Experten, wie Finanzierung 
geschehen könnte 

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

� Entscheidung für Finanzinvestor und schrittweiser Verkauf aller Firmenanteile an 
ersten und zweiten Finanzinvestor 

 

12 
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Fazit 

� Was lief gut? 

� Arbeitsplätze und Vermögen gewahrt 

� Entscheidung des Verkaufs selbst getroffen: Abschied auf Raten 

� Die Familie ist näher zusammen gerückt 

� Das Verhältnis der Familie ist besser als zuvor: offene Kommunikation und Zusammenhalt 
gestärkt 

 

� Was hätte besser laufen können? 

� Der Prozess des Loslassens und die Vorwürfe des Versagens 

 

� Die Vorbereitung auf die Zeit “danach” 

13 
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Neue Sicht - Verborgenes 

14 

Vom Familienunternehmer zur Unternehmerfamilie oder zum Vermögensverwalter? 
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Die Neue Sicht  

� Die Familie hatte nun neue Herausforderungen, die keinem der Beteiligten in 
vollem Umfang bewusst waren 

� Eintritt in eine vollkommen neue Situation für die Familie 

� Darüber hat man nie gesprochen und keiner machte es der Familie bewußt 

� Jetzt hatte die Familie plötzlich das, was Sie vorher über Generationen nie hatte: 
Cash und Haftungen aus dem Exit 

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

� Prozess der Vermögensverwaltung: 

� Beauty Contest 

� Entscheidung für einen Vermögensverwalter 

15 
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Formale Ebene:  
�  Wie legt die Familie zusammen ihr Vermögen am 
 besten an? 

 

Persönliche Ebene:  

� Wollen wir als Familie zusammen bleiben bei der 
Verwaltung des Vermögens? 

� Wer verfolgt welche Ziele? 
� Wie definieren wir uns als Familie? 
� Wie werden Entscheidungen getroffen in Bezug auf das 

Vermögen? 

16 

Zwei Ebenen der Herausforderung 
in der neuen Situation 
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Familie 
 gemeinsame Werte 

 Verwandtschaft 
 Kommunikation 

 

Unternehmen 
 Ertragsstrategie 

 Mitarbeiter 
 Produkte 

Eigentum 
Gesellschafter- und  
Investmentstrategie 

• Worüber definieren wir uns heute als Familie? 
• Was ist und heute und in Zukunft wichtig? 
• Bedeutung der Familie? 
• Rollen und Verantwortlichkeiten auch in Bezug auf das Vermögen 

Regelung der 
Einflussnahme 

• Wie ist unsere Anlagestrategie? 
• Wie unser Verständnis als 
Investorenschaft? 
• Wie sind unsere Entscheidungs- und 
Kommunikationswege? 

Strategien der 
Kapitalverwendung 

(Thesaurierung/ 
Ausschüttung) 

Eigentums- und 
Mehrwertstrategie 

• Wie gehen wir mit dem Namen um? 
• Wie definieren wir uns in Abgrenzung 
zum Unternehmen heute? 

Gesamtstrategie 

 
Fragen 
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Neue Herausforderungen –  
Family Governance 

1. Auf der Ebene der Vermögensverwaltung: 

� Wie kann/sollte eine Vermögensverwaltung für uns als Familie aussehen? 

� Wozu wollen wir das als Familie zusammen machen? 

� Welche Bedingungen muss sie erfüllen? 

� Art und Aufgaben eines Family Office oder einer Vermögensverwaltung bestimmen 

� Grad der Beteiligung der Familie? 

� Grad der Unabhängigkeit? 

� Wie sind die Erwartungen der Familie (der einzelnen Familienmitglieder) an sie? 

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

 

18 
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Neue Herausforderungen –  
Family Governance 

2. Auf der Ebene der Familie: 

� Fragen des Individuums:  

� Wo stehe ich? Werte, Lebensplanung, Finanzbedarf, Liquiditätsbedarf, 
Risikobereitschaft?  

� Identitätsfragen der Familie nach dem Verkauf des operativen Geschäftes: worüber 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? 

19 
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Fazit 

� Wir sind eine Unternehmerfamilie geblieben mit reicherem Erfahrungsschatz! 

� In Zukunft: Eine familien-externe Begleitung wählen, vor der Entscheidungsfindung für den 
Vermögensverwalter, um besser zu wissen, was wir wollen und was wichtig dabei ist. 

� Wir hätten jemanden Externen benötigt, der uns all diese wichtigen Fragen gestellt hätte und 
uns auf den enormen Veränderungsprozess mit den neuen Herausforderungen und dem 
neuen Mind Set aufmerksam gemacht hätte. 

20 
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Rodenstock- 
Gesellschaft für Familienunternehmen 
 
Odeonsplatz 18 
80539 München 
 
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  
 
 

 
 

Kontakt 


