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a sitzt ein zufriedener und dankbarer Mensch. Auf

dem Steg vor dem Hotel Hofgut Georgenthal im

Taunus. Am Wasser — wo sonst. Es ist das Ele-
ment, mit dem sich Heinz Hankammer in seinem Leben in-
tensiv beschaftigt hat.
Der 75-Jahrige ist der Erfinder der Brita-Wasserfilter, das Ho-
tel und eine Factoring-Gesellschaft gehoren ebenfalls zu sei-
nem Familienunternehmen, das heute einen Umsatz von rund
220 Millionen im Jahr macht und 800 Mitarbeiter in iiber
60 Landern beschiftigt.
Der Mann hat viel erreicht in seinem Leben, ein echter Macher
eben. Und doch auch wieder nicht: Heinz Hankammer ist frei
von unangenehmer Selbsterfiilltheit, frei von Arroganz. Er ist
kein Renommierer, braucht keine Claqueure und fiihrt nicht im-
mer das grofle Wort. Er ist stiller Zuhorer, wenn seine Kinder

sprechen, so wie seine Kinder aufmerksam und still sind, wenn

mer mit einem leisen Kopfschiitteln iiber so viel unnétige Sor-
gen, und er fugt gleich mit horbarem Stolz an: ,,Heute weif$
ich, wir haben alles richtig gemacht.«

Vater und Tochter sitzen im Aufsichtsrat der Brita GmbH, der
Sohn ist Geschiftsfilhrer des Unternehmens, wihrend die
Tochter Direktorin des Hotels Hofgut Georgenthal ist. Die
Kinder von Heinz Hankammer sind sich einig: ,,Zehn Jahre
hat der Prozess des Unternehmensiibergangs letztlich doch ge-
dauert und es gab einige emotionale Tiler zu durchschreiten.
Heute sind wir uns aber niher, haben mehr Vertrauen zuein-
ander und einen festeren Familienzusammenbhalt als jemals zu-
vor“, sagen beide. Und: ,Irgendwann ist das Konkurrenz-
denken der Sachlichkeit gewichen. Wir haben aufgehort, das
Unternehmen hierarchisch zu sehen. Wir sehen es als unser
Familienunternehmen, das wir unbedingt zusammenhalten

wollen®, sagt Markus Hankammer.

»Mein Sobn hat ein Paar sebr gut passende
Schube. Meine braucht er nicht. v

er redet. Respekt hat er vor seinen Kindern, und sie vor ihm.
Wer Heinz Hankammer trifft, ahnt schon, dass so einem Men-
schen der Generationenwechsel gelingt. Leicht fiel er ihm aber
dennoch nicht. Der gelernte Verkiufer bezeichnet die Uberga-
be seines Unternehmens an seine beiden Kinder sogar als eine
,seiner schwersten Zeiten“.

Als sein Sohn Markus 1995 die Leitung tibernehmen wollte,
war der Vater zwar innerlich bereit zu tibergeben, doch des-
halb noch lange nicht frei von Angsten: ,,Ich hatte so viele Sor-
gen, als mein Sohn die Geschiftsfihrung iibernahm. Er war
nicht so ein Verkaufertyp wie ich, er vertrat teilweise andere
Werte und er war auch unsicher, ob ihm meine Schuhe nicht
zu grof$ wiren. Ich war geradezu alarmiert, als er anfing, neue
Mitarbeiter um sich zu versammeln, die nicht unbedingt mei-
nen Vorstellungen entsprachen.

Nicht einfach war auch, dass mit Eintritt der Tochter in das
Unternehmen im Jahr 1996 plotzlich der jingere Bruder der
Chef seiner ilteren Schwester war. ,,Zudem war meine Toch-
ter Brita, Namensgeberin des Unternehmens, gar nicht gliick-
lich in ihrer Position in der Firma. Eigentlich wollte sie raus,
konnte aber das Terrain auch nicht einfach ihrem Bruder tiber-
lassen. Erst als mein Sohn — und auch ich — erkannten, dass er
meine Schuhe gar nicht brauchte, wurde er zu dem erfolgrei-

chen Geschiftsfiithrer, der er heute ist“, sagt Heinz Hankam-
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Ein Lacheln des Vaters zeigt dessen Freude tiber diesen Satz. Er
fiigt noch an: ,,Meine Kinder werden den Unternehmenstiber-
gang auf ihre eigenen Kinder spiter einmal gut schaffen. Dank
ihrer guten Erfahrungen werden sie keine grofSen Hiirden zu
iberwinden haben. Dieser ganze Aufwand, die Selbstiiberwin-
dung, der Kampf gegen meine Angste hat sich schon deshalb
gelohnt.

Bis es zu dieser Aussage kommen konnte, war es ein weiter
Weg, den die Familie zusammen mit einem Berater gegangen
ist. Oftmals sind bereits die fiir die vertragliche Gestaltung be-
auftragten Rechtsexperten als Mediatoren ausgebildet oder
bringen eine besondere Sensibilitdt fir den menschlichen
Aspekt der Ubergabe mit: ,,Bei der Unternechmensnachfolge
geht es letztlich immer auch um starke, oft unausgesprochene
Emotionen und die personlichen Beziehungen der Beteiligten.
Diese angemessen zu berticksichtigen, ist neben einer kompe-
tenten rechtlichen und steuerlichen Beratung einer der wesent-
lichsten Erfolgsfaktoren®, sagt etwa Peter Schulz, auf Erb- und
Nachfolgeberatung spezialisierter Rechtsanwalt und Steuerbe-
rater bei RP Richter & Partner in Miinchen.

Neben Anwilten haben sich auch Familienstrategen auf die
Begleitung und Organisation des Generationenwechsels spe-
zialisiert. Eine von ihnen ist Kirsten Baus. IThr Institut fiir Fa-

milienstrategie in Stuttgart sorgt seit funf Jahren fiir den >
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Erhalt des Familienfriedens beim Vermogensuibergang: ,,Jedes
Familienmitglied hat dabei ganz eigene Probleme zu bewilti-
gen. Fur die Altvorderen ist der Riickzug schwierig — sich nicht
mehr um Details kimmern zu konnen, plotzlich dem Unter-
nehmensalltag entriickt zu sein®, sagt Baus. ,,Das Loslassen
schmerzt, denn tatsichlich gehort dazu die vollstindige Uber-
gabe der Verantwortung an die nichste Generation.*

Stefan Roeckl senior hat sein Unternehmen 1999 an die sechs-
te Generation weitergegeben. Er kannte die Rangeleien beim
Riickzug von der Macht bereits. SchliefSlich hat er bei der Staf-
felibergabe seines Vaters an ihn gelernt, wie so ein Prozess
sinnvoll angegangen wird: ,,Lieber frither als spater iibergeben
— und zwar voll und ganz, also Fithrung, Verantwortung und
Firmensubstanz®, sagt er.

Fur Stefan Roeckl stand immer fest, dass jedes seiner vier Kin-

der in das seit fast 170 Jahren mit Lederwaren und Accessoires

Nicht allen gelingt das Loslassen so gut wie Heinz Hankam-
mer, der das Zeit-Problem auf fur Unternehmer nicht untypi-
sche Weise gelost hat: Er hat ganz einfach ein neues Unterneh-
men aufgebaut. Schon vor seinem Ausstieg hatte sich der
Unternehmer einen gut 300 Jahre alten, verfallenen Hof ge-
kauft und begonnen, diesen umzubauen. Als sein Sohn das Fa-
milienunternehmen 1995 iibernahm, war die Zeit reif, aus der
Ruine mit vollem Einsatz ein Hotel samt Museum entstehen
zu lassen — und sich damit einen Kindheitstraum zu erfiillen:
»lch bin im Taunus grof§ geworden, bin gerne durch die Wil-
der gestreift und auch an diesem Hofgut vorbeigekommen. Ich
habe mir dabei oft vorgestellt, es gehore mir und ich sei Ritter
auf dieser — in meiner Fantasie — gewaltigen Burg.“

Sechs Jahre beschiftigte der Aufbau Heinz Hankammer und
lief§ ihm trotzdem Raum fiir mehr: ,Nachdem die Banken mir

schon frith mit ihrem fehlenden Unternehmergeist das Ge-

»Erst wenn der Senior eine neue Aufgabe gefunden
hat, ist der Weg wirklich frei fiir den Junior.“ v

arbeitende Unternehmen kommen kann, aber keines muss.
Und dass beim Wechsel fiir jeden ein rechtlich eigenstindiges
Unternehmen tibergeben werden sollte.

»Mein Altester und mein Jiingster sind Arzte geworden, was
meinem eigenen urspriinglichen Berufswunsch entspricht. Da-
ritber freue ich mich sehr. Der mittlere Sohn Stefan hat den
Sport-Bereich ibernommen, meine Tochter Annette die Mode
und Accessoires. Auch wenn nicht immer die grofse Liebe un-
ter den Kindern herrscht, verbindet sie beruflich die Fami-
lientradition und das Wissen, dass beider Geschiftserfolg mit
unserem Markennamen verkniipft ist.

Sowohl rechtliche als auch familieninterne Fragen werden
beim Unternehmensiibergang meist heftig und laut diskutiert.
Mit einem anderen Problem kdmpft der Patriarch meist heim-
lich, still und im Verborgenen: ,,Was kommt jetzt noch?
Kirsten Baus kennt die Angste der Unternehmenslenker: ,,Das
Kernproblem ist die freie Zeit. Wenn die Firma der Lebensin-
halt war, dann stellt die Abgabe der Verantwortung einen gra-
vierenden Verlust dar. Der Patriarch darf nicht mehr, was ihm
in seinem Leben am liebsten war. Er muss sich gegen seine
Neigung verhalten — das tut weh.

Zwar sagen viele ihrer Mandanten, das Loslassen sei die Kro-
nung des Lebenswerkes — jedoch immer erst, wenn der Prozess

abgeschlossen und ein neuer Lebensinhalt gefunden ist.

schift erschwerten, habe ich mich seit 1988 tiberwiegend per
Factoring finanziert, also dem Verkauf meiner finanziellen
Forderungen an eine Gesellschaft. 1996 hatte ich endlich Zeit,
mit dem Sohn eines Freundes eine eigene Factoring-Gesell-
schaft zu griinden. Die A.B.S. Global Factoring AG ist heute
der fithrende konzernunabhingige Factoring-Dienstleister in
Deutschland und eines der 15 erfolgreichsten Factoring-Unter-
nehmen weltweit“, sagt er.

Beide Aktivitaten haben ihm den Abschied von der Macht er-
leichtert, ebenso wie seine Vorstandsarbeit im Fuf$ball-Club
Wehen. Der Verein ist gerade in die zweite Bundesliga aufge-
stiegen und baut nun ein entsprechend grofles Stadion: die Bri-
ta-Arena. Und noch ein Ereignis hat ihm beim Loslassen ge-
holfen: ,,Mein erster Enkel Maximilian wurde geboren, als ich
mein Unternehmen tibergab. Das 6ffnete mir den Blick fir den
Lauf der Dinge. Es war einfach die richtige Zeit abzutreten
und neue Aufgaben wahrzunehmen, sagt er vollkommen im
Reinen mit sich und seinen Entscheidungen.

»Wer derart vielseitig interessiert und engagiert ist“, sagt Kir-
sten Baus, ,hat fiir gewohnlich auch kaum Angst vor dem
Riickzug von der Macht.

Noch einfacher ist es fiir jene, die einen Machtverlust gar nicht
wahrnehmen — wie Stefan Roeckl senior: ,,Da ich immer auch

Zweifler war, ob ich wirklich das Beste fiir das Unternehmen >

04.07 101



LOSLASSEN | how to live it

und meine Mitarbeiter erreiche, hat mich die Verantwortung
zeit meines Arbeitslebens auch gedriickt, so dass die Uberga-
be mir durchaus ein leichteres Lebensgeftihl verschafft hat®,
sagt der 71-Jdhrige lachelnd tber seine Brille hinweg. Fir ihn
war wichtig, dass die Kinder den Zeitpunkt sehr wesentlich
mitbestimmt haben. ,,Beide hatten schon Erfahrung und Teil-
verantwortung im Unternehmen, beide waren hungrig nach
der vollen Verantwortung, und die Belegschaft hatte Zeit, ih-
re Loyalitdten neu zu verteilen®, sagt Roeckl.
Familieninterne Probleme gab es kaum, denn die rechtliche
Trennung der Unternehmen hat die Geschwisterkonkurrenz
ausgehebelt. ,,Nur manchmal denke ich, dass es fiir meine bei-
den Mediziner ein merkwiirdiges Gefiihl sein muss zu sehen,
wie viel gutes Geld ihre Geschwister in wirtschaftlich guten
Zeiten verdienen konnen. Andererseits gilt natirlich auch,
dass sie in schlechten Zeiten in viel tiefere Haftungsrisiken rut-
schen konnen®, sagt er.

Stefan Roeckl hat sein Unternehmen vollstindig tibergeben,

sein privates Vermogen ist herausgelost und vom Erfolg der

Loslassen — und gute Ideen realisieren

Der Riickzug aus der unternehmerischen Verantwortung muss nicht
gleichbedeutend sein mit Langeweile und Verlust von Lebensinhalt.
Im Gegenteil: Jetzt besteht die Chance, ganz neue Dinge zu tun und
so auf eine bislang ungeahnte Art und Weise Sinn zu stiften.
Rechtsanwalt Peter Schulz und Familienstrategin Kirsten Baus ha-
ben ein Dutzend guter Ideen zusammengetragen:

01. Verwirklichen Sie neue Geschéaftsideen.

02. Leisten Sie Verbandsarbeit.

03. Werden Sie Beirat bei Banken und Versicherungen.

04. Verwalten sie die eigenen Immobilien selbst.

05. Schaffen Sie einen Uberblick iiber vorhandene Vertrage (Versi-
cherungen, Ehevertrag, Gesellschaftsvertrag, ...) und tberpriifen
Sie diese auf ihre Notwendigkeit und Stimmigkeit.

06. Griinden Sie eine ,Alte Hasen“-Vereinigung (fiir Ingenieure).
07. Werden Sie Business Angel oder Social Angel.

08. Bauen Sie Kontakte zu Universitaten auf, streben Sie eine Stif-
tungsprofessur an.

09. Bauen Sie ein Firmenarchiv auf.

10. Lassen Sie sich regelmaBig bei GroBkunden sehen.

11. Pflegen Sie den Kontakt zu den Banken.

12. Schreiben Sie die eigene Biografie.
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Kinder unabhingig. Das Abgeben der Verantwortung hat er
als den schwierigsten Teil empfunden, ,,weil sie der Lebensin-
halt war, seit die Kinder die Pubertit hinter sich gebracht hat-
ten®, sagt der Senior. Heute dient er seinem Sohn gelegentlich
als Ratgeber bei personellen Entscheidungen, ,,aber wirklich
nur, wenn er mich darum bittet.“

Im Unternehmen seiner Tochter unterstiitzt Roeckl den Leder-
einkauf und betreut die Produktionsstitten in Rumanien. Die-
se Arbeit ldsst ihm ausreichend Zeit, beim Aufbau einer Pri-
vatschule mitzuarbeiten, wandern zu gehen und sich mit Philo-
sophie, der Natur und seiner Familie zu beschaftigen.

Und noch etwas war fiir Stefan Roeckl schwieriger als erwar-
tet: den Alltag zu gestalten. ,,Es gibt plotzlich keinen Rahmen
mehr, der bestimmt, wann ich aufstehen und gefriihstiickt ha-
ben muss. An manchen Tagen warten keine unaufschiebbaren
Pflichten mehr auf mich, was dazu fiihrt, dass ich dann am
Abend das Gefuhl verspure, nichts Wesentliches geleistet zu
haben*, sagt Roeckl zogernd.

Doch das mochte er nicht falsch verstanden wissen: ,,Es geht
ja nicht um 6konomisch messbare Leistung. Es geht um die
Zufriedenheit am Tagesende, die sich auch durch das Lesen ei-
nes guten Buches einstellen kann oder durch ein gutes Ge-
sprach mit meiner Frau®, sagt er.

Da steht ein zufriedener und dankbarer Mensch. Auf dem
Dach der Firma Roeckl. Mit Blick auf die Isar-Auen, in Rich-
tung Siiden. Ein Macher, und doch auch wieder nicht: Stefan
Roeckl ist frei von unangenehmer Selbsterfiilltheit, frei von
Arroganz. Er ist kein Renommierer, braucht keine Claqueure

und fithrt nicht immer das grofle Wort. O
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