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7 Jahre CEO und CFO parallel — erfolgreicher Weg, aber nicht langfristig zu empfehlen

Harald Biederbick, CEO des Folienherstellers RKW Gruppe, spricht (ber den entscheidenden Faktor der
Neuordnung seines Gesellschafterkreises, die Erfahrung in der Doppelrolle als langjahriger CEO und
CFO, die Bedeutung von Nachhaltigkeit in der Kunststoffindustrie sowie seinen persénlichen Nutzen
als Beirat — Tillmann Bettmer hat ihn Ende Mai in Wiesloch getroffen.

Harald Biederbick und Tillmann Bettmer im Geneon-Gesprach im alten Forstamt Wiesloch

Herr Biederbick, Sie arbeiten seit 14 Jahren fir das Familienunternehmen RKW in Mannheim, 7 Jahre
als CEQ und fast 12 Jahre als CFO: Was begeistert Sie an diesem Umfeld?

RKW ist ein Unternehmen in einer Grolienordnung, die international relevant ist mit vielen Werken in Europa,
Asien und Amerika, aber gleichzeitig in einer GrolRenordnung, wo man sich kennt. Egal an welchem Standort
ich bin, die Leadership Teams und die zweite Ebene kenne ich seit Jahren. Und diese Kombination aus
GroRe/Internationalitat gepaart mit dem personlichen Faktor fasziniert mich.
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Was war ihr schwierigster Moment in dieser Zeit?

Sicherlich war die Umorganisation der Gesellschafterverhaltnisse ein schwieriges Thema vor zwei Jahren.
Da gab es Spannungen im EigentUmerkreis, die dann letztendlich gut gelost worden sind. Aber ich wusste
naturlich Uberhaupt nicht, wo die Reise hingeht: dbernimmt ein Teil der Familie das komplette Unternehmen,
gehen wir zu einem Finanzinvestor — in diesem Spektrum war alles maoglich.

Familienunternehmen denken oft ,in Generationen®: wie fillen Sie das bei RKW mit Leben?

Wir betonen das Thema Langfristigkeit, langfristige Orientierung. Wir haben viele Fiihrungskrafte, die lange
im Unternehmen sind, die der Firma sehr verbunden sind. Auch viele Kunden schatzen das sehr. In unserer
Branche gibt es ja viele Unternehmen, die bdrsennotiert oder in der Hand von Finanzinvestoren sind. Wir
sind ja nicht familiengefihrt, sondern in

Familienbesitz, insofern sind wir nicht das  viele Wetthewerber sind bérsennotiert oder in Handen
typische Familienunternehmen, bei dem die von Finanzinvestoren — unsere Kunden schéatzen die
Familie noch Teil der Geschaftsfihrung ist. langfristige Orientierung von RKW

Unsere Eigentimer flihlen sich nicht so wie

die typischen Familienunternehmer, die auch personlich sehr stark in Erscheinung treten wollen, sondern
Sie flhlen sich wie langfristig orientierte Investoren. Damit sicherlich etwas unterschiedlich zu dem ein oder
anderen Familienunternehmer, der am Hauptsitz sehr prasent ist — das ist bei uns ein bisschen anders.

Sie haben beim Konsumguiterhersteller Reckitt Benckiser (Umsatz: 16,3 Mrd. EUR) und Auto-Zulieferer
Mahle (Umsatz: 12,6 Mrd. EUR) gearbeitet — beide sehr viel groier als RKW: wo liegen die Starken des
gehobenen Mittelstands gegenliber Konzernen?

Damals war dieser Teil von Mahle noch Behr, aber auch das war sehr viel grof3er und internationaler als
RKW. Die Starke vor allem im Kontrast zu Reckitt Benckiser, die ja schon borsennotiert waren, ist der
personliche Faktor - man kennt sich noch. Ich will nicht behaupten, dass jede Entscheidung bei RKW
wahnsinnig schnell geht, aber wenn es mal schnell gehen muss, ist das moglich, weil nicht so viele Gremien
befragt werden mussen.

RKW-Umsatz 2020 nach Folien-Anwendung Energiebedarf RKW Gruppe von 2019 - 2027*

Agrar

17% -40%

Verpackung
50%
€784Mio.
Hygiene
33%
2019 2021

* Energiebedarf fir Wérme, Kiihlung und Strom
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Die Produkte von RKW werden u.a. verwendet zur Herstellung von Windeln oder sind Folien fir Agrar-
Industrie. Verpackung ist in Bezug auf Nachhaltigkeit viel diskutiert: warum ist das flir Sie eine Chance
oder ein Business Case?

Der Kunststoff bringt Eigenschaften, die mit anderen Werkstoffen nicht zu erzielen sind. Daher sehe ich in
vielen Anwendungen kein Nachhaltigkeitsrisiko. Gleichzeitig ist es natlrlich die Herausforderung der
Industrie und zwar nicht nur der Verarbeiter wie RKW, sondern der gesamten Wertschopfungskette vom
Kunststofferzeuger dber den Verarbeiter bis hin zu den Markenartiklern eine nachhaltige Perspektive fur
Kunststoff zu schaffen - dieser Aufgabe stellen wir uns
gerne. Bei der Landwirtschaftsfolie gibt es keine groflle
Alternative zur Kunststofffolie, weil es hier vor allem
Sauerstoff-Barrieren braucht und das kann kein anderer
- Werkstoff liefern.  Gleichzeitig setzen wir bei
1 Landwirtschaftsfolien sehr viel recycelten Kunststoff
ein — im Grunde ist diese Folie schon nachhaltig. Wir
waren 2014 einer der Grinder eines Sammelsystems
fur landwirtschaftliche Kunststoff-Folien - ,ERDE".
Mittlerweile sind 85% der Erzeuger in Deutschland

Mitglied des Verbunds. Das ist sehr erfolgreich und
damit haben wir fur die gesamte Wertschopfungskette

Nachhaltigkeit: RKW ist Grindungsmitglied
des Sammelsystems ERDE — Recycling von
Landwirtschaftsfolien

der Kreislaufwirtschaft einen wichtigen Beitrag
geleistet. Bei den Hygienefolien ist es ein bisschen
schwieriger, weil beispielsweise das Endprodukt - die Babywindel - aus vielen Komponenten besteht. Das
lasst sich nicht so einfach recyclen. Hier ist mehr die Herausforderung, mit immer geringerem
Materialeinsatz zu arbeiten, was auch einen wichtigen Beitrag darstellt. Wir verarbeiten z.B. viel
Calciumcarbonat (im Prinzip Kreide) in unseren Folien. Hier liefern wir durch die Auswahl der Materialien die
Nachhaltigkeitsperspektive.

Neben dem Aspekt der Nachhaltigkeit, welche weiteren wichtigen Herausforderungen stehen vor RKW
bzw. dem Verpackungsmarkt kiinftig?

Es vergeht fast kein Kundengesprach, in dem das Thema Nachhaltigkeit keine Rolle spielt - ganz klar.
Natdrlich kommt es immer darauf an, die richtigen Eigenschaften zu erzeugen. Bei einer
Lebensmittelfolienverpackung kommt es wiederum auf die Sauerstoff-Barriere an - Stichwort
Verderblichkeit der Ware oder Flissigkeits-Barrieren. Die Grundeigenschaften, nach denen so ein Produkt
dberhaupt funktioniert sind nach wie vor sehr wichtig. Auch Preise spielen natirlich eine wichtige Rolle.
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Wir haben es eingangs angedeutet: Im Jahr 2019 haben sie die Gesellschafterstruktur im Kern
neugeordnet: die Renolit SE wurde von den Familienstdmmen Fischer und Lang/Heims ibernommen,
die RKW SE wird von den Familien Muller und de Alvear kontrolliert — wie lauft so etwas reibungslos?
Was hat in diesem speziellen Fall gut geklappt?

Ganz reibungslos lauft so etwas nie, das ware naiv zu glauben. NatUrlich spielen harte Fakten wie Bewertung
der Unternehmen eine Rolle, aber auch Emotionen. Auch eine Unternehmerfamilie ist eben ,nur” eine Familie.
Insofern ganz reibungslos geht's nie. Ich glaube im Vergleich zu anderen Familien, tUber die man in Presse

und Fernsehen hort, ist es gelungen, die Offentlichkeit aus diesen A '
Wir haben es geschafft, die

Spannungen nicht offentlich
auszutragen

Spannungen und Auseinandersetzungen herauszuhalten. Auch im
Internet findet man nicht viel dariber. Es haben alle Beteiligten
mitgewirkt, sodass es am Ende gelungen ist, im Sinne beider
Unternehmensgruppen eine gute Losung zu finden. Daflr bin ich den Familien sehr dankbar. Ich bin auch
weiterhin mit Michael Kundel, CEO der Renolit SE, (Hersteller von Kunststofffolien, Umsatz: ca. 1 Mrd. EUR,
Sitz: Worms) im regelmaBigen Kontakt und wir haben hier fiir beide Unternehmen sehr gute Perspektiven
geschaffen.

In diesem Zusammenhang: welche Aspekte der aktuell diskutierten Gesellschaftsform Unternehmen in
Verantwortungseigentum begriillen Sie?

Die Gedanken dahinter finde ich spannend. Letztendlich ist das ja ein Stakeholder-Ansatz. Ich bin mir aber
nicht so sicher, ob es dafir extra eine neue Gesellschaftsform braucht. Ich personlich glaube mehr daran,
dass die Menschen aus innerem Antrieb und aus Verantwortung fir die Gesellschaft den Unterschied
machen. Ob das ein Einzelkaufmann oder ein Stiftungsunternehmen ist, ist zweitrangig. Ich glaube
Personlichkeiten wie Robert Bosch brauchten dafiir keine Rechtsform, die haben das aus Uberzeugung
getan und insofern glaube ich, die richtigen Menschen zu finden, das ist entscheidender, als eine neue
Rechtsform.

Personlichkeiten wie Robert Bosch brauchten keine extra Rechtsform — die Menschen, die aus
innerem Antrieb handeln, sind der entscheidende Faktor

Sie sind seit 2017 beim Verpackungsspezialisten und niedersachsischen Familienunternehmen thimm
packaging im Beirat: welchen Nutzen ziehen Sie daraus fiir lhre Arbeit als CEQ?

Ich wiirde da zwei Dimensionen sehen: einmal ist thimm sehr stark in Osteuropa tatig (anders als RKW) und
fihrend im Digitaldruck fur Wellpappe. Da bekomme ich starke Einblicke in diese Markte und lerne viel, ohne
dass es zu Wettbewerbskonflikten mit RKW kommt. Aber es gibt noch eine weitere Dimension: ich finde es
sehr hilfreich auf der anderen Seite des Tischs zu sitzen und es ist flr meine Vorstandstatigkeit gut, besser
verstehen zu kénnen wie ein Beirat auf die Themen schaut. Es entsteht mehr Verstandnis fir die andere
Seite und dann kommt man zu produktiveren Diskussionen.
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Warum wiirden Sie Unternehmer darin bestéarken, einen Beirat zu installieren?

Rt |

Es ist die Chance, in wichtigen Feldern unabhangige Expertise von
aulen zu bekommen — familienunabhangig. Und gleichzeitig ist es
auch ein Challengen der operativen Geschaftsfiihrer. Sei es Industrie-
oder Finanzexpertise oder Digital- oder Sustainability- Know how. Man
kann sich diese Kompetenzen natrlich durch Berater einkaufen, das
passiert dann aber immer sehr punktuell und zu relativ hohen Kosten.
Dagegen steht ein Beirat mit externer Perspektive eher fir eine
langfristige Begleitung, was eine wertvolle Erganzung sein kann. Und
dann ist es auch wichtig, wie sich das Gremium zusammensetzt.
Sollte es sich im Wesentlichen aus den Bekannten aus dem Golfclub
rekrutieren, dann ist das weniger sinnvoll.  Wenn es

i =~ Anforderungsprofile gibt und nach Bedurfnissen des Unternehmens
besetzt wird, dann kann es einen echten Mehrwert liefern.

Durch einen Beirat unabhéngige Expertise von aullen zu bekommen ist eine grol3e Chance — es
sollten hierfur aber auch eindeutige Anforderungsprofile existieren

Bis Ende 2020 waren Sie CEO und CFO der RKW in Personalunion. Jetzt ist Knud Muiller ihr neuer CFO.
Bei dieser Grole des Geschéfts ist das zumindest nicht die Regel — wie kam es zu dieser Doppelrolle
und warum haben sie das (erst) kiirzlich getrennt?

Relevante Frage - ich hatte ja vorher die CFO-Rolle und man wollte einen Dreier-Vorstand, was der
Unternehmensgrofle auch angemessen ist und dann habe ich meine funktionale Rolle als CFO beibehalten.
Ganz klar im Nachhinein: das hatten wir friher trennen sollen. Das kann mal sinnvoll sein, z.B.: in einer
Restrukturierung, wo die CEO-Aufgabe dann auch sehr Finance-lastig ist.

Aber aus meiner Sicht sollte das eher fur Ubergangsperioden der Fall Im Nachhinein hatten wir die

Doppelrolle von CEO und CFO

sein. Im Nachhinein wiirde ich die Funktionen wesentlich friher trennen,
schneller trennen sollen

weil das Zusammenspielen der Rollen auch wichtig ist: wenn man als

CEOQ derjenige ist, der das grole Bild nach vorne malen soll, aber auch der oberste Erbsenzahler ist (und das
meine ich jetzt nicht negativ, ich habe die CFO-Rolle immer gerne gemacht), dann ist das sehr schwierig
Uber einen langeren Zeitraum in einer Person zu vereinen.

Welche Vorteile bringt diese Doppelfunktion mit sich?

In M&A-Situationen (RKW hat in den vergangenen Jahren einige Unternehmensteile verdauRert und ist stark
durch Zuk&aufe gewachsen) und Restrukturierungen gibt es sicherlich Vorteile durch weniger
Abstimmungsbedarf. Aber ich wirde es nicht langfristig empfehlen.
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Zum Abschluss 5 Fragen mit der Bitte um kurze Antworten:

... dieses gesellschaftliche Problem muss gelost werden?

Wenn ich nur eines nennen darf, dann ist es flir mich der gesellschaftliche Zusammenhalt. Wir sehen aktuell
das Ausmald der Spaltung in USA und teilweise in UK. In Deutschland ist es noch nicht so weit. Wie kénnen
wir dieses Auseinanderdriften, hier sind die Vermagenden und hier die Armeren, oder die Gebildeten und die
Bildungsfernen, stoppen. Das ist uns in Deutschland lange sehr gut gelungen. Ich glaube, wir sollten uns
grolte Mihe geben, das beizubehalten.

... diesen Unternehmer wiirde ich gerne kennenlernen und das wiirde ich fragen?

Da habe ich lange driber nachgedacht. Anna-Maria Braun vom Pharma-Unternehmen B. Braun Melsungen.
Sie ist ja schon in der 6. Generation: warum Sie die Unternehmensleitung Ubernommen hat, wirde mich
interessieren. Sie war ja auch lange fur das Asien-Geschaft zustandig, wie Sie auf Asien schaut und wie ein
Familienunternehmen in einem so fernen Kontinent so erfolgreich sein kann. Auch ihr Verhaltnis zum Vater,
Ludwig Georg Braun, ware sehr spannend zu erfahren.

.. wenn Sie bei befreundeten Unternehmen zu Besuch sind: worauf achten Sie immer?

Wie mit Mitarbeitern umgegangen wird — bis hin zur Rezeption. Das ist ein wichtiges Zeichen, was dort fir
ein Betriebsklima herrscht. Bei Produktionsunternehmen schaue ich immer auf das Thema
Arbeitssicherheit. Diese Grunddisziplin zeigt auch wieder, wie geht man mit den Menschen um, aber auch:
welche Qualitat hat ein Fertigungsunternehmen. Wenn man die Arbeitssicherheit nicht im Griff hat, dann ist
das Unternehmen auch sonst nicht gut gemanagt.

... meine engsten Vertrauten sagen lber mich...?
Ich habe immer Ziele und ein Big Picture und verfolge diese konsequent.

.. welche Frage sollten wir unserem ndchsten Gesprachspartner stellen (den Sie bewusst noch nicht
kennen)?

Wir sprechen ja haufig Uber die Vorteile von Familienunternehmen, aber ich wirde fragen: wo haben Sie
denn einmal einen grollen Nachteil eines Familienunternehmen erlebt?
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Herr Biederbick, herzlichen Dank fir lhre Zeit und das interessante Gespréach.
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Allgemeine Informationen

Harald Biederbick

» Harald Biederbick ist seit 2014 CEO der RKW-Gruppe - von 2009 bis 2021 war er zusatzlich CFO

» |ndieser Zeit hat er erfolgreich komplexe Transformationsprozesse getrieben und Ergebniswachstum
realisiert

= Sowohl in Nordamerika als auch in Europa leitete er mehrere internationale M&A-Prozesse

= Nach seinem Berufseinstieg im Bankenwesen wechselte er in die Automobilindustrie, wo er sowohl in
Deutschland als auch in den USA arbeitete

= Harald Biederbick studierte Betriebswirtschaft in Koln, Paris, Oxford und Berlin

RKW Gruppe

»  Grindung: 1957 durch Jakob Miller als Rheinische Kunststoffwerke GmbH

» Hauptsitz. Mannheim

» EigentUmer: Familien Muller und de Alvear, 100%

= Umsatz 2020: 784 Mio. EUR

» Mitarbeiter: rund 3.000

» Standorte: 18 Produktionsstandorte (u.a. in Deutschland, Frankreich, Schweden, China, USA)

» Produkte: weltweit fihrender Hersteller von Folienldsungen mit Marktflihrerschaft in den Bereichen

Hygiene- und Agrarfolien, Folien fur die Getrankeindustrie sowie Verpackungen fur pulvrige Guter

Geneon-Gesprach

» Das Geneon-Gesprach ist ein Format von geneonleadership mit dem Schwerpunkt Fihrung in
Familienunternehmen

» Hierbei diskutieren Fihrungspersonlichkeiten lhre Erfahrungen mit Familienunternehmen,
Gesellschaftern und Beiraten, strategische Entwicklungen und geben personliche Einblicke

= geneonleadership ist eine Personalberatung fir C-Level- und Beirats-Positionen exklusiv fir

Familienunternehmen, Family Offices und Stiftungen

Juni 2021 Geneon-Gespréach Seite 9



