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Vorwort

Es ist viel passiert seit 2008. Nach dem Zusammenbruch von Lehman Brothers am 15. Sep-
tember 2008 stand Deutschland vor der grofiten Wirtschaftskrise seit 1929. Heute kénnen
wir sagen, Deutschland hat diese Krise strukturell besser als manch anderes Land Uber-
standen. Nicht zuletzt ist das der hiesigen Wirtschaft geschuldet, die sich auch in
schwierigen Zeiten Uberwiegend behaupten konnte und dabei immerhin zu mehr als
90 Prozent aus Familienunternehmen besteht. Grund genug, Familienunternehmen auch als
Vorbild zu betrachten! Prof. Dr. Helmut Haussmann, Bundeswirtschaftsminister a.D., hat dazu
seine Gedanken basierend auf seinen jahrelangen personlichen Erfahrungen mit Familien-
unternehmern zusammengetragen. Das vorliegende Werk basiert auf seinem Vortrag an der
Universitat Tubingen im Februar 2011.

Deutschland besitzt einen weltweit nahezu einmaligen Unternehmenstypus: die mittelstén-
dischen, familiengefihrten Weltmarktfihrer oder auch Hidden Champions. Bisher wurde diese
Gruppe volkswirtschaftlich unterschatzt. Doch sie Gberzeugt durch klare Unternehmensstrate-
gien, die immer wieder durch das Streben nach Technologiefihrerschaft, besonders ausge-
pragte Wettbewerbs- und Kundenndhe und Nachhaltigkeit in auslandischen Markten gepragt
sind. Dahinter verbirgt sich zumeist hohes unternehmerisches Know-how und Commitment,
langjdhrige und intensive Pionierarbeit in neuen Markten sowie die feste Uberzeugung von
der Uberlegenen Qualitat der eigenen Produkte.

Was also war und ist das Patentrezept dieser Unternehmen fir das erfolgreiche Uberstehen
der Krise? In seinem Beitrag kommt Helmut Haussmann zu der Erkenntnis, dass Familien-
unternehmer im Vergleich zu anderen Managern besonders verantwortungsvoll und lang-
fristig, also nachhaltig wirtschaften. Mehr als in jedem anderen Unternehmenstypus soll vor
allem das eigene Lebenswerk geschitzt und bewahrt werden. So Uberrascht es nicht, dass
getrieben durch diesen Ehrgeiz, Familienunternehmen auch die Wirtschaftskrise in den
meisten Fallen gut Gberstanden haben.

Haussmann zeigt aber auch die Achillesfersen der Familienunternehmen auf und erértert
darauf basierend das Anforderungsprofil eines Familienunternehmens fir die Zukunft. Fami-
lienstreitigkeiten, schwierige Nachfolgeregelungen und begrenzte Repertoires von Fihrungs-
personlichkeiten wirken nicht selten limitierend.

Nun stehen wir zum heutigen Zeitpunkt vor Unsicherheiten ausgelést durch die Staatsschulden-
krise — nicht nur in Europa. Viele Gesprache mit familiengefihrten, mittelstandischen Kunden
in der Personalberatung machen mich sicher, dass dieser Unternehmenstypus durch nachhalti-
ges Wirtschaften auch die neuen Herausforderungen erfolgreich meistern wird.
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So wiinsche ich lhnen nun eine gewinnbringende und inspirierende Lektire. Denn eines ist
klar: Familienunternehmen kann der Erfolg auch in schwierigen Zeiten nicht abgesprochen
werden. Sie sind unangefochten Vorbild fir erfolgreiches Unternehmertum in Deutschland.

Bad Homburg, im Januar 2012

Stephan Fichtner
Geschdaftsfihrender Gesellschafter
GEMINI Executive Search GmbH
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I. Relevanz des Themas

1. Die Renaissance der Werte

Mit der weltweiten Finanz- und Wirtschaftskrise 2008 kam es fir viele Unternehmen zum
Hartetest. Bemerkenswert war, dass sich Familienunternehmen besonders resistent zeigten.
Dies fihrte dazu, dass in der gesellschaftlichen und 6konomischen Diskussion dieser Unterneh-
menstypus vermehrt als Vorbild wahrgenommen wird.

Traurig genug also, dass es erst der Finanzkrise bedurfte, um dem Thema ,die Familienunter-
nehmung als Vorbild!2” Geltung zu verschaffen.

Statt Kurzfristigkeit, Shareholder Value, aggressiver Risikolbernahme und extremer Bonus-
fixierung zahlen jetzt wieder Langfristigkeit und Glaubwirdigkeit, also Werte, die in der DNA
eines gut gefihrten Familienunternehmen angelegt sind.

Man sollte sich zurickerinnern: Vor der Finanz-, besser Systemkrise, galt der Unternehmens-
typ als verstaubt, langweilig, vom Management her veraltet — also als Auslaufmodell, gerade
noch geeignet fir Fernseh-Seifenopern mit zerstrittenen Familienmitgliedern und blasierten
Erben.

In instabilen Zeiten hat man jedoch gesehen, wie nachhaltig Familienunternehmen doch wirt-
schaften und wie sie damit konstante Erfolge erzielen. Sowohl fir Publikumsgesellschaften
als auch fir die Wissenschaft ist der Unternehmenstyp daher zum Beobachtungsobijekt
geworden.

2. Das Familienunternehmen und die Wirtschaftswissenschaft

Per Definition der Stiftung Familienunternehmen ist ein Unternehmen beliebiger Grof3e ein
Familienunternehmen, wenn:

1. sich die Mehrheit der Entscheidungsrechte im Besitz der natirlichen Person(en), die das
Unternehmen gegrindet hat/haben, der natirlichen Person(en), die das Gesellschaftska-
pital des Unternehmens erworben hat/haben oder im Besitz ihrer Ehepartner, Eltern, ihres

Kindes oder der direkten Erben ihres Kindes befinden;

2. die Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt oder indirekt bestehen kann;
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3. mindestens ein Vertreter der Familie oder der Angehdrigen offiziell an der Leitung bzw.
Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist.[!!

Auch bérsennotierte Unternehmen kénnen dieser Definition entsprechen, sofern die Person,
die das Unternehmen gegrindet oder das Gesellschaftskapital erworben hat oder deren Fa-
milien oder Nachfahren aufgrund ihres Anteils am Gesellschaftskapital 25 Prozent der
Entscheidungsrechte halten. Des Weiteren zdhlen solche Unternehmen hinzu, die die erste
Generationsibertragung noch nicht vollzogen haben als auch Einzelunternehmer und Selbst-
standige (sofern eine rechtliche Einheit besteht, die Gbertragen werden kann)®.

Wichtig fir jede Debatte Gber einen Unternehmenstypus und dessen Vor- und Nachteile sind
theoretische und empirische Analysen Gber den betriebswirtschaftlichen Ansatz, der zumeist
an den Universitaten angestoBen wird. Hierbei ist die Familienunternehmung noch reichlich
unentdeckt. Die Wirtschaftswissenschaften haben sich bisher auf diesem Gebiet nicht gerade
mit ,Ruhm bekleckert”. Ein typisches Beispiel dafir ist, dass der einflussreiche US-Okonom
Alfred Chandler das Familienunternehmen pauschal als unvollkommene Vorstufe auf dem
Weg zur managergefihrten Publikumsgesellschaft abqualifiziertel®l.

Als vor Jahrzehnten der aus USA zuriickgekehrte Dozent Eugen H. Sieber — es handelt sich
um den Doktorvater des Autors — das Thema ,Fihrung mittlerer Familienunternehmen” auf der
Hochschullehrer-Tagung durchsetzte, wurde er mide belachelt. Noch heute dominiert in den
Vorlesungen, Fallstudien und Lehrbichern eher die groBe managergefihrte Publikumsgesell-
schaft, obwohl es in Deutschland eine grof3e Dichte von Familienunternehmen gibt.

Fakt ist, dass mehr als 90 Prozent der deutschen Unternehmen in Familienhand sind und
die meisten Menschen in Familienunternehmen arbeiten: Familienkontrollierte Unternehmen
haben laut einer Studie des Instituts fir Mittelstandsforschung in Bonn in Auftrag der Stiftung Fao-
milienunternehmen einen Anteil von 54 Prozent an der Gesamtbeschaftigung und einen Anteil
von 49 Prozent am Gesamtumsatz in Deutschland. Dabei handelt es sich nicht ausschlieBlich
um kleine Unternehmen. Ein Drittel unserer Grof3unternehmen sind ebenfalls familiengefihrt
und besitzen bessere Ergebnisse als die meisten managergefihrten Publikumsgesellschaften.
Namen wie Bertelsmann, Bosch, Braun Melsungen, Dachser Llogistics, Haniel, Miele,
Dr. Oetker, Otto oder Voith Heidenheim sind dabei nur eine kleine Auswahl, die an dieser
Stelle genannt werden sollten. Hinzu kommen die mittleren MarkifGhrer (Hidden Champions)
wie Festo, Erbe Tubingen, Kemmler, ElringKlinger, Bizerba, Storopack Metzingen, Steiff Knopf
im Ohr, Hafle Beschlage Nagold, Ritter Sport Waldenbuch, Karcher Winnenden, Stihl,
Trumpf Ditzingen, Ravensburger Spiele und mehr als 200 weitere Top Unternehmen.

[1] Stiftung Familienunternehmen:
http://www.familienunternehmen.de/media/public/pdf/Definition_Familienunternehmen.pdf am 28.03.2011

[2] Stiftung Familienunternehmen: http://www.familienunternehmen.de/media/public/pdf/Definition_Familienunternehmen.pdf
am 28.03.2011

[3] Winkeliohann, Norbert: Wirtschaft in Familienhand; Campus Verlag 2010; S. 61f: Prof. Dr. John L. Ward und
Dr. Denise Kenyon-Rouvinez, Familienwerte als Wettbewerbsvorteil
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Seit langem kann und darf die Betriebswirtschaftslehre (BWL) daher diesen wichtigen Teil
unserer Unternehmenslandschaft nicht mehr ausblenden. Neben den wichtigen Ansdtzen
,Funktionale BWL" und , Institutionelle BWL", bendtigen wir in der Forschungslandschaft auch
den unternehmenstypologischen Ansatz. Dieser zielt auf einen Unternehmenstyp ab, der sich
durch qualitative Charakteristiken wie inhaberorientierte FGhrungsstruktur, emotionale Unter-
nehmenskultur und strikte Nischenorientierung definiert. Dabei geht es jedoch nicht um eine
verkleinerte Publikumsgesellschaft, sondern einen Unternehmenstypus besonderer Art, der
seinen Platz auch in der Forschung und Lehre der Universitat finden muss.

Neben der einzelbetrieblichen Relevanz sprechen wie oben erwdhnt auch gewichtige
volkswirtschaftliche und gesellschaftspolitische Aspekte fir diesen Unternehmertyp. Mittel-
standische Familienunternehmungen wirken der Vermachtung der Markte entgegen. Durch
ihre Standorttreue und ihre enge Beziehung zu Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten sind sie
beschaftigungspolitisch wertvoller als die anonyme Grofiunternehmung (Société Anonyme) und
tragen maf3geblich zur Wohlfahrt der Gesellschaft bei. Diese Faktoren machen aus Familien-
unternehmen verantwortungsbewusste und nachhaltige Unternehmungen, sie besitzen damit
enorme ,Corporate Social Responsibility”.

Il. Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit in
Unternehmen

,Nicht nur an Umsatzzahlen und Produktionsziffern wird der moderne Unternehmer gemes-
sen, sondern immer mehr auch daran, was er aus sozialer Verantwortung heraus bereit ist,
fir die Gesellschaft zu tun.”™ (Werner Otto, Grinder der Otto Group)

Der Begriff Corporate Social Responsibility (CSR) bzw. Unternehmerische Gesellschaftsverant-
wortung (oft auch als Unternehmerische Sozialverantwortung bezeichnet), umschreibt den frei-
willigen Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen Entwicklung, die Gber die gesetzlichen
Forderungen (Compliance) hinausgeht. CSR steht fir verantwortliches unternehmerisches
Handeln in der eigentlichen Geschdaftstatigkeit, Uber dkologisch relevante Aspekte bis hin zu
den Beziehungen mit Mitarbeitern und dem Austausch mit den relevanten Anspruchs- bzw.
Interessengruppen. Die Definition der Europdischen Kommission nennt soziale Belange und
Umweltbelange als zwei zentrale Punkte fir CSR. Erweitert man diese um die 6konomischen
Belange, erhalt man die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit.

Der Begriff nachhaltig steht in der Okonomie zumeist als Synonym fiir langfristig erfolgverspre-
chend oder dauerhaft®l. Dies betrifft auch die Beschaffenheit von Ressourcen im Hinblick auf

[4] Der Ehrbare Kaufmann: http://www.der-ehrbare-kaufmann.de/zum-leitbild-des-ehrbaren-kaufmanns/ehrbare-kaufleute/
ehrbare-zitate/ am 28.03.2011

[5] Vgl dazu Dipl.- Kffr. Britta Boyd: Nachhaltige Unternehmensfihrung in langlebigen Familienunternehmen - Eine ressourcenorientierte
Analyse des norddeutschen Baustoff-Fachhandels; S. 26

GEMINI Report |

11



12

Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit — Das Familienunternehmen als Vorbild

dkologische Aspekte und die vorhandenen Fahigkeiten in Familienunternehmen, die fir den
langfristigen Erfolg wichtig sind. Werner von Siemens beschrieb dies vielleicht ganz treffend:
,Fur augenblicklichen Gewinn verkaufe ich die Zukunft nicht.”®l

lll. Verantwortungsbewusstsein als Strukturmerkmal der
Familienunternehmung

1. Eigentum verpflichtet

Familienunternehmer sind nicht per se bessere Charaktere als angestellte Manager. Trotzdem:
Der Kernwert Verantwortungsbewusstsein erfahrt in der Familienunternehmung eine andere
institutionelle Verortung und starkere soziale Kontrolle als in der anonymen Publikumsgesell-
schaft.

,Als Eigentimer ist man eher besorgt, dass die Familie, das Unternehmen verlieren kénnte,
wenn man nicht die richtige Entscheidung trifft. In diesem Sinne trégt man mehr Verantwortung
als ,normale” Unternehmer“?], so Philippe Stern, von 1977 bis 2009 Prasident der markifih-
renden Genfer Uhrenmanufaktur Patek Philippe.

2. Lebenslange emotionale Verpflichtung

Das besondere und gleichermaf3en andere Verantwortungsbewusstsein zeigt sich auch in der
personlichen Beziehung der Familienunternehmer zu ihren Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten
sowie zu ihren Standortgemeinden, welche oftmals kleinere Orte sind. Die Beziehungen sind
enger, emotionaler und vor allem auf Integritat und Respekt ausgelegt und wahren oft nicht nur
lebenslang, sondern Generationen Ubergreifend.

Eindrucksvoller Beweis ist die Beobachtung, dass man haufig den Gber 70-jahrigen fihrenden
Familienunternehmern, wie Herrn Leibinger senior (Trumpf) oder Herrn Reichenecker senior
(Storopack), in Asien begegnet, die es sich nicht nehmen lassen, ihren chinesischen, japa-
nischen, indischen oder indonesischen Partnern seit Jahrzehnten die Ehre zu erweisen. Im
gleichen Zeitraum kann man in einem grof3en Konzern allein vier verschiedene CEOs erleben.

[6] Der Ehrbare Kaufmann: http://www.der-ehrbare-kaufmann.de/zum-leitbild-des-ehrbaren-kaufmanns/ehrbare-kaufleute /ehrbare-zitate /

am 29.03.2011
[7]1 Winkeliohann, Norbert: Wirtschaft in Familienhand; Campus Verlag 2010; S. 61f: Prof. Dr. John L. Ward und
Dr. Denise Kenyon-Rouvinez, Familienwerte als Wettbewerbsvorteil
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3. Die Managementphilosophie

Verantwortungsbewusstsein im Sinne eines langerfristigen, wertebasierten Geschaftsverhal-
tens zeigt sich auch in der Managementphilosophie des Familienunternehmens, das gegentber
Beratern und angelsachsischen Moden grofie Skepsis zeigt. Hier gilt es, personliches Vorbild
zu sein, den guten Ruf zu wahren, Beharrlichkeit zu zeigen und den wirklichen Dienst am
Kunden zu erhalten - stets nach dem Motto: Name verpflichtet! Fir viele Familienunternehmen
gilt daher: Gesprach statt Powerpoint — Charts!

In der Publikumsgesellschaft hingegen erleben wir: Restrukturierung, Outsourcing, Best
practice, Benchmarking und vieles mehr.

SchlieBen wir das Kapitel Verantwortungsbewusstsein nicht im Sinne der norddeutschen
Familie Buddenbrook, deren kaufménnisches Unternehmen dem Niedergang geweiht war,
sondern mit unserem schwdbischen Familienunternehmer Bosch, der schon 1921 Leitlinien zur
Firmenphilosophie aufstellte, die auch heute noch Giiltigkeit haben. Darin heif}t es: ,Lieber
Geld verlieren als Vertrauen”, und weiter: ,Eine anstandige Art der Geschaftsfihrung ist auf
die Daver das Eintraglichste, und die Geschaftswelt schatzt eine solche viel hoher ein, als
man glauben sollte.”

IV. Nachhaltigkeit als Strukturmerkmal der Familienunternehmung

1. Das Familienunternehmen als gesellschaftliche Institution

Die Inflationierung und der Missbrauch des derzeitigen Modebegriffs Nachhaltigkeit mahnt
zur Vorsicht. Richtig bleibt aber: Die Familienunternehmung misst dem Wert Kontinuitat eine
besondere Bedeutung zu. Denn es geht im Urinteresse der Institution darum, die Vermdgens-
werte zu wahren und langfristig zu mehren und nicht in erster Linie darum, den Aktienkurs
zu maximieren. Der nachhaltige Charakter resultiert aus dem Empfinden, dass sich die
Familienunternehmung mehr als gesellschaftliche Institution sieht und nicht als verauBBerbarer
Vermogenswert.

Ziel der Familienunternehmen ist in erster Linie, nicht die Erwartung der institutionellen An-
leger zu erfillen, sondern den guten Ruf der Eigentumsfamilie zu bewahren. Formuliert man
es wie ein bekannter Familienunternehmer: ,Ich lebe hier mit meiner Familie in einem kleinen
Ort und muss mit gutem Gewissen Uber die Straf3e gehen kénnen.”

GEMINI Report |
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2. Ein generationenibergreifendes Verméchtnis

Systemimmanente Nachhaltigkeit — nicht erzwungen durch gesetzliche Regeln oder Zeitgeist
— ergibt sich aus dem Charakter des typischen Familienunternehmen. Anna Zegna (7.000
Beschaftigte weltweit) beschreibt dies folgendermaflen: ,Ich glaube an das Familienunterneh-
men, weil es nicht nur an morgen denkt, sondern eine langfristige Perspektive hat. Dies kann
definitiv ein Beispiel fir etwas sein, das einem Verméchtnis ahnelt, das man aus der Vergan-
genheit erhdlt, heute veréndert und dann an die weitergibt, die morgen kommen...”®l

In den Worten des friheren Kammerprésidenten und Weltmarktfihrers Braun aus Melsungen
wird das generationsibergreifende Vermachtnis eindrucksvoll beschrieben: ,Wir sehen uns
nicht als Eigentimer, die etwas von unseren Eltern erben, sondern als: wir leihen es nur
von unseren Kindern!”

3. Die Verweildauer der Fihrungsspitze

Der Wettbewerbsvorteil durch die Nachhaltigkeit des Familienunternehmens beruht nicht zuletzt
auf der Verweildauer der Fihrungsspitze. Eine an der Universitat Erlangen-Nurnberg erhobene
Untersuchung bei ausgewdhlten mittelstandischen Markifihrern ergab eine Verweildauer der
FUhrungsspitzen von sage und schreibe 22 Jahren. Drei eindrucksvolle Beispiele dafir sind:

Die Privatbank Metzler in Frankfurt, ohne Tadel auch in der Finanzkrise: Gegrindet wurde
das Unternehmen im Jahre 1674. Der jetzige Familienunternehmer Friedrich von Metzler fihrt
sie als persénlich haftender Gesellschafter seit 1971, also seit 41 Jahren. Dies ist erst die
siebte Generation, woraus sich eine durchschnittliche Verweildauer von 33 Jahren ergibt.

Der Weltmarktfihrer Stiftung Bosch: Franz Fehrenbach ist erst der sechste Chef in der 125-jch-
rigen Firmengeschichte (durchschnitiliche Verweildaver: 21 Jahre).

Die Tibinger Medizintechnik Firma Erbe mit 700 Mitarbeitern: Das Unternehmen wurde im
Jahre 1847 gegrindet, die jetzigen personlich haftenden Gesellschafter sind in der finften
Generation an der Spitze, also im Durchschnitt 30 Jahre und ein Ende ist nicht abzusehen.

Demgegeniber betragt die Verweildauer von CEOs in Deutschen DAX-Unternehmen gerade
einmal 4,2 Jahre. Und dies liegt nicht nur an den hohen Abfindungen.

Ein weiteres Fazit: Das fur Familienunternehmen systemimmanente Merkmal Nachhaltigkeit
stellt nicht nur einzelbetrieblich einen Wettbewerbsvorteil dar, sondern ist auch fir unser

[8] Winkeliohann, Norbert: Wirtschaft in Familienhand; Campus Verlag 2010; S. 61f: Prof. Dr. John L. Ward und
Dr. Denise Kenyon-Rouvinez, Familienwerte als Wettbewerbsvorteil
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Wirtschafts- und Gesellschaftssystem beispielhaft. Es ist jedoch unwahrscheinlich, dass sich
dieses durch noch so viele Gesetze, Regulierungen, Mediendruck und Sonntagsreden von
Vorstandsvorsitzenden auf die groflen Publikumsgesellschaften Gbertragen lasst. Hier gilt
Vorsicht vor dem, uns Deutschen scheinbar angeborenen, institutionellen Aberglauben.

V. Strukturelle Schwéchen der Familienunternehmung

Trotz aller skizzierten Starken sind gerade auch Familienunternehmen nicht unverwundbar.
Die fir Mitarbeiter, Kunden, Partner und Standortgemeinden schmerzlichen Verluste durch das
Sterben von Familienunternehmen in Krisenzeiten sollten uns mahnen. Erinnern wir uns auch
an stolze Namen wie z. B. Borgwardt, Quelle, Merckle, Karmann.

Haufig bestehen in Familienunternehmen Differenzen zwischen privaten Eigeninteressen
der Familienmitglieder und den Unternehmensinteressen. Knapp 50 Prozent der Gber 700
befragten Fihrungskrafte einer Studie von Egon Zehnder International benennen diese
Differenzen als gréBBten Nachteil der Arbeit in Familienunternehmenl?l.

Aber auch die starren, traditionellen Werte von Familienunternehmen konnen neben ihren
hochst positiven Wirkungen Einfluss beispielsweise auf die Innovationskraft des Unternehmens
haben. Dieses Risiko bewerten die Befragten aber eher gering (14 Prozent). Die Mehrheit
empfindet Familienunternehmen durch deren langfristige Agenda sogar fir innovativer als
Publikumsgesellschaften. Knapp 50 Prozent sehen die traditionellen Werte allerdings als
Gefahr fir das Wachstumspotential des Unternehmens.

Neben den hier angeschnittenen Gefahren, mit denen Familienunternehmen konfrontiert sind,
kann man in Familienunternehmen vor allem drei Achillesfersen identifizieren:

1. Der Verlust der DNA

2. Die ungeldste Nachfolge

3. Die Limitierung des Fihrungspersonals

1. Der Verlust der DNA

Die Eigentimerfamilie ist oft die grofite Starke aber zugleich auch die gréfite Schwache
dieses Unternehmertyps. Einer der wenigen Spezialisten dieses etwas vernachl@ssigten For-
schungs- und Lehrbereiches, Prof. Weissman, spricht treffend vom NEM-Virus. Dieser steht fir
Neid, Eifersucht und Missgunst und zwar zwischen Generationen, Geschwistern sowie tatigen
und nichttatigen Gesellschaftern.

[9] 10. International Executive Panel von Egon Zehnder International: Familienunternehmen — Klassenprimus mit Schonheitsfehlern,
September 2011, abgerufen am 21.10.2011 unter http://www.egonzehnder.com/de/profil/news/publications/id/ 17500497
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Auch in der Studie von Egon Zehnder International (EZI) unter mehr als 700 Fihrungskraften
und Familienunternehmern weltweit, bestatigen Uber 60 Prozent der Befragten, dass es durch
Familienstreitigkeiten zur Lahmung von Entscheidungen im Unternehmen kommt. Knapp 30
Prozent der Befragten charakterisieren die Zusammenarbeit mit den Firmeneigentimern sogar
als ,von gréfleren Konflikten gepragt”.l'9

Als Beispiel fir die Spannungen zwischen den einzelnen Parteien sei das Kindigungsschrei-
ben des Autors aus dem Beirat eines typischen Familienunternehmens an dieser Stelle zitiert:

,1991 schlug mich der Grinder des Familienunternehmens (inzwischen verstorben) auf Grund
meiner eigenen Erfahrung, auf Grund meiner wirtschaftspolitischen Expertise, Netzwerkarbeit
sowie auf Grund meines ausgleichenden Wesens fir seinen Beirat vor. Heute nehme ich aus
eigenem Wunsch zum letzten Mal teil. Diese friher gepflegten Werte sind seit geraumer
Zeit nicht mehr gefragt. Heute dominieren die Vertretung von Klienteninteressen, juristische
Spitzfindigkeiten (die mir in Unternehmen und Politik immer zuwider waren) sowie ein nicht
auf Ausgleich bedachter Vorsitz des Beirats. Dazu kommt ein ehrverletzender Stil der Ausei-
nandersetzung und unberechtigtes Misstrauen gegeniber der bisherigen Geschaftsfihrung
wie auch einem zukinftigen Familienmitglied in der Geschaftsfihrung. Unter diesen Voraus-
setzungen sehe ich keine Basis mehr fir eine konstruktive Mitarbeit meinerseits gegeben. Ich
halte es jedoch fir meine Pflicht, darauf hinzuweisen, dass dies erschreckende und auf3erst
gefdhrliche Vorzeichen fir die Fortfihrung eines Familienunternehmens darstellen. Mit der
Gefahr eines Reputationsverlustes sehe ich auch die weitere Existenz bedroht. Ich winsche
den Gesellschaftern des Unternehmens die innere Kraft zur Umkehr auf diesem selbstzer-
storerischen Weg, eine Rickbesinnung auf das Wesentliche, namlich die Fokussierung auf
die erfolgreiche Fortfihrung des Lebenswerkes der Grinder bei gleichzeitiger Ricknahme
individueller Einzelinteressen und danke fir das mir friher entgegengebrachte Vertrauven.”

Natirlich lassen sich pathologische Verhaltensweisen rational nur schwer begrenzen und
noch weniger ausschalten. Trotzdem mussen sich gut gefihrte Familienunternehmen durch die
folgenden Vorkehrungen schitzen:

* Man sollte sich auf eine Familienverfassung einigen

* Man sollte identitatssteigernde Merkmale pflegen und schulen (Beispiel: Das Familienunter-
nehmen Haniel verpflichtet alle seine inzwischen 500 Gesellschafter zur aktiven Teilnahme
an der firmeneigenen Fihrungs-Akademie. Man merkt wie schwierig dies ist, denn trotz-
dem konnten Auseinandersetzungen nicht vermieden werden.)

* Man sollte strukturelle Konsequenzen aus der Nichteinigungsfahigkeit der Familienstamme
ziehen

[10] 10. International Executive Panel von Egon Zehnder International: Familienunternehmen — Klassenprimus mit Schonheitsfehlern,
September 2011, abgerufen am 21.10.2011 unter http://www.egonzehnder.com/de/profil/news/publications/id/ 17500497
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Berthmtes Beispiel aus der Vergangenheit: Porsche gegen Piech. Als der Mediator scheiterte,
zog man die Konsequenzen. Familienmitglieder missen die aktive Geschaftsfihrung verlassen
und Clanfthrer fir den Aufsichtsrat bestimmen.

2. Die ungeléste Nachfolge

Ein weiteres bewahrtes Instrument und eigentlich sogar eine Verpflichtung sollte die institutio-
nelle Verankerung eines professionellen Beirats sein. Hierfir missen unabhdangige, ebenfalls
unternehmerisch denkende Persdnlichkeiten gewonnen werden, die klare Zustandigkeiten be-
sitzen. Es geht hier nicht um das Ubliche schmickende Beiblatt mit Steuerberater, Hausbanker,
Verbandsvertreter und Unternehmensberater. Eine der wichtigsten Funktionen des Beirates ist
die Sicherung der Fihrungskontinuitat bei Schicksalsschlagen und Erbfolge aber auch die
professionelle Vorbereitung, Auswahl und Begleitung der Nachfolge.

Nach Erhebungen der ,Stiftung Familienunternehmen” sollte derzeit in Gber 70.000 Fami-
lienunternehmen die Nachfolgefrage geldst werden. Hier heifBt es ,sollte”, denn loslassen
ist schwer. Dies ist insofern verstandlich, da es sich um die Weitergabe des Lebenswerkes
handelt. Es wurden starke emotionale Bindungen zu Mitarbeitern, Kunden, Partnern und zur
Standortgemeinde aufgebaut. Jedoch, bei allem Verstandnis: Eigentum verpflichtet. Wahres
Unternehmertum heif}t, generationenibergreifende Sicherung des Unternehmenszweckes.
Oder wie ein schwdbischer Unternehmer, der es nach langer Beratung, Begleitung, Mode-
ration und langem Kampfen geschafft hatte, sagte: ,Erst wenn es nicht mehr an Dir hangt,
bist Du erfolgreich!”

Auch die jungst veroffentlichte Studie von Egon Zehnder International zu Familienunternehmen
bestatigt dieses Bild: Von den befragten Fihrungskraften halten Gber 60 Prozent den Mangel
an professionellen Strukturen und Prozessen fir den gewichtigsten Nachteil eines Familien-
unternehmen. Bezogen auf die Nachfolgeregelung bedeutet dies, dass 34 Prozent der
befragten Unternehmen Gberhaupt nur eine professionelle Nachfolgeplanung besitzen. ']

Geht es zudem um die konkrete Nachfolge, sehen drei Viertel ein Familienmitglied gegen-
Uber einem Manager ohne Familienzugehérigkeit im Bereich der CEO Nachfolge sogar im
Vorteil.

Damit wird eine Notwendigkeit der neutralen Bewertung durch Externe klar: Uber 50 Prozent
der Befragten empfinden die Beratung von auflen im Bereich der Nachfolgeplanung fir wich-
tig bis sehr wichtig.

[11] 10. International Executive Panel von Egon Zehnder International: Familienunternehmen — Klassenprimus mit Schonheitsfehlern,
September 2011, abgerufen am 21.10.2011 unter http://www.egonzehnder.com/de/profil/news/publications/id/ 17500497
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3. Die Limitierung des Fihrungspersonals

Wendet man sich der dritten Achillesferse des Familienunternehmen, der Gewinnung und
Sicherung des geeigneten Fihrungspersonals, zu, so stellt man fest, dass es sich angesichts
gesteigerter Innovationsgeschwindigkeit, demographischer Entwicklung und globaler Markte
eigentlich um die Schlisselfrage schlechthin handelt. Meist wird dieses Thema gefahrlicher-
weise verengt auf die Besetzung von Managerpositionen. Vorab und am wichtigsten ist die
Frage: Wie gewinne ich wertebasierte, unternehmerisch handelnde und auf die Globalisie-
rung vorbereitete Personlichkeiten fir die Nachfolge und den Beirate ['2

Laut der Studie von Zehnder kdmpfen Familienunternehmen dabei jedoch mit dem Image, Top-
Talenten nur mangelnde Karriereperspektiven zu bieten — 40 Prozent der Befragten halt dies
von einer Tatigkeit in Familienunternehmen ab.['?]

Wichtig ist beim Kampf um die Talente in Familienunternehmen besonders, Fihrungskrafte
Uber Onboarding Prozesse in das Unternehmen zu integrieren. ['4l Laut Studie besitzt einen
solchen Prozess jedoch nur ein Viertel der Unternehmen.

Viele Eigentimer verengen in unprofessioneller Weise die Suche auf ihr eigenes beschranktes
Netzwerk und tendieren oft zu méglichst anpassungsfahigen und — nach ihrem eigenen Rick-
zug - leicht zu steuernden Bewerbern.

Eine Uber Monate durchgefihrte empirische Studie der Universitat Erlangen-Nirnberg (Ein-
zelinterviews mit Familienunternehmen und Kontrollfragen) zeigt mindestens drei Anforde-
rungsprofile fir die Zukunft:

1. Nicht in erster Linie die Ublichen Managementtools zdhlen, sondern die Bereitschaft, die
Wert- und Kulturvorstellungen des Griinders bzw. der Eigentimerfamilie zu lernen, zu
Ubernehmen und zu leben. Und dies gilt nicht nur fir die Vertragsdauer von finf Jahren,
sondern in einer lebenslangen Mission.

2. Notwendig ist Konfliktbereitschaft und Durchsetzungsstarke fir Neues und bisher Unge-
wohntes, da Familienunternehmen auf Grund ihrer Tradition und emotionalen Verbunden-
heit oft in gesattigten Markten, klassischen Geschdaftsfeldern und beherrschbare Technolo-
gien gefangen sind (siehe z. B. Quelle, Karmann).

[12] siehe dazu auch Heilgenthal, Hibner, Thémmes 2012: GEMINI Managements & Markets, Aufsichtsréte und Beirdte im Spannungsfeld

zwischen Vertraven, Verantwortung und Haftung
[13] 10. International Executive Panel von Egon Zehnder International: Familienunternehmen — Klassenprimus mit Schénheitsfehlern,
September 2011, abgerufen am 21.10.2011 unter http://www.egonzehnder.com/de/profil/news/publications/id/ 17500497
[14] siehe dazu auch Dembkowski 2011: Onboarding: Die ersten 100 Tage im Unternehmen — Ein siebenstufiger Aktionsplan als
wirtschaftlicher Erfolgsfaktor, in: Das Handbuch der Personalberatung, Frankfurter Allgemeine Buch, S. 107
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3. Wirkliche Globalisierung: die sogenannten Hidden Champions!' sind derzeit nur noch
WeltmarkifGhrer in den klassischen OECD Markten wie Europa, Nordamerika und even-
tuell Japan. Wer sich in zehn Jahren wirklich als Weltmarktfihrer behaupten will, muss in
den BRIC Markten sowie spater in den Next 11 Markten Gberdurchschnittlich performen
(z. B. Agypten, Bangladesch, Indonesien, Iran, Mexiko, Nigeria, Pakistan, Philippinen,
Sudkorea, Tirkei mit insgesamt 1 Mrd. Einwohnern). Dies erfordert die Schaffung einer
globalen Mentalitat, den Umgang mit kultureller Vielfalt, auf Kompromisse in Bezug auf
Lebensqualitat, Freizeit und Familienleben einzugehen, ein internationales Board of
Management, die Integration nicht-deutscher Fihrungskrafte in strategische Entscheidun-
gen und die Offenheit aber auch konstruktive Bindelung der kulturellen Vielfalt.

VI. Zukunftsaufgaben

Die Organisationsform Familienunternehmen zeigt einen Weg aus der Systemkrise: Die
Kernwerte Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit haben hier eine bessere institu-
tionelle Verankerung und eine wirksame soziale Kontrolle. Damit kommen zu den einzelbe-
trieblichen Werten die nachhaltige Wohlstandsmehrung, hohere Arbeitszufriedenheit aber
auch gesellschaftliche Vorteile hinzu. Diese bestehen gréftenteils in der werthaltigeren und
stabileren Beschaftigung, der gesellschaftlichen Starkung der Mitte und dem Entgegenwirken
gegen eine weitere Vermachtung der Machte gegeniber der Organisationsform der manager-
gefihrten Publikumsgesellschaft.

Daraus resultiert nicht nur ein wichtiger Hinweis fir die akademische Arbeit, sondern auch fur
die Vorstandsebenen von Publikumsgesellschaften: Der dominante Unternehmenstypus Fami-
lienunternehmen darf nicht weiter ausgeblendet werden.

Wichtige Ansatze und Wettbewerbsvorteile kénnen als Inspiration auch fir Publikumsgesell-
schaften dienen:

Wenn man erkennt, wie essentiell nachhaltiges Wirtschaften fir die Zukunft eines Unterneh-
mens ist, kdnnen auch Fihrungskrafte dementsprechend iber Einkommensmodelle sensibili-
siert werden. Sie kdnnen nach festgelegten Wertekriterien beurteilt und dementsprechend aus-
gewdahlt werden, um das Unternehmen richtig zu reprasentieren und wertebasiert zu fGhren.
Zudem sollten Beirate und Aufsichtsrate nicht nur zum Abnicken bestellt, sondern auch zur
konstruktiven Gestaltung gewahlt werden.

[15] siehe dazu auch Haussmann/Holtbriigge 2005: Hidden Champions - Erfolgsfaktoren deutscher mittelstéindischer Weltmarktfhrer,
GEMINI Managements & Markets
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Universitaten hingegen kénnten das bisher relativ brach liegende Feld der Familienunterneh-
mung zur Forschung nutzen, um daraus wichtige Erkenntnisse fir nachhaltiges Wirtschaften
zu erlangen.

Zundchst sollte das Forschungs- und Lehrdesign dabei die Andersartigkeit des Unternehmens-
typus analysieren, Unternehmensstrategien zur Vermeidung der strukturellen Schwachen der
Familienunternehmen erarbeiten und Studenten wie Unternehmen so sensibilisieren, dass,
motiviert durch den Unternehmenstypus Familienunternehmen, Verantwortungsbewusstsein
und Nachhaltigkeit zu den grundlegenden Zielen der Unternehmensfihrung werden.

Das Familienunternehmen kann sowohl den Publikumsgesellschaften als auch fir die akade-
mische Arbeit als Vorbild dienen, das es besonders in instabilen Zeiten zu analysieren und
zu beobachten gilt. Denn Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit sind und werden
immer wichtige Kriterien des erfolgreichen Wirtschaftens sein.

GEMINI Report
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Uber den Autor

Prof. Dr. Helmut Haussmann, Bundeswirtschaftsminister a.D.

Prof. Dr. Helmut Haussmann ist seit 2001 Vorsitzender des Beirates von
GEMINI Executive Search und gehért seit 1991 zum Fihrungskreis von
Capgemini.

Nach seinem beruflichen Einstieg als Geschaftsfihrender Gesellschafter
eines mittelstandischen Unternehmens war er ab 1980 wirtschaftspo-
litischer Sprecher der FDP-Bundestagsfraktion. 1984 wurde er zum Ge-
neralsekretar der Bundes-FDP gewdhlt und war von 1988 bis 1991
wdahrend der Zeit der Wiedervereinigung Bundesminister fir Wirtschaft.
Von 1976 bis 2002 war er Mitglied des Deutschen Bundestages, zundachst im Haushalts-,

dann im Wirtschaftssausschuss sodann im Auswartigen Ausschuss und im Europa- Ausschuss
als europapolitischer Sprecher.

Er studierte Wirtschafts- und Sozialwissenschaften in Tubingen, Hamburg und Erlangen-
Nirnberg und promovierte dort 1975. Seit 1996 ist er Honorarprofessor an der Universitat
Erlangen-Nurnberg im Fachgebiet Internationales Management, seit 2010 Gastprofessor an
der Universitat Tibingen im Bereich International Business und vertritt seit 1997 die Bundes-
regierung in der Asia-Europe-Foundation (ASEF) in Singapur. Er ist stdndiges Mitglied im
AuBenwirtschaftsbeirat des Bundesministeriums for Wirtschaft und Arbeit.

Uber GEMINI Executive Search

Hervorgegangen aus der Cap Gemini Ernst & Young Gruppe als eine der bedeutendsten
global agierenden Consulting-Gesellschaften ist die GEMINI Executive Search GmbH nach
einem erfolgreichen Management-Buy-out im Jahre 2000 ein juristisch und wirtschaftlich
unabhangiges Unternehmen. Es zahlt zu den fuhrenden auf Direktansprache spezialisierten
Personalberatungen in Deutschland und Europa.

Mit Standorten in Bad Homburg, Hamburg, Kéln, Minchen, Stuttgart, Prag und Pfaffikon/
Zirich sowie einer geografischen Reichweite, die sich Gber 35 Lander in Europa, dem Mitt-
leren Osten und Afrika erstreckt, sind mehr als 30 qualifizierte und praxiserfahrene Bera-
ter und Uber 70 fachliche Mitarbeiter auf die Direktansprache von Fihrungspersénlichkeiten
der ersten und zweiten Ebene in allen Bereichen der Wirtschaft sowie auf Human Capital
Solutions — darunter auch Management Audits — spezialisiert.

GEMINI Executive Search ist Teil der strategischen Partnerschaft NGS Global zusammen mit
Nosal Partners (NP) in Amerika und Strategic Executive Search (SES) in Asien-Pazifik. Mit
seinen Partnern verfigt GEMINI iber 25 Offices in allen Weltregionen und bietet durch die
Kombination starker kultureller Wurzeln mit einem unternehmerischen Ansatz fir Kunden und
Kandidaten eine Dienstleistung mit einzigartigem Nutzen.
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Erschienen in der Reihe GEMINI Management & Markets sind unter anderem:

Aufsichtsréte und Beirdte im Spannungsfeld zwischen Vertrauen, Verant-

GEMINI
ement & Markefs

—Manag

wortung und Haftung - Erkenntnisse fir den groBBen deutschen Mittelstand

2011 feierte der Deutsche Corporate Governance Kodex seinen zehn-
ten Geburtstag. Anlasslich dieses Jahrestages hat es eine Vielzahl von
Kommentaren, Analysen und Konferenzen gegeben, die sich damit be-
fassten, was mit der ,Selbstverpflichtung zur guten Unternehmensfihrung”
in den groBen deutschen borsennotierten Aktiengesellschaften erreicht
worden ist. Doch wie verhdlt es sich im deutschen Mittelstand? Da die deutsche Wirtschaft
nach wie vor Uberproportional stark von mittelstandischen, oft familiengefihrten Unter-
nehmen unterschiedlichster Rechtsform gepragt ist, haben sich die Autoren der vorliegenden
Management & Markets Studie mit der gleichen Fragestellung an genau diese Unternehmen
gewandt:

Von welchen Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit den entsprechenden Aufsichtsgremien
berichten die Fihrungskrafte in mittelstdndischen Unternehmen2 In wie vielen Unternehmen
ist Uberhaupt ein solches Gremium installierte Wie sind die Gremien besetzt, unter welchen
Rahmenbedingungen arbeiten sie und wie werden sie vergitete Wie ,stark” muss ein Auf-
sichsrat heute sein?

Gemeinsam mit Prof. Dr. Jirgen Thémmes und seinem Team von der Fachhochschule der
Wirtschaft in Bergisch Gladbach befragte GEMINI Executive Search 2011 die Unterneh-
mer oder deren Fihrungskrafte von rund 1.500 Unternehmen mit einer durchschnittlichen
Umsatzgréfie zwischen 50 und 500 Mio. EUR. Beitrdge renommierter Experten im Bereich
der Aufsichtsratsbesetzung, Rechtsberatung und Vergitung bringen zudem Licht ins Dunkel
der veranderten Anforderungen an Beirdte und Aufsichtsrate.
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el Auswirkungen des Web 2.0 auf Personalberatungen und Kandidaten

fane Stiegler

e Langst sammeln Unternehmen im Web 2.0 Informationen zu ihren Bewer-
M trmanenungen | bern. Gleichwohl bleibt die Direktansprache bei der Suche nach Fach-
e und Fihrungskraften bei Personalberatern die erste Wahl. Informationen
aus dem Internet werden allerdings zur Beurteilung des Kandidaten vorab
herangezogen. Bei 47 Prozent der befragten Unternehmen fihrten diese
Informationen auch schon einmal zum Ausschluss von Kandidaten aus dem

Auswahlverfahren.

,Die Personalberatung steht vor einem Umbruch, bei dem durch den demographischen Wan-
del in Deutschland ein Mangel an qualifizierten Arbeitskraften entsteht. Gleichzeitig wéchst
eine Generation heran, die ,digital Generation”, die die Nutzung sozialer Netzwerke zur
Personalsuche in der Zukunft unumganglich macht”, sagt Stephan Fichtner, Managing
Partner bei GEMINI und Herausgeber der Studie. Fir die Studie wurden 126 Entscheider
in Personalberatungen und Unternehmen mit solchen Abteilungen zu ihrem Umgang mit

Web 2.0 befragt.

Hidden Champions Erfolgsfaktoren deutscher mittelsténdischer Weltmarkt-

fihrer
HIDDEN CHAMPIONS | Deutschland klagt Gber Arbeitsplatzverlagerung ins Ausland und tber die
d her mittelstandisch . . .
Wltmarkhror bésen sog. ,Heuschrecken”. Deutschland beheimatet aber auch einen

weltweit einmaligen Unternehmenstyp: die mittelstandischen Weltmarkt-
Fihrer (Ghnlich ,Hidden Champions”). Die volkswirtschaftlich unterschatzte
Gruppe hat eine klare, scheinbar einfache Unternehmensstrategie: Von
der regionalisierten Technologiefihrerschaft Gber eine besonders ausgepragte Wettbewerbs-
und Kundenndhe hin zu einem internationalen und nachhaltig angelegten Auftritt in Aus-
landsmarkten. Hinter diesem Dreiklang indes — von den Autoren der hier vorgelegten Studie
als ,Stufenmodell der Internationalisierung” bezeichnet — verbirgt sich in aller Regel hohes
unternehmerisches Know how und Commitment, eine langjéhrige und intensive Pionierarbeit
in neuen Markten — und damit oft in anderen Wirtschaftsordnungen und Kulturkreisen — sowie
die feste Uberzeugung von der iberlegenen Qualitat der eigenen Produkte.

Wer sind diese mittelstandischen ,Meister”-Unternehmen@ Prof. Dr. Helmut Haussmann gibt
einen Uberblick.
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Die Personalberatungsbranche war von der Wirtschaftskrise
schwer getroffen. Nun stehen die Zeichen wieder auf
Wachstum. Doch der Wettbewerbsdruck ist gestiegen, und
strukturelle Veranderungen — wie hohere Kundenanspriiche,
geandertes Kandidatenverhalten oder die sozialen Netzwerke
als Konkurrenz - sind deutlich zu splren.

,Das Handbuch der Personalberatung” bietet ein umfas-
sendes Update in Sachen Marktubersicht und aktueller
Entwicklungen in einer Szene, die noch immer intransparent
wirken mag. Hier aber konnen Sie hinter den Vorhang
schauen. Denn: Die Regeln professioneller Personalberatung
werden von erfahrenen Insidern des Executive Search an-
schaulich erlautert.

Zudem wird das Erfolgskonzept der Vorauflage weiter
ausgebaut: Die Zahl der Branchen ist nochmals gestiegen,
und neben einer wissenschaftlich fundierten Untersuchung
uber die Anforderungen und Erwartungen der Unternehmen
an die Personalberater werden erstmals auch verwandte
Dienstleistungen — etwa: Management Audit, Coaching,
Interimmanagement — behandelt.

ist Managing Partner, geschaftsfihrender
Gesellschafter und Mitbegriinder von GEMINI
Executive Search. Er ist spezialisiert auf die
Suche und Auswahl von Fihrungspersonlich-
keiten in den Bereichen Financial Services
und Public.

Prof. Dr., ist Verleger von German Law
Publishers, Programmchef im Richard Boor-
berg Verlag und Mitglied des Senior Advisory
Boards bei GEMINI Executive Search.

Stephan Fichtner
Thomas Wegerich Hg.

Das Handbuch der

Personal
beratung

Eine Branche im
Umbruch

2., vollstindig liber-
arbeitete Auflage

SranfTurler Migemeine Buch

Eine Branche im Umbruch

Hardcover mit Schutzumschlag

2., vollstandig Uberarbeitete Auflage

Ca. 450 Seiten

49,90 € (D), 50,40 € (A), 84,50 CHF

ISBN 978-3-89981-249-7

ET: Mai 201

WG: 1784 911783
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Ein umfassender Einblick in die (ungeschriebenen)
Regeln der Personalberatungen

Fiir Personalberater und deren Kunden



Der GEMINI Report , Verantwortungsbewusstsein und Nachhaltigkeit — Das Fami-
lienunternehmen als Vorbild” veranschaulicht, basierend auf einem Vortrag an
der Universitat Tubingen, mit welchen Mitteln Familienunternehmen erfolgreich
auch herausfordernde Zeiten meistern, welche Vorteile sie gegeniber manager-
gefhrten Unfernehmen fir Wirtschaft und Forschung biefen.

Der in Deutschland haufig vertretene Unternehmenstypus gilt erst seit dem er-
folgreichen Uberstehen der letzten Krise als Vorbild in der volkswirtschaftlichen
Betrachtung. Ein Grund dies zu andern. Denn mit ihrem verantwortungsvollen
Umgang sowohl mit Mitarbeitern, Ressourcen und dem Unternehmen haben
Familienunternehmen bereits seit langem das Rezept fir den Erfolg gefunden.

Die vorliegende Ausgabe des GEMINI Report gibt einen umfassenden Uber-
blick Uber den Unternehmenstypus Familienunternehmen, dessen Motive und
Uber das Verantwortungsbewusstsein und die Nachhaltigkeit dieser Organi-
sationen, angereichert mit vielen Praxisbeispielen aus der johrelangen persén-
lichen Erfahrung des Autors.






