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Zusammenfassung
Dieser Abschnitt stellt Familienunternehmen aus deren eigener Perspektive dar. Die 
Forschung hinsichtlich dieser speziellen Form eines Unternehmens ist nun in einer 
Vielzahl von Wissenschaftsdisziplinen angekommen und wird tagtäglich weiterentwi-
ckelt. Mittlerweile ist das Interesse nicht nur ausschließlich bei den Wissenschaftlern 
verankert, sondern auch aus vielen anderen Berufszweigen bzw. Sparten nicht mehr 
wegzudenken. Steuer-, Finanz-, Bank-, Unternehmensberater, Gemeinden oder der 
Staat sind hier nur einige wenige, die angeführt werden können. Dieser Abschnitt des 
Buches versucht einerseits, einen thematischen, andererseits einen chronologischen 
Fokus auf das Thema Familienunternehmen zu legen. Thematisch sollen strategische, 
unternehmerische aber auch soziale Komponenten innerhalb dieses speziellen Öko-
Systems herausgearbeitet werden. Chronologisch wird hier im Sinne der Unterneh-
mensentwicklung, Aufbau – Reife – Sättigung – Übergabe, genauer erläutert. Für den 
Leser ist der Umstand interessant, dass die Bereiche Familie und Unternehmen nicht 
nur nebenher, sondern vielmehr wie ein Organismus, interaktiv und dynamisch inter-
agieren. Eine Vielzahl von Situationen ist geradezu prädestiniert für die Abhandlung 
durch ein Familienunternehmen. Hingegen gibt es aber auch Verläufe, Situationen, 
Momente, in denen das Konglomerat Familienunternehmen aufgrund seiner Eigenhei-
ten auch verstärkt kontraproduktiv agieren kann.

2.1	� Familienunternehmen und deren Bedeutung

Innerhalb dieses Abschnittes erhält der Leser eine Einführung in die Welt der Familienun-
ternehmen, deren Eigenheiten, Vorteile, Nachteile und Interessen. Mithilfe dieses Kapitels 
soll eine Sensibilisierung hinsichtlich der Überlagerung von Familie und Unternehmen 

Familienunternehmen 2



18 2  Familienunternehmen

herbeigeführt werden. Familienunternehmen verwenden die Eigenschaft, ein „Familien-
Unternehmen“ zu sein, auf sehr vielfältige Art und Weise. Je nach Größe, Branche, Alter 
und Thematik kann eben genau dieses Konstrukt eine schwer zu imitierende Ressource 
bzw. ein großes Hindernis darstellen. Dieses Kapitel dient des Weiteren als Grundlage für 
die folgenden drei Kapitel bzw. als Ergänzung zu den weiter folgenden.

Familienunternehmen spielen eine entscheidende Rolle in den Volkswirtschaften vie-
ler verschiedener Nationen der Welt und haben sich seit Jahrzehnten in der Dynamik des 
wirtschaftlichen Strukturwandels, besonders gegen den Konzentrations- und im Globalisie-
rungsprozess, behauptet (Baumgartner 2009, S. 11).

Historisch betrachtet sind die ersten Artikel, die sich mit Familienunternehmen befasst 
haben, in den 60er- und 70er-Jahren entstanden. Bereits zu dieser Zeit herrschten aber 
auch schon Thematiken wie Nepotismus, Rivalität und unklares Management vor  
(Gersick et al. 1997, S. 4).

Es sollte aber noch zehn bis 15 Jahre dauern, bis die Familienunternehmensforschung 
so richtig an Fahrt aufnahm – eine Entwicklung, die bis heute noch nicht abgenommen 
hat. Taguiri & Davis vertraten in den 80er-Jahren die Ansicht, dass genau die Überla-
gerung von Unternehmen und Familie wesentlich differenzierter untersucht und nicht 
einfach als gegeben angenommen werden sollte (Gersick et al. 1997, S. 5). Daraufhin 
entwickelten sie das Drei-Kreise-Modell von Familienunternehmen (Taguiri und Davis 
1996, S. 200). Bezug nehmend auf die direkte Aussage kann zusammengefasst, dass 
eine Vielzahl von Studien nachweisen konnte, dass Familienunternehmen einen enormen 
Anteil am Wirtschaftswachstum, sowie an der Generierung von Arbeitsplätzen haben. 
Studien von Bruin und Lewis (2004) als auch Ibrahim et al. (2001) zeigen, dass 67 % 
bis 90 % aller Unternehmen weltweit sowohl im Besitz als auch im Management einer 
Familie sind (Taguiri und Davis 1996, S. 200). Des Weiteren stellen diese Unternehmen 
die Hälfte aller weltweit vorhandenen Arbeitsplätze und generieren ebenfalls die Hälfte 
des weltweiten Wirtschaftswachstums. Flören (1998, S. 130) hat ebenfalls dieselben 
Zahlen für viele europäische Länder erarbeitet.

Der Leser könnte jetzt annehmen, dass es um die Familienunternehmen, allein 
aufgrund ihrer quantitativen Ausprägung, sehr gut bestellt sein müsste, doch dem ist 
leider nicht so. Familienunternehmen sind zwar massig vorhanden, nur leider generie-
ren sie auch eine hohe Drop-Out-Quote, wenn es um die Nachfolge geht. Nur 30 % 
sämtlicher Familienunternehmen erreichen überhaupt die zweite Generation, 10–15 % 
(von den verbliebenen) gar nur die dritte und nur noch 3–5 % die vierte Generation 
(Harvey und Evans 1995). Aber genau hier zeigt sich, dass etwas dran ist an der 
Behauptung, dass das Konglomerat von Familie und Unternehmen „Fluch und Segen“ 
zugleich sei.
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2.2	� Familienunternehmen aus der Sicht der Wissenschaft

Wie bereits im vorhergehenden Abschnitt angeführt, ist die Wissenschaft bereits seit 
den frühen 80er-Jahren damit beschäftigt, das Konstrukt Familienunternehmen zu ent-
schlüsseln. Auf diesem Wege sind etliche Probleme darüber aufgetaucht, wie jemand, der 
Familienunternehmen analysiert, diese definieren sollte. Auch der modulare Aufbau hat 
einige Modelle generiert, die zwar einerseits helfen können, Diskussionen zu strukturie-
ren, andererseits immer noch nicht abgesichert bzw. hinreichend geprüft werden konnten.

2.2.1	� Ansätze zur Beschreibung von Familienunternehmen

Bei der Erarbeitung vorhandener Definitionen wird sehr schnell deutlich, dass hierbei 
oftmals der Inhalt (Wer ist beteiligt?) mit der Strategie (Wie interagieren diese Betei-
ligten?) verbunden wird. Auch im Jahre 2017 gibt es immer noch eine Vielzahl von 
Autoren, die behaupten, dass die Erforschung von Familienunternehmen „den Kinder-
schuhen“ noch nicht entwachsen sei und es an begrifflicher Feinheit, Konzeptionen sowie 
Modellbildung fehle (Chang et al. 2009; Chrisman et al. 2003a, b; Craig und Lindsay 
2002; Craig und Moores 2006, S. 2). Diese Arbeit greift auf eine sehr umfassende Defini-
tion zurück, wie sie Roessl (2005) in Zusammenarbeit mit Kraus und Fink (Roessl et al. 
2010) vorschlägt. Die vier Bereiche werden im Folgenden aufgeführt und mit weiteren 
Quellen, die in eine ähnliche Richtung argumentieren, erweitert.

Exkurs
Mehrere Familienmitglieder, die nicht gezwungenermaßen aus der „Kern-Fami-
lie“ stammen müssen, halten Anteile an dem Unternehmen (Weiterführende Lite-
ratur: Chua et al. 1999; Davis und Herrera 1998; Kraus et al. 2011; Roessl et al. 2010; 
Sharma 2005; Sharma et al. 2012).

Erklärung: Dieser Umstand, dass Familienmitglieder Anteile halten, kann einen 
enormen Einfluss auf strategische Entscheidungen haben (Investitionen, Erweiterun-
gen, Reduktionen, Veränderungen allgemein). Diese Shareholder (Vilaseca 2002) 
besitzen oftmals eine konträre Sichtweise gegenüber der Geschäftsführung und versu-
chen, ihre Anteile zu mehren, um dadurch einen Mehrwert für spätere Zeiten zu errei-
chen, sprich Vermögen zu generieren. Dieser Ansatz unterscheidet sich auf den ersten 
Blick nicht vom Ansatz der Geschäftsführung, doch oftmals sind hier die Motive 
mehr introspektiv ausgerichtet.

Strategische Entscheidungen werden von mehreren Familienmitgliedern 
getroffen und diese sind auch wiederum von den Ausläufern derselben Entschei-
dungen betroffen (Weiterführende Literatur: Chandler 1962; Mintzberg et al. 1976).

Erklärung: Dieser Abschnitt ist mit der erstgenannten Thematik indirekt verbun-
den. Was im ersten Punkt noch mit Anteilen umschrieben wurde, gilt hier für stra-
tegische Entscheidungen, die von Familienmitgliedern getroffen werden und deren 
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Auswirkungen direkt auf sie zurückfallen. Dies ist nicht mit dem Management-Ansatz 
(Breugst et al. 2012) vergleichbar, bei dem ein Manager seine eigenen Entscheidun-
gen zu spüren bekommt. Wenn ein Familienmitglied eine Entscheidung trifft, dann 
ist dies vielmehr eine Situation, die auch ein Entrepreneur vorfinden würde (Biniari 
2012; Cardon et al. 2012). Somit ergibt sich der Umstand, dass Entscheidungen, die 
innerhalb der Unternehmung getroffen werden, auch Auswirkungen auf den Familien-
verband an sich haben könnten (Allen und Meyer 1996; Fink et al. 2008).

Die finanzielle Absicherung ist bei mehreren Familienmitgliedern direkt mit 
dem Unternehmenserfolg verbunden (Weiterführende Literatur: Allouche et al. 
2008; Blanco-Mazagatos et al. 2007; Coleman und Carsky 1999; Gallo et al. 2004).

Erklärung: Auch dieser Punkt wiederum kann für sich alleine stehen, fügt sich 
aber auch nahtlos, in die Reihe der ersten beiden ein. Von den Anteilen über die strate-
gischen Entscheidungen bis hin zu den Auswirkungen auf die „eigene finanzielle Absi-
cherung“, die eben direkt von diesen Entscheidungen abhängig ist, reicht die Palette 
der Einflüsse (Allio 2004; Craig und Moores 2006; Danes et al. 2009; Fernandez und 
Nieto 2005; Grant 1991; Karofsky 2001; Meyer und Heppard 2000).

Die Auswirkungen des unternehmerischen Verhaltens haben einen direkten 
Einfluss auf das Wohlbefinden innerhalb des Familienverbands (Weiterführende 
Literatur: Arregle et al. 2007; Davis und  Herrera 1998; García-Élvarez et al. 2002; 
Young und Tsai 2008).

Erklärung: Dieser Punkt regelt einerseits ein sehr vages Forschungsgebiet, näm-
lich jenes des sogenannten Wohlbefindens innerhalb eines Familienunternehmens. 
Andererseits ist gerade dieses „Sich-wohl-fühlen“ ein oft betonter Wunschzustand. 
Um diesen Wunschzustand zu erreichen, sowohl nach innen als auch nach außen, 
opfern Familienunternehmen sehr viel Energie. Der Grad an Intension kann aber wie-
derum auch negative Ausprägungen annehmen (Davis et al. 2010; Peters et al. 2012; 
Rhoades et al. 2001).

Basierend auf diesem Exkurs soll deutlich gemacht werden, dass Familienunternehmen 
von etlichen Protagonisten, ausgestattet mit unterschiedlichsten Wünschen bzw. Vorstel-
lungen, besetzt sind. Gerade diese unterschiedlichen Rollen sorgen oftmals für Spannun-
gen. Diese korrelieren mit einer dynamischen Komponente (Veränderung über die Zeit), 
sodass Familienunternehmen eher regionaler als globaler agieren und auf ihre Werte 
bedacht sind (Sharma et al. 1997, S. 9). Abschließend werden Beispiele angeführt, in 
denen gezeigt wird, wie Familienunternehmen womöglich konträr zu nicht Familienun-
ternehmen agieren könnten.

Beispiele
Bereich Strategie:

1.	 Eine über Generationen hinausgehende strategische Ausrichtung.
2.	 Die Überlagerung von familiären und unternehmerischen Ansichten.
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3.	 Das Denken bezüglich der Übergabe, wobei eine Generation endet und eine Neue 
beginnen soll.

Bereich Finanzierungen:

1.	 Finanzierungen, getätigt im Unternehmen, greifen oftmals auch in den familiären 
Umstand ein.

2.	 Finanzierungen und Investitionen werden generationsübergreifend gehandhabt.

Bereich Wachstum:

1.	 Familienunternehmen interpretieren Wachstum als Wertschöpfung über Generationen.
2.	 Wachstum und Sicherheit des Familienverbandes können interagieren.

Bereich Lebensphasen:

1.	 Mitglieder von Familienunternehmen können oftmals wesentlich im Unternehmen 
verbleiben – da diese ja über das System Familie immer noch vorhanden sind.

2.	 Überlagerung von persönlichen (familiären) und wirtschaftlichen (unternehmeri-
schen) Lebenszyklusphasen

Bereich Commitment:

1.	 Die Bereitschaft aller Involvierten zu partizipieren, speziell wenn diese aus dem 
Bereich Familie stammen.

2.	 Die Einflussfaktoren, die auf die Bereitschaft, zu partizipieren, einwirken.

Bereich „Innen-kontra-Außen“-Wahrnehmung:

1.	 Darstellung von Familienunternehmen und deren Rolle im regionalen, internatio-
nalen sowie globalen Kontext.

2.	 Das Generieren einer Marke, die eine optimale Außenwahrnehmung garantieren 
soll.

Diese Beispiele genügen bei Weitem keiner kompletten Auflistung aller möglichen Sze-
narien, die in Familienunternehmen gelten können. Den Beweis werden die vielen Cases 
innerhalb dieses Buches liefern und aufzeigen, dass vermutlich durch die Überlagerun-
gen von Familie und Unternehmen unendlich viele Konstellationen möglich sein könn-
ten. Doch wie genau stellt sich denn nun ein Familienunternehmen dar? Dieser Frage 
wird in den nachfolgenden Abschnitten nachgegangen und mit Modellen, entwickelt in 
der Praxis und Wissenschaft, erklärt. Auch hier wurde der Fokus auf die Vielfältigkeit 
von Modellen gelegt und nicht ein „One best way“ verfolgt.

2.2  Familienunternehmen aus der Sicht der Wissenschaft
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2.2.2	� Dynamiken in Familienunternehmen: Ausgewählte Modelle

Modelle werden erarbeitet, um einen Teil der Realität zu beschreiben. Dabei sollte 
aber immer wieder darauf hingewiesen werden, dass kein Modell die Realität komplett 
beschreiben kann, sondern vielmehr schneidet ein Modell die Realität zu einem Konst-
rukt zurecht, dass eindeutige Ecken und Kanten beinhaltet. Der Vorteil einer modellhaf-
ten Darstellung liegt darin, dass, wenn Ecken und Kanten bekannt sind, Diskussionen 
über sie wesentlich einfacher und zielgerichteter gestartet und auch abgeschlossen wer-
den können. Gerade im Unterricht können solche Modelle, so einfach und lapidar diese 
oftmals erscheinen mögen, dazu dienen, dass Gruppen in Interaktion treten und ihre 
Sichtweisen austauschen können.

Mit der in Abb. 2.1 sehr einfach gehaltenen Darstellung soll dem Leser deutlich 
gemacht werden, dass kein Modell die Realität zu 100 % korrekt beschreiben kann. Dies 
ist schon aufgrund der Komplexität der Realität nicht möglich. Außerdem würde sich 
ein Modell, das sämtliche Facetten der Realität beschreiben könnte, nicht für eine Dis-
kussion eignen, denn jede Situation würde neue Ansätze innerhalb der Diskussion ver-
langen. Somit werden der Realität einige Windungen genommen und durch Ecken und 
Kanten ersetzt. Ob ein Modell gut oder schlecht ist, das ist nicht die Frage. Es geht viel-
mehr darum, was es imstande ist, zu leisten, um als Grundlage für eine Diskussion zu 
stehen.

ModellRealität

Modellbildung

Übertragung der Ergebnisse

Abb. 2.1   Das Zusammenspiel von Realität und einem Modell. (Quelle: eigene Darstellung)
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2.2.2.1 � Das Kreis-Modell
Wir beginnen mit einem „Klassiker“ innerhalb der Familienunternehmensforschung – 
dem Drei-Kreise-Modell, entwickelt von Renato Taguiri und John Davis im Jahre 1982. 
Dieses Modell wurde im Jahre 1996 wieder aufgelegt und somit wird dieses Jahr auch 
gerne für die Zitation herangezogen (Taguiri und Davis 1996) (siehe Abb. 2.2).

Dieses Modell (Abb. 2.2) inkludiert zwei sehr wichtige Faktoren: Einerseits sind die 
Bereiche Familie und Unternehmen durch den Besitz/Eigentum verbunden und ande-
rerseits erfolgen Überlagerungen als auch Separationen, was eine Vielzahl von Rollen 
ermöglicht. Diese wiederum können in ihrem Bereich verweilen oder in andere Bereiche 
quasi „ausstrahlen“. Gerade Familienunternehmen spüren diesen Rollen-Mehrdeutig-
keiten in einer Vielzahl von Situationen. Folgende Kapitel werden sich dieser Thematik 
noch dezidiert annehmen. Es kann aber bereits jetzt schon herausgestellt werden, dass 
diese per se nicht als hindernd angesehen werden dürfen. Je nach Situation können diese 
Überlagerungen einen entscheidenden und schwer imitierbaren Wettbewerbsvorteil gene-
rieren (Mühlebach 2004; Taguiri und Davis 1996, S. 204).

Die Rollen 1–3 können als Hardliner und reine Rollen bezeichnet werden. Hier ist 
eine Person entweder nur im Besitz (z. B. Geldgeber aus der Familie, der keine weite-
ren Ambitionen verfolgt), im Management (ein Geschäftsführer, der ausschließlich als 
solcher auftritt, nicht dem Familienverband entstammt und auch keine Anteile am Besitz 
hält) (Gersick et al. 1997) oder in der Familie (eine Person, die der Familie angehört, 
aber weder am Unternehmen, noch am Besitz partizipiert). Diese Rollen werden dem 
Leser zwar verständlich sein, nur wird dieser vermutlich anmerken, dass solche Berei-
che in Familienunternehmen eben aufgrund der Eigenheit doch eher seltener auftauchen. 
Vielmehr sind es dann schon die Bereiche 4–6 die vertrauter erscheinen. Hier kann bei-
spielsweise jemand aus der Familie auch im Unternehmen tätig sein (Ehefrau arbeitet bei-
spielsweise in der Unternehmung mit). Die Verbindung Familie und Eigentum findet sich 
dann möglicherweise im gesamten Familien-Clan wieder, wo weiter außen angesiedelte 

Abb. 2.2   Das Three-Circle-
Modell nach Taguiri und Davis 
(1996)
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Familienmitglieder Anteile halten, aber nicht im Unternehmen operieren. Den absoluten 
„Hotspot“ bildet beim Modell von Taguiri und Davis (1996) die Nummer 7. Hier treffen 
sich alle drei Bereiche in einem Schnittbereich. Dies sind dann jene Personen, die erstens 
aus der Familie stammen, Anteile an der Familie und dem Besitz halten und auch aktiv 
im Unternehmen auftreten.

2.2.2.2 � Das dreidimensionale Lebenszyklusmodell
Taguiri und Davis (1996) haben ein Modell geschaffen, das immer noch sehr häufig ver-
wendet wird und sich als Einstieg in die Erforschung der Familienunternehmen sehr gut 
eignet. Bei näherer Betrachtung wird aber deutlich, dass dieses Modell einem statischen 
Zustand folgt und nicht imstande ist, eine dynamische Komponente, sprich Veränderun-
gen im Lauf der Zeit, abzubilden (Gersick et al. 1997, S. 16). Dieselben Autoren grei-
fen daraufhin auf die drei Dimensionen von Taguiri und Davis zurück und versehen das 
Modell mit einer dynamischen und entwicklungstheoretischen Sichtweise (Abb. 2.3).

Mittels dieser Nennung von Veränderungsmöglichkeiten erweitern sich selbstver-
ständlich auch die Möglichkeiten der Betroffenen, unterschiedlichste Rollen einzuneh-
men, noch wesentlich mehr als Taguiri und Davis (1996) anführen. Diese Vielzahl von 
Möglichkeiten zusammenzufassen, hat sich die Lebenszyklus-Theorie vorgenommen, 
welche später noch ausführlicher dargestellt und beschrieben ist. Dass die Interaktionen 
gegeben sind, kann nicht negiert werden. Oftmals aber sind es die Grade der Ausprägung 
einer bestimmten Variable, die einen großen Einfluss auf das gesamte System nimmt. 
Folgende drei Achsen werden hier von Gersick et al. (1997) aufgearbeitet:

Wende

Reife

Wachstum

Gründung ÜbergangsphaseGenera�onspartnerscha�Eintri� der neuen
Genera�on 

Junge
Unternehmerfamilie 

Cousin-Konsor�um

Geschwisterpartnerscha�

Eignerunternehmen

Unternehmensachse 

Eigentumsachse

Familienachse

Abb. 2.3   Das dynamische Modell von Familienunternehmen. (In Anlehnung an Gersick et al. 
1997; Mühlebach 2004)
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1.	 Familienachse: Hier entwickelt sich die junge Unternehmerfamilie mit ihrer 
Geschäftsidee. Ein Start-up gründet ein Unternehmen und beginnt unternehmerisch 
tätig zu werden. Mit der Zeit wird das Unternehmen an Umfang zunehmen und die 
Tätigkeiten werden mannigfaltiger. Vermutlich werden sich auch irgendwann Kinder 
einstellen und eine neue Generation tritt früher oder später in das Unternehmen ein 
bzw. es entwickelt sich womöglich die Idee, dieses Unternehmen der nachfolgenden 
Generation zu übergeben und somit auch am Leben zu erhalten.

2.	 Eigentumsachse: Zu Beginn wird dieses Unternehmen gegründet und vermutlich von 
einer Person auch besessen. Mit Eintritt einer neuen Generation werden diese Eigen-
tumsverhältnisse signifikant verändert bzw. gestreut. Hier sprechen die Entwickler 
(Gersick et al. 1997) von einer Geschwisterpartnerschaft (Gersick et al. 1997, S. 16). 
In einem weiteren Schritt bildet sich dann das sogenannte Cousin-Consortium. Ein 
solches Konstrukt entsteht, wenn das Unternehmen beispielsweise von der zweiten an 
die dritte Generation weitergegeben wird (Gersick et al. 1997, S. 16).

3.	 Unternehmensachse: Diese Achse verläuft praktisch ident, wie es der Ansatz der 
Life-Cycle-Theorie vorgibt (Adams und Sabes 2009; Davis und Shaver 2012; Davis 
und Tagiuri 1989; Dibrell 2010; Hutcheson und Hutcheson 2008; Sharma und Salvato 
2011). Wichtig ist, zu erwähnen, dass Mühlebach (2004) hier noch eine kleine Adap-
tion vornimmt. Er erweitert die Achse, „Gründung – Wachstum – Reife“ (Gersick 
et al. 1997, S. 16) um den Abschnitt der „Wende“ (Mühlebach 2004, S. 21).

Das Drei-Kreise-Modell nach Taguiri und Davis (1996) hatte die Eigenheit, nur einen Sta-
tus-quo abzubilden (Gersick et al. 1997, S. 14). Das dreidimensionale Lebenszyklusmodell 
des Familienunternehmens (Gersick et al. 1997, S. 16) integrierte die dynamische Perspek-
tive der drei Bereiche „Familie – Unternehmen – Eigentum“ und Mühlebach (2004, S. 21) 
erweiterte die Unternehmensachse um den Bereich der „Wende“. Was jetzt aber diesen 
zwei, respektive drei Modellen fehlt, ist die Intensität und die Art, mit der die Familie in 
einem Unternehmen agiert. Diesem Umstand nimmt sich das Familiness-Konstrukt an.

2.2.2.3 � Das Familieness-Konstrukt
Wie in den oben angeführten Modellen ist es genau diese Interaktion von Familie, Unter-
nehmen und Besitz, die ein Familienunternehmen von einem Nicht-Familienunterneh-
men signifikant unterscheidet (Abb. 2.4). Dieses Vorhandensein von einer „Familie“ 
eröffnet eine Vielzahl von Möglichkeiten, Ressourcen und Allianzen (Mühlebach 2004, 
S. 59). Eben genau dieses Bündel steht dann für den Grad der Familie, die sogenannte 
„Familiness“. Die Autoren Habbershon et al. (2003) griffen diesen Umstand auf und 
erarbeiteten dabei zwei Bereiche, in denen das Familieness-Konstrukt arbeitet.

Bereich 1
Einflussnahme der Familie konkret über prozentuelle Anteile und Einflüsse innerhalb der 
strategischen Leitung. Dabei greifen beispielsweise die Thematiken des Geschäftsführers/
Eigentümers, die Besetzung von strategisch wichtigen Positionen (Kontrollgremien) sowie 
die Besetzung des reinen Managements.

2.2  Familienunternehmen aus der Sicht der Wissenschaft
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Bereich 2
Die Familie nimmt Einfluss auf das Unternehmen, sicherlich beeinflusst durch den 
Bereich 1, aber mithilfe der Vorstellungen, Werte, Visionen, Ressource und Wert 
(Habbershon et al. 2003; Landsberg 1999; Pearson et al. 2008; Sharma et al. 2003).

Die Autoren Habbershon et al. (2003, S. 13) führen beispielsweise folgende Themen 
an:

1.	 Die Familienhistorie ist sehr bedeutend, nicht negierbar und schwer zu imitieren.
2.	 Die informellen Entscheidungswege sind oftmals präsent und sozial sehr komplex 

aufgebaut.
3.	 Familien operieren in Routinen, die oftmals mit einer logischen Mehrdeutigkeit ver-

sehen sind.

Mit der Erkenntnis von Dynamiken, Einflüssen und Zuständigkeiten wird deutlich, dass 
diese Bereiche für sich einzeln stehen können, sich aber über Strategien, Vorhaben, 
Ziele, Generationsdenken, Wert u. a. unweigerlich aneinanderbinden. Somit stellt sich 
jetzt die Frage, wie sich denn das strategische Management eines solchen Familienun-
ternehmens gestaltet? Der Artikel von Sharma et al. (1997) nimmt sich einer historischen 
Betrachtung dieser Thematik an.
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Abb. 2.4   Dimensionen des Einflusses – vom Familien- zum Nicht-Familienunternehmen. (Exner 
und Hummer 2005, S. 18)
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2.2.2.4 � Strategisches Management
Innerhalb der Abb. 2.5 werden zwei Bereiche übereinandergelegt (Sharma et al. 1997, 
S. 3). Basierend auf klassischen Management-Ansätzen (Sharma et al. 1997, S. 4) erwei-
tern die Autoren die Thematiken um jene der Familienunternehmens-Dimension. So 
wird beispielsweise ersichtlich, dass in Familienunternehmen die Zielformulierung um 
die Familie erweitert werden muss (Harris et al. 1994, S. 160). Strategieformulierung 
wird dann plötzlich nicht nur mehr für das existierende, sondern bereits für das mögli-
che „nachfolgende“ Unternehmen, schlagend, sprich, die Nachfolge greift hier stark ein 
(Taguiri und Davis 1996). Nicht nur die Strategieformulierung, sondern auch ihre Imple-
mentierung wird oft von der sogenannten Familienunternehmens-Kultur mitbestimmt 
(Birley 1986; Gersick et al. 1999; Kets de Vries 1993). Auch die organisationale Per-
formance wird um den Faktor „Familien-Ziele“ erweitert. Hier sind beispielsweise The-
matiken wie Internationalisierung (Zahra 2003), Finanzen (Coleman und Carsky 1999), 
aber auch soziale Aspekte (Veliyath und Ramaswamy 2000; Young und Tsai 2008; Zhao 
et al. 2010) integriert.

Somit soll hier deutlich gemacht werden, dass jedes Familienunternehmen prak-
tisch dieselbe Struktur wie jedes beliebige Unternehmen aufweist, aber mit der Erwei-
terung, dass das Konstrukt „Familie“ sehr viele Bereiche unterwandert, erweitert bzw. 
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Abb. 2.5   Der strategische Management Process. Managementthemen in Fett dargestellt und 
Familienthemen in Kursiv dargestellt. (Sharma et al. 1997, S. 3)

2.2  Familienunternehmen aus der Sicht der Wissenschaft
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erst erfolgreich macht. Die Cases in diesem Buch zeigen genau diesen Umstand in 
bestimmten Situationen und dabei wird deutlich, dass gerade diese Variable häufig einen 
enormen Einfluss auf das gesamte Unternehmen nimmt. Bei der Menge an Familienun-
ternehmen weltweit ist die Familie somit praktisch nicht mehr die Ausnahme, sondern 
schon fast die Regel und gerade innerhalb der KMU-Landschaft fester Bestandteil einer 
jeden Unternehmung. Wobei hier darauf verwiesen werden soll, dass das Vorhanden-
sein einer Familie in der Unternehmung weder etwas „Gutes“ noch etwas „Schlechtes“ 
bedeuten muss. Es hängt sehr viel von der jeweiligen Situation ab (Chandler 1962).

2.2.2.5 � Der Bulls-Eye-Ansatz
Der „Bulls-Eye Approach“, wie er von Pieper und Klein (2007, S. 309) entwickelt wurde 
(Abb. 2.6), zeigt eine weitere wichtige Eigenheit von Familienunternehmen, nämlich die 
Interaktion mit der Umwelt.

Familienunternehmen und deren Unternehmer sind unweigerlich mit der Region ver-
bunden. Einerseits bestimmen sie diese Regionen (kaufen Rohstoffe, nehmen Kredite 
auf, stellen Mitarbeiter ein, zahlen Steuern), andererseits werden dieselben auch durch 
die Umgebung geprägt sowie teilweise auch bestimmt (Kulturen, Werte, Normen, Eigen-
heiten, soziale Umstände). Gerade Familienunternehmen leben das „Regionale Denken“ 
sehr intensiv aus und ziehen daraus auch des Öfteren ihren Nutzen. Brock und Evans 
(1989) liefern hierzu folgende Ansichten – nämlich dass das Unternehmertum und die 
regionale Entwicklung sehr nahe beisammenstehen:

1.	 Technologische Veränderungen haben „große Player“ hervorgerufen und viele Märkte 
sind bereits vollkommen besetzt.

2.	 Individualität und Selbstwahrnehmung sind wieder stärker in den Vordergrund 
gerückt.

Environmental 
System 

Family System 

Business System 

Individual 

• Region
• Culture 
• Norms
• Values 

• Ownership System
• Management System 

Abb. 2.6   Bulls-Eye-Ansatz. (Pieper und Klein 2007, S. 309)
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3.	 Der Arbeitsplatz und das eigene Tun werden gegenüber dem reinen Kommerz wieder 
modern.

4.	 Der Kunde will in seiner Konsumation wieder einen höheren Differenzierungsrad 
erleben.

Darauf aufbauend nennen Audretsch und Thurik (2001) zwei weitere wichtige Fakto-
ren. Erstens verliert die traditionelle Fertigung (angesiedelt in Hochlohnländern) ihre 
Wettbewerbsfähigkeit und zweitens können sich dadurch die kleinen und dynamische-
ren Unternehmungen neue Kundenstämme sichern. Damit schließt sich auch der Kreis, 
weil kleinere Unternehmungen somit hauptsächlich wiederum Familienunternehmen in 
der Region beeinflussen, aber auch durch diese beeinflusst werden (Fritsch und Mueller 
2004).

2.2.3	� Zusammenfassung

Mithilfe dieser Exkurse soll dem Leser Wissen vermittelt werden, dass man seine Pers-
pektiven erweitern sollte, sodass auch verschiedene Sichtweisen eingenommen werden 
können. Wenn sich jemand mit der Thematik der Familienunternehmen auseinandersetzt, 
sollte er sich folgender Punkte bewusst sein:

Wichtige Sachverhalte bei der Erforschung von Familienunternehmen
1.	 Familienunternehmen unterscheiden sich von klassischen Unternehmen 

dadurch, dass eine Familie aktiv Einfluss auf das Unternehmen nimmt.
2.	 Die Möglichkeiten, dass ein Familienunternehmen Einfluss nimmt, können sehr 

vielseitig sein.
a)	 Möglicherweise über die strategische Führung,
b)	Möglicherweise über den Besitz und/oder
c)	 Möglicherweise über die sozialen Kontakte, die innerhalb des Familienunter-

nehmens vorherrschend sind.
3.	 Wenn eine Familie aktiv und vorherrschend ist, könnten sich folgende Bereiche 

anders darstellen, als es vielleicht in Nicht-Familienunternehmen der Fall wäre:
a)	 Formulierung von Zielen (unternehmerische als auch familiäre),
b)	 strategische Planung über die Generationen hinaus,
c)	 Kultur, Werte, Normen,
d)	 Integration von weiteren Familienmitgliedern und
e)	 Strategieformulierung, Strategieimplementierung und Erfolgskontrolle.

Somit ist es gerade die Vermischung, die ein Familienunternehmen so einzigartig macht 
und eine Vielzahl von Konstellationen überhaupt erst ermöglicht.
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2.3	� Die Theorienvielfalt innerhalb der 
Familienunternehmensforschung: Eine Studie

Eine Vielzahl von Wissenschaftlern arbeitet bereits seit den 60er-Jahren an der Thema-
tik von Familienunternehmen. So richtig Fahrt aufgenommen hat diese Disziplin in den 
80er-Jahren und ihre Beliebtheit ist nahezu unbegrenzt. Eine wissenschaftliche Arbeit 
(Grissemann 2011), begleitet von Dr. Stefan Märk, untersuchte das Family Business 
Journal, eines der führenden wissenschaftlichen Journale, wenn es um die Thematik 
Familienunternehmen geht. Dabei wurden sämtliche publizierten Artikel im Zeitraum, 
von 1997–2008 systematisch untersucht und nach Theorien und Modellen eingeteilt. In 
den 48 Ausgaben befanden sich 252 Artikel. 132 wiesen dabei theoretische Fundierun-
gen auf (Abb. 2.7).

Wie der Leser hier deutlich erkennen kann, sind folgende Bereich von sehr großem 
Interesse:
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1.	 Agency-Theorie: Diese regelt die vertragliche und strukturelle Beziehung der 
Akteure untereinander sowie die Versuche, seine eigenen Interessen weiter aufzu-
bauen, zu sichern und zu festigen.

Weiterführende Literatur: Ang et al. 2000; Blanco-Mazagatos et al. 2007; Chua 
et al. 2003; Corbetta und Salvato 2004a, b; Dalton et al. 2007; Donaldson und Davis 
1991; Gillis et al. 2011; Miller und Le Breton-Miller 2006; Morck und Yeung 2003; 
Schulze et al. 2001; Van den Berghe und Carchon 2003.

2.	 Stewardship-Theorie: Diese zielt darauf ab, dass sich der Familienunternehmer 
selbst mehr in der Rolle des Stewards sieht und seine Wünsche hinter die der Familie 
stellt. Somit wandelt er sich praktisch zum Versorger und gibt die Unternehmerrolle 
dafür teilweise auf.

Weiterführende Literatur: Chrisman et al. 2007; Davis et al. 1997; Eddleston und 
Kellermanns 2007; Eddleston et al. 2012; Kraus et al. 2010, 2011; Roessl et al. 2010.

3.	 Resource-Based-Theorie: Diese Theorie gilt auch als Grundlage für den Knowledge-
Based View, fokussiert die inneren Werte und stellt diese dem Marktorientierten 
Ansatz (MBV) gegenüber. Dieser Ansatz beruht auf der Annahme, dass firmeninterne 
Ressourcen schwer nachzuahmen und zu kopieren sind. Dies kann dem Unternehmen 
zu einem Vorsprung gegenüber den Konkurrenten verhelfen.

Weiterführende Literatur: Barney 1991; Blanco-Mazagatos et al. 2007; Cabrera-
Suárez et al. 2001; Chrisman et al. 2003a, b; DeNoble et al. 2007; Eddleston et al. 
2008.

4.	 Family-System-Theorie Diese Theorie fokussiert das System der Familie als Grund-
lage für einen wissenschaftlichen Erfolg- bzw. Misserfolg. Dieser Ansatz ist durchaus 
mit den anderen hier angeführten Ansätzen kombinierbar.

Weiterführende Literatur: Basco und Rodriguez 2009; Coffee und Scase 1985; 
Craig und Moores 2006; Distelberg und Sorenson 2009; Habbershon et al. 2003; Pie-
per und Klein 2007; Riordan und Riordan 1993; Tsao et al. 2009.

Dies ist selbstverständlich nur ein Auszug. Es wird jedoch deutlich, welche theoretischen 
Sichtweisen immer verstärkt verwendet werden, um sich unterschiedlichsten Thematiken 
zu nähern.

2.4	� Theoretische Ansätze zur Analyse der behandelten Cases

Im Rahmen der Erforschung des strategischen Managements sollte jeder Studierende 
bzw. Interessierte sich drei großer Strömungen bewusst sein: dem Marktorientierten 
Ansatz, dem Ressourcenorientierten Ansatz, sowie dem Evolutionstheoretischen Ansatz 
(Bea und Haas 2009, S. 27). Diese Dreiteilung soll auch die Grundlage für dieses Buch 
darstellen.

2.4  Theoretische Ansätze zur Analyse der behandelten Cases
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2.4.1	� Principal Agent und Principal Steward

Eine ganz wichtige Basis jeder Untersuchung ist die Analyse, welche Interessen die Pro-
tagonisten innerhalb der vertraglichen Ausgestaltung der zu erwartenden Tätigkeiten 
haben.

1.	 Principal-Agent-Theorie: Dieser Teilansatz der Institutionenökonomie (daneben 
gibt es noch die Theorie der Verfügungsrechte, sowie den Transaktionskostenan-
satz) beschäftigt sich mit der vertraglichen Ausgestaltung der Beziehung zwischen 
dem Principal (Auftraggeber) und dem Agenten (Auftragnehmer), dem sogenannten 
„Miteinander“. Im Kern dieses Ansatzes gilt es, die Einwirkungsrechte, die Infor-
mationsrechte sowie die Vergütung (Bea und Haas 2009, S. 412) vertraglich optimal 
auszugestalten, sodass am Ende beide Parteien das Maximum aus dem Vertrag her-
ausholen können und eine optimale Zusammenarbeit die Folge ist.

2.	 Principal-Steward-Theorie: Dieser Ansatz ist nahe am Principal-Agent-Ansatz 
angesiedelt. Die Theorie wird bereits seit den 60er-Jahren diskutiert. Sie hat ihre Wur-
zeln in der Theologie (Block 1993, 2010; Thompson 1960) und beschreibt das Ver-
halten von Menschen in Organisationen. Davis et al. (1997, S. 43) beschreiben diesen 
Ansatz als

[…] an alternative model of managerial motivation and behavior […], which is derived from 
psychological and sociological transitions.

3.	 Der große Unterschied dieser beiden Ansätze liegt darin, dass die Stewardship-The-
orie auf den Annahmen basiert, dass Menschen ein Bedürfnis haben, gemeinsam 
Ziele zu erreichen, intrinsisch motiviert sind und das „Gemeinsame“ aktiv suchen und 
schätzen!

Damit wird sehr deutlich, dass der reine Principal-Agenten-Ansatz mehr die vertragliche 
Ausformulierung der Arbeitsbeziehungen in den Vordergrund stellt, als die Kooperation 
an sich, und der Principial-Steward-Ansatz gerade das gewollte „Miteinander“ präferiert 
und daraus den Mehrwert generiert. Diese beiden Bereiche versuchen somit das „Mit-
einander-zusammen-Arbeiten“ zu ordnen. Eine ähnliche Diskussion scheint es auch in 
der Wahrnehmung der Unternehmenseinflüsse zu geben. Der Marktorientierte Ansatz 
(Market-Based View) sowie der Ressourcenorientierte Ansatz (Ressource-Based View) 
nehmen hier ähnlich konträre Sichtweisen ein, wie es die Ansätze Principal-Agent sowie 
Principal-Steward tun.
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2.4.2	� Der Marktorientierte Ansatz: Market-Based View (MBV)

Dieser Ansatz basiert auf der Grundlage des sogenannten Structure-Conduct-Perfor-
mance-Paradigma (Bain 1956, 1959; Mason 1939). Hierbei werden die Wettbewerbs-
vorteile (also die Performance) durch die Branchenstruktur (Industry Organization) und 
das strategische Verhalten (Conduct) eines Unternehmens erklärt (Bea und Haas 2009). 
Für den Leser ist es sehr wichtig, zu verstehen, dass eine Outside-In-Perspektive gewählt 
wird. Die Erfolgsfaktoren, die hier bestimmend sind, werden somit über den Markt 
gesteuert und auch akzeptiert. Um auf die Chancen bzw. Bedrohungen optimal reagieren 
zu können, werden aus den gegebenen Umständen Pläne, sogenannte Strategien abgelei-
tet (Bea und Haas 2009, S. 29).

Michael Porter (geb. 1947) ist hier sicherlich einer der bekanntesten Vertreter dieses 
Ansatzes (Caves und Porter 1980; Porter 1992, 1998, 2004, 2013). Porter wandte dabei 
den industrieökonomischen Ansatz an, um den Wettbewerb zu erklären (Bea und Haas 
2009, S. 29). Dabei ist es wichtig, die Branchenattraktivität festzulegen und die relative 
Position des eigenen Unternehmens zu bestimmen. Für die Branchenattraktivität hat Por-
ter fünf wichtige Kräfte ausgemacht:

Fünf Kräfte nach Porter (Bea und Haas 2009, S. 29)
1.	 Bedrohung durch neue Anbieter
2.	 Verhandlungsstärke der Lieferanten
3.	 Verhandlungsstärker der Abnehmer
4.	 Bedrohung durch Ersatzprodukte
5.	 Intensität der Rivalität der Wettbewerber innerhalb der Branche

Grafisch stellt sich das Modell wie in Abb. 2.8 dar.

2.4  Theoretische Ansätze zur Analyse der behandelten Cases
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Abb. 2.8   Wettbewerbskräfte einer Branche nach Porter (1992, S. 26)
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Wenn man sich dieser Denkweise annimmt, dann hat der Unternehmer – laut Porter 
(1992) – nur zwei Möglichkeiten, um erfolgreich zu sein. Entweder er strebt eine Kosten-
führer- oder eine Differenzierungsstrategie (Bea und Haas 2009, S. 196) an. Zugegebe-
nermaßen nimmt diese Sichtweise doch eine sehr fokussierte, teilweise stark vereinfachte 
Sichtweise ein und hier setzt auch die Kritik an. Der Market-Based View (MBV) orien-
tiert sich gerne an statischen Grundgerüsten wie etablierten Branchen. Doch was passiert, 
wenn der Unternehmer einen neuen Markt eröffnen möchte und er zu diesem noch keine 
Daten vorfinden kann? Hierzu genügt es nicht, nur die Marktattraktivität und seine eigene 
Position zu kennen, um erfolgreich sein zu können. Vielmehr benötigt man bestimmte 
Ressourcen, um genau dieses „Neue“ überhaupt erst eröffnen zu können (Bea und Haas 
2009). Auf dieser Basis baut der Ressourcenorientierte Ansatz (RBV) auf.

2.4.3	� Der Ressourcenorientierte Ansatz: Resource-Based View 
(RBV)

Der Ursprung dieses Ansatzes geht auf den Ansatz von Penrose (1959) zurück. In seinem 
Artikel „The theory of the growth“ bezieht er sich auf wichtige, intern angesiedelte Res-
sourcen, die ein Unternehmen verwenden kann, um sich einen Vorteil zu verschaffen.

Ressourcen bzw. Potenziale stellen Speicher spezifischer Stärken dar, die es ermöglichen, 
die Unternehmung in einer veränderten Umwelt erfolgreich zu positionieren und somit den 
langfristigen Wettbewerb zu sichern (Bea und Haas 2009, S. 31).

Hierbei wird auch deutlich, dass sich diese Sichtweise vom klassischen Neo-öko-
nomischen Ansatz distanziert (Barney 1991). Die Abb. 2.9 fasst die beiden Ansätze 
zusammen und macht deutlich, dass der RBV einer Inside-Out-, der MBV einer Outside-
In-Perspektive folgen (Bea und Haas 2009, S. 30).

Grant (1991) verweist dabei auf folgende Aufteilung von Ressourcen (Bea und Haas 
2009, S. 31):

a)	 Tangibles (erfassbare Ressourcen) (z. B. auch physische Gegenstände wie Maschinen)
b)	 Intangible Ressourcen (nicht erfassbare Ressourcen) (z. B. Unternehmenskultur, 

Know-how, Image)
c)	 Humane Ressourcen (das Humankapital der Unternehmung), Wissen, Erfahrung, 

Fähigkeiten, sowie die Motivation der Mitarbeiter.

Dabei sind es gerade die Ressourcen, die sehr gerne in der Familienunternehmens-
forschung erwähnt werden (Amit und Schoenmaker 1993; Graves und Thomas 2006;  
Habbershon et al. 2003). Wie bereits oben angeführt, führt die Überschneidung der drei 
Bereiche Familie, Besitz und Unternehmung (Taguiri und Davis 1996) zu einer großen 
Anzahl von Ressourcen, die oftmals nur sehr schwer nachzuahmen sind. Der RBV war vor 
allem in den 90er-Jahren sehr modern und mündete dann in einer Diskussion – hier ging 
es darum, ob Wissen womöglich eine, wenn nicht sogar die wichtigste Ressource darstellt.
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2.4.4	� Der Wissensorientierte Ansatz: Knowledge-Based View (KBV)

Mit der rasanten Entwicklung des Internets wurde es sehr viel einfacher, an Marktdaten 
zu gelangen und diese für seine eigenen Strategien einzusetzen. Somit wurde aber auch 
eine weitere Ressource, die schwer zu imitieren ist, schlagend – das eigene und verbor-
gene Firmenwissen und dessen Handhabung (Grant 1996; Moores 2009; Nonaka und 
Takeuchi 1995; Peteraf 1993). Innerhalb dieses Ansatzes ist eine Vielzahl von Modellen 
vorhanden. Eines der umfassendsten ist sicherlich das Modell von Probst et al. (2006) 
(Abb. 2.10).
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Marktstruktur 
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(Gewinn) Strategie Potenzial 

(Ressourcen) 

Marktergebnis Markverhalten 

Marktorientierter Ansatz
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Abb. 2.9   MBV kontra RBV. (Bea und Haas 2009, S. 30)
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Folgende Thematiken sind hierbei zu nennen:

a)	 Wissensziele: Dieser Baustein stellt den Ausgangspunkt dar. Durch die konkrete For-
mulierung von Zielen soll dem Wissensmanagement eine grundsätzliche Ausrichtung 
vermittelt werden, wobei hier, analog zu den vorhin beschriebenen Ebenen, zwischen 
strategischen, normativen und operativen Wissenszielen unterschieden werden kann.

b)	Wissensidentifikation: Hierbei geht es darum, Transparenz über das vorhandene Wis-
sen des Unternehmens zu schaffen.

c)	 Wissenserwerb: Woher stammt das Wissen des Unternehmens? Zahlreiche Unter-
nehmen akquirieren einen Teil ihres Wissenspotenziales von externen Quellen – bei-
spielsweise von verschiedenen Marktteilnehmern oder von ihren Kunden.

d)	Wissensentwicklung: Der Baustein der Wissensentwicklung beschreibt die Bestre-
bungen der Organisation, neues Wissen und neue Fähigkeiten, sowohl intern als auch 
extern, zu entwickeln.

e)	 Wissensverteilung: Bei der Wissensverteilung geht es im Wesentlichen darum, wie 
das vorhandene Wissen sinnvoll in der Organisation verteilt und auf die einzelnen 
Organisationsmitglieder aufgeteilt wird.

f)	 Wissensnutzung: Dieser Baustein stellt sozusagen das oberste Ziel des Wissensma-
nagements dar und Probst et al. (2006) verstehen darunter

(…) der produktive Einsatz organisationalen Wissens zum Nutzen des Unternehmens, (…) 
(S. 30).

g)	Wissensbewahrung: Hier sollen erworbenes Wissen und sich in der Unternehmung 
befindliche Fähigkeiten gezielt ausgewählt, gespeichert und regelmäßig aktualisiert 
werden.

h)	Wissensbewertung: Bei der Wissensbewertung geht es darum, geeignete Instrumente 
für die Messung der erreichten Ziele zu erstellen um eine Erfolgskontrolle durchfüh-
ren zu können (Probst et al. 2006).

Für den Prozess selbst sind selbstverständlich folgende Bereiche noch von sehr großem 
Interesse:

1.	 Offenheit der involvierten Personen (Gupta 2008; Simonin 1999; Wathne et al. 
1996).

2.	 Vertrauen in andere Mitglieder (Inkpen 2008)
3.	 Erfahrungen aus früheren Erlebnissen (Argote und Ingram 2000)
4.	 Organisationelle Strukturen (Lyles und Salk 1996).

Diese Thematik, transferiert in ein Familienunternehmen, kann dabei sehr interessante 
Formen annehmen. Gerade die intangiblen Ressourcen sind oft personenbezogen und 
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somit auch an dieselben gebunden. Studien haben gezeigt, dass die Art und Weise, wie 
die Familie in das Unternehmen eingebunden ist (Dyer 2001, 2006; Dyer und Mortensen 
2005), die Branche, in der das Unternehmen tätig ist (Davis und Harveston 1998), sowie 
die Art der Wissensweitergabe – sprich explizit oder implizit (Märk 2012) –, als auch 
dessen Ansammlung (Cabrera-Suárez et al. 2001; Chirico 2008) von großer Bedeutung, 
hinsichtlich des Wissensmanagementprozess sein kann.

2.4.5	� Der Netzwerkorientierte Ansatz: Network-Based View (NBV)

Der Wissensbasierte Ansatz (KBV) fokussierte das Element Wissen und dessen Nut-
zung. Diesen Gedanken greift die Netzwerk-Theorie (Network-Based View, NBV) auf 
und beschreibt die Wirtschaft als ein Netzwerk von Organisationen, welche miteinander 
in Verbindung stehen – sowohl auf horizontaler als auch hierarchischer Ebene (Thorelli 
1986, S. 38). Das Interessante an diesem Ansatz ist die gegenseitige Pfadabhängigkeit 
jedes einzelnen Akteurs. Um in solch einem Netzwerk funktionieren zu können, agiert 
jeder Teilnehmer als Sender, aber auch als Empfänger. Anders formuliert kann auch 
jeder Akteur Druck auf seinen Nachbarn ausüben, gleichzeitig aber auch Druck erhal-
ten (Thorelli 1986, S. 38). Dieses Konzept zeigt durchaus auch Parallelen zu den Porter-
schen Wettbewerbskräften. Hierbei sieht sich das Unternehmen im Spannungsfeld von 
Zulieferern als auch Abnehmern wieder, je nachdem, welche Sichtweise das betreffende 
Unternehmen gerade verfolgt. (Hitt et al. 2005, S. 92–99).

Jansen (2000, S. 41–42) spricht hier von sich austauschenden und gegenseitig beein-
flussenden Netzwerken. Innerhalb dieses Netzwerkes findet somit nicht nur ein Austausch 
von Wissen statt, sondern es können auch Machtverhältnisse ausgetragen werden. Öko-
nomische Abhängigkeiten, Technologien, Expertisen, Vertrauen und Legitimität sind 
wichtige Parameter, die innerhalb eines Netzwerkes zu wichtigen treibenden Kräften wer-
den können (Foss et al. 1995, S. 7; Lenox et al. 2011, S. 61). Wissen ist hierbei einer der 
wichtigsten Variablen und die Interpretation desselben, somit ist der Brückenschlag zum 
KBV erfolgt. Dieses Wissen kann wiederum in den eigenen Mitarbeitern, Rezepten, Soft-
wareprogrammen, Historien und regionalen Kontexten verankerst sein. Somit kann auch 
der RBV als Teil der Netzwerktheorie und hier explizit der Wissenstheorie angesehen wer-
den (Eisenhardt und Santos 2006, S. 140; Foss et al. 1995, S. 7; Lenox et al. 2011, S. 61). 
Innerhalb der Netzwerktheorie ist vor allem eine Variable hervorzuheben und zwar jene 
des Vertrauens. Dieses Vertrauen in das vorhandene Wissen innerhalb eines Netzwerkes 
als auch in den Netzwerkpartner selbst ist ein Prozess, der nur über eine langfristige Ori-
entierung entstehen und auch gelebt werden kann (Andersson et al. 2002, S. 982).

Genau dies prädestiniert den Ansatz auch für die Verwendung innerhalb der Famili-
enunternehmensforschung. Das Denken über Generationen, der Aufbau von Partner-
schaften, sowie das gegenseitige Vertrauen sind sehr wichtige Komponenten. In Studien 
(Andersson et al. 2002) konnte nachgewiesen werden, dass das Verweilen bzw. Agieren 
in einem Netzwerk einen großen Schutz bietet und ein Unternehmen vor dem Untergang 

2.4  Theoretische Ansätze zur Analyse der behandelten Cases
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bewahren kann. Denn jedes Unternehmen dient in einem Netzwerk sowohl als Emp-
fänger als auch als Lieferant von Wissen, Vertrauen und Halt (Hite und Hesterly 2001, 
S. 282).

2.4.6	� Die Strategie als Praxis-Fall-Theorie

Mitte der 90er-Jahre ist diese Art von unternehmerischer Sichtweise aufgekommen 
(Whittington 1996) und vereinbart eine Vielzahl von bereits entwickelten Ansichten in 
einer umfassenden Theorie. Im Kern geht es dabei darum, dass die Handlungen der Prak-
tiker als Ergebnis von einem individuellen Verhalten ausgehen und diese wiederum in 
sozialen Normen, als auch individuellem Verhalten verhaftet sind:

Beyond this the strategy-as-practice view shows that strategizing involves more actors than 
only the top managers (Vaara und Whittington 2012, S. 309).

Mithilfe dieser Sichtweise ist eine sichtbare Handlung, das Zusammenspiel, von einer 
Reihe von Möglichkeiten, gepaart mit einer dynamischen Komponente. Diese basiert auf 
der Annahme, dass sich Arbeit permanent verändert und adaptiert. Handlungen sind somit 
praktisch niemals abgeschlossen, sondern befinden sich quasi in einer permanenten Work-
in-Progress Schleife (Carter et al. 2008, S. 94).

Wenn der „Stratege“, sprich der Manager, innerhalb eines Unternehmens, von einer Viel-
zahl von Variablen beeinflusst ist, wird deutlich, dass Strategien immer ein Konvolut von 
Variablen darstellen und sich somit nur schwer ein Start- und Endpunkt ausmachen lässt 
(Vaara und Whittingtion 2012, S. 309). Dieser Ansatz vereint eine Vielzahl von Theorien 
in sich und verbindet diese auch miteinander:

	 Strategische Entscheidungen entsprechen selten einem reinen Top-Down-Pro-
zess, sondern stellen vielmehr eine Aufsummierung von Bereichen dar, bspw.:

a)	 Mikro-, Makro-politische Prozesse,
b)	 soziale Eingebundenheit,
c)	 organisationale Aspekte,
d)	 regionale Eigenheiten oder
e)	 institutionelle Kontexte,

Somit wird hier für den Leser auch schnell deutlich, dass Strategieentwicklung, im Spe-
ziellen bei Familienunternehmen, aber auch bei sämtlichen anderen Unternehmensfor-
men, das Ergebnis einer Vielzahl von Einflüssen sein kann und dass hier eine sogenannte 
logische Means-End-Kategorisierung vermutlich zu kurz greift (Chia 2004, S. 30; Vaara 
und Whittington 2012, S. 298). Dieser Ansatz sowie die Literatur von Familienunter-
nehmen können hier sehr viele Parallelen aufweisen (Harris et al. 1994). Einerseits for-
ciert der „Strategie-als-Praxis-Ansatz“ die Verbindung von sehr vielen Umständen, um  
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daraus die resultierenden Strategien zu argumentieren, andererseits betont die Familien-
unternehmensliteratur, dass diese Unternehmensform gerade in deren Zusammenschluss 
zu solch einer komplexen Form mutiert (Taguiri und Davis 1996).

2.5	� Die Modellvielfalt innerhalb der 
Familienunternehmensforschung: Eine Studie

Bei einer wissenschaftlichen Betrachtung ist es aber nicht nur wichtig, die verwende-
ten Theorien, sondern auch die aktivierten Modelle genauer zu betrachten. Diese Vorge-
hensweise kann einen wesentlichen Beitrag leisten, herauszufinden, was denn nun der 
Fokus, der Gegenstand der Forschungen war. Hier greifen die Autoren auf dieselbe Stu-
die zurück, die mithilfe des identischen Samplings die verwendeten Modell herausfilterte 
(Grissemann 2011) (Abb. 2.11).

Es wird in Abb. 2.11 sehr klar deutlich, dass Nachfolge (The Succession Model) 
sowie das Drei-Kreise-System eine sehr große Rolle spielen, wenn es darum geht, Pro-
zesse, Abläufe und Inhalte zu modellieren. Das Drei-Kreise-Verfahren hat der Leser 
bereits kennengelernt. Nachfolgemodelle (Succession) gibt es verschiedene, wobei jenes 
von Neubauer (2003) sehr weit verbreitet ist. Es wird in den nachfolgenden Kapiteln 
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Abb. 2.11   Anzahl der verwendeten Modelle (Zeitraum 1997–2008). (Grissemann 2011)
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noch eingehender dargestellt. In den Top 10 dieser Untersuchung finden sich noch einige 
Modelle, die sich auf die Interaktionen zwischen Familie, Unternehmen und Besitz spe-
zialisiert haben. Somit kann zusammengefasst werden:

… dass nicht die Einbindung bzw. Nichteinbindung der Familie in das Unternehmen einen 
maßgeblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat, sondern die Art der Beziehungs-
struktur, die vorherrschend ist und dass sich die familiären auf die unternehmerischen Mus-
ter übertragen und so deren Wirkung entfalten (Corbetta und Salvato 2004b, S. 127).

2.6	� Evolutionsphasen eines Familienunternehmens

In den vorangegangen Abschnitten wurde näher erläutert, wie Familienunternehmen 
aufgebaut sind, deren Protagonisten agieren, welche Theorien dieses Vorgehen erklären  
können und welche Modelle bei der Beschreibung vorherrschend sind. Eines dieser 
Modelle soll als Grundlage für dieses finale Kapitel zur Beschreibung von Familienun-
ternehmen dienen: das Familienunternehmensmodell von Neubauer (2003). Dieses ist 
insofern von sehr großer Wichtigkeit, als dass der Leser versteht, dass ein Familienun-
ternehmen nicht einfach so plötzlich vorhanden ist, sondern als solches überhaupt erst 
entsteht. Dabei werden in Unternehmungen, die bis dorthin noch gar keine Familienun-
ternehmen sind, bereits die Weichen gestellt, mit denen dann schlussendlich auch gear-
beitet werden soll. Das Modell wird mit den Phasen von Gersick et al. (1997) kombiniert:

Die Phasen von Gersick et al. (1997)
a)	 Die Pionierphase
b)	Die junge Business-Familie: „die Geburt“
c)	 Die wachsende Business-Familie: „die Ressource“
d)	Die zusammenarbeitende Business – Familie: „das Team“
e)	 Die gereifte Business-Familie: „das optimierte – aber ergraute Team“
f)	 Die übergabereife Business-Familie: „Der Wandel“

Die Familie, oftmals als Lebenslinie des Gründers dargestellt, steht dabei der Lebenslinie 
des Unternehmens gegenüber und verläuft dementsprechend auch in bestimmten Berei-
chen konträr. Die Abb. 2.12 zeigt das Lebenszyklusmodell eines Familienunternehmens, 
wie es Neubauer (2003) entwickelt hat.

Bei näherer Betrachtung wird deutlich, dass hier eine Annahme vorliegt, dass die 
Energie des Gründers, in Abb. 2.12 mit der Linie B dargestellt, am Anfang am größten ist 
und mit zunehmendem Lebensalter abnimmt. Energie kann ja bekanntlich niemals ver-
loren gehen, sondern nur umgewandelt werden und so sieht diese Darstellung vor, dass 
sich diese Energie in der Entwicklung des Unternehmens widerspiegelt bzw. transferiert 
wird. B` ist die symbolische Darstellung einer Übergabe und so der Transfer zu einer 



41

neuen Energiequelle, die es schafft, dass das Unternehmen den Sprung von Kurve A zu 
Kurve A` vollziehen kann (Neubauer 2003). Selbstverständlich ist dies nur eine modell-
hafte Darstellung und diese ist in der Wissenschaft mehr als nur umstritten (Adams 
und Sabes 2009; Bandura 1998; Davis und Shaver 2012; Davis und Tagiuri 1989; Dibrell 
2010; Hersey und Blanchard 1996; Sharma und Salvato 2011).

Die Stärke dieses Modells liegt sicherlich in seiner Einfachheit und Diskutierbar-
keit. Es greift die Entwicklungen des Unternehmers sowie des Unternehmens auf und 
stellt sie in eine eng verknüpfte Beziehung. Der Unternehmer taucht in das Unterneh-
men (mit seiner Energie) ein und bringt ihm „das Laufen bei“. Noch direkter formuliert: 
Die Energie des Unternehmers fließt in das Unternehmen und somit entsteht quasi ein 
neuer Organismus, der lebt, lernt und sich entwickelt. Er entwickelt ein Eigenleben. 
Genau aber dieser Prozess, bei dem einem Unternehmen „Leben eingehaucht wird“, hat 
auch Auswirkungen auf den Prozess der Übergabe. Die Autoren gehen davon aus, dass 
bereits in der ersten Phase der Entwicklung die Fundamente (im Guten, wie im Schlech-
ten) bzw. Voraussetzungen für den Übergabeprozess geschaffen werden. Nur leider ist 
es eigentlich fast unmöglich, einen im Moment der Gründung bereits einen solchen 
Weitblick zu haben. Dieser Prozess wird nun in den nachfolgenden Abschnitten etwas 
genauer durchleuchtet und diskutiert.

2.6.1	� Die Poinierphase

Zu Beginn eines Unternehmens, das zu diesem Zeitpunkt vermutlich noch nicht als 
Familienunternehmen bezeichnet werden kann, steht der Gründer bzw. der Unternehmer. 
Dieser, so will es der Ansatz von Schumpeter (1934), sollte über die folgende Eigen-
schaften verfügen:

Pioneer Growth Maturity Decline/Growth II Maturity II

Time 

Potential B 

A‘

A 

B‘

Abb. 2.12   Das Lebenszyklusmodell eines Familienunternehmens. (Neubauer 2003, S. 278)
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	 Ein Unternehmer ist eine Person, die

•	 innovativ ist
•	 aggressiv im Markt agiert
•	 pro-aktiv handelt
•	 Risiken auf sich nimmt

Sehr viele Autoren haben sich daran versucht, weitere Definitionen aufzustellen. Hier ein 
kurzer Auszug:

Literaturhinweise
a)	 Penrose (1963): „Entrepreneurial activity involves identifying opportunities within the econo-

mic system. Managerial capacities are different from entrepreneurial capacities.“
b)	 Harvey Leibenstein (1968, 1979): „The entrepreneur fills market deficiencies through input-

completing activities. Entrepreneurship involves activities necessary to create or carry on an 
enterprise where not all markets are well established or clearly defined and/or in which relevant 
parts of the production function are not completely known.“

c)	 Israel Kirzner (1979): „The entrepreneur recognizes and acts upon market opportunities. The 
entrepreneur is essentially an arbitrageur. In contrast to Schumpeter’s viewpoint, the entrepre-
neur moves the market toward equilibrium.“

d)	 Gartner (1988): „The creation of new organizations.“

Weitere Literaturhinweise:

•	 Casson, M. C. (Ed.). (1990). An Elgar reference collection. Vol. 3. Entrepreneurship. London: 
Elgar.

•	 Dollinger, M. J. (Ed.). (2003). Entrepreneurship: Strategies and resources. 3rd ed., Upper 
Saddle River, NJ: Prentice Hall.

•	 Freiling, J. (Ed.). (2006). Entrepreneurship: Theoretische Grundlagen und unternehmerische 
Praxis. 1st ed., München: Vahlen Verlag.

Somit wird klar, dass jedes Unternehmen die Variable einer Neugründung beinhaltet. 
Unternehmen, die bereits existiert haben und übernommen wurden, zählen nur bedingt 
als Neugründung (obwohl diese Art der „Gründung“ auch Schwierigkeiten bzw. Eigen-
heiten aufweist). Zu Beginn steht also immer eine Idee oder das Erkennen einer markt-
relevanten Opportunität. Des Weiteren wird hier etwas Neues, etwas Eigenes geschaffen 
und auf eigenes Risiko der Welt vorgestellt. Diese Faktoren kommen später bei der 
Nachfolge wieder zur Sprache, auch wenn sich die Variablen des Öfteren in anderen Pro-
zessen oder Themengebieten manifestieren (Filser et al. 2013). Die anderen Themenge-
biete resultieren aus der Entwicklung und dem Tun im Alltag, wie Gersick et al. (1997) 
erörtern.
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2.6.2	� Die junge Business-Family: Der Startpunkt

Ein Unternehmer, des Öfteren auch ein Unternehmerpaar, entwickelt partiell oder auch 
gemeinsam eine Unternehmensidee und gründet daraufhin ein Unternehmen. Normaler-
weise sind hier noch keine Kinder vorhanden. Gersick et al. (1997) teilt diese Phase in 
folgende Kategorien und erläutert daraufhin die Schlüsselkompetenzen:

Phase: Junge Unternehmerfamilie
1.	 Alter der älteren Generation: <40 Jahren
2.	 Alter der jungen Generation, sollte überhaupt eine solche vorhanden sein: 

<18 Jahren
3.	 Schlüsselkompetenzen:

a)	 Generierung einer gemeinsamen und angenehmen Ehe-Unternehmung.
b)	Entscheidungen fällen, wie sich der Bereich Familie und Unternehmung ent-

wickeln soll.
c)	 Entwicklung dieser beiden Beziehungen.
d)	Ab dem Vorhandensein von Kindern: Arrangieren der Erziehung

Hier machen die Autoren wiederum sehr deutlich, dass bereits in diesem Zustand sehr 
viele Weichen für spätere Entscheidungen und Handlungsräume gestellt werden. Die 
Art der Einbeziehung der nachfolgenden Generation hat oftmals großen Einfluss darauf, 
wie der Nachfolger das Unternehmen „kennen und lieben lernte“ (Barach und Gantisky 
1995; Brockhaus 2004; Gersick et al. 1999). Jedes Unternehmen war irgendwann ein-
fach nur der Gedanke eines Unternehmers, der sich einer Opportunität bewusst geworden 
ist. Eine Opportunität, die aus einer Vielzahl von Möglichkeiten entsprungen sein kann 
(bspw. Interesse ein eigenes Unternehmen zu gründen, ein externer Umstand zwingt zur 
Selbstständigkeit, die Arbeitswelt kann nicht die richtigen Arbeitsplätze zur Verfügung 
stellen etc.). Hier sollte aber auch erwähnt werden, dass eine Nachfolge, ein sogenann-
tes Erbe anzutreten, auch als Einführung klassifiziert wird. Es vermag womöglich zu 
überzeugen, dass eine Nachfolge eine Einführung „mit vorhandener Historie“ darstellt. 
Nichtsdestotrotz übernimmt (meistens) eine Person die wirtschaftliche Verantwortung, 
die diese vorher noch nicht besaß und wird somit zum Unternehmer.

In diesem Moment beginnt ein neues Unternehmen, ein Organismus, seine Arbeits-
tätigkeit aufzunehmen. Dabei beginnt der Gründer-Unternehmer, sein Lebenskonto zu 
befüllen und bereits die Rahmenbedingungen für die Übergabe festzulegen. Diese Art 
der Begründung vermag den Leser vermutlich etwas verwirren, aber am Ende dieses 
Unternehmerlebens können sämtliche Variablen, die bei der Gründung vorherrschend 
waren, wieder aufleben und zu einem wichtigen Diskussionsgegenstand werden. Selbst-
verständlich wäre es vermutlich zu viel verlangt, bereits in dieser Phase beim Gründer 
nach einer klaren Strategie bezüglich der Nachfolge nachzufragen, denn die Einführung 

2.6  Evolutionsphasen eines Familienunternehmens
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ist oftmals geprägt von unklaren Strukturen, dem Ausprobieren und/oder dem Sich-alles-
Abverlangen. Hiermit soll auch gleich vorweggenommen werden, dass diese Phase in 
den drei folgenden Abschnitten ihre Gewichtung erfahren und auf unterschiedlichste 
Weise reflektiert wird (Aronoff und Ward 1992; Barach und Gantisky 1995).

	 Hinweis  In dieser Phase herrscht praktisch die kleineste Form einer Fami-
lie (Mann – Frau) mit Kindern (die entweder in Planung bzw. noch klein bzw. 
noch nicht aktiv im Unternehmen tätig sind.

2.6.3	� Das wachsende Familienunternehmen

Nach den ersten typischen Anlaufschwierigkeiten, die eine Gründung mit sich bringen 
kann, beginnt das „Familien-Unternehmen“ erste Erfolge zu erzielen und an Fahrt zu 
gewinnen. Hier setzt bereits eine erste Schwierigkeit an, mit der viele Familienunter-
nehmen (vermutlich gleichzeitig auch KMU) zu kämpfen haben, nämlich die Frage: Ab 
wann dem Wachstum nachgegeben und Ressourcen aufgebaut werden sollten?

Bei noch „Familien-Unternehmen“ wird oft die Ressource „Familie“ genutzt bzw. 
eingebunden. Dies geschieht häufig unter der Argumentation, dass diese ja später das 
Unternehmen übernehmen werden und bereits in jungen Jahren die gesamten Abläufe 
erlernen sollen. Es ist auch nicht verwunderlich, wenn hierbei die finanzielle Abgeltung 
klein gehalten wird. Das Unternehmen hat vermutlich gerade alle seine Ersparnisse in 
das Gründen und nun in das Wachstum investiert. Diese Art der Integration, resultierend 
aus der Absicht, das Wachstum zu meistern, hat ihre Eigenheiten. Oftmals wird auch das 
Commitment zum Thema, das Mitmachen bzw. Partizipieren am Familienunternehmen 
eingefordert. Studien haben ergeben, dass es einen Unterschied macht, ob jemand zur 
Mitarbeit verpflichtet wurde oder es selbst in der Hand hatte, mitzuarbeiten (Allen und 
Meyer 1996; Becker 1992; Breugst et al. 2012; Fink und Harms 2012; Heberlein et al. 
1982; Kraus et al. 2011; Märk et al. 2010; Meek et al. 2011; Sharma und Irving 2005; 
van Auken und Werbel 2006; Zahra et al. 2008).

In ihren Studien konnten Märk et al. (2010) aufzeigen, dass in Familienunternehmen 
eine sehr hohe Ausprägung an sogenanntem „normativen Commitment“ besteht. Bei die-
ser Art von Mitarbeit fühlt sich die Person, die dem Gründer nachfolgt, eigenmächtig 
„verpflichtet“, das Unternehmen zu übernehmen. Dies erfolgt aus Selbst- und nicht aus 
der Fremdbestimmung heraus. Es wurde auch deutlich, dass, je öfter der Übergeber die 
Notwendigkeit eines Antretens der Nachfolge zum Thema machte, die Bereitschaft, die 
praktisch schon vorhanden war, zunehmend sank. Selbstverständlich gibt es hier aber 
auch die Möglichkeit, dass die Nachfolger dies sehr gerne tun, möglicherweise des-
halb, weil Chancen am Arbeitsmarkt als sehr schlecht angesehen werden und somit ein 
Familienunternehmen einen „nützlichen Schutz“ liefern kann (Märk et al. 2010; Sharma 
und Irving 2005). Abschließend kann in Anlehnung an Gersick et al. (1997) diese Phase 
wie folgt zusammengefasst werden:
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Phase: Die Jungen treten in das Unternehmen ein
a)	 Alter der älteren Generation: 35–55 Jahre
b)	Alter der jungen Generation: 13–29 Jahre
c)	 Schlüsselkompetenzen:

1.	 Die ältere Generation durchquert hier die Midlife-Phase.
2.	 Die Kinder und deren Bereitschaft werden sondiert und gefördert.
3.	 Vorbereitung für die berufliche Entscheidung, in das Familienunternehmen 

ein- bzw. nicht einzutreten.

Wie oben bereits gezeigt, werden nun die Kinder in das Unternehmen integriert (aktiv 
oder auch passiv) und auch die Weichen für den nächsten Schritt gestellt – das soge-
nannte „Zusammen arbeiten“. Hierbei sollte dem Leser wiederum der Lebenszyklus des 
Übergebers, des Übernehmers sowie des Unternehmens selbst vor Augen gehalten wer-
den. Es sind mehre Szenarien möglich:

Die Szenarien
Szenario 1: Das Wachstum überholt das Unternehmen
Hierbei sieht sich das Unternehmen mit einer sehr starken Marktnachfrage konfron-
tiert. Die Kunden springen auf das angebotene Produkt an und wollen mehr davon. 
Der Gründer als auch der zukünftige Übergeber müssen sich die Frage stellen, wie 
das Unternehmen diese Nachfrage managen kann und versucht somit, den Nachfol-
ger aktiv zu integrieren. Es werden weiterhin Mitarbeiter eingestellt und Investitionen 
getätigt.

Szenario 2: Das Wachstum entwickelt sich stetig und nachvollziehbar
Dieses Szenario beschreibt einen Zustand, der möglicherweise mit „gesundem 
Wachstum“ umschrieben werden kann. Das Unternehmen wächst stetig und annä-
hernd konstant. Übergeber und Übernehmer können Zeit darauf verwenden, sich 
auszutauschen und Situationen zu analysieren. Entscheidungen werden gemeinsam 
getroffen und auch deren Resultate können in Ruhe ex-post betrachtet und diskutiert 
werden.

Szenario 3: Das Wachstum verlässt das Unternehmen
Ein weiteres und häufig angetroffenes Szenario ist das Abflauen des Wachstums eines 
Familienunternehmens. Oftmals wird hierbei auch das Thema des Produktlebenszyk-
lus akut. Das Unternehmen und dessen Produkte sind in die Jahre gekommen, Investi-
tionen wurden getätigt, die Konkurrenz liefert dieselben, wesentlich günstigeren Teile 
bzw. Dienstleistungen. Hierbei entsteht oftmals auch eine große Spannung hinsicht-
lich der „Willingness to cooporate“, die Bereitschaft, ein solches Unternehmen zu 
übernehmen oder eben auch nicht.

2.6  Evolutionsphasen eines Familienunternehmens
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2.6.4	� Das generationsübergreifende Familienunternehmen

Hier wird argumentiert, dass das Familienunternehmen bereits eine Art der Zusam-
menarbeit erreicht bzw. generiert hat. Mit dem Wachstum verändern sich aber auch die 
Arbeitsprozesse und deren bürokratischer Aufwand (sowohl in der Familie, als auch im 
Unternehmen). Man kennt sich und versucht, die Abläufe miteinander zu optimieren. 
Hier erreicht das Unternehmen einen Zustand, der oftmals einer Art der „Verteidigung 
des Erreichten“ gleicht. Größere Wachstumsschritte sind nicht mehr so stark auszuma-
chen und oftmals sieht die Strategie nun vor, das bisher Erreichte zu halten bzw. keines-
falls zu verlieren. Dies geht auch einher mit dem Lebenszyklus des Gründers, respektive 
dem Übergeber. Dieser möchte sein Imperium im Bestzustand übergeben und sich selbst 
auch ein Denkmal schaffen (Bergfeld et al. 2009; Kraus et al. 2011; Märk 2011).

Dieses Vorhaben kann oftmals ein enormes Spannungsfeld erschaffen. Vor allem, das 
„Sich-ein-Denkmal-Schaffen“ kann dazu führen, dass noch Investitionen getätigt wer-
den. Diese Investitionen werden aber verstärkt für die Außendarstellung und nicht in die 
strategische Neu-Ausrichtung investiert. Es muss auch erwähnt werden, dass der Über-
nehmer bereits ein stattliches Alter erreicht hat und selbst wiederum versucht, seinen 
Platz im Unternehmen zu finden bzw. dem Unternehmen seinen eigenen Stempel auf-
zudrücken (Allen und Meyer 1996; Fink et al. 2008; Herscovitch und Meyer 2002). Er 
benötigt oftmals „endlich“ eine Perspektive, um sein eigenes Leben zu planen (vermut-
lich verfügt er bereits über eine eigene Familie und für dieses gilt es, Verantwortung zu 
übernehmen). Märk (2011) konnte in seinen Studien nachweisen, dass sehr viele Über-
geber im Altersbereich von 30–35 Jahren, sollten sie keine Familienunternehmerische 
Zukunftsperspektive erkennen, damit beginnen, sich innerlich vom Unternehmen zu ver-
abschieden. Dieser Prozess ist dem zukünftigen Denken und den vorhandenen Optionen 
geschuldet. Die Übernehmer müssen bzw. wollen einfach für sich entscheiden, wohin die 
Reise gehen soll, entweder im familiären Unternehmen oder draußen in der Privatwirt-
schaft. Gersick et al. (1997) fassen dies folgendermaßen zusammen:

Die Phase der Zusammenarbeit
a)	 Alter der älteren Generation: 50–65 Jahre
b)	Alter der jungen Generation: 20–45 Jahre
c)	 Schlüsselkompetenzen:

1.	 Das Arbeiten an der Kommunikation beginnt.
2.	 Etablierung eines produktiven Konfliktmanagements
3.	 Management der drei Generation, die nun vermutlich im Unternehmen agieren

In diesem Zustand:

1.	 Ist der Übergeber verstärkt daran interessiert, sein Imperium zu halten bzw. nur noch 
marginale Veränderungen in Kauf zu nehmen.
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2.	 Will der Übergeber sein Unternehmen bestmöglich weiterreichen (auch wenn hier 
notfalls nochmals Investitionen notwendig sind).

3.	 Verfügt der Übernehmer bereits über eine eigene Familie, für die er auch die Verant-
wortung trägt.

4.	 Verfügt der Übernehmer mittlerweile über sehr viel Wissen und dieses ist zukunfts-
gerichtet, wohingegen der Übergeber vermehrt mit seinem bisher erworbenen Wissen 
agiert.

5.	 Verschafft sich der Übernehmer gerne Klarheit darüber, welchen Platz er in der Firma 
zukünftig einnehmen wird und wann bzw. wie die Übergabe erfolgen soll.

2.6.5	� Das zu übergebene Familienunternehmen

Die folgende Aufzählung zeigt die Parameter, die anzutreffen sind, wenn der Übergeber 
das 60. Lebensjahr überschritten und der Übernehmer bereits 30–50 Jahre alt ist. Dass 
Familienunternehmen auch mit diesem Alter noch nicht übergeben wurden, ist keine Sel-
tenheit (Märk 2011; Naldi et al. 2007). Hierzu liefern Gersick et al. (1997) folgende Eck-
Daten:

Die Phase der Zusammenarbeit
a)	 Alter der älteren Generation: >60 Jahre
b)	Alter der jungen Generation: 30–50 Jahre
c)	 Schlüsselkompetenzen:

1.	 Die Gründergeneration verabschiedet sich langsam aus der Unternehmung 
und sucht womöglich nach neuen Aufgaben.

2.	 Sämtliche Bereiche sollen nun an die nachfolgende Generation übergeben 
werden.

Der Übergeber hat nun ein stattliches Alter erreicht, wobei dies oftmals eine reine sub-
jektive Wahrnehmung ist (Kets de Vries et al. 2007) und hier keine allgemeingültige 
Aussage getroffen werden kann, wann es denn für einen Gründer an der Zeit wäre, aus 
„seinem“ Unternehmen auszutreten, um den Weg für die nachfolgende Generation frei 
zu machen. Studien haben gezeigt, dass der Übergeber sich oftmals darüber Gedanken 
macht, …

a)	 dass die bisher gelebten Werte (familiärer und unternehmerischer Natur) erhalten 
bleiben,

b)	 die Mitarbeiter, denen er so viel zu verdanken hat, einen sicheren Arbeitsplatz behalten,
c)	 dass das bisher Investierte auch weiter ausgeweitet wird (Neubauer 2003; Neubauer 

und Lank 1998).
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Es gilt hierbei, eine Lösung zu finden, wie denn das bisher Erbrachte erhalten und Neues 
geschaffen werden kann. Diese angeführten Bereiche entsprechen selbstverständlich dem 
idealtypischen Verlauf eines Unternehmens, aber bei der Vielzahl von Familienunterneh-
men weltweit (Bruin und Lewis 2004) ist es sehr gut möglich, dass der Leser ein sol-
ches Unternehmen bereits kennt und vielleicht auch schon persönlich mit dem einen oder 
anderen zu tun hatte.

Vielleicht ist diese Komplexität, die große Anzahl an möglichen Interaktionen der 
Beteiligten auch daran Schuld, dass neben der hohen Zahl an Unternehmungen auch 
die Zahl der gescheiterten Nachfolgen nicht negiert werden kann (Aronoff 1998, 1999; 
Aronoff und Ward 1992).

2.7	� Zusammenfassung

Familienunternehmen stellen eine wichtige volkswirtschaftliche Ressource dar. Sie sind 
einerseits vom Zusammenhalt der Familienmitglieder und andererseits vom strategischen 
Handeln abhängig. Sie versuchen dabei, das Familienvermögen zu vermehren und wenn 
möglich sogar erfolgreich an die nächste Generation weiterzugeben. Familienunterneh-
men adaptieren eine Vielzahl an theoretischen Strömungen für ihre alltäglichen Prozesse 
und handeln oftmals nach intrinsischen Motiven sowie impliziten Wissensbeständen. 
Die Triade von Familie, Besitz und Unternehmen kann in vielen Situationen gleichzeitig 
fördernd, aber auch hinderlich sein. Abschließend kann man ein Familienunternehmen 
durchaus mit dem Naturell eines lebenden Organismus mit eigener Persönlichkeit als 
auch einem Lebenszyklus vergleichen.

Die nun folgenden drei Kapitel sind aus der Sicht von Familienunternehmen dar-
gestellt. Anschließend wechselt die Blickrichtung und die Interviewpartner berich-
ten davon, wie sich eine Zusammen- bzw. Mitarbeit mit einem Familienunternehmen 
gestaltet.
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