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Familienunternehmen
Rudolf Wimmer

[s.a.: Charismatische Fithrung; Coaching; Corpo-
rate Governance (Unternehmensverfassung); Ent-
scheidungsprozesse in Organisationen; Macht in
Organisationen; Menschenbilder.]

1. Zur Abgrenzung des Begriffs; II. Zum wirtschaft-
lichen Stellenwert von Familienunternebmen;

III. Die Besonderbeiten von Familienunternebmen;
IV. Die spezifischen Risiken von Familienunterneb-
men; V. Die besondere Problematik der Unterneb-
mensnachfolge.

Zusammenfassung

Familienunternehmen bilden den dominierenden Un-
ternehmenstypus in der Wirtschaft. Gleichwohl ope-
rieren sie im Schatten der wirtschaftswissenschaftli-
chen Forschung, die sich bislang mit dieser Erschei-
nungsform und ihren Eigentiimlichkeiten schwer ge-
tan hat, Familienunternehmen sind das Ergebnis einer
spezifischen Koevolution von Eigentiimerfamilie ei-
nerseits und einem Unternehmen andererseits. Diese
enge Verzahnung sorgt im Unternehmen fiir Struktu-
ren und feste kulturelle Prigungen, in denen die
Chance fiir aufergewohnliche Wettbewerbsvorteile
steckt, in denen aber auch der Keim fiir ein schwer
beherrschbares destruktives Potenzial schlummert.
Dieses Potenzial kann v.a. in Phasen des Ubergangs,
d.h. des Generationswechsels zur Entfaltung kom-
men.

1. Zur Abgrenzung des Begriffs

Der Begriff ,Familienunternehmen bezeichnet
einen besonderen Typus von Wirtschaftsorganisatio-
nen. Es handelt sich um Unternehmen, auf deren Ent-
wicklung eine Familie oder eine Konstellation mehre-
rer Familien, die miteinander verwandtschaftlich ver-
bunden sind, aber nicht sein miissen, aus ihrer Eigen-
tiimerrolle heraus einen bestimmenden Einfluss aus-
iben (zu dieser Definition Wimmer et al. 1996,
S. 18). Dieser Einfluss impliziert nicht notwendiger-
weise, dass ausschlieflich jemand aus der Familie
die Fithrungsrolle an der Unternehmensspitze beklei-
det. Er kann auch gegeniiber einem Fremdmanage-
ment aus der Position eines Beirates oder eines Ge-

sellschafterrates wahrgenommen werden. Diesen Fil-
len liegt i.d.R. bereits eine lingere Firmengeschichte
zugrunde, die zu einer Ausdifferenzierung der
Management- und Eigentiimerrollen gefiihrt hat und
in der die Familie iiber ihre Eigentiimerfunktion da-
fiir sorgt, dass der Charakter des Familienunterneh-
mens erhalten bleibt (— Corporate Governance (Un-
ternehmensverfassung)).

Dieser definitorische Zugang zeigt, dass dieser Un-
ternehmenstypus fliefende Uberginge aufweist.
Wann beginnt ein Unternehmen, ein Familienunter-
nehmen zu sein? Es hat wohl etwas damit zu tun, dass
der Griinder, der Pionier mit dem neu geschaffenen
Unternehmen fiir sich und seine Familie eine linger-
fristige Perspektive der Existenzsicherung, der per-
sonlichen Identititsstiftung (— Identitdtstheoreti-
scher Ansatz) im Auge hat. Das personliche Schicksal
des Unternehmers, das seiner Familie wie das des Un-
ternehmens wachsen zu einer intensiven fast untrenn-
baren Finheit zusammen. Wann hért eine Firma auf,
ein Familienunternehmen zu sein? Auch diese Grenze
lasst sich nicht scharf ziehen. Man wird wohl immer
dann diesen Begriff zu vermeiden beginnen, wenn auf
der Seite der Eigentiimer auch nicht mehr i.w.S. von
Familie als einheits- und identititsstiftender GroGe
die Rede sein kann.

Dieser schwer fassbaren Verzahnung von familia-
ren Aspekten mit den Eigenheiten von Wirtschafts-
organisationen (die Vorliufer liegen ja in den Wirt-
schaftsstrukturen der vormodernen Zeit) verdankt
sich wohl die grofle Schwierigkeit, die die wissen-
schaftliche Forschung, insb. die Betriebswirtschafts-
lehre und das Wirtschaftsrecht, mit diesem Unterneh-
menstypus bislang hatten. Dieser Typus lisst sich
schwer mit den iiblichen zweckrationalen Kategorien
fassen. Das Phinomen ,,Familienunternehmen® ver-
langt per se einen interdiszipliniren Zugang: ein so-
zialwissenschaftliches Verstindnis fiir die charakte-
ristischen Eigenheiten von Familien und Organisatio-
nen, einen wirtschaftswissenschaftlichen Zugang zu
Unternehmen in einer globalisierten Weltwirtschaft
sowie einen Begriff fiir die enorme Bedeutung rechtli-
cher Rahmensetzungen sowohl fiir die Entwicklungs-
perspektiven der beteiligten Familien als auch fiir die
Entfaltungsméglichkeiten des Unternehmens. Diese
hohen interdiszipliniren Anforderungen sind verant-
wortlich dafiir, dass die wissenschaftliche Forschung
in der Auseinandersetzung mit diesem besonderen Ty-
pus von Unternehmen de facto erst am Beginn steht.

In der medialen Offentlichkeit ebenso wie in den
eingespielten wirtschaftspolitischen Auseinanderset-
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zungen tritt der Begriff ,Familienunternehmen® al-
lerdings deutlich in den Hintergrund. An seiner Stelle
spricht man von Mittelstand (zumindest im deutsch-
sprachigen Raum dominiert dieser emotional hoch
aufgeladene Terminus). Der Begriff ,,Mittelstand“ ist
eindeutig eine politische Formel. Sein Adressat sind
die Entscheidungstriger im politischen System, die
im Sinne einer adidquaten Mittelstandspolitik dazu
bewogen werden sollen, fiir die Ertragsentwicklung
der Unternehmen giinstige Rahmenbedingungen be-
reitzustellen. Fiir diese primir politische Funktion be-
notigt der Begriff in jeder Hinsicht unscharfe Gren-
zen und die Fahigkeit, Kampfgeist, Gegnerschaft ei-
nerseits und Wir-Gefiihl andererseits relativ situati-
onsunabhingig zu mobilisieren. Aufgrund dieses spe-
zifischen Verwendungszusammenhanges priferieren
wir im wissenschaftlichen Kontext den Begriff ,Fa-
milienunternehmen®, gleichwohl wissend, dass es
mit dem Begriff ,,Mittelstand“ in der Bezeichnung
dieses spezifischen Unternehmenstypus* groffe Uber-
lappungen gibt. Obwohl es vom Bedeutungshinter-
grund her nahe liegend wire, mit dem Mittelstand
eine bestimmte Grofle zu verbinden, ist dies de facto
nicht der Fall. Auch groffe Familienunternehmen wie
Oetker, Freudenberg, Haniel oder auch Bertelsmann
ordnen sich in der wirtschaftspolitischen Auseinan-
dersetzung gerne dem Mittelstand zu. Dieser begreift
sich als primir wirtschaftspolitisch motivierte Bewe-
gung, die in Abgrenzung zu den bérsennotierten Pu-
blikumsgesellschaften fiir sich selbst um giinstige ge-
setzliche Rahmenbedingungen (— Umweltanalyse,
strategische) kimpft.

II. Zum wirtschaftlichen Stellemwert
von Familienunternebmen

In ihrer itberwiegenden Mehrzahl verbindet Fami-
lienunternehmen ein gerade in der heutigen Zeit auf-
falliges Merkmal: Sie dringen sich nicht ins Schein-
werferlicht der medialen Berichterstattung. Sie wir-
ken konzentriert auf ihren spezifischen Markt und
ihr regionales Umfeld. Das Interesse an einer dariiber
hinausgehenden medialen Selbstdarstellung ist i.d.R.
gering. Viele der gerade besonders erfolgreichen Fa-
milienunternehmen operieren bewusst im Schatten
der Wirtschaftsberichterstattung. Nicht zuletzt we-
gen dieser Eigenheit wird die enorme wirtschaftliche,
letztlich auch gesamtgesellschaftliche Bedeutung die-
ses Unternehmenstyps weithin unterschitzt (zu die-
sem Phanomen vgl. auch Simon 1996, S. 11 ff.). Da-
zu einige Daten:

Da es kein allgemein akzeptiertes Abgrenzungskri-
terium fiir Familienunternehmen gibt, schwanken die
Zahlen, die von unterschiedlichen Autoren zur Verfii-
gung gestellt werden. Selbst konservative Schitzun-
gen gehen weltweit von einem Anteil von 65-80%
an Unternehmen in Familienhand aus (Gersick et al.

1997, 5. 25 FN 1). In den USA werden 90% der Un-
ternehmen diesem Typus zugezihlt (Grant Thornton
2000, S. 7). Diese erwirtschaften etwa 50% des ame-
rikanischen Bruttoinlandsproduktes. In Asien spielen
michtige familiale Netzwerke seit jeher eine zentrale
Rolle, und auch in China wird die sprunghafte
Wachstumsentwicklung der letzten Jahre vornehm-
lich von privatwirtschaftlichen Neugriindungen ge-
tragen. In Mittel- und Westeuropa diirften ca. 75%
aller Betriebe zu dieser Kategorie gezihlt werden
konnen. In den ehemaligen Ostblockstaaten treffen
wir geschichtlich bedingt allerdings auf ganz andere
Wirtschaftsstrukturen. Doch auch hier ist ein klarer
Aufwirtstrend zu erkennen. In Polen waren es 1998
25%, im Jahre 2002 bereits 41%. Fiir Deutschland
errechnete das Bonner Institut fiir Mittelstandsfor-
schung 1999, dass von den gut 2 Millionen Unterneh-
men 1.875.000 als Familienunternehmen zu werten
sind, das sind stolze 92,8%. Natiirlich ist das Gros
davon Klein- und Kleinstunternehmen mit weniger
als 10 Beschiftigten (Schroder/Freund 1999, S. 13).
Mit wachsender Umsatzgréfie nimmt der Prozentsatz
der Familienunternehmen deutlich ab. Aber immer-
hin sind von den Unternehmen mit einem Jahresum-
satz von mehr als 50 Millionen Euro noch 48,8% fa-
miliengefithrt (ebenda). Mehr als 60% aller Arbeit-
nehmer in Deutschland sind in Familienunternehmen
beschiftigt. Wihrend die grofen Publikumsgesell-
schaften z.Zt. wiederum verstirkt Personal abbauen,
werden in vielen Familienunternehmen kleinerer und
mittlerer Grofe immer noch neue Arbeitsplitze ge-
schaffen. Familienunternehmen sind auch in der
deutschen Industrie stark verankert. Fast 85% in die-
sem nach wie vor sehr bedeutenden Wirtschaftssek-
tor sind Familienunternehmen mit 40% der Beschif-
tigten dieses Bereiches (BDI/Ernst & Young 2002).

Blickt man auf diese Zahlen, so ist die groffe volks-
wirtschaftliche Bedeutung dieses Unternehmenstyps
evident. Selbstverstindlich sieht es in den einzelnen
Branchen unterschiedlich aus, und der aktuelle Struk-
turwandel in der Unternehmenslandschaft bringt
zweifelsohne auch hier Verschiebungen mit sich.
Aber insgesamt bleibt der Befund aufrecht, dass es
sich hier entgegen der schon sehr frith angestimmten
Abgesinge auf das traditionelle Familienunterneh-
men um einen sehr vitalen Unternehmenstyp handelt,
um dessen Zukunftsfihigkeit man sich letztlich keine
groffen Sorgen machen muss (dazu ausfithrlicher
Wimmer et al. 1996). Woraus zieht dieser Typ seine
besondere Kraft?

II1. Die Besonderheiten von Familienunter-
nebmen

Wie gesagt, wir sprechen von Familienunternehmen,
wenn sich im Zuge ihrer Entstehungsgeschichte eine
enge Verzahnung zweier an sich sehr gegensitzlich
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strukturierter Typen sozialer Systeme beobachten
ldsst: Das Unternehmen auf der einen Seite und die
Familie der Eigentiimer auf der anderen Seite. Diese
enge Koevolution von Unternehmen und Familie be-
sitzt fiir beide Seiten eine strukturprigende Wirkung
ganz besonderer Art. Vieles im Unternehmen - fiir
Auflenstehende oft schwer verstindlich - erinnert zu-
tiefst an familiale Muster und Gewohnheiten (wie
bspw. die eingespielten Kommunikationsmuster, der
Fithrungsstil, die Konfliktkultur, der Umgang mit
dem Personal wie mit den Finanzen, die hohe Loyali-
tit gegeniiber Stammkunden und Lieferanten etc.).
Sie sind in ihrer besonderen Ausprigung fiir ,nor-
male“ Organisationen eher untypisch. Im Gegenzug
lisst so ein Unternehmen auch die Eigentiimerfamilie
nicht unberiihrt. Fragen des Unternchmens sind im
Alltag der Familie iiblicherweise allgegenwirtig, es
sei denn, die Familie schiitzt sich bewusst vor dieser
Aufmerksamkeitsokkupation durch das Unterneh-
men. Die Existenz dieses allgegenwirtigen Dritten in
der Familie verknappt automatisch jene Kommuni-
kationszeit, die ansonsten fiir das beziehungsmifige
Miteinander in der Familie zur Verfiigung steht. Un-
ternehmerfamilien erzeugen auf diese Weise ganz
charakteristische Bedingungen fiir das Aufwachsen
von Kindern, fiir die Bewiltigung ihrer Reifungskri-
sen etc. (zur Familie des Familienunternehmens vgl.
insb. Simon 2002). Betrachtet man den auflerge-
wohnlichen Erfolg vieler Familienunternehmen, so
muss man in dieser eigentiimlichen Koevolution, die
stets ganz unvergleichliche Firmenkulturen (— Orga-
nisationskultur) hervorbringt, eine besondere Res-
source sehen. Tatsichlich weisen Familienunterneh-
men bei genauerer Betrachtung Strukturmerkmale
auf, die gerade angesichts der vielfiltigen Heraus-
forderungen unserer aktuellen Wirtschaftsentwick-
lung markante Wettbewerbsvorteile (— Wettbe-
werbsstrategien) hervorbringen. Dazu einige kurze
Hinweise:

— Im Familienunternehmen entfaltet sich der Unter-
nebmer im Schumpeter’schen Sinne. Hier stehen
Personlichkeiten an der Spitze, die ihr Geschift
von Grund auf verstehen, die selbst ganz nah am
Marktgeschehen operieren, neue Chancen frijhzei-
tig erkennen, Risiken aus ihrer Erfahrung heraus
abschitzen und strategische Weichenstellungen
aus ihrer Intuition heraus vornehmen kénnen (zu
diesem Grundmuster der Strategicentwicklung
vgl. Nagel/Wimmer 2002). Ihre fraglos akzeptierte
Autoritit im Unternehmen erleichtert die innerbe-
triebliche Umsetzung solcher Weichenstellungen.
Hierfiir sind keine aufwindigen Strategieentwick-
lungsprozesse erforderlich. Kurze Entscheidungs-
wege und eine hohe Identifikation mit der unter-
nehmerischen Verantwortung der Spitze beschleu-
nigen die Implementierung von strategischen Ent-
scheidungen (— Strategie und Organisationsstruk-
tur).

— Der Kunde spielt in Familienunternehmen eine
ganz zentrale Rolle. Thn zufrieden zu stellen besitzt
erste Prioritit. Eine der Begleiterscheinungen die-
ser Aufmerksamkeitsfokussierung ist eine hohe In-
novationsfihigkeit (— Innovationsmanagement)
solcher Unternechmen bezogen auf ihre Produkte
und Dienstleistungen (ausfiihrlicher dazu Simon
1996, S. 81 ff.). Die enge Zusammenarbeit mit her-
ausfordernden Kunden stimuliert den eigenen Er-
findergeist und sorgt fiir eine stindige Erneuerung
der eigenen Innovationskraft. Gleichzeitig schaffen
es solche Unternehmen, in Bezug auf charakteristi-
sche Werte und Kulturmerkmale Kontinuitit iiber
sehr lange Zeitriume sicherzustellen.

~ Familienunternehmen wachsen vornehmlich aus
eigener Kraft. Unternehmerische Autonomie und
finanzielle Unabhingigkeit besitzen einen ganz ho-
hen Wert. Diese Prinzipien in Verbindung mit be-
stimmten Bedingungen des mitteleuropdischen Fi-
nanzsektors haben bei diesem Firmentyp eine klare
Priferenz fir die Finanzierungsform durch den
klassischen Bankkredit wachsen lassen. Dieser
Neigung korrespondiert in Deutschland eine im
Durchschnitt niedrige Eigenkapitalquote (unter
20%) und damit eine entsprechend hohe Abhin-
gigkeit vieler Familienunternehmen von den klassi-
schen Kreditgebern (vgl. im Detail dazu Keiner
2001, S. 57 {£.). Basel II stellt die Ausleihungspoli-
tik der Banken gegeniiber ihren Firmenkunden auf
eine neue regulatorische Basis. Die individuali-
sierte Bonititspriifung, das bankinterne Rating
zur Feststellung der kiinftigen Schuldendienstfi-
higkeit der Firmen bringt insb. fiir Familienunter-
nehmen ganz neue Herausforderungen. Vor allem
die Umstellung von sicherheits- auf zukunftsbezo-
gene Aspekte in der Einschitzung der Ertragskraft
der Unternehmen erzwingt einen geinderten Um-
gang mit strategischen Fragen, mit der eigenen
Transparenz und insb. auch mit der Vorsorge fiir
eine ausreichende Managementqualitit (niheres
dazu bei Kolbeck/Wimmer 2001 sowie Everling
2001).

- In ihren Organisationsverhaltnissen prigen Fami-
lienunternehmen ganz charakteristische Struktu-
ren aus. Sie vermeiden formale aufbauorganisato-
rische Festlegungen (— Aufbau- und Ablauforga-
nisation). Die Binnendifferenzierung ist primir
um Personen herum gebaut. Die Aufgabenprofile
der Stelleninhaber sind geschichtlich gewachsen
und werden von den Funktionstrigern wihrend ih-
rer unternehmensinternen Laufbahn vielfach auch
mitgenommen (vgl. Wimmer et al. 1996,
S. 135 ff.). Offizielle Schaubilder und Organi-
gramme existieren vielfach nicht. Man kann sich
wechselseitig nicht auf formell beschlossene Kom-
petenzen und Zustindigkeiten berufen. Die Orien-
tierung bzgl. der organisationsinternen Abstim-
mungsprozesse entsteht iiber langjihrige Erfah-
rung und Zugehérigkeit, ein Umstand, der es Neu-
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einsteigern oder Auflenstehenden zunachst sehr er-
schwert, sich rasch zurecht zu finden. Familienun-
ternehmen achten in der Entwicklung ihrer Ge-
meinkosten sehr auf schlanke Verhiltnisse. Sie in-
vestieren duflerst vorsichtig in den Aufbau ihrer In-
frastrukturen, was bei schnellem Wachstum zu
einer chronischen Unterversorgung auf diesem Ge-
biet fithrt. Dies gilt insb. fiir den Aufbau geeigneter
Fithrungsstrukturen unterhalb der Unternehmens-
spitze (vgl. auch Albach/Freund 1989).

— Es ist nicht iiberraschend, dass Familienunterneh-
men in ihrer Personalpolitik (= Personal als Ma-
nagementfunktion) ganz unverwechselbare, fami-
lienihnliche Merkmale ausbilden. Sie haben eine
Priferenz, Mitarbeiter in sehr jungen Jahren un-
mittelbar nach der Ausbildung ins Unternehmen
zu holen und emotional stark an die Firma zu bin-
den (— Emotionen in Organisationen). So entste-
hen wechselseitig feste Loyalititserwartungen, die
sich einerseits in einer auflergewdhnlichen Leis-
tungsbereitschaft der Beschiftigten zeigen, die aber
andererseits auch eine gewisse Fiirsorgepflicht des
Unternehmens gegeniiber seinen Mitarbeitern be-
griinden. Familienunternehmen trennen sich
schwer von ihren Leuten, auch dann, wenn es aus
6konomischen Griinden ldngst angesagt wire. Die
erforderlichen Qualifikationen entstehen durch
das engagierte Mitarbeiten, durch die zupackende
Ubernahme von Verantwortung im alltiglichen
Geschift. Gezielte Investitionen in die Personalent-
wicklung, in den vorausschauenden Aufbau von
Managementpotenzialen etc. sind in solchen Un-
ternehmen noch eher selten anzutreffen, hat doch
die kulturelle Passung des Einzelnen tendenziell
Vorrang vor dem Kriterium der Qualifikation
(vgl. Wimmer et al. 1996, S. 163 ff.).

IV. Die spezifischen Risiken von Familien-
unternehmen

Werden die hier angesprochenen Merkmale gezielt
gepflegt, so lassen sie in ihrem Zusammenwirken
zweifelsohne eine auflergewd6hnliche Leistungsfahig-
keit entstehen, die die vielen ,hidden champions® un-
ter den Familienunternehmen Tag fiir Tag unter Be-
weis stellen. Diese besonderen Chancenpotenziale
haben allerdings auch ihren Preis. Denn in der engen
Koppelung familialer Verhiltnisse mit den internen
Organisationszustinden eines Unternehmens steckt
nicht nur eine auffergewdhnliche Ressource, sondern
in ihr liegen auch schwer beherrschbare Risiken. Die
hohe emotionale Bedeutung des Geschehens in der
Familie kann ungeahnte Energien freisetzen. Diesel-
ben familialen Muster kénnen aber auch — sowoh!
im Unternehmen als auch in der Familie - eine Kon-
fliktdynamik (— Konflikte in Organisationen) anhei-
zen, die, einmal in Gang gesetzt, sehr leicht auffer

Kontrolle gerit (Genaueres dazu bei Kets de Vries
1999). ,Der Streit in Familienunternehmen ist der
grofte Wertvernichter in der deutschen Wirtschaft*
(Prof. Brun-Hagen Hennerkes in einem personlichen
Gesprich). Strukturmerkmale, die in bestimmten
Phasen des Lebenszyklus® von Familienunternehmen
enorme Wettbewerbsvorteile gebracht haben, kon-
nen in anderen zur tédlichen Falle mutieren (zum Le-
benszykluskonzept vgl. ausfithrlicher Klein 2000,
S. 269 ff.). Diese in Familienunternechmen fast we-
sensnotwendig eingebaute Ambivalenz macht die be-
kannte Januskopfigkeit dieses Unternehmenstyps
verstiandlich. Familienunternehmen zihlen entweder
zu den Besten ihrer Branche oder haben ernsthaft
ums Uberleben zu kimpfen. Sie sind selten einfach
blasser Durchschnitt.

V. Die besondere Problematik der Unter-
nehmensnachfolge

Es gibt eine Phase im Lebenszyklus von Familienun-
ternehmen, in der dieses systematisch eingebaute Ge-
fihrdungspotenzial besonders zum Tragen kommt.
Es st dies die Phase des Generationswechsels (— Fiib-
rungsnachfolge). Die hohe Scheiternsquote von Fa-
milienunternehmen in dieser Phase deutet darauf
hin, dass sich in diesem Zeitraum des Ubergangs eine
Reihe von Problemen verdichten, die die Nachfolge
in Familienunternehmen nicht mit dem iiblichen Fiib-
rungswechsel in Unternehmen vergleichbar macht
(vgl. die Arbeit von Stephan 2002). Schliefllich geht
es vielfach darum, einerseits fiir die weichende Gene-
ration eine fir sie noch anstrebenswerte persénliche
Zukunftsperspektive zu finden, die es ihnen ermog-
licht, ihr Lebenswerk loszulassen und das Ruder tat-
sichlich in jiingere Hinde zu legen. Gleichzeitig ste-
hen die Nachfolger unter einem gewaltigen Erwar-
tungsdruck seitens der anderen Familienmitglieder,
seitens der Belegschaft, der Kunden und Lieferanten;
es ist dies ein Druck, der stets die schwer zu bewilti-
gende Spannung zwischen Kontinuititshoffnungen
und grundlegenden Verinderungserwartungen auf-
baut. Zwischen diesen Polen einen eigenstindigen
Weg zu finden, ist fiir Nachfolger eine ganz beson-
dere Herausforderung (zum adiquaten Entwick-
lungskonzept fiir Nachfolger vgl. Lansberg 1999,
S. 149 ff.). Zum anderen l6st der Nachfolgeprozess
auch auf der Seite des Unternehmens tief greifende
Irritationen aus, nicht zuletzt deshalb, weil v.a. in eig-
nergefithrten Unternehmen das gesamte alltigliche
Fithrungsgeschehen total an der Spitze konzentriert
ist. Ihr Abgang bewirkt deshalb im System eine Fiille
von schweren Verunsicherungen und Erschiitterun-
gen, die von der nachriickenden Generation auch bei
bester Qualifikation nicht so ohne weiteres bewiltigt
werden kann. Der Fiibrungswechsel in Familienun-
ternehmen ist deshalb regelmifig von einem tief ge-
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henden Wandel der Fithrungsstrukturen und vielfach
auch mit einer strategischen Repositionierung des
Unternehmens verbunden. Bei jenen Familienunter-
nehmen, die es erfolgreich in die dritte bzw. vierte Ge-
neration geschafft haben, zeigt sich, dass sie es im
Laufe ihrer Geschichte nicht zuletzt durch das erfolg-
reiche Bewiltigen charakteristischer Entwicklungs-
krisen geschafft haben, Routinen (— Routinen und
Pfadabhbingigkeit) auszuprigen, die einen zukunfts-
sichernden Umgang mit den charakteristischen Ge-
fihrdungspotenzialen dieses Unternehmenstyps dau-
erhaft erméglichen. Deshalb sind diese besonders
langlebigen Unternehmen fiir die Frage so interes-
sant, welche Evolutionsmuster Familienunternehmen
in die Lage versetzen, die charakteristischen Chan-
cenpotenziale dieses Unternehmenstyps auch und ge-
rade in seiner Konkurrenz mit kapitalmarktorientier-
ten Publikumsgesellschaften dauerhaft abzusichern
(vgl. dazu die immer noch lesenswerte Studie von
Collins/Porras 1994).
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Zusammenfassung

Im Mittelpunkt des vorliegenden Beitrags steht eine
okonomische Analyse organisatorischer Flexibilitat.
Es werden einfithrend eine Definition und Ansatz-
punkte zur Messung von Flexibilitit dargestellt. Auf
dieser Grundlage erfolgen eine Gegeniiberstellung
von Kosten und Nutzen der Flexibilitit und eine Er-
orterung, wie der optimale Flexibilititsgrad be-
stimmt werden kann.

L. Begriffsdefinition

Die Diskussion des Flexibilitdtsphanomens in den
Wirtschaftswissenschaften zeichnet sich durch einen
fehlenden allgemeingiltigen und anerkannten Flexi-
bilitdtsbegriff aus (vgl. Golden/Powell 2000, S. 373).
In dem vorliegenden Beitrag wird Flexibilitit verstan-
den als Fihigkeit eines Unternehmens, in Reaktion
auf eingetretenen Wandel der Umwelt geeignete An-
passungsmafinahmen zu erkennen, auszuwihlen und
so zu umzusetzen, dass der Zielerreichungsgrad des
Unternchmens gesichert oder gesteigert wird.

II. Zur Entwicklung der Flexibilitits-
diskussion

Ausgangspunkt der Flexibilititsforschung war die
Behandlung von Flexibilitit als produktionswirt-
schaftliches Problem. George Stigler hat 1939 als
einer der ersten Okonomen Flexibilitit von Unter-
nehmensaktivititen in die wirtschaftswissenschaftli-
che Theorie eingebracht. Stigler definiert Flexibilitat
anhand der Attribute einer Produktionstechnologie,
die gréfere Variationen des Qutputs erméglichen.
Flexibilitit ist fiir Stigler ein primir kurzfristiges Pha-
nomen. Wobei kurzfristig den Zeitraum bezeichnet,
wihrend dessen das physische Sachkapital des Unter-
nehmens fixiert und unverinderlich ist, also Fixkos-
ten existieren (Stigler 1939, S. 306). Stigler diskutiert



