in: Handelsblatt (Hrsg.), Wirtschaftslexikon, Band 3, Seiten 1622-1628, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 200

1622 ramilienunternehmean Familienunternehmen 1623

Familienunter-
nehmen

Rudolf Wimmer

‘I Zur Abgrenzung des Begriffs; Il. Zum wirt-
schaftlichen Stellenwert von Familienunter-
nehmen; Hl. Die Besonderheiten von Farri-
lienunternehmen; IV. Die spezifischen Risi-
ken von Familienunternehmen; V. Die be-
sondere Problematik der Unternehmens-
nachfolge.

. Zur Abgrenzung des Begriffs

Der Begriff »Familienunternehmen« be-
zeichnet einen besonderen Typus von
Wirtschaftsorganisationen. Es handelt
sich um Unternehmen, auf deren Ent-
wicklung eine Familie oder eine Konstel-
lationn mehrerer Familien, die miteinan-
der verwandtschaftlich verbunden sind,
aber nicht sein miissen, aus ihrer Eigentdi-
merrolle heraus einen bestimmenden Ein-
fluss ausiiben (zu dieser Definition Wim-
mer et al. 2005, 8. 18). Dieser Einfluss im-
pliziert nicht notwendigerweise, dass aus-
schlieflich jemand aus der Familie die
Fithrungsrolle an der Unternehmensspit-
ze bekleidet. Er kann auch gegeniber
einem Fremdmanagement aus der Posi-
tion eines Beirates oder eines Gesellschaf-
terrates wahrgenommen werden. Diesen
Fillen liegt i.d.R. bereits eine ldngere Fir-
mengeschichte zugrunde, die zu einer
Ausdifferenzierung der Management-
und Eigenttimerrolen gefiibrt hat und in
der die Familie tiber ihre Eigentimerfusnk-
tion dafiir sorgt, dass der Charakter des
Familienunternehmens erhalten bleibt.
Dieser definitorische Zugang zeigt,
dass dieser Unternehmenstypus flieende
Ubergéinge aufweist. Wann beginnt ein
Unternehmen, ein Familienunternehmen

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 ldngerfristige Per-
spektive der Existenzsicherung, der per-
sonlichen Identititsstiftung im Auge hat.
Das personliche Schicksal des Unterneh-
mers, das seiner Familie wie das des Un-
ternehmens wachsen zu einer intensiven
fast untrennbaren Einheit zusammen.
‘Wann hoért eine Firma auf, ein Familien-
unternehmen zu sein? Auch diese Grenze
Iisst sich nicht scharf ziehen. Man wird
wohl immer dann diesen Begriff zu ver-
meiden beginnen, wenn auf der Seite der
Eigenttimer auch nicht mehr iw.S. von
Famitie als einheits- und identititsstiften-
der Grisfle die Rede sein kann.

Dieser schwer fassbaren Verzahnung
von familidren Aspekten mit den FEi-

genheiten von Wirtschaftsorganisationen ™ -

(die Vorliufer liegen ja in den Wirt-
schaftsstrukturen der vormodernen Zeit)
verdankt sich wohl die grofie Schwierig-
keit, die die wissenschafiliche Forschung,
insb, die Betriebswirtschafislehre und das
Wirtschaftsrecht, mit diesem Unterneh-
menstypus bislang hatten. Dieser Typus
lasst sich schwer mit den iiblichen zweck-
rationalen Kategorien fassen. Das Phi-
nomen »Familienunternehmen« verlangt
per se einen interdisziplinidren Zugang:
ein sozialwissenschaftliches Verstdndnis
fir die charakteristischen Eigenheiten
von Familien und Organisationen, einen
wirtschaftswissenschaftlichen Zugang zu
Unternehmen in einer globalisierten
Weltwirtschaft sowie einen Begriff fiir
die enorme Bedeutung rechtlicher Rah-
mensetzungen sowohl fiir die Entwick-
lungsperspektiven der beteiligten Fami-
lien als auch fiir die Entfaltungsméglich-
keiten des Unternehmens. Diese hohen
interdisziplindren Anforderungen sind
verantwortlich dafiir, dass die wissen-

schaftliche Forschung in der Auseinan-
dersetzang mit diesern besonderen Typus
von Unternehmen de facto erst am Be-
ginn steht.

In der medialen Offentlichkeit ebenso
wie in den eingespielten wirtschaftspoliti-
schen Auseinandersetzungen tritt der Be-
griff »Familienunternehmen« allerdings
deutlich in den Hintergrund. An seiner
Stelle spricht man von Mittelstand (zu-
mindest im deutschsprachigen Raum do-
miniert dieser emotional hoch aufgela-
dene Terminus). Der Begriff »Mitrel-
stand« ist eindeutig eine politische For-
mel. Sein Adressat sind die Entschei-
dungstriiger im politischen System, die
im Sinne einer addquaten Mirtelstands-
politik dazu bewogen werden sollen, fiir
die Ertragsentwicklung der Unternehmen
giinstige Rahmenbedingungen bereitzu-
stellen, Fiir diese primir politische Funk-
tion benétigt der Begriff in jeder Hinsicht
anscharfe Grenzen und die Fihigkeit,
Kampfgeist, Gegnerschaft einerseits und
Wir-Gefithl andererseits relativ situa-
tionsunabhingig zu mobilisieren. Auf-
zrund dieses sperifischen Verwendungs-
rusammenhanges priferieren wir im wis-
senschaftlichen Kontext den Begriff »Fa-
milienunternehmens, gleichwohl  wis-
send, dass es mit dem Begriff »Mittel-
stand« in der Bezeichnung dieses spezi-
fischen  Unternehmenstypus<  grofie
Uberlappungen gibt. Obwohl es vom Be-
leutungshintergrund her nahe Hegend
wiire, mit dem Mittelstand eine be-
stimmte Grofle zu verbinden, ist dies de
facto nicht der Fall. Auch grofle Familien-
anternehmen wie Oetker, Freudenberg,
Haniel oder auch Bertelsmann ordnen
sich in der wirtschaftspolitischen Aus-
dnandersetzung gerne dem Mittelstand
zu. Dieser begreift sich als primdr wirt-
schaftspolitisch  motivierte Bewegung,
iie in Abgrenzung zu den bérsennotier-

ten Publikumsgesellschaften fiir sich
selbst um glnstige gesetzliche Rahmen-
bedingungen kimpft.

i Zum wirtschaftlichen Stellen-
wert von Familienunter-
nehmen

In ihrer @iberwiegenden Mehrzahl verbin-
det Familienunternehmen ein gerade in
der heutigen Zeit auffilliges Merkmal:
Sie dringen sich nicht ins Scheinwerfer-
licht der medialen Berichterstattuag. Sie
wirken konzentriert auf ihren spezi-
fischen Markt und ihr regionales Umfeld,
Das Interesse an einer daritber hinaus-
gehenden medialen Selbstdarstellung ist
i.d.R. gering. Viele der gerade besonders
erfolgreichen Familienunternehmen ope-
rieren bewusst im Schatten der Wirt-
schaftsberichterstattung. Nicht zuletzt
wegen dieser Eigenheit wird die enorme
wirtschaftliche, letztlich auch gesamt-
gesellschaftliche Bedeutung dieses Unter-
nehmenstyps weithin unterschitzt (zn
diesern Phinomen vgl. auch Simon 1994,
8. 11 ff.). Dazu einige Daten:

Da es kein allgemein akzeptiertes Ab-
grenzungskriterium fiir Familienunter-
nehmen gibt, schwanken die Zzahlen, die
von unterschiedlichen Autoren zur Verfii-
gung gestellt werden. Selbst konservative
Schitzungen gehen weltweit von einem
Anteil von 65—-80% an Unternehmen in
Familienhand aus {Gersick et al. 1997,
S. 25 BN 1). In den USA werden 90% der
Unternehmen diesem Typus zugezihlt
(Grant Thornton 2000, S.7). Diese er-
wirtschafien etwa 50% des amerikani-
schen Bruttoinlandsproduktes. In Asien
spielen michtige familiale Netzwerle seit
jeher eine zentrale Rolle, und auch in
China wird die sprunghafte Wachstums-
entwickiung der letzten Jahre vornehm-
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lich von privatwirtschaftlichen Neugriin-
dungen getragen. In Mittel- und West-
europa ditrften ca. 75% aller Betriebe zu
dieser Kategorie gezihlt werden konnen.
In den ehemaligen Ostblockstaaten tref-
fen wir geschichtlich bedingt allerdings
‘aul ganz andere Wirtschaftsstrukturen.
Doch auch hier ist ein klarer Aufwiirts-
trend zu erkennen. In Polen waren es
1998 25%, im Jahre 2002 bereits 41%.
Fiir Deutschland errechnete das Bonner
Institut fiir Mittelstandsforschung 1999,
dass von den gut 2 Millionen Unterneh-
men 1.875.000 als Familienunternchmen
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 UmsatzgroRe
nimmt der Prozentsatz der Familien-
unternehmen deutlich ab. Aber immer-
hin sind von den Unternehmen mit
einem Jahresumsatz von mehr als 50 Mil-
lionen Euro noch 48,8% familiengefiihrt
(ebenda). Mehr als 60% aller Arbeitneh-
mer in Deutschland sind in Familien-
unternehmen beschiftigt. Wihrend die
groflen Publikumsgesellschaften z.Zt. wie-
derum verstirkt Personal abbauen, wer-
den in vielen Familienunternehmen klei-
nerer und mittlerer Gréfle immer noch
neue Arbeitsplitze geschaffen. Familien-
unternehmen sind auch in der deutschen
Industrie stark verankert. Fast 85% in
diesem nach wie vor sehr bedeutenden
Wirtschaftssektor sind Familienunter-
nehmen mit 409 der Beschiftigten dieses
Bereiches (BDI/Ernst & Young 2002).
Blickt man auf diese Zahlen, so ist die
grofe volkswirtschaftliche Bedeutung
dieses Unternehmenstyps evident. Selbst-
verstandlich sieht es in den einzelnen
Branchen unterschiedlich aus, und der
aktuelle Strukturwandel in der Unterneh-
menslandschaft bringt zweifelsohne auch

hier Verschiebungen mit sich, Aber ins-
gesamt bleibt der Befund aufrecht, dass
es sich hier entgegen der schon sehr frith
angestimmten Abgesinge auf das tradi-
tionelle Familienunternehmen um einen
sehr vitalen Unternehmenstyp handelt,
um dessen Zukunftsfahigkeit man sich
letztlich keine groflen Sorgen machen
muss (dazu ausfithrlicher Wirnmer et al,
2005). Woraus zieht dieser Typ seine be-
sondere Kraft?

ilf. Die Besonderheiten von
Familienunternehmen

Wie gesagt, wir sprechen von Familien-
unternehmen, wenn sich im Zuge ihrer
Entstehungsgeschichte eine enge Verzah-
nung zweler an sich sehr gegensitzlich
strukturierter Typen sozialer Systeme be-
obachten ldsst: Das Unternehmen auf der
einen Seite und die Familie der Ei-
gentiitmer auf der anderen Seite. Diese
enge Koevolution von Unternehmen und
PFamilie besitzt fir beide Seiten eine
strukturprigende Wirkung ganz beson-
derer Art. Vieles im Unternehmen - fir
AuBlenstehende oft schwer verstindlich —
erinnert zutiefst an familiale Muster und
Gewohnheiten (wie bspw. die eingespiel-
ten Kommunikationsmuster, der Fih-
rungsstil, die Konfliktkultur, der Umgang
mit demn Personal wie mit den Finanzen,
die hohe Loyalitiit gegeniiber Stammkun-
den und Lieferanten etc.). Sie sind in ih-
rer besonderen Ausprigung fir »nor-
male« Organisationen cher untypisch.
Im Gegenzug lisst so ein Unternehmen
auch die Eigentiimerfamilie nicht un-
beriihrt. Fragen des Unternehmens sind
im Alltag der Familie tiblicherweise all-
gegenwiirtig, es sei denn, die Familie
schiitzt sich bewusst vor dieser Aufmerk-
samkeitsokkupation durch das Unterneh-
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men. Die Existenz dieses allgegenwirtigen
Dritten in der Familie verknappt-auto-
matisch jene Kommunikations?eit, die
ansonsten fiir das beziehungsmiBige Mit-
einander in der Familie zur Verfligung
steht. Unternechmerfamilien erzeugen auf
diese Weise ganz charakteristisghe Bedin-
gungen fiir das Aufwachsen von Kindern,
fiir die Bewiitigung ihrer Reifungskrisen
etc. (zur Familie des Familienunterneh-
mens vgl. insb. Simon 2002). Betrachtet
man den auflergewshnlichen Erfolg vieler
Familienunternechmen, so muss man in
dieser eigentiimlichen Koevolution, die
stets ganz unvergleichliche Firmenkultu-
ren hervorbringt, eine besondere Res-
source sehen. Tatsdchlich weisen Famili-
enunternehmen bei genauerer Betrach-
tung Strukturmerkmale auf, die gerade
angesichts der vielfiltigen Herausforde-
rungen unserer aktuellen Wirtschaftsent-
wicklung markante Wettbewerbsvorteile
hervorbringen. Dazu einige kurze Hin-
weise:

— Im Familienunternehmen entfaltet sich
der Unternelmier im Schumpeter’schen
Sinne. Hier stehen Persénlichkeiten an
der Spitze, die thr Geschiift von Grund
auf verstehen, die selbst ganz pah am
Marktgeschehen operieren, neue Chan-
cen frithzeitig erkennen, Risiken aus ih-
rer Erfahrung heraus abschitzen und
strategische Weichenstellungen aus ih-
rer Intuition heraus vornehmen kon-
nen (zu diesem Grundmuster der Stra-
tegieentwicklung vgl. Nagel/Wimmer
2002). Ihre fraglos akzeptierte Auto-
ritdt im Unternehmen erleichtert die
innerbetriebliche Umsetzung solcher
Weichenstellungen. Hierfiir sind keine
aufwindigen  Strategieentwicklungs-
prozesse erforderlich. Kurze Entschei-
dungswege und eine hohe Identifika-
tion mit der unternehmerischen Ver-

antwortung der Spitze beschleunigen
die Implementierung von strategischen
Entscheidungen.

Der Kunde spielt in Familienunterneh-
men eine ganz zentrale Rolle. Thn zu-
frieden zu stellen besitzt erste Prioritit.
Eine der Begleiterscheinungen dieser
Aufmerksamkeitsfokussierung ist eine
hohe Innovationsfihigkeit solcher Un-
ternehmen bezogen auf ihre Produkte
und Dienstleistungen ({ausfithrlicher
dazu Simon 1996, S. 81 fL.). Die enge
Zusammenarbeit mit herausfordern-
den Kunden stimuliert den eigenen Er-
findergeist und sorgt fiir eine stindige
Erneuerung der eigenen Innovations-
kraft. Gleichzeitig schaffen es solche
Unternehmen, in Bezug auf charakte-
ristische Werte und Kulturmerkmale
Kontinuitit {iber sehr lange Zeitriume
sicherzustetlen.

Familienunternehmen wachsen vor-
nehmlich aus eigener Kraft. Unterneh-
merische Autonomie und finanzielle
Unabhingigkeit besitzen einen ganz
hohen Wert. Diese Prinzipien in Ver-
bindung mit bestimmten Bedingungen
des mitteleuropdischen Finanzsektors
haben bei diesem Firmentyp eine klare
Priferenz fiir die Finanzierungsform
durch den Kklassischen Bankkredit
wachsen lassen. Dieser Neigung kor-
respondiert in Deutschland eine im
Durchschnitt niedrige Eigenkapital-
quote {unter 20%) und damit eine ent-
sprechend hohe Abhingigkeit vieler
Familienunternchmen von den klassi-
schen Kreditgebern (vgh im Detail
dazu Kefner 2001, $.57 ff). Basel IT
stellt die Ausleihungspolitik der Ban-
ken gegeniiber ihren Firmenkunden
auf eine neue regulatorische Basis. Die
individualisierte Bonitétspriifung, das
bankinterne Rating zur Feststellung
der liinftigen Schuldendienstfihigkeit
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der Firmen bringt insb. fiir Familien-
unternehmen ganz neue Herausforde-
rungen. Vor allem die Umstellung von
sicherheits- auf zukunftsbezogene As-
pekte in der Einschitzung der Ertrags-
kraft der Unternehmen erzwingt cinen
gedinderten Umgang mit strategischen
Fragen, mit der eigenen Transparenz
und insb. auch mit der Vorsorge fur
eine ausreichende Managementqualitit
(ndheres dazu bei Kolbeck/Wimmer
2001 sowie Everling 2001).

- Ih ihren Organisationsverhiltnissen
prigen Familienunternehmen ganz
charakteristische Strukturen aus. Sie
vermeiden formale aufbauorganisato-
rische Festlegungen. Die Binnendiffe-
renzierung ist primér um Personen he-
rum gebaut. Die Aufgabenprofile der
Stelleninhaber sind geschichtlich ge-
wachsen und werden von den Funk-
tionstrigern wihrend ihrer unterneh-
mensinternen Laufbahn vielfach auch
mitgenommen {vgl. Wimmer et al
2005, S. 135 ff.). Offizielle Schaubilder
und Organigramme existieren vielfach
nicht. Man kann sich wechselseitig
nicht auf formell beschlossene Kom-
petenzen und Zustindigkeiten berufen.
Die Orientierung bzgl. der organi-
sationsinternen Abstimmungsprozesse
entsteht @ber langjihrige Erfahrung
und Zugehorigkeit, ein Umstand, der
es Neueinsteigern oder Auflenstehen-
den zuniichst sehr erschwert, sich rasch
zurecht zu finden. Familienunterneh-
men achten in der Entwicklung ihrer
Gemeinkosten sehr auf schlanke Ver-
hiltnisse. Sie investieren duflerst vor-
sichtig in den Aufbau ihrer Infrastruk-
turen, was bei schnellem Wachstum zu
einer chronischen Unterversorgung auf
diesem Gebiet fithrt. Dies gilt insb. fiir
den Aufbau geeigneter Fiihrungs-
strukturen unterhalb der Unterneh-

mensspitze (vgl. auch Albach/Freund
1989).

— Es ist nicht étberraschend, dass Famili-

enunternehmen in ihrer Personalpoli-
tik ganz unverwechselbare, familien-
ihnliche Merkmale ausbilden. Sie ha-
ben eine Priferenz, Mitarbeiter in sehr
jungen Jahren unmittelbar nach der
Ausbildung ins Unternehmen zu holen
und emotional stark an die Firma zu
binden. So entstehen wechselseitig feste
Loyalititserwartungen, die sich einer-
seits in einer aufergewdhnlichen Leis-
tungshereitschaft der Beschiiftigten zei-
gen, die aber andererseits auch eine ge-
wisse Fiirsorgepflicht des Unter-
nehmens gegeniiber seinen Mitarbei-
tern begriinden. Familienunternehmen
trennen sich schwer von ihren Leuten,
auch cann, wenn es aus dkonomischen
Grinden lingst angesagt wire. Die er-
forderlichen Qualifikationen entstehen
durch das engagierte Mitarbeiten,
durch die zupackende Ubernahme von
Verantwortung im alltiglichen Ge-
schiift, Gezielte Investitionen in die
Personalentwicklung, in den voraus-
schauenden Aufbau von Management-
potenzialen etc. sind in solchen Unter-
nehimen noch eher selten anzutreffen,
hat doch die kulturelle Passung des
Einzelnen tendenziell Vorrang vor dem
Kriterium der Qualifikation (vgl. Wim-
mer et al. 1996, 5. 163 ff.).

V. Die spezifischen Ristken
von Familienunternehmen

Werden die hier angesprochenen Merk-
male gezielt gepflegt, so lassen sie in
ihrem Zusammenwirlen zweifelsohne ei-
ne auflergewdhnliche Leistungsfahigkeit
entstehen, die die vielen »hidden champi-
ons« unter den Familienunternehmen
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Tag fiir Tag unter Beweis stellen. Diese be-
sonderen Chancenpotenziale haben aller-
dings auch ihren Preis. Denn in der engen
Koppelung familialer Verhiltnisse mit
den internen Organisationszustinden ei-
nes Unternehmens steckt nicht nur eine
auflergewdhaliche Ressource, sondern in
ihr liegen auch schwer beherrschbare Ri-
siken. Die hohe emotionale Bedeutung
des Geschehens in der Familie kann unge-
ahnte Energien freisetzen. Dieselben fa-
milialen Muster kdnnen aber auch - so-
woht im Unternehmen als auch in der Fa-
milie — eine Konfliktdynamik anheizen,
die, einmal in Gang gesetzt, sehr leicht
aufler Kontrolle gerit (Genaueres dazu
bei Kets de Vries 1999). »Der Streit in Fa-
milienunternehmen ist der grofite Wert-
vernichter in der deutschen Wirtschaft«
(Prof. Brun-Hagen Hennerkes in einem
perstnlichen Gesprich). Strukturmerk-
male, die in bestimmten Phasen des Le-
benszyklus¢ von Familienunternehmen
enorme Wetthewerbsvorteile  gebracht
haben, kénnen in anderen zur todlichen
Falle mutieren (zum Lebenszykiuskon-
zept vgl. ausfithrlicher Klein 2000,
S.269 ff.). Diese in Familienunterneh-
men fast wesensnotwendig eingebaute
Ambivalenz macht die bekannte Janus-
koépfigkeit dieses Unternehmenstyps ver-
stindlich. Familienunternehmen zihlen
entweder zu den Besten ihrer Branche
oder haben ernsthaft ums Uberleben zu
lkiimpfen, Sie sind selten einfach blasser
Durchschmitt.

V. Die besondere Problematik
der Unternehmensnachfolge

Es gibt eine Phase im Lebenszyklus von
Familienunternehmen, in der dieses sys-
tematisch eingebaute Gefihrdungspoten-
zial besonders zum Tragen kommt. Es ist

dies die Phase des Generationswechsels,
Die hohe Scheiternsquote von Familien-
unternehmen in dieser Phase deutet da-
rauf hin, dass sich in diesem Zeitraum
des Ubergangs eine Rejhe von Probiemen
verdichten, die die Nachfolge in Familien-
unternehmen nicht mit dem iiblichen
Fz?hm:r!gswechse{.‘_jr/ Unternehmen ver-
gleichbalz—miféﬁ)t‘ (vgl die Arbeit von Ste-
phan 2002). Schlieflich geht es vielfach
darum, einerseits fiir die weichende Ge-
neration eine fiir sie noch anstrebens-
werte persénliche Zukunfisperspektive
zu finden, die es ihnen erméglicht, ihr Le-
benswerk loszulassen und das Ruder tat-
sdchlich in jingere Hinde zu legen.
Gleichzeitig stehen die Nachfolger unter
einem gewaltigen Erwartungsdruck sei-
tens der anderen Familienmitglieder, sei-
tens der Belegschaft, der Kunden und Lie-
feranten; es ist dies ein Druck, der stets
die schwer zu bewiltigende Spannung
zwischen Kontinuitdtshoffnungen und
grundlegenden Verdnderungserwartun-
gen aufbaut, Zwischen diesen Polen einen
eigenstindigen Weg zu finden, ist fiir
Nachfolger eine ganz besondere Heraus-
forderung (zum adédquaten Entwick-
lungskonzept fiir Nachfolger vgl. Lans-
berg 1999, S. 149 ff). Zum anderen st
der Nachfolgeprozess auch auf der Seite
des Unternehmens tief greifende Irrita-
tionen aus, nicht zuletzt deshalb, weil va.
in eignergefithrten Unternchmen das ge-
samte alltigliche Fihrungsgeschehen to-
tal an der Spitze konzentriert ist. Thr Ab-
gang bewirkt deshalb im System eine
Fille von schweren Verunsicherungen
und Erschiitterungen, die von der nachrii-
ckenden Generation auch bei bester Qua-
lifikation nicht so ohne weiteres bewdltigt
werden kann. Der Frihrungswechsel in Fa-
milienunternehmen ist deshalb regelma-
Big von einem tief gehenden Wandel der
Fithrungsstruktaren und vielfach auch
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mit einer strategischen Repositionierung
des Unternehmens verbunden. Bei jenen
Familienunternehmen, die es erfolgreich
in die dritte bzw. vierte Generation ge-
schafft haben, zeigt sich, dass sie es im
Laufe ihrer Geschichte nicht zuletzt durch
* das erfolgreiche Bewiltigen charakteristi-
scher Entwicklungskrisen geschafft haben,
Routinen auszuprigen, die einen zu-
kunftssichernden Umgang mit den cha-
rakteristischen Gefihrdungspotenzialen
dieses Unternehmenstyps dauerhaft er-
mdéglichen. Deshalb sind diese besonders
laniglebigen Unternehmen fiir die Frage
so interessant, welche Evolutionsmuster
Familienunternehmen in die Lage verset-
zen, die charakteristischen Chancen-
potenziale dieses Unternehmenstyps auch
und gerade in seiner Konkurrenz mit ka-
pitalmarktorientierten Publikumsgesell-
schaften dauerhaft abzusichern (vgl. dazu
die immer noch lesenswerte Studie von
Collins/Porras 1994).
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