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Wachstum in Familienunternehmen -
Herausforderung und Bewaltigungsstrategien
Growth in family businesses -

Challenges and strategies to deal with problems

Die wirtschaftlich schwierigen Jahre von
2001 bis 2005, die auf den Crash der
New Economy und auf das abrupte
Ende einer enorm (iberhitzten Kapital-
marktentwicklung folgten, haben den
meisten Unternehmen in unserem Lan-
de ein an Herz und Nieren gehendes
Ertuchtigungsprogramm verschrieben.
Ein GroBteil der vielen mittelstandi-
schen Familienunternehmen, die nach
wie vor das Ruckgrat der deutschen Wirt-
schaft bilden, ist inzwischen sichtlich
gestarkt aus dieser turbulenten Phase
schwerwiegender weltwirtschaftlicher
Veranderungen hervorgegangen. Sie
haben sich strategisch in inrer jeweiligen
Marktnische weiter spezialisiert, ihr
Unternehmensprofil deutlich gescharft
und ihr Leistungsspektrum rund um
ihre Kernkompetenzen herum gezielt
weiterentwickelt. Viele von ihnen haben
die Chancen der Globalisierung erstaun-
lich erfolgreich genutzt und den eigenen
Internationalisierungsprozess konse-
quent vorangetrieben. So hat etwa der
Exportumsatz mittelstandischer Fami-
lienunternehmen von 2004 auf 2005
um 17 Prozent zugenommen, wahrend
dies bei den groBen Publikumsgesell-
schaften, die ja seit jeher international
vernetzt sind, nur um neun Prozent der
Fall war. Diese Unternehmen spielen in
den Konsolidierungsprozessen, die sich
in fast allen Branchen zurzeit intensiv
beobachten lassen, eine ganz aktive

Rolle, vor allem auch deshalb, weil sie
ihre Ertragskraft in der Zwischenzeit
deutlich steigern konnten. Dies ist unter
anderem an einer verbesserten Eigenka-
pitalausstattung ablesbar (1997-2004
um mehr als 150 Prozent), aber auch an
einem einschneidenden Wandel an alter-
nativen Finanzierungsmoglichkeiten, die
heute auch Familienunternehmen mit
guter Bonitat problemlos offenstehen.
Ganz offensichtlich haben diese Unter-
nehmen die schwierigen Jahre nach der
Jahrtausendwende auch dazu genutzt,
unternehmensintern durch adaquate
technologische Verbesserungen und Ver-
fahrensinnovationen ihre Produktivitéts-
entwicklung konseguent voranzutreiben.
Je erfolgreicher diese Unternehmen in
diesem Zeitraum ihre unternehmeri-
schen Hausaufgaben gemacht haben,
umso eher befinden sie sich jetzt in
einer ganz ungewshnlichen Wachstums-
dynamik. Die 500 groBten deutschen
Familienunternehmen haben ihren Mit-
arbeiterstand bereits von 2003 bis 2005
um etwa zehn Prozent erhoht, wahrend
die DAX-30-Unternehmen in diesem
Zeitraum durchwegs Personal abgebaut
haben. Das kréftige Wirtschaftswachs-
tum seither hat diesen Wachstumstrend
noch beschleunigt. Familienunterneh-
men haben ein weiteres Mal gerade in
Deutschland ihre auBergewohnliche
Wettbewerbsfahigkeit und Vitalitat be-
wiesen. Angesichts dieser Diagnose
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1 + 2 Dr. Oetker, eines der bekanntesten
Familienunternehmen der Bundesrepublik,
hatte einst mit Backpulver begonnen.

Dr. Oetker, one of the most famous German
family businesses, once started with

baking powder.

The economically difficult years be-
tween 2001 and 2005, which followed
the crash of the New Economy and the
abrupt end of an enormously overheat-
ed development on the capital mar-
ket, forced most of the German com-
panies to prove their strength and
efficiency. A great part of the medium-
sized family businesses, which are still
the backbone of the German economy,
could master this turbulent phase of
severe global economic changes and
strengthen their position. They strate-
gically specialized in their market niche,
considerably sharpened their company
profile and systematically developed
their range of services further around
their core competencies. Many of them
took advantage of globalization with sur-
prising success and consequently pushed
ahead their own internationalization
process. From 2004 to 2005, medium-
sized family businesses could increase
the export turnover by 17 per cent,
whereas the large publicly owned firms,
which have always been acting at an

international level, could only increase
their export turnover by nine per cent.
These companies play an active role in
consolidation processes, which can be
noticed in almost all branches of in-
dustry, because they could meanwhile
increase their earning power consid-
erably. This is shown by an improved
equity base (in the period between
1997 and 2004, it rose by 150 per
cent) and a decisive change in terms
of alternative financing options,
which are today also open to family-
owned companies with a high credit-
worthiness. These companies used the
difficult years after the turn of the mil-
lennium to internally push their pro-
ductivity by means of adequate tech-
nological improvements and process
innovations. The more successful they
did their entrepreneurial homework at
that time, the more amazing is their
dynamics of growth. Between the years
2003 and 2005, the 500 largest family
businesses in Germany increased their
number of employees by ten per cent,
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whereas the DAX 30 companies cut
jobs in this period. Since then, the
enormous economic growth has accel-
erated this growth trend considerably.
Again, the family-owned companies
demonstrated their extraordinary com-
petitiveness and vitality in Germany. In
view of this diagnosis, it would be easy
to simply lean back and face the future
without qualms. But in most cases this
would be exactly the wrong thing. Par-
ticularly this story of success provides
those specific risk potentials that already
led to the failure of many family-owned
companies which were used to success.
A great part of these family businesses
which are managed by the owner are
insufficiently prepared to cope with this
extraordinary dynamics of growth due
to their internal structure.

Typical growth patterns

Usually the strategies of such compa-
nies to cope with growth demands are
characterized by experiences in their
pioneering period. The increasing
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kénnte man sich zufrieden zurlckleh-
nen und selbstgewiss in die Zukunft
blicken. Dies jedoch wére in vielen Féllen
im Moment genau das Verkehrte. Denn
gerade in dieser Erfolgsstory liegen jene
spezifischen Gefahrdungspotenziale, die
schon fruher viele erfolgsverwdhnte
Familienunternehmen haben scheitern
lassen. Ein GrofBteil der eigentlimerge-
fiihrten Familienunternehmen ist gerade
aufgrund ihrer besonderen unterneh-
mensinternen Verfasstheit fur die Be-
waltigung dieser auBergewdhnlichen
Wachstumsdynamik ausgesprochen
schlecht geristet.

Typische Wachstumsmuster

Ublicherweise sind die Bewdltigungs-
strategien von Wachstumsanforderun-
gen in solchen Unternehmen von den Er-
fahrungen der Pionierzeit geprégt. Hier
ist man Schritt fur Schritt mit den zu-
nehmenden Anfragen der Kunden mit-
gewachsen. Die Kunden setzen letztlich
die entscheidenden Wachstumsimpul-
se. Zunehmende Auftrage, veranderte
Anforderungen, neue, mit den Kunden
entwickelte technologische Ldsungen,
erhohen den Anspannungsgrad der vor-
handenen, unternehmensintern aufge-
bauten Kapazitaten. Getrieben von dem
dadurch erzeugten, nicht mehr wegzu-
leugnenden Anspannungsgrad wachst
das Unternehmen organisch um die oft
improvisierte Losung der je aktuellen

Kapazitdtsengpéasse herum. Bewahrte
Leistungstrager bekommen dann neue
Aufgaben hinzu. Jingere Potenzialtrager
werden in komplexere Aufgabenfelder
nachgezogen, sodass man durch das
periodische Andocken von berwiegend
Berufseinsteigern im personellen Wachs-
tum das Auslangen finden kann. Orga-
nisatorisch werden diese auftragsgetrie-
benen Wachstumsanforderungen durch
interne Zellteilung bewaltigt. Um ver-
traute, erfahrene Leistungstréager her
um entstehen neue Einheiten, die ihrer-
seits in einem pionierhaften Engagement
mit hohem persénlichem Einsatz das
Leistungsvermdogen des Unternehmens
insgesamt erweitern. Entsprechender
Wachstumserfolg fut auf der Nutzung
und Weiterentwicklung bislang aufge-
bauter Kernkompetenzen. In der Regel
wird Neues aus der Rufweite dessen,
was man bereits beherrscht, aufgegrif-
fen und konsequent in die Tat umge-
setzt. Das Unternehmen wéchst so in
einer gesunden Verknlpfung von Inno-
vation und Tradition. Dieses Wachstums-
muster vermeidet unkalkulierbare unter-
nehmerische Risiken. Es werden ja keine
kostenproduzierenden Kapazitaten auf-
gebaut, die nicht bereits weitestgehend
durch Kundenauftrage gedeckt sind.

Eine wichtige Begleiterscheinung des ge-
schilderten Wachstumsmusters ist die
Reproduktion und Festigung der Fih-
rungs- und Organisationsverhéltnisse.

Die Erfahrung zeigt allerdings, dass eini-
ge dieser typischen Erfolgsmuster orga-
nisch gewachsener Familienunterneh-
men, gerade in Phasen des schnellen
Wachstums, unter erheblichen Verédn-
derungsdruck geraten und zum kriti-
schen Engpass fur die Unternehmens-
entwicklung werden kdnnen.

Fiihrung durch Intuition
Familienunternehmen entwickeln sich in
enger Auseinandersetzung mit den
Eigenheiten der Unternehmerperson-
lichkeit an der Spitze, eingebettet in das
spezifische geschaftspolitische Umfeld,
in dem sich dieses Unternehmertum
erfolgreich realisiert.

Unternehmer pflegen eine hohe Kon-
taktintensitat zu Schlisselkunden, Lie-
feranten und Mitbewerbern und sorgen
dafur, dass sie permanent am Puls der
Entwicklung bleiben, Veranderungen
frithzeitig mitbekommen und sich recht-
zeitig auf diese einstellen konnen.
Unternehmerische Intuition fuBt auf
einer menschlichen Begabung, die durch
lange Ubung zu einer auBergewohnli-
chen Fahigkeit wird.

Fithrung, Organisation Kommunikation
Die fur Familienunternehmen vielfach
typische Flhrungskonstellation weist
eine Reihe recht subtiler Merkmale auf.
An der Spitze gibt es im Normalfall klare
Verhaltnisse. Die Unternehmensspitze




number of customer inquiries led to a
gradual growth. Customers finally give
decisive growth impulses. An increas-
ing number of orders, changed needs
and new technological solutions that
have been developed together with the
customers raise the level of stress on
the existing internal capacities. Driven
by this generated stress that can no
longer be denied, the company grows
organically around the often improvi-
sational solution to the current capaci-
ty bottlenecks. Successful employees
are assigned new jobs. Young poten-
tials are introduced into more complex
tasks so that the periodical employ-
ment of mainly job starters help to
overcome the bottleneck situation. In
terms of organization, these order-de-
pendent growth demands are realized
by internal cell division. New units de-
velop around intimate, experienced
top employees, which increase the effi-
ciency and productivity of the company
with pioneering commitment and great
personal efforts.

Success of growth is based on the use
and further development of existing
core competencies. Usually, the devel-
opment and consequent realization of
something new results from the further
development of the existing, well-prov-
en competencies. Thus, the growth of the
company is guaranteed by a reason-

3 Vorwerk-Elektrowerke in Wuppertal Laaken
Vorwerk-Elektrowerke in Wuppertal Laaken

4 Vorwerk-Firmenzentrale
Headquarters of Vorwerk

5 Unternehmensgriinder Carl Vorwerk
Company founder Carl Vorwerk

able connection of innovation and tra-
dition. This growth pattern avoids un-
foreseeable entrepreneurial risks. These
capacities do not generate new costs,
because they are already covered by
customer orders.

An important side effect of this growth
pattern is the reproduction and consol-
idation of management and organiza-
tion relations. However, experience
shows that some of these typical pat-
terns of success of organically devel-
oped family businesses are forced to
change, especially in phases of fast
growth, and might turn into a critical
bottleneck for the company develop-
ment.

Management by

entrepreneurial intuition

Family businesses are developing in
close connection to the characteristics
of the personality who is in charge of
the management, embedded in the
specific business environment in which
this company successfully operates.

Entrepreneurs maintain intensive con-
tacts with key customers, suppliers
and competitors and make sure that
they keep up with the current develop-
ments, realize changes at an early
stage and adapt themselves soon
enough to these changes. Entrepre-
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neurial intuition is based on a human
gift, which turns into an extraordinary
ability by long practice. It is available
to the actor but he cannot concretely
describe or explain it.

Management,

organization, communication

The typical management constellation
of family-owned companies shows a
series of subtle features. Usually the
company head is clearly defined. It
bundles all relevant internal and exter-
nal expectations concerning authority.
The company’s direct cooperation envi-
ronment mostly consists of a few close
and loyal companions. Together with
the company head, they establish de
facto the functional management that
conducts the activities of the company.
This small circle of companions largely
identifies itself with the company and
its success and gave proof of that in
many difficult situations in the past.
This management pattern, which avoids
clear organizational regulations within
its inner circle, is very functional and
reasonable. It stimulates the people’s
initiative. It is up to them to determine
their duties and assume the responsi-
bility for them.

The principle of reproduction and
transfer of established routines se-
cures the amazing coordination ability,
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biindelt alle relevanten Autoritatserwar-
tungen von auBlen wie von innen bei
sich. Das unmittelbare Kooperations-
umfeld des Unternehmens wird zumeist
von einer Handvoll enger, lang gedienter
Weggefdhrten gebildet. Soweit dies for-
mell Uberhaupt ausgewiesen ist, bilden
diese mit der Spitze gemeinsam de
facto den engeren Fiihrungskreis, der
das operative Geschehen im Unterneh-
men managt. Dieser engste Kreis an
Mitstreitern ist mit dem Unternehmen
und seinem Erfolg in hohem MaBe iden-
tifiziert und hat dies in der Vergangenheit
in vielen schwierigen Situationen nach-
haltig unter Beweis gestellt. Dieses Fih-
rungsmuster, das in diesem inneren
Kreis nach Moglichkeit eindeutige Fest-
legungen vermeidet, ist in hohem Mal3e
funktional sinnvoll. Es stimuliert die
Eigeninitiative der Leute. Sie legen selbst
fest, was konkret zu tun ist und tiberneh-
men daflr die Verantwortung.

Was in solchen Unternehmen die erstaun-
liche Koordinationsleistung, Geschwin-
digkeit und Flexibilitat im internen Zu-
sammenspiel sicherstellt, solange sie
organisch wachsen, ist das Prinzip der
Nachahmung und der Weitergabe be-
wéahrter Routinen. In solchen Unterneh-
men gewinnt man Orientierung und
wechselseitige Erwartungssicherheit vor
allem durch die genaue Kenntnis der
handelnden Personen und des Bezieh-
ungsnetzes. Diese Form, Orientierung zu

6 Unternehmensgriinder Dr. August Oetker
Company founder Dr. August Oetker

7-9 Ob Lebensmittel- oder Werkzeugindustrie -
Familienunternehmen leben von der
gewachsenen und durch die Unternehmerfamilie
oft iiber viele Generationen getragenen
Unternehmenskultur.

No matter if food or tool manufacturing industry —
Family businesses live from the grown

corporate culture, supported by the family

over many generations.

gewinnen, verlangt persénliches Eintau-
chen. Erst durch Mittun und das Pro-
duzieren von Fehlern entsteht Schritt fiir
Schritt Vertrautheit mit den eingespiel-
ten Ablaufen und Prozessen.

Untermauert und getragen werden die
Koordinationsmechanismen durch einen
extrem informellen, personlich getdnten
Kommunikationsstil. Schnelligkeit geht
vor langwierigen internen Abstimmungs-
und Absicherungsschleifen. Mit Kommu-
nikationszeit wird in Familienunterneh-
men extrem sparsam umgegangen. Wo
immer es geht, lauft wechselseitige Ver-
standigung neben der Arbeit einfach so
mit. Meetings gelten als Zeitverschwen-
dung. Diese auffallige Verknappung des
Kommunikationsaufwandes funktioniert
nur bei wechselseitiger Vertrautheit der
handelnden Personen im Uberschaubar
groBen und komplexen Unternehmen.
Zehntausende mittelsténdisch geprag-
ter Familienunternehmen beweisen so
Tag fir Tag, dass ihre gewachsenen,
familienghnlichen Fuhrungskonstella-
tionen, eingebettet in um Personen her-
um gebaute Organisationsstrukturen,
gut funktionieren und das Unternehmen
vital und ertragsstark halten.

Zurzeit befindet sich aber eine Vielzahl
gerade der besonders erfolgreichen
Familienunternehmen in einer Entwick-
lungsphase, in der die Erfolgsvoraus-
setzungen fur die tradierten Binnenver-
héltnisse im Schwinden begriffen sind.

Dies etwa, weil sich die Spielregeln in
den bearbeiteten Marktnischen abrupt
andern, die Internationalisierung die zu
bearbeitende Komplexitat im Unterneh-
men plotzlich dramatisch erhoht, oder
weil durch die Konsolidierungsdynamik
angestoBen, auch relativ unvermittelt
ganz andere GroBenordnungen, bedingt
durch Fusionen und Akguisitionen, zu
managen sind. Wenn sich solche Veran-
derungen der Rahmenbedingungen ab-
zeichnen, die alle mit einem erheblichen
unternehmensinternen Komplexititszu-
wachs zu tun haben, dann stoBen solche
Unternehmen an ihre internen Grenzen.
Die typischen, organisch gewachsenen
Organisations- und Fihrungsstrukturen
sind nicht in der Lage, das mit diesen
Herausforderungen verbundene Komple-
xitatsniveau angemessen zu verarbeiten.
Dazu braucht es sowohl hinsichtlich des
Organisationsaufbaus der Firma wie auch
hinsichtlich des praktizierten Fuhrungs-
konzeptes einen Musterwechsel.

Es kann bei diesem Entwicklungsschritt
jedoch nicht darum gehen, die Eigenart
von Familienunternehmen, ihre beson-
dere Kultur, ihre Flexibilitdt und Ge-
schwindigkeit tiber Bord zu werfen und
sich strukturell an die groBBen Konzerne
anzupassen. Es braucht allerdings an
bestimmten Stellen schon mehr organi-
sationsférmige und weniger familien-
ahnliche Strukturen. Damit verbunden
sind eine unvermeidliche Steigerung des
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speed and flexibility of the internal
cooperation in such companies as long
as they grow organically.

In such companies, people gain orienta-
tion and mutual reliability of expecta-
tions by exactly knowing the acting per-
sons and the network of relationships
in which they are integrated. This form
of orientation requires personal immer-
sion. Only by this kind of participation
and the generation of mistakes, a fami-
liarity with well-established procedures
and processes is gradually developing.

These mechanisms of coordination are
supported and born by an extremely
informal, personal style of communi-
cation. Speed is more important than
internal coordination and safeguarding
procedures. The time spent on com-
munication is very short in family busi-
nesses. If possible, the internal com-
munication happens during work.
Meetings are considered as a waste of
time. These minimal communication
efforts only work if the acting persons
are familiar with each other and if the
company is not too large and complex.
Tens of thousands of medium-sized
companies prove day after day that
their grown, family-like management
constellation, embedded in organiza-
tional structures that are built around

persons, works excellent and keeps the
company vital and profitable.

However, at the present time many of
the particularly successful family busi-
nesses are in a development stage in
which the conditions of success concern-
ing the traditional internal relations are
on the wane, because the rules in their
market niches abruptly change, inter-
nationalization dramatically augments
the complexity that has to be handled
by the company or, initiated by the
dynamics of consolidation, completely
different dimensions suddenly have to
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be managed due to fusions and ac-
quisitions. If such changing basic con-
ditions become apparent, which lead
all to a considerable increase in com-
plexity within the company, such busi-
nesses meet their internal limits. The
typical, organically developed organ-
ization and management structures are
not able to cope in an adequate way
with this level of complexity that results
from these challenges. In order to meet
these challenges, the company has to
change the pattern considerably in terms
of the organizational structure and the
practiced management concept.
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Kommunikationsaufwandes und eine
gewisse Formalisierung wechselseitiger
Abstimmungen.

Es geht zum einen um eine Ergénzung
der unternehmerischen Intuition, des
Blicks auf den Markt und die kiinftigen
strategischen Herausforderungen durch
eine Mobilisierung der vorhandenen
dezentralen Intelligenz im Unterneh-
men. Eine periodisch stattfindende Aus-
einandersetzung mit existenziellen Zu-
kunftsfragen im Kreis der wichtigsten
Entscheidungstrager im Unternehmen
stellt das strategische Denken auf eine
breitere Basis, starkt die unternehmeri-
sche Kompetenz der Fihrungsebene
unterhalb der Spitze und sorgt fiir eine
qualitative Anreicherung der laufenden
Feinjustierung bei der strategischen
Positionierung des Unternehmens und
seiner Geschéaftsbereiche, weil in den
Entscheidungsprozess unterschiedliche
Perspektiven einflieBen kénnen.

Es geht ferner darum, die evolutionar
um Schlisselpersonen herum gewach-
senen Organisationsverhiltnisse in eine
in sich durchdachte Organisations-
architektur Uberzufihren, die sich pri-
mar an funktionalen Gesichtspunkten
orientiert und die eigene Antwortfahig-
keit auf die strategischen Heraus-
forderungen des Marktes im Inneren
des Unternehmens widerspiegeln soll,
Das Herauskristallisieren einer maBge-
schneiderten Organisationslésung wie

auch deren behutsame und konsequen-
te Umsetzung bedeuten eine der ganz
groBen Fihrungsherausforderungen in
diesen wachstumsorientierten Phasen
der Unternehmensentwicklung.

Wie immer man sich in Fragen des Orga-
nisationsdesigns entscheidet, ihr prakti-
sches Gelebtwerden hangt von den dazu
passenden Fiuhrungsstrukturen ab. Da
braucht es klare Vorstellungen, welche
Aufgaben an der Spitze konzentriert
werden sollen, welche Entscheidungs-
kompetenzen auf den Ebenen darunter
wahrgenommen werden, wie das Zusam-
menspiel zwischen den Fihrungsebenen
aussehen soll, was im Flhrungsteam zu
entscheiden ist und was in der Einzel-
verantwortung bleibt. Es braucht eine
gemeinsame Verstandigung darlber,
was man unter Fihrung letztlich versteht
und welche Art von Fiihrungspraxis man
im Unternehmen fordern will,

Explizites Fuhren ist auf Kommunika-
tion angewiesen. Flhren heiBt, gelingen-
de Verstandigungsprozesse angepasst
an die jeweilige Situation und Fihrungs-
herausforderung zu ermdglichen, so-
dass koordiniertes Handeln erwartbar
wird. Damit wird die effiziente Gestal-
tung des innerbetrieblichen Kommunika-
tionsgeschehens zu einem prominenten
Feld in der Transformation der traditio-
nellen Binnenstrukturen von Familien-
unternehmen. Hier ist ein gesunder
Mittelweg zu finden zwischen der kar-

gen Welt informeller familienahnlicher
Verhaltnisse und der zumeist beobacht-
baren inflationdaren Vermehrung von Be-
sprechungen, Meetings und Arbeitsgrup-
pen. Damit gehen tradierte Fahigkeiten
wie hohe Flexibilitat und Geschwindig-
keit verloren. Ein konfliktbewussteres
Entscheidungsverhalten auf allen Fih-
rungsebenen hat dem vorzubeugen,
Insgesamt ist der beschriebene Muster-
wechsel mit einer Vielzahl von Risiken
verbunden. Bislang Uberhaupt nicht ge-
kannte Rivalitatskampfe um Rangunter-
schiede brechen aus, Quereinsteiger
werden ausgegrenzt, Fuhrungsverant-
wortlichkeiten systematisch unterlau-
fen, Organisationsfestlegungen wieder
aufgemacht und der direkte Zugang zur
Spitze wird wieder zuriickerobert.

Die Sehnsucht nach dem ,verlorenen
Paradies” verbindet vor allem die Alt-
gedienten und Repréasentanten der tra-
dierten Werte. Da braucht es eine Zu-
versicht ausstrahlende Unternehmens-
spitze, die viel Verstandnis fur die
Sorgen und Note der Leute aufbringt,
aber den eingeschlagenen Weg konse-
quent weitergeht und nicht selbst in
alte autokratische Muster zuriickfallt,
bis Schritt flir Schritt die verdnderten
Strukturen ins Leben treten und ihre
Funktionstlchtigkeit in der Bewdéltigung
der neuen Wachstumsanforderungen
unter Beweis stellen.



At this stage of development it should
not happen that family businesses give
up their characteristics, in particular
their culture, flexibility and speed, and
that they adapt their structures to
those of the large companies. However,
certain areas require more organiza-
tional and less family-like structures.
This inevitably leads to an increase in
communication efforts and a certain
formalization of the coordination with
one another.

On the one hand, it is necessary to
complement the entrepreneurial intui-
tion, the view on the market und the
future strategic challenges by a mobili-
zation of the company’s existing, decen-
tralized intelligence. A periodical discus-
sion about existential questions con-
cerning the future in the circle of the
company’'s most important decision
makers puts the strategic thinking on
a wider footing, strengthens the corpo-
rate competence of the management
below the company head and improves
the continuous adjustment of the com-
pany’s strategic positioning, and its bu-
siness units’ because different perspec-
tives may flow into the decision-making
process.

On the other hand, it is also necessary
to turn the organizational structures,
which developed evolutionarily around
the key personalities, into a well thought

out organizational architecture that
shall primarily follow functional aspects
and reflect the company’s ability to
react on the strategic challenges of the
market also within the company itself.
The careful crystallizing of a tailor-
made organizational solution and its
cautious and consequent realization is
one of the biggest management chal-
lenges within these growth-oriented
stages of corporate development.

No matter which organizational design
companies choose, its practical imple-
mentation depends on the suitable
management structures. It is necessa-
ry to define the duties of the company
head, the decision-making responsibil-
ities of the level below, the interaction
between the management levels, the
decisions that have to be made by the
respective management team or by
single persons. It is necessary to joint-
ly agree what management means to
everybody and which kind of practice
shall be promoted in the company.

Explicit management needs communi-
cation. Management means to enable
successful communication processes,
which are adapted to the relevant
situation, and management challenges
so that coordinated acting is expecta-
ble. Thus, an efficient development of
the internal communication will turn
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into a significant area concerning the
transformation of traditional internal
structures of family businesses. It is
important to strike a balance between
the sparse world of informal family-like
conditions and the often noticeable
inflationary increase of meetings and
working groups. This leads to a loss of
traditional abilities like a high degree of
flexibility and speed. A decision behav-
iour at all management levels that is
more aware of conflicts has to prevent
this.

All in all, this change of patterns is
connected with a lot of risks. So far
unknown rivalries between different
hierarchies break out, newcomers are
excluded, management responsibilities
are systematically undermined, fixed
organizational structures are opened
again, the personal access to the com-
pany head will be recaptured, especially
the long-serving employees and the re-
presentatives of traditional values long
for the “lost paradise”. For this reason
it is necessary that the company head
shows confidence, is appreciative for the
problems and worries of the employees,
but follows its way consequently and
does not fall back on old, autocratic
patterns until the new structures are real-
ized step by step and prove its func-
tional ability to cope with the new
growth demands.






