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Zielsetzung und Motivation

• Zielsetzung:
Schaffung einer Grundlage, um Ausgestaltung (Strategien, 

Prozess) von Familienunternehmen (FU) festelgen zu 
können
Basis: Hypothesen zu Differenzen von 
Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen
Integration: Bisherige empirische Ergebnisse

• Motivation:
– Große Bedeutung von Familienunternehmen für 

Volkswirtschaften
– Besonderer Erfolg und Risikofaktoren werden häufig 

einzeln herausgestellt (z.B. Nachfolgeregelung)
Gesamtheitliche Darstellung und empirische Validierung
der Stärken und Schwächen bisher nicht vorhanden

1. Zielsetzung/
Motivation
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Gliederung

Einbindung Familienunternehmen in MittelstandskontextKap. 2

Familien-
unternehmen

Kap. 3

Nicht-
Familienunternehmen

Differenzen

Kennzeichnungsmerkmale

Folgen für das wirtschaftliche Handeln

Validierung mittels empirischer StudienKap. 4

Motivation / ZielsetzungKap. 11. Zielsetzung/
Motivation

Zusammenfassung + AusblickKap. 5
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Wichtigstes Kennzeichnungsmerkmal für Familienunternehmen

Einordnung von Familienunternehmen 
in die Mittelstandsforschung

• Quantitative Definition mittelständischer 
Unternehmen:
– Umsatz
– Mitarbeiterzahl

• Qualitative Definition mittelständischer 
Unternehmen:
– Einheit von Eigentum und Leitung*

– Annahme: Eigentümergeführtheit wesentlicher 
Einflussfaktor für Zielsetzung und daraus abgeleiteter 
Aufbau- und Ablauforganisation

2. Einordnung

Hier: Dualer Definitionsansatz
* IFM BONN (2009): Definition Familienunternehmen im engeren Sinn und SCHACHNER, M. / 

SPECKBACHER, G. / WENTGES, P. (2006): Steuerung mittelständischer Unternehmen: Größeneffekte 
und Einfluß der Eigentums- und Führungsstruktur
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Differenzen und deren Folgen (1)

(1) Personenzentriertheit: Konzentration auf   
Gründer / Nachfolger

– Intuitive Entscheidungen
– Verzicht auf strategische / formelle Planung
– Zentrale Organisation
– Marketing untergeordnete Rolle
– Nachfolgeregelung problematisch

(2) Unabhängigkeitsstreben: Machtabgabe wird 
mit Kontrollverlust verbunden

– Fehlende Kapitalbasis für Wachstumssprünge
– Organisches Wachstum, Vermeidung kapitalintensiver 

Strategien
– Kooperationen werden ungern eingegangen

3. Kennzeichnungs-
merkmale FU
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Differenzen und deren Folgen (2)

(3) Beziehungsgeflecht
– Hohe Konstanz der Führungskräfte
– Enge Bindung der Mitarbeiter, Lieferanten und Kunden
– Globale Entwicklungen werden durch enge Bindung an 

Kunden nicht registriert

(4) Eigentum und Führung in einer Hand
– Geringes Informationsgefälle
– Unbürokratische Entscheidungswege Strukturen 

teilweise intransparent

3. Kennzeichnungs-
merkmale FU
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Differenzen und deren Folgen (3)

(5) Einbezug von Familienzielen in 
Unternehmensstrategie
– Geringere Risikobereitschaft, da Erhalt des Unternehmens 

besondere Bedeutung hat kein schnelles Wachstum
– Statt kurzfristiger Gewinne haben langfristige Erträge 

besondere Relevanz
– Investition in nicht-synergetische Geschäftsbereiche
– Hohe Bedeutung von stakeholderorientierten Zielen 

gleichberechtigt zu finanziellen Zielgrößen
– Nepotismus

(6) Unternehmenskultur
– Familie als Vorbild hohe Loyalität
– Qualität hoch durch Reputationsgefährdung
– Änderungsfeindlichkeit (neue Märkte / Produkte)

3. Kennzeichnungs-
merkmale FU
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Differenzen und deren Folgen (4)

(7) Produktbezug
– Kenntnisse zu Produkt von Generation zu Generation 

weitergegeben
– Hohe emotionale Bindung zu Produkt notwendige 

Restrukturierungen verspätet

(8) Trennung von Beruf und Familie
– Familiäre Konflikte werden in Unternehmen getragen
– Negatives Betriebsklima
– Fehlentscheidungen

3. Kennzeichnungs-
merkmale FU
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Verwendete Untersuchungen (1)

4. Validierung Heizanalagen-
verkäufer

Unterschiede bei 
Strategie und 
Wachstum (FU
NFU)

22,5%
Sohn oder Tochter des 
Gründers führt 
Unternehmen

USA

Familienunterne
hmen, 
Existengründer, 
Fremdmanagem
ent

1081994Daily/
Thomson

Identifikations-
merkmale21%Eigentum und 

Kontrolle bei Familie
Indiana 
(USA)

Produzierend, 
< 500 Mitarbeiter4861993Daily/ 

Dollinger

Strategische 
Planung in 
Familien-
unternehmen

-Unternehmen im 
Privatbesitz

Illinois 
(USA)Zufallsstichprobe2001924-

1984Ward

Haupt-
unterschiede FU 

NFU
-

Teilnehmer an 
Workshops zu 
Familienunternehmen.

Schot-
tland

Produzierend/ 
Dienstleistung151995Dunn

Management in 
Familienunterneh
men

31,7%
(1) Eigentum
(2) Kontrolle
(3) Führung

Nord-
irland

Fertigung, 
Dienstleistung
und Handel

3821995
Cromie/ 
Stephenson/ 
Monteith

Finanzierungs-
verhalten von 
Unternehmen

k. A.
Unternehmen zu 
mindestens 50% im 
Besitz einer Familie

USA
Privat-
unternehmen,
< 500 Mitarbeiter

FU: 3.774, 
NFU: 863

1993-
1995

Coleman/ 
Carsky

Untersuchungs-
bereich

Rücklauf-
quote

Definition Familien-
unternehmen

RegionUnternehmens-
art

AnzahlJahrAutor
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Verwendete Untersuchungen (2)

4. Validierung

Strategiebildungs-
und Planungs-
prozesse

24,7%

Familienbesitz UND 
Familieneinfluss UND 
Übertragung 
nachfolgende 
Generation

USA

Gewinner “Ernst 
& Young Entre-
preneur of the 
Year Program”

652001Upton/Teal/ 
Felan

Strategische 
Ausrichtung<9%Selbsteinschätzung

„Mid-
western“
(USA)

Dienstleister und 
produzierend, 
25-250 
Mitarbeiter

36 (FU) 
und 50 
(NFU)

1999
Gudmundson/ 
Hartman/ 
Tower

Unternehmens-
erfolg-

Anteilsbesitz Familie 
ODER 
Familienmitglieder im 
Vorstand

USA

S&P 500, außer 
Banken und 
Regierungs-
unternehmen

5001992-
1999

Anderson/ 
Reeb

Entwicklung in 
verschiedenen 
Phasen des 
Lebenszyklus

>90%
Management durch 
Familie bestimmt, 
Familienanteile > 50%

Australien
Produzierend, 
klein / 
mittelständisch

419 (FU) 
und 452 
(NFU)

1994-
1998Smith

Auswirkung von 
Konflikten in 
Familien-
unternehmen

87,5%

mindestens Besitzer 
und ein weiteres 
Familienmitglied 
arbeiten in 
Unternehmen

USA

Maschinenbau-
und Leichtmetall-
fertigungs-
unternehmen

761997
Beehr/ 
Drexler/ 
Faulkner

Untersuchungs-
bereich

Rücklauf-
quote

Definition Familien-
unternehmen

RegionUnternehmens-
art

AnzahlJahrAutor
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Verwendete Untersuchungen (3)

4. Validierung

Theorie der 
Famlien-
unternehmen, 
Struktur, 
Häufigkeit

21,3% 
und
13%

Maßgeblicher Einfluss 
der Familie

Deutsch-
land

Umsatz >
1Mio. €

1047
und
1159

1996 
und 
2002

Klein

Steuerung in 
Familien-
unternehmen

14%(1) Eigentum
(2) Führung

Öster-
reich/ 
süddeut-
scher
Raum

KM15012006

Schachner/ 
Speck-
bacher/ 
Wentges

Ausgestaltung 
Controlling bei 
Familien-
unternehmen

20%

Familie hat 
Mehrheitsbeteiligung, 
Mitglied in den 
Organen

Ober-
österreich

mehr als 50 
Mitarbeiter2362007

Feldbauer-
Durstmüller/ 
Wimmer/ 
Duller

Struktur und 
Ergebnis-

Mindestens 10% 
Besitz und 
Familienmitglied im 
Vorstand

Groß-
britannienBörsennotiert

687, 
davon 48 
FU

2006Poutziouris

Training von 
Mitarbeiterk.A.Selbsteinschätzung 

TeilnehmerAustralien
Kleine und 
mittelgroße 
Unternehmen

448 FU 
und 470 
NFU

2007Kotey/Folker

Untersuchungs-
bereich

Rücklauf-
quote

Definition Familien-
unternehmenRegionUnternehmens-

artAnzahlJahrAutor
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Validierung der Folgen (1)

4. Validierung
Keine Studien zu Hypothese vorhanden
Studien widersprechen aufgestellter Hypothese

Widersprechende Ergebnisse bei Studien zum gleichen 
Thema

Empirische Studie widerlegt aufgestellte Hypothese nicht



7

13

1. Zielsetzung/
Motivation

2. Einordnung

3. Kennzeichnungs-
merkmale FU

4. Validierung

5. Fazit

Dr. Andreas Jonen
1. Aalener KMU-Konferenz 2009

Validierung der Folgen (2)

4. Validierung

Kostenführerstrategie selten verwendet
Geringeres Wachstum
Liquiditätssteuerung besondere Bedeutung

(2) Unabhängigkeitsstreben
Keine ausreichende Nachfolgeregelung
Marketing geringer ausgeprägt
Zentrale Organisation
Controlling nicht eigenständig und wenig spezialisiert

Geringer Einsatz von Instrumente zur operativen 
Umsetzung von Strategien (BSC)

Strategische Planung beruht auf Intuition geringe 
formelle Planung

(1) Personenzentriertheit
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Validierung der Folgen (3)

4. Validierung Geringes Informationsgefälle

Nicht-transparente Strukturen
Geringer Formalisierungsgrad

(4) Eigentum und Führung in einer Hand
Globale Entwicklungen werden zu spät erkannt

Besondere Ressourcen zur Krisenbewältigung durch 
nahe Bindung von Kunden und Mitarbeitern

(3) Starkes Beziehungsgeflecht
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Validierung der Folgen (4)

4. Validierung

Geringerer Einsatz der Shareholder Value-Analyse

Geringere Anpassungsfähigkeit, Nicht-Wahrnehmung 
von Umweltereignissen

Hohe Qualität durch hohe Reputation
Hohe Loyalität bei Mitarbeitern

(6) Starke Unternehmenskultur
Nepotismus
Intensiver Einbezug stakeholderorientierter Ziele

Investition in nicht-synergetische Geschäftsfelder
Schleppendere Internationalisierung

Geringere Risikobereitschaft
(5) Einbezug familiärer Interessen

Langsameres Wachstum
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Validierung der Folgen (5)

4. Validierung

Innerfamiliär Konflikte werden in Unternehmen 
hineingetragen

(8) Keine Trennung von Beruf und Familie

Emotionale Bindung zu Produkt Restrukturierung 
verspätet

Bearbeitung von Marktnischen
Hohe technische Kompetenz innovative Produkte

(7) Starker Produktbezug
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Validierung der Folgen (6): 
Leistungsvergleich

4. Validierung

• Großteil der Wirkungen hat final Einfluss auf 
Leistung (z.B. Mitarbeiterwachstum, geringes 
Wachstum, Konflikte)

• Divergierende Ergebnisse:
– Mehrheit: positiver Zusammenhang FU und Erfolg

• komparative Vorteile (Spezialisierung), langfristiger 
Planungshorizont

– Kleinerer Teil: Familienunternehmen haben geringeren 
Erfolg

• Unprofessionalität, Nepotismus

• Problem: differierende Leistungs- und 
Erfolgsdefinitionen
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Hauptergebnisse und Forschungsbedarf

5. Fazit

• Familienunternehmen wesentlicher Bestandteil 
mittelständischer Unternehmen

• Wichtigste Differenzierungsmerkmale:
– Personenzentriertheit: Controlling ausbaufähig, zentrale Organisation, keine 

ausreichende Nachfolgeregelung
– Unabhängigkeitsstreben: hohe Bedeutung der Liquiditätssteuerung, 

geringeres Wachstum
– Starkes Beziehungsgeflecht: weitere Studien notwendig
– Starker Einbezug Familienziele in Strategie
– Starkes Unternehmenskultur: hohe Qualität durch hohe Reputation, Studien 

zu Mitarbeiterloyalität fehlen
– Starker Produktbezug: hohe technische Kompetenz und innovative Produkte

• Mehrheit der Studien sieht Leistungsvorteile bei 
Familienunternehmen

• Keine Auswirkung durch innerfamiliäre Konflikte
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Hauptergebnisse und Forschungsbedarf

5. Fazit

• Weiterer Forschungsbedarf:
– Offene Felder für empirische Studien:

• Marketingausprägung
• Geringes Informationsgefälle
• Nicht-synergetische Geschäftsfelder
• Loyalität der Mitarbeiter
• Emotionale Bindung zu Produkten

– Festlegen einer einheitlichen Definition für 
Familienunternehmen

• Ausblick:
– Größe bei Familienunternehmen wesentlicher Einflussfaktor 

(ab bestimmter Größe sind Strukturen notwendig)
– Fehler bei kleinen Familienunternehmen: „blinde“

Übernahme von Instrumenten aus Nicht-
Familienunternehmen
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Vielen Dank für Ihr Interesse!

Fragen?
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5. Fazit
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