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Familienunternehmen stellen den Grof3teil aller Untenehmen dar, haben aber bislang in
der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung nicht asreichend Beachtung erfahren. In
diesem Aufsatz soll die Bedeutung von Familienunteehmen beleuchtet sowie ein
Uberblick uber Definitionsanséatze, Auspragungsforma sowie Besonderheiten von

Familienunternehmen gegeben werden.

The majority of all businesses can be classified d@amily businesses. Despite their
practical importance, family businesses so far havaot received sufficient attention in
business research. This article sheds light on thenportance of family businesses and
features an overview on available family businessefinitions, different types of family

businesses and their peculiarities.
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1. Bedeutung

Familienunternehmen (FU) stellen sowohl im deutscichigen Raum als auch international
den Grof3teil aller Unternehmen dar. Unter deutsdbieternehmen mit mehr als einer Mio.
Euro Jahresumsatz machen FU rameti Drittel aller Unternehmen aus (vgl.Klein, 2000).

In der Regel gilt hierbei allerdings der Zusammewhaje groRer die betrachteten
Unternehmen, desto geringer ist der Anteil der B0d.sinkt der FU-Anteil bei deutschen
Unternehmen mit mindestens 500 Mio. Euro Jahresumasd ca. 30% ab (vgKlein, 2000).
Betrachtet man dagegen Kleinstunternehmen mit veerly 10 Mitarbeitern, so liegt etwa in
der Schweiz der Anteil der FU bei rund 80% (\gky et al, 2004).

Auch in anderen européaischen, nord- und sidamesitfaen, als auch asiatischen Landern
reichen die Anteile von FU an der Gesamtzahl detethvehmen je nach FU-Definition und
betrachteter GroRenklasse von 60% bis uber 90%erduderden in FU 35% bis 82% der
Wirtschaftsleistung der betreffenden Lander erlirtaEkrner sind in FU 40% bis 79% der
arbeitenden Bevdlkerung dieser Lander beschafugit (FERA 2003). Teilweise wird FU
allgemein auch einebessere Unternehmensperformance im Vergleich zu Nicht-
Familienunternehmen (NFU) attestiert, allerdingsdsdie empirischen Ergebnisse hierzu
uneinheitlich und die Resultate aufgrund untersiiiieer Begriffsabgrenzungen und

betrachteter Grol3enklassen schwer verallgemeinérgliHack 2009).

Trotz der hohen volkswirtschaftlichen Bedeutung &iah die wissenschaftliche Forschung
erst beginnend mit Ende der 1980er Jahre intensneden speziellen Herausforderungen
von FU auseinandergesetzt (8ird et al, 2002;Becker/Ulrich 2009), was sich seither auch
in der Herausgabe von wissenschaftlichen Journaengsich ausschliel3lich FU widmen,
niedergeschlagen hat. So wurde im Jahr 1988 etegFdimily Business Review" erstmals
publiziert, 2010 folgte das ,Journal of Family Busss Strategy” und 2011 das ,Journal of
Family Business Management”. Zudem erscheinen meg&y Sonderhefte zu FU in
renommierten internationalen Journalen wie ,Engepurship: Theory and Practice”,
,~Journal of Business Venturing” oder im deutschepigen Raum in der ,Zeitschrift flr

Betriebswirtschaft".



2. Begriff

Trotz der verstarkten Beschaftigung wirtschaftsemsshaftlicher Forschung mit dem
speziellen Unternehmenstypus des FU hat sich lgskame international anerkannte,
einheitliche Definition fur ,FU” durchgesetzt. Zur Abgrenzung von ,FU* von ,NFU"“dea
sich jedoch zwei Stromungen von FU-Definitionenduskristallisiert: der ,Components-of-
involvement-Ansatz® sowie der ,Essence-Ansatz* (v@hrisman et al. 2005). Der
Components-of-involvement-Ansatzyeht hierbei davon aus, dass ein Unternehmen aann
FU bezeichnet werden kann, wenn eine Familie sigmten Einfluss auf das Unternehmen
ausubt. Dies kann etwa durch eine Beteiligung agerliapital, am Management oder an der
Kontrolle des Unternehmens erfolgen (vdkllweger et al. 2010). Beispielsweise fihrte
Klein (2000) eine Skala nameyfSubstantial Family Influence (SFI)* ein, mithilfe welcher
ein Unternehmen dann als FU klassifiziert wird, weaine Familie einen Anteil am
Eigenkapital des Unternehmens hélt sowie die SumeneAnteile am Eigenkapital, an der
Geschéftsleitung sowie dem Aufsichtsorgan zumindelsetragt. Ein Unternehmen, an dem
eine Familie das gesamte Eigenkapital halt soweeHhlfte der Aufsichtsratssitze innehat,
aber dessen Geschaftsleitung rein aus familienfeanféersonen besteht, wiirde einen SFI-
Wert von 1,5 (1,0 + 0,5 + 0,0) aufweisen und satstFU betrachtet werden. Wahrscheinlich
aufgrund der relativ einfachen Messbarkeit basierrieden letzten Jahren empirische Studien
zu FU im deutschsprachigen Raum vermehrt auf dé+S8&la (vgl. u.a.Schram) 2010;
Duller et al, 2011;Hiebl et al, im Druck;Hiebl/Feldbauer-Durstmullerim Druck b).

Im Sinne desEssence-Ansatzesist Familieneinfluss nur eine Vorbedingung fur die
Klassifizierung eines Unternehmens als FU. Zuséizkum schieren Einfluss muss das
Verhalten der dominierenden Familie auch auf didalEung der Einzigartigkeit bzw.
Eigenstandigkeit des FU abzielen, etwa durch disigl, das Unternehmen Uber weitere
Generationen in Handen der Familie zu halten @glisman et al. 2005; Zellweger et al.
2010). Speziell die Nachfolgeabsicht unterscheidet von Start-up-Unternehmen, wenn
deren Grinder(familie) nach erfolgreicher Etablgywles Unternehmens einen Verkauf und

kein langerfristiges Engagement der Familie plajvgh Hack 2009).

Einen Versuch der Integration von Components-obivement-Ansatz und Essence-Ansatz
stellt dieF-PEC-Skala dar, welche den Machteinfluss (SFI-Skala) mit derfahrungs- und

dem Kultureinfluss der Unternehmerfamilie zu ein&ontinuierlichen Skala des



Familieneinflusses kombiniert (vghstrachan et aJ.2002). Trotz der Berticksichtigung etwa
der geplanten Unternehmensnachfolge in der Erfgjsskala (vglHack 2009) besteht auch
an der F-PEC-Skala die Kritik, dass aufgrund denere Messung des potenziellen
Familieneinflusseses keine Beriicksichtigung vonselestatsachlicher Verwendung erfolgt
und somit auch die F-PEC-Skala im Grunde einenengzit Vertreter des Components-of-
involvement-Ansatzes darstellt (vgRutherford et al. 2008). Zusammenfassend kann
konstatiert werden, dass auf dem Components-ofveuntent-Ansatz beruhende FU-
Definitionen potenzielle Schwachen hinsichtlich derfassung des fur ein FU typischen
Verhaltens der Familienmitglieder und damit der dbgs eines FU aufweisen, sich im
Vergleich mit dem auf dem Essence-Ansatz beruher@fnitionen aber v.a. durch eine

einfachere Umsetzbarkeit in empirischer Forschwsgeichnen (vglZellweger et al.2010).

3. Auspragungsformen

Augrund der oben beschriebenen enormen Anzahl \bruid der sich damit ergebenden
Bandbreite an Ausgestaltungsformen (vdfliebl/Feldbauer-Durstmiller im Druck b)
erscheint eine dichotome Unterscheidung zwischenuRtd NFU zur Herausarbeitung von
FU-Spezifika als zu kurz gegriffen. Vor diesem Hengirund haben sich in der FU-Forschung
in den letzten Jahren vermehrt FU-Typisierungenwiekelt, welche unterschiedliche
Auspragungsformen von FU unterscheiden. Einerbaiten sich hierbei Entwicklungs- bzw.
Lebenszyklus-Modelle von FU herausgebildet und emdeits FU-Typisierungen, die
verschiedene FU-Typen v.a. anhand von Elementei€degponent-of-involvement-Ansatzes

unterscheiden.

Ein  friher  Vertreter der FU-Lebenszyklus-Modelle das dreidimensionale
Entwicklungsmodell vonGersick et al. (1997), beruht auf einer systemtheoretischen
Betrachtung von FU, welche ein FU als System aunsddei Subsystemen Familie, Eigentum
und Unternehmen betracht&ersick et al.(1997) definieren fir jedes der drei Subsysteme
drei bis vier individuelle Entwicklungsschritte, diarch transparent gemacht werden soll,
dass sich die Subsysteme in unterschiedlich fartgéenen Lebenszyklusphasen befinden
konnen. Aus der Vielzahl der moglichen Kombinatiorer Subsystem-Phasen werden vier
Archetypen von FU néher beschrieben. Die vier Angten sind ,Founders and the
Entrepreneurial Experience®, ,The Growing and EwrdvFamily Business”, “The Complex

Family Enterprise” und “The Diversity of Succession



In einem ebenfalls vier Schritte umfassenden Lebdigsmodell von FU beschreiben
Moores/Mula (2000) das Zusammenspiel zwischen den einzelnéwidkiungsphasen und
der vorherrschenden Steuerungsphilosophie des kJA@toren kommen zu dem Schluss,
dass in der zweiten Lebenszyklusphase (nach dertestgehend unstrukturierten
Grundungsphase) v.a. Clan Controls zum Einsatz kemna.h. die Steuerung erfolgt
tendenziell informell und in Form der gegenseitigantrolle durch die Familienmitglieder.
In der dritten Lebenszyklusphase kommen verstatkblyatische Steuerungsformen zum
Einsatz, wie etwa Budgets oder Richtlinien. In g@rten Entwicklungsphase schlie3lich
werden marktorientierte Kontrollformen wie Profitler Investment Center etabliert. Die
Autoren stellen fest, dass die Fortentwicklung awhder aufgezeigten Lebenszyklusphasen

stark mit der Grof3e des FU korreliert.

FU-Typisierungen, die auf de@omponents-of-Involvement-Ansatzdasieren, unterscheiden
verschiedene Auspragungsformen von FU anhand @ades, wie stark die
Unternehmerfamilie in Eigentum, Management und Kontrolle des Eldgebunden ist
Westhead/Howortl§2007) zeigen etwa vier empirisch validierte FU#@itypen entlang der
beiden Dimensionen Eigentum und Management auf;Mierage Family Firm* zeigt einen
hohen Eigentumsanteil und intensive Managementiiggteg durch die Familie. Hingegen
in der ,Professional Family Firm“ dominieren im Magement familienfremde Angestellte,
wobei die Anteile am Eigenkapital noch konzentriertler Hand der Kernfamilie liegen. Bei
»cousin Consortium Family Firms* sind die Eigentanteile innerhalb der Familie bereits
weiter verstreut, aber Familienmitglieder beteitigsich noch intensiv am operativen
Management. Bei der ,,Open Family Firm*“ schlielli@ben auch familienfremde Eigentimer
signifikante Eigentumsanteile am FU und auch dasndgament liegt in der Hand

Familienfremder.

Mithilfe einer empirisch belegten mengentheoresch Analyse zeigen Garcia-
Castro/Casasola2011) die haufigsten Auspragungsformen von FU adhder Kriterien
Eigentum, Management, Aufsichtsorgan und Nachfdégemg auf. Die vier am weitesten
verbreiteten FU-Typen haben gemein, dass die Famii Eigentum und Aufsichtsorgan
beteiligt ist. Der haufigste FU-Typ ist hierbei dach gekennzeichnet, dass der

Aufsichtsratsvorsitzende und der CEO Familiennmetgir sind, die Familie jedoch keine



familieninterne Nachfolge geplant hat. Der viertiigate FU-Typ gleicht dem héaufigsten,
jedoch mit Nachfolgeplanung. Die zweit- und dritthgsten FU-Typen inkludieren ebenfalls
keine  Nachfolgeplanung und unterscheiden sich  wvameier durch die

Familienmitgliedschaft des CEOs. Bei beiden Typekldidet eine familienfremde Person die

Position des Aufsichtsratsvorsitzenden.

4. Besonderheiten

4.1 Theorien zur Erklarung der Besonderheiten von F  amilienunternehmen

In der wissenschaftlichen FU-Forschung werden désoBderheiten von FU insbesondere
mithilfe der Agency- und der Stewardship-Theorie sowie des ressourcenorientierten
Strategieansatzes beleuchtet (Mghack 2009; Siebels/zu Knyphausen-Aufseff Druck).
Sowohl die Agency- als auch die Stewardship-Thebegassen sich mit der Beziehung
zwischen einem Prinzipal (Eigentimer eines Untemais) und einem Agenten (Manager
oder Mitarbeiter eines Unternehmens). Der Prinzdedégiert Aufgaben an den Agenten, der
diese Aufgaben ausfuhrt und hierfir Uber Ressoudssn Prinzipals verfiugen kann (vgl.
Jensen/Mecklingl976). Probleme in dieser Beziehung kénnen asftravenn die Ziele von
Prinzipal und Agent abweichen oder wenn der Pradzipcht oder nur durch erheblichen
Aufwand nachvollziehen kann, wie der Agent tatsi&bhlhandelt. Die Kosten, die
aufgewendet werden, um die Ziele von Prinzipal Agdnt anzugleichen bzw. den Prinzipal
Uber die Tatigkeit des Agenten zu informieren, weréls Agency-Kosten bezeichnet (vgl.
Jensen/Mecklingl976). Ein Agent im Sinne der Agency-Theorieast den eigenen \orteil
bedacht und kénnte z.B. die Ressourcen des Priazgheer zur Verfolgung seiner eigenen
Ziele verwenden als zur Verfolgung der Ziele demZfpals (vgl.Fama/Jensenl1983). Der
Stewardship-Theorie hingegen liegt ein anderes gemBild zugrunde, namlich jenes des
Stewards: des intrinsisch motivierten Managers, gtéfieren Nutzen in der Erflllung der
Unternehmensziele als in der Erfullung der eigediefe sieht (vgl.Davis et al, 1997). Der
ressourcenorientierte Strategiensatzgeht davon aus, dass Wettbewerbsvorteile eines
Unternehmens auf den ihm zur Verfiugung stehendessdRecen und dem entsprechenden

Management dieser basieren (Wykernerfeldt 1984).



4.2 Einbindung der Eigentiimer in Management und Kon  trolle

Ein Spezifikum von FU liegt in der aktiven Einbindy der Eigentumer, also der
Familienmitglieder, in das operative Management/oder die Kontrolle des Unternehmens,
etwa in Form eines Aufsichts- oder Beirates. Istlamilie auch in das Management des FU
eingebunden, so sollten sich aus der PersonaluisrEigentimer und Managgeringere
Nachteile im Sinne der Agency-Theorieergeben, da beide Parteien die gleichen Ziele
verfolgen (vgl. Corbetta/Salvatp 2004; Chrisman et al. 2005). Deshalb sollte eifRU
weniger auf intensive Kontrollmechanismen(wie z.B. Controlling-Systeme) angewiesen
sein als ein NFU (vglFeldbauer-Durstmiuller et gl.2007;Hiebl et al, im Druck). Zudem
zeichnen sich Familienmitglieder, die Uber langé edas Management des Unternehmens
involviert sind, in der Regel durch besonders tiefgnde Unternehmens-, Markt- und
Branchenkenntnisse aus, die gleichsam als besordessource von FU gelten (vgl.
Sirmon/Hitt 2003).

Wenn allerdings Familienmitglieder trotz unzureicher Management-Kompetenz im
Management des FU eingesetzt werden (missen),eleatstdem FU aufgrund des
Familieneinflussespezifische Agency-Kosterbbzw. Wettbewerbsnachteile (v@hrisman et
al., 2005). Zudem kann ein FU Schwierigkeiten bei d&uche nach geeignetem
familienfremden Management-Personal erfahren, da Féamilienfremde aufgrund der
intensiven Einbindung der Familie in das FU Limdaen hinsichtlich Aufstiegschancen und
Beteiligung am Unternehmenserfolg (wie z.B. durdtiénoptionsprogramme) bestehen (vgl.
Sirmon/Hitt 2003; Klein, 2010). Ein weitere Besonderheit von FU stellt, ddass
Fremdmanager in FU ungeachtet der formalen Rolle Fimilienmitglieder (etwa als
Aufsichtsrat) héufig mit einer intensiven — auchegtiven — Einflussnahme durch die
Familienmitglieder rechnen missen (Wjlimmer et al.2005;Hiebl/Feldbauer-Durstmuller
im Druck). Der engen Verknipfung von Familie undéfnehmen ist es auch geschuldet, dass
FU oftmals mit internen Konflikten zu kampfen hapedie auf Konflikten in der

Unternehmerfamilie beruhen (vdllein, 2010).

4.3 Geringere Formalisierung



Durch den geringeren Zielangleichungsbedarf zwisch@rinzipal und Agent bei
familienzugehorigen Managern wird diesen oftmalseeeher Stewardship-orientierte als
Agency-orientierte Rolle zugeschrieben (v@lorbetta/Salvatp 2004), also ein tendenziell
selbstloses Handeln, welches auf das Wohl des kus$ert ist. Mit diesem Handeln sollte
auch eine besondere Unternehmenskultur einhergehen, die mit geringeren
Kontrollmechanismen auskommt und auf gegenseitiyentrauen fuldt, da alle Beteiligten
zum Zweck des Wohlergehens des FU agieren. Hidndunird weniger formale
Berichterstattung bzw. Dokumentation zur Rechtjeitg von Entscheidungen bendtigt (vgl.
Gedajlovic et al. 2004). Diese Kultur kann als weitere spezifisB@ssource des FU genutzt
werden, wenn dadurch erhohte Flexibilitat und stteree Entscheidungsfahigkeit erzielt
werden (vglKlein, 2010).

Die geringere Formalisierung kann aber FU auch Elachteil gereichen; v.a. dann, wenn ein
oder mehrere Trager des impliziten Wissens aus daternehmen ausscheiden. Dies kann
durch unerwartetes Ausscheiden (Krankheit, Tody ddech die Ubergabe des Unternehmens
an nachfolgende Generationen oder Fremdmanagdgenfds bedarf daher eines geregelten
Prozesses, um d&3J- und marktspezifische Wissen weiterzugeben bzwu kodifizieren.
Ohne einen derartigen Prozess konnte eine erfolggdtortfiihrung des FU gefahrdet werden
(vgl. Neubauey 2003;Wimmer et al.2005).

4.4 Langfristorientierung und Unternehmensnachfolge

Wie von den Anhangern des Essence-Ansatzes zuniflaii von FU dargelegt, macht erst
ein FU-typisches Verhalten ein Unternehmen zu eirfdth Zu diesem Verhalten zahlt
zuallererst der Wille, das Unternehmen im Eigenten Familie zu halten, also dass die
Unternehmensnachfolge familieninternerfolgt (vgl. Chrisman et al.2005). Ist dieser Wille
im FU vorhanden, so fuhrt dies in der Regel zu reingngerfristigen,
generationentbergreifenden Ausrichtungdes FU. Diese Langfristorientierung wird als
besondere Ressource von FU gesehen, da daduramemterische Risiken eingegangen
oder besonders innovative Strategien verfolgt werdebnnen, die Kkurzfristigem

Rechtfertigungs- oder Ergebnisdruck nicht stanénaktrden (vglSirmon/Hit; 2003).



Die erfolgreiche Unternehmensnachfolge stellt dilegs gleichsam eine FU-spezifische
Problemstellung dar, an welcher bis zu 50% alleredfier Generation scheitern (Wjlimmer

et al, 2005). Die gro3ten Hindernisse sind hierbei inr d@ualifikation der
Nachfolgegeneration, im Misstrauen seitens der afoggrgeneration, einer mangelnden
Planung der Nachfolge/Ubergabe und einer unzureddre Beriicksichtigung der
Familiendynamiken (wie z.B. eine gefuhlte Ungleiehndlung von Geschwistern in der
Nachfolgegeneration) zu sehen (vijleubauer 2003; Wimmer et al. 2005). Gleichzeitig
bietet jede Unternehmensnachfolge aber auch di@cghau einer Neuausrichtung des FU
(vgl. Klein, 2010).

5. Ausbhlick

Familienunternehmen bilden weltweit das Ruckgrah voarktwirtschaftlich orientierten
Volkswirtschaften. Sie sind durch besondere Eigeaten und Herausforderungen
gekennzeichnet, die die wirtschaftswissenschaéliElorschung zwar in den letzten beiden
Jahrzehnten zum Anlass genommen hat, sich intensivet dem besonderen
Unternehmenstypus des FU auseinanderzusetzen, lohie gleichsam noch vielfaltige
Maoglichkeiten zukinftiger Forschung offenlassersbiesondere wird es von Relevanz sein,
dass die in diesem Beitrag skizzieHeterogenitat der FU starker in der Forschung zu
berticksichtigt wird, da eine Darstellung der Besonderheiten von FU aeif Basis einer
dichotomen Abgrenzung zu NFU nicht den mannigfahidg-U-Typen gerecht werden kann.
Hierdurch sollte auch die praktische Anwendbarkedn Forschungsergebnissen in

spezifischen Problemsituationen von FU weiter erfn@drden konnen.
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