Unternehmerbefragung Deutschland 2010

,Regelbriche fir den Geschaftserfolg” —
Familienunternehmen berichten uber ihre Andersartigkeit.
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Executive Summary

Die vorliegende Unternehmerbefragung 2010 zeigt: Familienunternehmen sind in-
novativ, neuen Impulsen gegenliber aufgeschlossen und nachhaltig erfolgreich.
Zwar (bt der Eigentlimer immer noch einen groBen Einfluss auf Unternehmensent-
scheidungen aus, aber auch Querdenkern wird der erforderliche Handlungsspiel-
raum gewahrt, was die Unternehmen wendig und flexibel macht. Familienunterneh-
men stehen auf einem soliden Fundament mit innovativen Geschaftsmodellen und
einer selbstbestimmten, weitgehend unabhangigen Finanzierung. Die stabilen und
zum Teil steigenden Ertrage, die ein GroBteil der Familienunternehmen wahrend
der vergangenen fiinf Jahre trotz der angespannten wirtschaftlichen Situation ver-
zeichnet, sprechen fiir sich. Grund fiir diese positive Entwicklung ist eine Reihe an
Wettbewerbsvorteilen, von denen die Familienunternehmen gegenuber ihrer Kon-
kurrenz profitieren. Hierzu zahlen qualitativ hochwertige Produkte und Services
und ein innovatives Geschaftsmodell genauso wie eine langfristige Unternehmens-
strategie, Vertriebsstarke und ein sehr gutes Preis-/Leistungsverhaltnis. Die
Kostenflihrerschaft dagegen (iberlassen Familienunternehmen oft ihren groBeren
Wettbewerbern. Das Finanz- und Personalmanagement wird dagegen noch nicht
als ausschlaggebendes Kriterium zur Differenzierung vom Wettbewerb gesehen.
Dies kann sich jedoch aufgrund eines akuten Fachkraftemangels in Deutschland
sowie einer sich verandernden Bankenlandschaft in den nachsten Jahren nachhal-
tig andern.

Die Befragung verdeutlicht auch: Ein entscheidender Erfolgsfaktor eines Familien-
unternehmens ist seine ,Andersartigkeit”. Die Unternehmen konnen einerseits auf
seit Jahren etablierte, traditionelle Werte bauen und sich andererseits durch ihre
hohe Flexibilitat und Innovationskraft kontinuierlich dem Markt anpassen und sich
dort entsprechend positionieren. Erfolgsentscheidend sind dabei unter anderem
die Instrumente, derer sich ein Familienunternehmen bedient, um sein Geschafts-
modell und die Innovation innerhalb des Unternehmens voranzutreiben. Hier spielen
Kundenbefragungen, ein Qualitadtsmanagement-System, Mitarbeitergesprache so-
wie ein Finanzcockpit eine entscheidende Rolle. Dariiber hinaus kommt es darauf
an, regelmaBig am Geschéaftsmodell zu arbeiten, was bei der Mehrheit der Familien-
unternehmen der Fall ist. Die Entscheidungen trifft hierbei in erster Linie die obere
Flihrungsebene. Wahrend etwa die Halfte der Unternehmen sich von externen Bera-
tern Unterstitzung einholt, kommt dem Beirat heute noch eine relativ geringe Be-
deutung zu - die meisten Unternehmer ordnen sich ungern einem Gremium unter.
Mit steigendem Wettbewerbsdruck konnte sich dies zukiinftig allerdings andern.



Weitere Bereiche, in denen Familienunternehmen ebenfalls noch Nachholbedarf
haben, sind die professionelle Regelung der Nachfolge, die gewinnbringende Nut-
zung neuer Technologien sowie die ErschlieBung neuer Markte.

Insgesamt veranschaulicht die Befragung eindrucksvoll, dass der Erfolg von Fami-
lienunternehmen auf innovativen, erfolgreichen Geschaftsmodellen beruht. Sie
sind ein essentieller Bestandteil der deutschen Wirtschaft und, so sie einige wich-
tige Spielregeln bei ihrer Zukunftsplanung beachten, sind Familienunternehmen
auch fiir die kommenden Jahre sehr gut aufgestellt.

Prof. Dr. Arnold Weissman Tobias Augsten
Aa (o Uitswone — Tobcus
Griinder Weissman & Cie. Geschaftsfihrer Weissman & Cie.



Einleitung

Familienunternehmer sind keine Nachahmer, sondern Innovatoren mit einer ver-
trauensvollen, iiber Jahre gewachsenen Wertelandschaft, in der strategische Ent-
scheidungen vom Geschaftsfiihrer getroffen werden.

In der deutschen Unternehmenspraxis bedeutet Innovation folgendes:
Familienunternehmen arbeiten permanent an der Verbesserung ihrer Leistung. Sie
entwickeln in wenigen, groBen ,Meilensteinen” der Unternehmensgeschichte ihr je-
weiliges Geschaftsmodell maBgeblich weiter — optimieren dieses aber kontinuier-
lich. Wenn man bei deutschen Familienunternehmen von Innovatoren bzw. Innova-
tion spricht, handelt es sich nicht um einen kreativen Umbruch im Geschaftsmodell
und auch nicht um eine Kreativwerkstatt fiir Produktinnovationen. Vielmehr steht
der Begriff Innovation bei Familienunternehmen fir einen nachhaltigen Entwick-
lungsprozess. Produktinnovationen entstehen in der Regel mit dem Kunden zusam-
men als Ergebnis einer kontinuierlichen Weiterentwicklung bzw. Antwort auf die
jeweiligen individuellen Kundenbediirfnisse.

Die Medien fassen dieses Verstandnis von Familienunternehmen oftmals anders
auf. Sie gelten vielerorts als wenig innovativ und sehr traditionsverhaftet — und da-
mit als eher statische Unternehmen mit starren Verhaltensmustern. Aber wie hat
es unser Mittelstand, zu dessen tragenden Saulen Familienunternehmen zahlen,
geschafft, zum Riickgrat der deutschen Wirtschaft zu werden? Weil Familienunter-
nehmen anders sind — ,angenehm anders".

Weissman & Cie. als Strategieexperte flir Familienunternehmen hat es sich zur Auf-
gabe gemacht, dies anhand der vorliegenden Unternehmerbefragung 2010 in
Deutschland aufzuzeigen. Es geht in erster Linie um die Frage, wie es Familienun-
ternehmen gelingt, sich von ihren Wettbewerbern zu differenzieren, welche Regeln
sie aufweichen oder sogar brechen und wie sie Innovationen in ihrem jeweiligen
Geschaftsmodell vorantreiben. Wie schaffen sie den Spagat zwischen Tradition
und Innovation?

In der vorliegenden Auswertung der Unternehmensbefragung verstehen wir daher
den Begriff ,Innovation“ auch als Differenzierung des Geschaftsmodells. Sie be-
zieht sich nicht ausschlieBlich auf die Produktebene.



Konzeption

Die Unternehmerbefragung haben Tobias Augsten, Marcel Megerle und Moritz
Weissman von Weissman & Cie konzipiert und verantwortlich durchgefiihrt. Es wur-
den bewusst Unternehmen befragt, die eine gewisse Relevanz fiir ihre Region oder
die deutsche Wirtschaft aufweisen. Die Befragten sind Familienunternehmen, die
teilweise schon seit Generationen die anspruchsvolle Aufgabe des ,Sich neu Erfin-
dens” erfolgreich meistern. An diesen Unternehmen konnen sich andere Familien-
unternehmen orientieren.

Die Unternehmer wurden jeweils in einem etwa einstiindigen personlichen Ge-
sprach von Mitarbeitern von Weissman & Cie. und den jeweils begleitenden Part-
nern befragt, wobei bei der Auswertung der Daten die Anonymitat gewahrt wurde.
Die Auswahl der befragten Unternehmen beschrankte sich ausschlieBlich auf Fami-
lienunternehmen. Dabei war entscheidend, dass das Unternehmen von einer Fami-
lie oder einem in der Anzahl beschrankten privaten Eigentimerkreis beeinflusst
wird, das heiBt maBgebliche Anteile in privater Hand liegen. Die deskriptive Befra-
gung basiert auf insgesamt 100 ausgewerteten Fragebdgen aus den qualitativen
Interviews. Es wurden Unternehmen in neun Regionen Deutschlands befragt: Dis-
seldorf, Frankfurt, Hamburg, Kéln, Miinchen, Miinster, Niirnberg, Schwarzwald und
Stuttgart. Bei den insgesamt 100 befragten Unternehmen handelt es sich um eine
ausgewogene Mischung aus den Bereichen B2B und B2C sowie aus unterschied-
lichsten Branchen.

So richtete sich die Befragung besonders an Unternehmen...

...die gegeniiber Innovationen besonders aufgeschlossen sind

...denen es gelungen ist, sich in ihren Markten neu oder anders aufzustellen
...die wirksame Instrumente nutzen, um an dieser ,Andersartigkeit” zu arbeiten.

Der Aufbau des vorliegenden Berichtes gliedert sich in vier Abschnitte:

- Im ersten Abschnitt wird die Statistik der befragten Unternehmen erlautert.

- Der zweite Abschnitt zeigt die aktuelle Situation in den Unternehmen auf.

— Im dritten Abschnitt werden die Instrumente der Unternehmen hinsichtlich Ent-
wicklung untersucht.

— Der vierte Abschnitt beschéaftigt sich schlieBlich mit der Einstellung im Unterneh-
men hinsichtlich Innovation.



Als Partner fiir die Unternehmerbefragung 2010 konnte die Nordea Bank Zirich
gewonnen werden:

,<Familienunternehmer haben besondere Anforderungen im Private Banking. Wir
von Nordea Schweiz haben uns darauf eingerichtet. Zur Intensivierung nahmen wir
an der Weissman-Befragung teil. Die Ergebnisse helfen uns, Unternehmer noch
besser zu verstehen.”

Ein weiterer idealer Partner fiir die Unternehmerbefragung zum Thema Innovation
war Rodl & Partner mit Hauptsitz in Niirnberg:

LAls internationale Beratungs- und Priifungsgesellschaft steht der Mittelstand fiir
uns im Fokus. Die Beweggrinde und Besonderheiten deutscher Familienunterneh-
men beschaftigen uns standig in unserer Arbeit, so dass die Erkenntnisse aus der
Weissman-Befragung ein wichtiges Handwerkszeug fiir unsere Tatigkeit darstellen.”

An dieser Stelle soll sémtlichen Partnern und Mitarbeitenden gedankt werden, die
mit ihrer Arbeit und Begeisterung die Konzeption und Durchfiihrung des Projektes
ermoglicht haben.

Neben den Partnern gebiihrt ein besonderer Dank auch den Mitarbeitern von
Weissman & Cie. insbesondere Frau Sabine Anhdlcher, Frau Luisa Fiege und Herrn
Niklas Zotler sowie der Lektorin Frau Sabine Sienel, da ohne sie diese Befragung
nie erfolgreich durchgeflihrt hatte werden kénnen.



Thesen zur Zukunftsfahigkeit von
Familienunternehmen

1. ,Survival of the fittest* .Keine nachhaltige Uberlebensfahigkeit des Unterneh-
mens ohne permanente Uberpriifung und Optimierung des Geschaftsmodells.

2. Wer sich einen strategischen Vorteil verschaffen mochte, benotigt ein bis zwei
groBe Meilensteine in der Unternehmensentwicklung pro Generation.

3. Herausforderung Nachfolgeregelung: Externe Unternehmensnachfolgen aus
dem ,Familien-Clan“ werden immer haufiger.

4. Fehlende Talent-Magneten bremsen das Wachstum und bedrohen die Wettbe-
werbsfahigkeit der Unternehmen. Fiir die Zukunft gewappnet: Weichen werden
auf Kapitalmarktfahigkeit gestellt.

5. Externen Einflissen und schwankenden globalen Markten zum Trotz verlangt
langfristiger Erfolg das ErschlieBen neuer Markte und eine zukunftsfahige Un-
ternehmensstrategie.



Ergebnisse der Befragung

In den folgenden Abschnitten werden die befragten Unternehmen naher charakte-
risiert, ihre aktuelle Situation sowie ihr bisheriges Vorgehen bei Geschaftsmodel-
innovationen beschrieben. Zudem werden die Instrumente, die sie dabei verwen-
den, sowie die jeweilige Einstellung gegeniiber neuen Aspekten dargestellt.

1. Statistik der Unternehmen

Um die Stichprobe und damit den Aussagegehalt des vorliegenden Berichtes bes-
ser einordnen zu konnen, werden im Folgenden wesentliche Statistiken der Stich-
probe vorgestellt und erlautert.

1.1. Alter der befragten Unternehmen

Die Mehrheit der befragten Unternehmen (74%) ist Uber 40 Jahre alt und hat be-
reits mindestens einen Generationenwechsel erfolgreich umgesetzt. 22% der be-
fragten Unternehmen existieren schon zwischen 81 und 120 Jahren und weitere
15% wurden sogar bereits vor dem Jahr 1890 gegriindet. Nur rund ein Viertel
(26%) der befragten Unternehmen ist jinger als 40 Jahre.

Alter der befragten Unternehmen

bis 40 Jahre
26%
81 -120 Jahre
22%
41 - 80 Jahre
37%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)

tiber 120 Jahre
15%




Im Durchschnitt sind die befragten Unternehmen 76,8 Jahre alt und werden heute
von der zweiten oder dritten Generation gefiihrt. Das alteste Familienunternehmen
der Befragung existiert seit 1447 und wird mittlerweile in der 20. Generation ge-
fihrt. Das jlingste Unternehmen ist hingegen erst seit drei Jahren auf dem Markt.

1.2. Jahresumsatz der befragten Unternehmen

Die befragten Unternehmen verzeichnen einen Umsatz von durchschnittlich 92 Mil-
lionen Euro fiir das Jahr 2009. 51% der Unternehmen gaben einen Umsatz von
iber 50 Millionen Euro an und 21% sogar einen Umsatz von tber 100 Millionen
Euro. Insofern handelt es sich um etablierte Stiitzen der deutschen Wirtschaft.
Uber die Halfte der befragten Unternehmen (60%) haben ihren Umsatz in mehr als
einem Geschaftsfeld erzielt.

An der Befragung haben sehr groBe Unternehmen mit einem Umsatzvolumen von
liber 600 Millionen Euro teilgenommen wie auch Kleinunternehmen mit einem Um-
satz von weniger als 5 Millionen Euro:

Jahresumsatz der befragten Unternehmen
(fur das Jahr 2009)

bis 10 Mio.
1% tiber 200 Mio.

14%

100-200 Mio.
7%

50-100 Mio.
10-50 Mio. 19%

49%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)



1.3. Exportanteil der befragten Unternehmen

Dariiber hinaus wurde der Exportanteil der befragten Unternehmen untersucht, um
zu verdeutlichen, wie viel Geschaft im Inland, und wie viel jeweils im Ausland geta-
tigt wird. Die Ergebnisse zeigen eine klare Konzentration der Unternehmen auf das
Auslandsgeschaft. Der GroBteil der Familienunternehmen (81%) ist exportabhangig.
Etwa ein Drittel verzeichnet einen Exportanteil von 50% und mehr, zwei Drittel lie-
gen bei unter 50%. Dabei betragt der Exportanteil durchschnittlich 36,6%.

Der Exportanteil der befragten Unternehmen

bis 80%

26% bis10%

26%

bis 50%
48%

Quelle: Weissman & Cie. (2010) 1
1.4. Mitarbeiteranzahl der befragten Unternehmen

Durchschnittlich arbeiten 647 Mitarbeiter bei den befragten Unternehmen - deut-
lich mehr als bei den deutschen Familienunternehment.

Bei 71% der Unternehmen arbeiten iber 100 Mitarbeiter, wobei davon rund die
Halfte zwischen 101 und 500 Mitarbeiter beschaftigt. Das Unternehmen unter al-
len Befragten mit der groBten Mitarbeiterzahl beschéftigt rund 7.000 Mitarbeiter,
das kleinste Unternehmen 12 Mitarbeiter.

1 Stiftung Familienunternehmen (2009), S. 28
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Die Mitarbeiteranzahl der befragten Unternehmen

tiber 1000 Mitarbeiter
16%

501-1000 Mitarbeiter
8%

101-500 Mitarbeiter
47%

bis 100 Mitarbeiter
29%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)
1.5. Anzahl der Gesellschafter

Die Frage nach der Anzahl der Gesellschafter im Unternehmen zeigt — je alter das
Familienunternehmen und je mehr Nachkommen innerhalb der Eigentiimerfamilie
vorhanden sind, umso hoher ist in der Regel die Anzahl der Gesellschafter, die bei
Unternehmensentscheidungen mitbestimmen diirfen. Bei den Befragten lenken im
Durchschnitt fiinf Personen die Geschicke der Unternehmen. Dabei gibt es Unter-
nehmen mit deutlich Gber 100 Gesellschaftern (der Spitzenwert in der Befragung
betragt 130). Auf der anderen Seite gab es auch mehrere Firmen mit nur einem
Gesellschafter (21%).

1.6. Unternehmensnachfolgen

Auch die Nachfolgen stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Alter des
Familienunternehmens. Jingere Unternehmen haben unter Umstanden noch gar
keine Unternehmensnachfolge umgesetzt, wie dies auch bei einigen der von uns
befragten Unternehmen der Fall war. Durchschnittlich haben die befragten Unter-
nehmen knapp zwei Nachfolgen (1,8) erfolgreich umgesetzt.
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1.7. Branchenverteilung der befragten Unternehmen

Branchenverteilung der befragten Unternehmen

Verlags- und Sonstige Baunebenbranche
Druckgewerbe 8% 10% Automobilzulieferindustrie /

3% \ Fahrzeugbau

4%

Transport und Logistik
2% T Bau und Immobilien
/ 3%
Textilindustrie_——¢4
5% _____ Chemie und Pharma
3%
Nahru1nzg‘;)/smitte|/ 4 Dienstleistung
o

9%

Metallverarbeitende —____\
Industrie
5%

———_ Elektroindustrie
9%

Medizintechnik —/

3% \— Entsorgung
1%
Maschinen- und / \Handel
Anlagenbau 8%
9% .
Kunststoffverarbeitung Konsumgiiter
2% 4%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)

Innerhalb der vorliegenden Befragung wurden Unternehmen aus samtlichen Bran-
chen befragt, um ein méglichst umfassendes Bild zu erhalten. Die Ergebnisse zei-
gen, dass keine Branche komplett dominiert, dennoch lasst sich eine ,Flihrungsrie-
ge“ benennen. Die Branche, in der am meisten Familienunternehmen tatig sind, ist
die Nahrungsmittelbranche (12%). Ebenfalls erwahnenswert ist die Baunebenbran-
che mit 10% der Unternehmen. Zudem liegen die Dienstleistungs-, Elektroindust-
rie- sowie Maschinen- und Anlagenbaubranche mit jeweils 9% vorne.
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2. Situation in den Unternehmen

Im Folgenden wurde die spezifische Situation, in denen sich die Familienunterneh-
men befinden, analysiert. Auf dieser Basis wurde sich mit der Frage nach der ,An-
dersartigkeit der befragten Unternehmen sowie mit dem Innovationsgrad im je-
weiligen Geschaftsmodell auseinandergesetzt. In diesem Zusammenhang gilt es
herauszufinden, wie die Befragten ihr Geschaftsmodell beurteilen und wie sich der
geschaftliche Erfolg entwickelt. Zudem wurde untersucht, wie die Unternehmen ih-
ren Mitbewerb wahrnehmen und ob dieser mit einem differenzierten Geschaftsmo-
dell arbeitet. Zugleich beschaftigt uns die Schliisselfrage, was die Teilnehmer als
Hauptbestandteil ihres heutigen Erfolgs ansehen.

2.1. Ertragsentwicklung der letzten fiinf Jahren im In- und Ausland

Ausschlaggebend dafiir, ob sich ein Geschaftsmodell stabil verhalt oder ob es aus-
tauschbar wird, ist der Ertrag, der auch in der vorliegenden Befragung eine bedeu-
tende Rolle einnimmt. Um die Auswirkungen, die das Jahr der Finanz- und Wirt-
schaftskrise 2009 auf die gesamte Unternehmenslandschaft hatte, zu relativieren,
wurden die Unternehmen nach ihrer Ertragsentwicklung in den letzten fiinf Jahren
gefragt.

Die Ertragsentwicklung innerhalb Deutschlands zeigt ein sehr erfreuliches Ergeb-
nis: der GroBteil der Familienunternehmen hat der angespannten wirtschaftlichen
Situation im Jahr 2009 getrotzt. 84% erzielten in den vergangenen fiinf Jahren sta-
bile oder steigende Ertrage — bezogen auf ihr jeweiliges Inlandsgeschaft. 50% ver-
zeichneten steigende Ertrage und rund ein Drittel bezeichnete die Ertragsentwick-
lung als stabil.

Ertragsentwicklung in den letzten fiinf Jahren
in Deutschland

sinkend 16%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)
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Nur 16% gaben sinkende Ertrage an. Diese Unternehmen agieren in Marktsituatio-
nen, in denen die Profitabilitat unter immensem Druck steht. Einer der Hauptgriin-
de liegt in einem unflexiblen Geschaftsmodell, das kritisch hinterfragt werden soll-
te. Im Gegensatz dazu deuten die gleichbleibenden bzw. steigenden Ertrage bei
der Mehrheit der befragten Unternehmen auf innovative, stabile Geschaftsmodelle
hin.

Auch das Auslandsgeschaft entwickelte sich fiir Familienunternehmen in den letzten
fiinf Jahren sehr positiv. Von den durch Export oder eigene Niederlassungen im Aus-
land tatigen 76 Unternehmen verzeichneten 62% steigende Ertrage. Dies sind sogar
noch 12% mehr als bei den auf den deutschen Markt fokussierten Unternehmen.

Damit wird deutlich, dass Familienunternehmen, die verstarkt in auslandischen
Markten tatig sind, noch sicherer aufgestellt sind als Unternehmen, die sich auf
den deutschen Markt beschranken. Die breitere Streuung der Absatzgebiete er-
moglicht den international tatigen Unternehmen, eine stagnierende oder gar
schrumpfende Ertragslage im Heimatmarkt zu kompensieren. So gelingt es ihnen,
auch in wirtschaftlich schwierigen Jahren ihren Ertrag zu steigern.

Ertragsentwicklung in den letzten fiinf Jahren
im Ausland

sinkend 16%
1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)
Bei der Betrachtung der Auslandsaktivitaten fallt auf, dass die Mehrheit der be-
fragten Familienunternehmen (58 Nennungen) trotz geographischer und kultureller
Distanz der Markte zu ihrem Heimatmarkt keine Auswirkungen auf die Hohe und
Entwicklung des Ertrags feststellen. Nur rund ein Viertel sieht darin Auswirkungen
auf seine Ertrage.
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2.2. Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Mitbewerbern

Die positive Ertragsentwicklung eines GroBteils der befragten Unternehmen lasst
sich darauf zurlickflihren, dass diese liber entscheidende Wettbewerbsvorteile ge-
genliber der Konkurrenz verfiigen.

So gaben nahezu alle befragten Unternehmer (98%) an, sich durch Wettbewerbs-
vorteile verschiedenster Auspragung von ihren Mitbewerbern abzuheben.

Hierzu zahlen in erster Linie Wettbewerbsvorteile in den vier Hauptkategorien Pro-
dukt, Service, Marke, Vertrieb. Die Verteilung der Vorteile auf die einzelnen Berei-
che ist bei den befragten Unternehmen relativ gleichmaBig.

Offen ist dabei die Frage, wie realistisch Unternehmen, die mit sinkenden Ertragen
und unter Druck stehenden Geschaftsmodellen zu kampfen haben, ihre Wettbe-
werbssituation gegeniiber der Konkurrenz einschatzen kdnnen. Denn nicht selten
unterschatzen Unternehmer gerade in Zeiten operativer Hektik die Bedeutung und
Wichtigkeit einer standigen Erneuerung und Anpassung der Geschéafte an den
Markt, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Mitbewerbern*

Produkt
Service / Zusatznutzen
Vertrieb / personliche Beziehung

Marke / Marketing

Sonstige Wettbewerbsvorteile

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)
* Mehrfachnennungen méglich
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Bei der Auswahl der Kategorien, in denen die Unternehmen in erster Linie ihre
Wettbewerbsvorteile sehen, fielen 80% auf ,Produkt“ und 73% auf ,Service”. Al-
leinstellungsmerkmal in der Kategorie ,Produkt” war fiir die meisten Unternehmer
die hohe Qualitat ihrer Produkte.

Scheinbar verlassen sich die Befragten bei ihrem eigenen Unternehmen auf ihre
hohe Produkt- und Servicequalitat. Das Vertrauen in die Tragfahigkeit ihrer Marke
ist bei den Unternehmern geringer ausgepragt. Hier sind die Unternehmen ge-
fragt, einen gezielten Markenaufbau mit entsprechenden Branding-MaBnahmen zu
forcieren, um den Vorzug einer hohen Produkt- und Servicequalitat mit einer star-
ken Marke verbinden und nutzen zu konnen.

Im Zusammenhang mit den Wettbewerbsvorteilen wurde zudem nach der jeweili-
gen Begriindung gefragt. Hierbei gaben die Unternehmer, die sich als Problem-
[6ser der Kunden verstehen, mehrheitlich an, dass sie mit ihrem Produkt das beste
Preis-Leistungs-Verhaltnis im Wettbewerb hatten?. Sie betonten dabei besonders
die herausragende Qualitat ihrer Produkte sowie die permanenten Produktinnova-
tionen. Gleichzeitig gaben sie aber an, dass sie selten das giinstigste Angebot bie-
ten kdnnen. Dies zeigt, dass eine Vielzahl von Familienunternehmen das Geschafts-
modell des ,Kostenfiihrers” nicht leisten kann und in der Regel auch nicht leisten
mochte.

Einen moglicherweise héheren Preis rechtfertigen die Befragten vor allem durch
besonders vielfaltige und flexible Serviceleistungen, die ihre jeweiligen Hauptkon-
kurrenten ihrer Ansicht nach nicht oder nur bedingt bieten konnen. Vor allem kom-
petente Beratung, eine schnelle Reaktionsgeschwindigkeit auf Kundenanfragen so-
wie ein hohes MaB an Verlasslichkeit in der Liefertreue und -genauigkeit werden
von den Kunden geschatzt.

Besonders die langjahrig und eng gewachsenen Kundenbeziehungen versetzen die
Unternehmen in die Lage, sich friiher als der Wettbewerb mit den individuellen Kun-

denbediirfnissen auseinanderzusetzen und ihre Produktlésungen entsprechend an-
zupassen und optimal zu konzipieren.

2 Vgl. auch: Intes Akademie fiir Familienunternehmen (2010) Familienunternehmen heute, S. 19
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Das Familienunternehmen und seine Attribute gelten als absoluter Vorteil bei der
Positionierung im Markt, verglichen mit der Gesamtheit aller Unternehmen ahnli-
cher GroBe in Deutschland. Die oft stark ausgepragte Marke und der damit einher-
gehende gute Ruf des Familienunternehmens stehen fiir Qualitat und Produktkom-
petenz im jeweiligen Kernsegment und verschaffen dem Familienunternehmen ei-
nen maBgeblichen Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz.

2.3. Differenzierungsmaglichkeiten im Geschaftsmodell

Eine weitere Moglichkeit, sich vom Wettbewerb zu differenzieren, ist ein entspre-
chend solides wie innovatives Geschaftsmodell. So sind 94% der Unternehmer da-
von lberzeugt, dass sich ihr Geschaftsmodell von dem der Wettbewerber maBgeb-
lich unterscheidet und dies einen wesentlichen Grund fir ihren Wettbewerbsvorteil
darstellt. Der GroBteil der befragten Unternehmen ist der Meinung, dass sie sich
in ihrer Unternehmensstrategie (62%) vom Wettbewerb unterscheiden sowie im
Prozessmanagement und der Leistungserstellung (58%). Eine Differenzierung vom
Mitbewerber durch ihr Personalmanagement und ihre Mitarbeiter sehen dagegen
nur 44% der Befragten. Von einer Unterscheidung durch ihr Finanzmanagement
und die Finanzierung sind gerade einmal 31% iiberzeugt.

Differenzierungsmoglichkeiten im Geschaftsmodell*

Strategie

Prozessmanagement

Personalmanagement

Finanzierung

70%

Quelle: Weissman & Cie. (2010)
* Mehrfachnennungen méglich

17



Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass es den befragten Unternehmen nicht im ver-
starken MaBe gelingt, sich durch ihr Finanzmanagement, sowie durch die spezielle
Einbindung der Mitarbeiter vom Wettbewerb zu differenzieren.

Interessant wird es sein, diese Entwicklung innerhalb der kommenden Jahre zu be-
obachten. Anzunehmen ist, dass sich das Verhalten von Familienunternehmen be-
ziiglich einer Differenzierung vom Wettbewerb durch Finanz- und Personalmanage-
ment zukinftig entscheidend andern wird. Dies ist zum einen darin begriindet,
dass in den nachsten Jahren mit einem massiven Facharbeitermangel® zu rechnen
ist. Das Fehlen entsprechend qualifizierter Mitarbeiter stellt gerade fiir ein Familien-
unternehmen eine groBe Herausforderung dar, da sie in der Offentlichkeit haufig
als unattraktiver Arbeitgeber wahrgenommen werden. Zum anderen werden Fami-
lienunternehmen zukiinftig ihr Finanzmanagement anpassen miissen. Zwar versu-
chen sie stets ihre Unabhangigkeit von Fremdinvestoren zu erhalten, um ihre Ei-
genstandigkeit zu bewahren. Allerdings wird sich die bestehende Finanzierung
durch Bankenkredite in den nachsten Jahren massiv andern, da sich die Regelun-
gen zur Kreditvergabe derzeit entscheidend verandern. Damit stehen die Unter-
nehmen vor komplett neuen Herausforderungen, die entscheidende Veranderun-
gen innerhalb ihres Finanzmanagements bringen werden.

Ferner kristallisieren sich folgende wesentliche Elemente der Unternehmensstrate-
gie heraus: Die Konzentration auf das Kernsegment sowie die damit verbundene
Struktur der Geschéftsfelder, die wiederum haufig historisch bedingt ist. In letzter
Konsequenz lassen sich alle Wettbewerbsvorteile auf Kernkompetenzen zuriick-
fiihren.* Dieses langfristige und kontinuierliche Arbeiten an der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens wird — laut Einschatzung der Befragten — durch eine
nur sehr geringe Abhangigkeit von Banken, die sich aus einer hohen Eigenkapital-
quote und klar geklarten Gesellschafterregelungen ergibt, moglich.

Im operativen Geschaft liegt der Fokus der Unternehmen vorrangig auf dem Kun-
dennutzen und der Kundenzufriedenheit, die neben der Prozessoptimierung in ei-
ner ausgepragten Nahe zum jeweiligen Kunden begriindet ist. Dariiber hinaus sind
die konsequente Prozesssicherheit und deren hohe Umsetzungszuverlassigkeit
entscheidende Erfolgsgaranten.

3 Vgl. Engelke, Manuela (2008), S. 5
4 Vgl. Weissman, Arnold (2006), S. 122
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Die drittgenannte Differenzierungsmoglichkeit im Geschaftsmodell bilden die Mit-
arbeiter. Hier ist neben der hohen Qualifikation der Mitarbeiter in erster Linie die
von der Familie vorgelebte Unternehmenskultur entscheidend. Gerade das fiir Fa-
milienunternehmen typische Phanomen, den Mitarbeiter in Entscheidungsprozes-
se einzubeziehen und ihm Gestaltungsspielrdume zu ermoglichen, sorgt fiir eine
vergleichsweise hohe Mitarbeiterzufriedenheit.

AbschlieBend wurde gefragt, inwieweit die Tatigkeit in unterschiedlichen Ge-
schaftsfeldern eine Differenzierungsmaglichkeit darstellt.

Die Betrachtung der Anzahl von Geschéftsfeldern, in denen Familienunternehmen
tatig sind, ergab Folgendes: Ein kleinerer Teil der befragten Unternehmen (42 Nen-
nungen) konzentriert sich auf ein einziges Geschaftsfeld. Die Mehrheit ist in unter-
schiedlichen Geschaftsfeldern tatig, was allerdings — iiberraschenderweise — nicht
unbedingt in einem hoheren Umsatz resultiert. So betrug der durchschnittliche
Umsatz der Unternehmen, die in einem Geschaftsfeld tatig sind, 102,9 Millionen
Euro im Jahr 2009. Die Unternehmen, die sich in unterschiedlichen Geschaftsfel-
dern bewegen, kommen auf durchschnittlich 74,9 Millionen Euro. Dies zeigt, dass
man als Unternehmer nicht zwingend in verschiedenen Geschaftsfeldern tatig sein
muss, um ein gewisses Umsatzniveau zu erreichen. Allerdings beeinflussen den
Zusammenhang zwischen Geschaftsfeldern und Umsatz noch weitere Faktoren,
die vom Unternehmen nur bedingt beeinflussbar sind. Hierzu zahlen beispielsweise
die jeweilige Nachfrage nach den Produkten oder Leistungen, nicht planbare
Marktveranderungen oder auch die wirtschaftliche Gesamtsituation.
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2.4. Unterschiedliche Wettbewerber in der Branche

Bei der Frage nach der Existenz von Wettbewerbern in der jeweiligen Branche ant-
worteten 53% der Unternehmer, dass es einen Wettbewerber gibt, der sich deut-
lich von ihnen selbst oder der Branche unterscheidet, 42% verneinten dies und 5%
machten keine Angaben.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen den befragten Unternehmen und den
Hauptwettbewerbern liegt haufig in der UnternehmensgréBe sowie den sich dar-
aus ergebenden unterschiedlichen Ansatzen und Geschaftsmodellen. So behaup-
ten viele Unternehmen aus dem klassischen Mittelstand, dass sie in ihrem Markt
die Impulsgeber seien und die Standards vorgeben, wohingegen der groBere Wett-
bewerber dem Innovationsfihrer nur folgen kann.

Hier zeigt sich, dass sich die haufig kleinen und daher besonders wendigen Unter-
nehmen gegeniiber ihren oftmals groBeren Konkurrenten in erster Linie durch Leis-
tungen auszeichnen, die die Wertschopfungskette (ibergreifen.

Dabei setzen die als Produktspezialisten agierenden Unternehmen in ihren Bran-

chen die Impulse und streben somit vermehrt die Spitzenposition der Branche als
Premium-Anbieter an.
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2.5. Hauptgriinde fiir den Unternehmenserfolg

Fir ihren Unternehmenserfolg machen die befragten Unternehmen hauptsachlich
folgende Punkte verantwortlich: Innovation, Qualitat, Strategie und Vertrieb. Pro-
zesse und Kostenfiihrerschaft nannten nur 41% der Befragten als ausschlaggeben-
de Kriterien. Dies zeigt ein weiteres Mal, dass Kostenfiihrerschaft kein vorrangiges
Ziel und Geschaftsmodell von Familienunternehmen darstellt, sondern eher den
groBeren Wettbewerbern iiberlassen wird.

Der Unternehmenserfolg entsteht in der Mehrzahl der Falle nicht aus besonderen
Leistungen in einem einzigen Segment, sondern aus dem Zusammenspiel aller ge-
nannten Faktoren. Dabei sehen die Familienunternehmen als Haupterfolgsfaktoren
ihre herausragende Innovationsstarke und eine zielgerichtete strategische Aus-
richtung, bei der Produkt- und Servicequalitat auch einen gewissen Marktpreis ga-
rantieren.

Auffallig bei der Betrachtung erfolgreicher Unternehmensstrategien ist die Tatsa-
che, dass die erfolgreichen Unternehmen sich immer auf ihre Kerngeschaftsfelder
konzentrieren und somit auch bewusst bestimmte Markte nicht bearbeiten.

Hauptgriinde fiir den Unternehmenserfolg*

Innovation

Qualitat

Strategie (langfristige Ziele)

Vertriebsstarke

Finanzkraft

Fihrung

Prozesse und Kostenfuhrerschaft

Sonstiges

Quelle: Weissman & Cie. (2010)
*Mehrfachnennungen maéglich
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3. Instrumente der Unternehmensentwicklung

Im Folgenden sollen die Instrumente dargestellt werden, welche die Familienunter-
nehmen einsetzen, um ihr jeweiliges Geschaftsmodell weiterzuentwickeln und um
Innovationen innerhalb ihres Unternehmens voranzutreiben. Dabei stellt sich die
Frage, ob sich der Unternehmer systematisch mit Innovationen im Geschaftsmo-
dell beschaftigt oder ob die Innovation intuitiv durch Inspiration von anderen Bran-
chen und Wettbewerbern entsteht.

3.1. Inspiration durch Geschaftsmodelle anderer Branchen

Die Befragung hat ergeben, dass die Befragten sich nicht nur auf ihre eigene Bran-
che fokussieren, sondern fiir Inspirationen aus anderen Branchen offen sind. So
lassen sich zwei Drittel der Unternehmen von erfolgreichen Geschaftsmodellen in
anderen Branchen inspirieren.

Als Inspirationsquelle dienen dabei die klassischen Branchen wie die Automobil-
oder Maschinenbauindustrie, beispielsweise im Bereich der Best-Practice wie
einer moglichen Prozessverbesserung und Effizienzsteigerung (z.B. Lean-Manage-
ment oder Kaizen-Konzepte). Zudem lassen sie sich von iibertragbaren Geschafts-
modellen ausgewahlter Spitzenunternehmen (z.B. Apple, IKEA, McFit) anregen.

Dariiber hinaus nehmen viele Unternehmen besonders innovative Ansatze im Be-
reich der Online-Mediengestaltung als Inspirationsmaoglichkeit an.

3.2. Instrumentenwahl

Bei der Frage nach den Instrumenten, die Familienunternehmen nutzen, um ihr Un-
ternehmen weiterzuentwickeln und Innovationen voranzutreiben, wurde im Bereich
Markt/Kunde am haufigsten die Kundenbefragung genannt. Sie dient als effektives
Testinstrument vor der Umsetzung einer innovativen Idee oder der Vermarktung
eines neuen Produktes. Folgende Instrumente werden zudem von den Kunden als
besonders wichtig erachtet:

Das Qualitatsmanagement-System im Bereich Prozesse, die Mitarbeitergesprache
im Segment Mitarbeiter/Flihrung sowie das Unternehmenscockpit bei den Finan-
zen. Dagegen wurden die folgenden Instrumente in den genannten Bereichen sel-
tener aufgezahlt: Das Markenhandbuch im Bereich Markt/Kunde, die Prozessland-
karte im Segment Prozesse, die Mitarbeiterbefragung im Bereich Mitarbeiter/Flih-
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rung sowie das externe Rating im Finanzbereich. Daraus lasst sich schlussfolgern,
dass verschiedene Instrumente, die aus der Betriebswirtschaftslehre stammen,
bei Familienunternehmen noch eine untergeordnete Rolle spielen und scheinbar
erst nach und nach lbernommen werden.

3.3. Die Arbeit am Geschaftsmodell als regelmaBiger Prozess

Im Zusammenhang mit der Unternehmensentwicklung wurden die Unternehmen
auch danach gefragt, ob die Arbeit an ihrem Geschaftsmodell als regelmaBiger
Prozess implementiert ist. Die Mehrheit der Befragten (71 Nennungen) bejahte die
Frage.

Dieser Prozess wird im Wesentlichen (61%) von der oberen Fiihrungsebene durch-
geflihrt, bei 18% von der mittleren Fiihrungsebene, bei 11% vom Gesellschafter-
kreis und nur bei 10% vom Beirat. Damit kommt dem Beirat heute noch eine relativ
geringe Bedeutung zu: Die meisten Geschaftsfiihrer sind skeptisch und méchten
sich nicht kontrollieren oder das Geschaft beeinflussen lassen, geschweige denn
vor einem Gremium verantworten. Dies konnte sich in Zukunft andern, wenn Fami-
lienunternehmer die zusatzlichen Marktchancen erkennen, die sich durch die Im-
pulse ,von auBen“ sowie durch die Kontakte der externen Beiratsmitglieder erge-
ben konnten®.

Ein weiteres essentielles Thema der Befragung war der Einfluss der
Eigentimer(-familie) auf Innovationen im Geschaftsmodell. Familienunternehmen
zeichnen sich unter anderem dadurch aus, dass sie einerseits liber ein gewachse-
nes Geschaftsmodell verfliigen und andererseits Innovationen pflegen, was vorran-
gig durch den Einfluss der Eigentimerfamilie geschieht. Die Befragung bestatigt
diese Tatsache. Auf die Frage, wie wichtig der Einfluss des Eigentiimers bzw. der
Eigentiimerfamilie fir die Innovationen im Geschaftsmodell ist, antworteten die
Unternehmer: 68% sehr bedeutend, 24% bedeutend, 6% weniger bedeutend,
2% unbedeutend. Dabei ist festzuhalten, dass in vielen Fallen die Eigentiimer gleich-
zeitig auch die Geschaftsfiihrung ausiiben, wodurch sich diese hohe Zahl erklart.

5 Vgl. Hennerkes, Brun-Hagen/Hund, Thomas (2008) S. 263
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Dabei wirde man erwarten, dass Familienunternehmen, die doch sehr traditions-
verhaftet scheinen, ausschlieBlich getreu der Richtlinien der Eigentimerfamilie
agieren, die wenig Handlungsspielraume lasst. Deshalb lag die Frage nach dem
Einfluss von Querdenkern auf das Geschaftsmodell auf der Hand. Die Antworten
darauf machen allerdings deutlich, dass die Unternehmer durchaus neuen Impul-
sen gegeniiber aufgeschlossen sind und den Mitarbeitern entsprechende Freirau-
me gewahren. Die Mehrheit der Nennungen (67% von 81) gab an, gegeniiber Quer-
denkern im eigenen Unternehmen offen zu sein und ihnen die Freiheit zu geben,
ihre Ideen aktiv in den Unternehmensalltag mit einzubringen.

Eine weitere, sehr wichtige Rolle bei der Entwicklung des Geschaftsmodells spielt
dessen kontinuierliche Uberpriifung. Um erfolgreich und zukunftsorientiert zu agie-
ren sowie stets am Puls der Zeit und Marktgegebenheiten zu sein, sollten die Unter-
nehmer ihr Geschaftsmodell regelmaBig iiberpriifen und gegebenenfalls an neue
Rahmenbedingungen rechtzeitig anpassen. Auf die Frage nach der Haufigkeit, mit
der Unternehmen ihr Geschaftsmodell unter die Lupe nehmen, haben die meisten
(48%) mit jahrlich geantwortet. Relativ viele Unternehmer, namlich rund ein Drittel
(33%), uberpriifen ihr Strategiemodell in unregelmaBigen oder undefinierten, oft-
mals auch langeren Perioden, 12% setzen sich sogar nur alle drei Jahre damit aus-
einander.
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4. Einstellung des Unternehmens zu Innovationen

Ein wichtiger Erfolgsfaktor eines Familienunternehmens ist die Innovationskultur.
Im Folgenden wird die Fragestellung erortert, wie die Unternehmen zu Innovatio-
nen eingestellt sind. Hierzu zahlen Eigenschaften, die eine Unternehmenskultur
pragen oder auch die innovativen Meilensteine, derer sich die Unternehmer be-
wusst sind. Ein besonders wichtiger Punkt in diesem Zusammenhang war dabei
die Frage nach Herausforderungen, denen sich Familienunternehmen gegeniiber-
gestellt sehen.

4.1. Besondere Attribute der befragten Unternehmen

Um herauszufinden, wie visionar und innovativ oder aber bodenstandig die
Familienunternehmen sind, wurden sie nach den Attributen gefragt, die sie jeweils
am besten charakterisieren.

Dieses Ergebnis zeigt, dass sich Familienunternehmen durch eher gegensatzliche
Attribute charakterisieren: fast die gleiche Zahl der Unternehmer ordnet Familien-
unternehmen als traditionell (34%) und visionar (33%) ein. Daraus schlieBen wir,
dass die Unternehmen lber eine gesunde Mischung aus traditionellen und innova-
tiven Elementen verfligen und damit eine hohe Veranderungsbereitschaft in ihrer
Unternehmenskultur verankert haben.

Besondere Attribute der befragten Unternehmen*

vertrauensvoll
veranderungsbereit
kreativ
bodenstandig
fokussiert
traditionell

visionér

risikofreudig

90%

Quelle: Weissman & Cie. (2010), *Mehrfachnennungen méglich
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4.2. Miissen Unternehmen zukiinftig ,besser” oder ,anders“ werden?

Setzen sich Unternehmer mit ihrem Geschaftsmodell auseinander, kommen sie
friiher oder spater zur Frage, ob sie zukiinftig etwas besser oder anders machen
sollten, um noch erfolgreicher zu werden.

Bei der Beantwortung gaben die Unternehmer folgende Bedeutung in der Entwick-
lung ihres Geschéaftsmodells an: 41% wollten in dem, was sie heute tun, besser
werden. Bei 27% liegt der Schwerpunkt darauf, in Zukunft Anderungen im Ge-
schaftsmodell vorzunehmen. Die Kombination beider Begrifflichkeiten gaben 32%
an. Dies zeigt, dass bei der Mehrheit der Unternehmer der Fokus auf der Optimie-
rung des Geschéaftsmodells liegt.

In diesem Zusammenhang wurde auch nach den ,Meilensteinen“ gefragt, welche
die jeweilige Unternehmensgeschichte gepragt haben. In der Regel benotigt ein Fa-
milienunternehmen zwei bis drei wesentliche ,Meilensteine” pro Generation, damit
das Unternehmen seinen gewiinschten Erfolg verzeichnen kann. Diese ,Meilenstei-
ne“ sind vorrangig mit den jeweiligen Alleinstellungsmerkmalen beziehungsweise
der ,Andersartigkeit” eines jeden Familienunternehmens verbunden.

4.3. Die wesentlichen Meilensteine der Unternehmensgeschichte

Auf dem Weg zur ihrer heutigen Marktposition haben die befragten Unternehmen
verschiedene ,Meilensteine” verzeichnet, die ihren Werdegang entscheidend be-
einflusst und nachhaltig gepragt haben. Unter Meilensteinen werden beispielswei-
se herausragende Produktinnovationen oder die Komplettanpassung des Ge-
schaftsmodells an neue Rahmenbedingungen verstanden.

Viele Unternehmen konzentrieren sich zunachst einmal ganz klar auf ihren histo-
risch gewachsenen Kernmarkt. Dieser Markt weitet sich allerdings sehr stark glo-
bal in verschiedenste Lander weltweit aus, und die Unternehmen miissen auf das
neue Marktumfeld reagieren. Hierzu zahlen haufig eine Professionalisierung des
Vertriebsweges zum Beispiel durch den Aufbau eigener Niederlassungen, oder
eine Anpassung der Organisationsstruktur. Es erfolgt ein nicht unerhebliches Un-
ternehmenswachstum, welches es zu stemmen gilt.
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Es zeigt sich dabei, dass gerade die Familienunternehmen, denen es gelungen ist,
friihzeitig ihren Generationenwechsel zu regeln, besonders von den positiven Aus-
wirkungen derartiger Meilensteine profitieren kdnnen.

Bei der Umsetzung der genannten Meilensteine wurde zudem untersucht, ob die
Unternehmen eher aktiv oder reaktiv handeln. Das Ergebnis zeigt, dass die Famili-
enunternehmen stets versuchen, ihre Geschichte aktiv zu beeinflussen. Nicht nur
die Nachfolger, die erfahrungsgemaB mit einem gewissen ,Anfangerehrgeiz* und
vielleicht auch Querulantengedanken in das Unternehmen einsteigen, agieren ak-
tiv. Vielmehr haben 90% der Unternehmer geantwortet, dass sie deutlich eher
agieren anstatt zu reagieren. Nur 5% handeln vor allem reaktiv, weitere 5% haben
eine Kombination aus Agieren und Reagieren als ihre Vorgehensweise angegeben.

4.4. Ausblick: Die groBten Herausforderungen in den nachsten fiinf Jahren

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Familienunternehmen keineswegs nur tra-
ditionelle, starre Verhaltensmuster vorweisen, wie es vielleicht eine vorherrschen-
de Meinung ist. Der groBe Erfolg namhafter Familienunternehmen sowie die vorlie-
gende Unternehmerbefragung beweisen: Familienunternehmer sind Innovatoren.
Sie arbeiten stetig, im Einklang mit der Unternehmensstrategie, an der Weiterent-
wicklung ihres Geschaftsmodells und passen dieses kontinuierlich an die Kunden-
wiinsche wie auch an die sich verandernden Marktbedingungen an. Sie handeln ak-
tiv, sind offen fiir neue Impulse und verfligen Uber ein solides Geschaftsmodell,
das auf sicheren finanziellen Beinen steht.

Allerdings sehen sich Familienunternehmen gleichzeitig einer Reihe an Herausfor-
derungen gegentbergestellt, die es in den kommenden Jahren zu meistern gilt. An
oberster Stelle steht die klare Nachfolgeregelung, die in vielen Familienunterneh-
men entgegen dem Wunsch zur Generationenfortfiihrung fehlt. Eine weitere Her-
ausforderung fiir die Zukunft ist der akute Fachkraftemangel. Gerade in landlichen
Gebieten, in denen Familienunternehmen oftmals ansassig sind, fehlen die Fachar-
beiter. Gleichzeitig ist es oftmals schwierig, vorhandenes, qualifiziertes Personal
im Unternehmen zu halten.
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Diese Situation stellt fir viele Unternehmen eine wettbewerbsbedrohende Wachs-
tumsbremse dar, der sie aktiv entgegenwirken miissen. Zudem wird der Wettbe-
werbsdruck in vielen Branchen weiter ansteigen. Dies zwingt die Unternehmer
dazu, sich in neue, klar abgegrenzte Markte zu orientieren, um dort eine fiilhrende
Rolle einnehmen zu kénnen. Dabei miissen sie schnell und flexibel nicht nur auf die
veranderten Marktgegebenheiten, sondern auch auf den technologischen Wandel
reagieren. Ein weiteres iiberlebenswichtiges Kriterium ist eine zukunftssichere un-
ternehmerische wie auch finanzielle Basis, um der massiven Zunahme externer
Einflisse und der Volatilitat der globalen Markte standhalten zu kdnnen. Erkennt
ein Familienunternehmen diese Herausforderungen friihzeitig und verankert ent-
sprechende MaBnahmen in seinem Geschaftsmodell, ist es fiir die Zukunft gut ge-
rustet.

4.5. Musterbeispiele fiir innovative Familienunternehmen

Zum Abschluss der Befragung haben wir die ungestiitzte Frage nach besonders in-
novativen Familienunternehmen gestellt. Am haufigsten fielen die Unternehmen
Miele, Trumph und Porsche — die ,Klassiker” und Musterbeispiele unter den Famili-
enunternehmen in Deutschland. Jeweils zwei bis drei Mal wurden dartber hinaus
folgende Unternehmen genannt: Aldi, Bionade, C&A, Endress-Hauser, Fressnapf,
Haniel, Haribo, Henkel, Heraeus, Hipp, Krones, McFit, Oetker und Ritter Sport. Die-
se abschlieBende Frage zeigt, dass Familienunternehmen eine wichtige Unterneh-
mensform darstellen, die mit einer Reihe an renommierten Namen aufwarten kon-
nen und innerhalb der deutschen Wirtschaft eine Schliisselstellung einnehmen.
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5. Fazit

Familienunternehmen sind der Kern der deutschen Wirtschaft und stehen vor der
Herausforderung, den Spagat zwischen Tradition und Innovation zu schaffen. Die
Befragungsergebnisse zeigen, dass ein GroBteil der befragten Familienunterneh-
men diese Herausforderung erfolgreich meistern. Zudem gilt es, eine Reihe an wei-
teren Faktoren zu beriicksichtigen, um die gesteigerte Uberlebensfahigkeit eines
Unternehmens sicherzustellen und fir die Zukunft gewappnet zu sein.

In diesem Zusammenhang spielen die regelmaBige Uberpriifung und Optimierung
des Geschaftsmodells eine wesentliche Rolle. Eine (iber langere Perioden fehlende
Auseinandersetzung mit dem Geschaftsmodell oder eine nicht vorhandene Anpas-
sung der Unternehmensstrategie an neue Marktgegebenheiten kann fir das Unter-
nehmen fatale Folgen haben.

Ebenfalls von Bedeutung fiir einen langfristigen Erfolg sind groBe Meilensteine. Da-
mit sind deutliche Anderungen am Geschaftsmodell gemeint, die ein bis zweimal
pro Generation umgesetzt werden sollten. Hier hat das Zusammenwirken von Inno-
vation und Tradition die groBte Bedeutung: Sich trotz einer traditionellen Grundhal-
tung standig zu hinterfragen und rechtzeitig Mut fiir echte Anderungen zu finden.

Eine besondere Herausforderung bei Familienunternehmen stellt eine klare Nach-
folgeregelung dar. So wichtig diese fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung
ist, so schwierig ist deren Umsetzung. Aufgrund der Tatsache, dass in vielen Fami-
lienunternehmen die Nachfolge nicht klar geregelt ist, und auch nicht zwangsweise
der Wunsch zur Generationenfortfiihrung automatisch umgesetzt werden kann,
muss sich das Familienunternehmen zum einen friihzeitig Gedanken (iber die Nach-
folgeregelung machen, denn dieser Prozess kann durchaus mehrere Jahre dauern.
Zum anderen sollte das Unternehmen rechtzeitig qualifizierte Fiihrungskrafte ge-
winnen. Denn immer haufiger findet sich in der Familie kein adaquater Nachfolger,
der das Unternehmen iibernehmen kann oder will, so dass Nachfolger zunehmend
extern aus dem sogenannten ,Clan“ — dem familiennahem Umfeld - rekrutiert wer-
den missen.

Die Studie zeigt auch, dass es generell immer schwieriger wird, gut ausgebildete
Fachkrafte in Deutschland zu finden. Aufgrund der demographischen Entwicklung
ist auch davon auszugehen, dass sich diese Tatsache noch verstarken wird. Die
Zeit der Talent-Magneten, die die besten Arbeitskrafte um sich scharen, die wiede-
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rum die besten Unternehmensergebnisse erreichen, ist heutzutage aufgrund des
massiven Fachkraftemangels vorbei. So sind Familienunternehmen gut beraten,
sich heute bereits mehr denn je systematisch mit der Rekrutierung von Fachkraf-
ten zu beschaftigen und sich zielgerichtet mit dem Thema Personalmanagement
auseinanderzusetzen. Dabei sollten sie auch kreative, andersartige Wege einschla-
gen.

Ein weiterer erfolgsentscheidender Faktor ist das Finanzmanagement des Unter-
nehmens. Neben Eigenkapital spielen bei der Finanzierung eines Familienunter-
nehmens auch Bankkredite eine wichtige Rolle. So leistet auch bei Familienunter-
nehmen die Kapitalmarktfahigkeit einen entscheidenden Beitrag zur nachhaltigen
Sicherstellung ihrer Wettbewerbsfahigkeit, speziell im Hinblick auf die sich veran-
dernde Bankenlandschaft. Wer das Finanzmanagement rechtzeitig als Allein-
stellungsmerkmal erkennt und entsprechend nutzt, kann sich so einen entschei-
denden Wettbewerbsvorteil verschaffen.

SchlieBlich zeigen die Studienresultate deutlich, dass die Familienunternehmer im
zentralen Markt Deutschland unter einem enormen Wettbewerbsdruck stehen, der
permanent groBer wird — einerseits durch zunehmende externe Einfliisse und an-
dererseits durch die Volatilitat der globalen Markte. Dies erfordert eine strate-
gisch stabile Zukunftsaufstellung der Unternehmen sowie eine Erweiterung der
Marktperspektive durch das ErschlieBen neuer Markte und die Zuwendung zu inter-
nationalen Wachstumszentren.

Wer es schafft, das Gleichgewicht zwischen Tradition und Werten sowie Innovation
zu erhalten, und wer rechtzeitig und systematisch entsprechende MaBnahmen er-
greift, um sein Geschaftsmodell zukunftsfahig zu gestalten, wird auch in den kom-
menden Jahren erfolgreich am Markt agieren.
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7. Fragebogen

Statistik

Firma:

Person/Funktion:

Griindungsdatum:

Umsatz (2009):

Anzahl Mitarbeiter:

Organisation (Schwester-, Tochterfirmen):
Geschatzter Exportanteil:

Zahl der Gesellschafter:

Anzahl der Flihrungskrafte (oberste Ebene):
Anzahl der Kinder des Interviewpartners:

Falls relevant a Namen des
Unternehmensnachfolgers:

Bisher erfolgte Unternehmensnachfolgen
im Unternehmen:
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Branche

O Automobilzulieferindustrie/Fahrzeugbau
O Baunebenbranche

O Bau und Immobilien

O Chemie und Pharma

O Dienstleistung

O Elektroindustrie

O Entsorgung

O Gesundheit und Sozialwesen
O Handel

O Konsumgiiter

O Kunststoffverarbeitung

O Maschinen- und Anlagebau

O Medizintechnik

O Metallverarbeitende Industrie
O Nahrungsmittel

O Textilindustrie

O Transport und Logistik

O Verlags- und Druckgewerbe

O Sonstige
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Situation des Unternehmens

1. Bitte erlautern Sie die Geschaftstatigkeit Ihres Unternehmens und lhre
personliche Position darin...

2. Wie war |hre Ertragsentwicklung gesamt in den letzten 5 Jahren in
Deutschland?
O Steigender Ertrag
O Stabiler Ertrag
O Schrumpfender Ertrag

Wie war lhre Ertragsentwicklung gesamt in den letzten 5 Jahren in ihren
Auslandsmarkten?

O Steigender Ertrag

O Stabiler Ertrag

O Schrumpfender Ertrag

Wirden Sie sagen, dass mit steigender raumlicher und kultureller Distanz
zum Heimatstandort der Ertrag sinkt?

O Ja

O Nein

Sind Sie in unterschiedlichen Geschaftsfeldern tatig?
O Ja O Nein

Wenn JA, wie ist dort die Umsatzverteilung/Ertragssituation?
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3. Haben Sie Wettbewerbsvorteile gegeniiber lhren Mitbewerbern?
(bei mehreren Geschaftsbereichen, im erfolgreichsten)
O Ja O Nein

Wenn JA, wo besonders?

O Produkt (Preis, Qualitat etc.)
...weil

O Service/Zusatznutzen (flexible Lieferung etc.)
...weil

O Marke/Marketing
...weil

O Vertrieb/personliche Beziehung
...weil

4. Sind Sie, Ihrer Meinung nach, im Geschaftsmodell intern anders aufgestellt als
Ihre Mitbewerber?
O Ja O Nein

Wenn JA, wo besonders?

O Prozessmanagement/Leistungserstellung
O Personalmanagement/Mitarbeiter

O Finanzmanagement/Finanzierung

O Unternehmenssteuerung/Strategie

...well
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5. Gibt es einen Wettbewerber, der sich DEUTLICH von Ihnen oder der Branche
unterscheidet?
O Ja
O Nein
O WeiB nicht

Wenn JA, Name und

Wodurch unterscheidet er sich

6. Was schatzen Sie als Hauptbestandteile Ihres Erfolges ein?
(Mehrfachnennung moglich)
O Vertriebsstarke
O Prozesse und Kostenfiihrerschaft
O Strategie (langfristige Ziele)
O Finanzkraft
O Fuhrung
O Innovation
O Qualitat
O Sonstiges
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Instrumente fiir Unternehmensentwicklung

Um Ideen zu generieren flr die Unternehmens- und Geschaftsmodellentwicklung,
konnen Unternehmen verschiedene Instrumente einsetzen.

1. Lassen Sie sich von erfolgreichen Geschaftsmodellen in anderen Branchen
inspirieren?
O Ja
O Nein

Wenn JA, welche Branchen?

2. Welche Instrumente nutzen Sie um ihr Geschaftsmodell voran zu bringen?

Im Bereich Markt/Kunde...
O Kundenbefragung

O Markenhandbuch

O Trendanalyse

O

Im Bereich Prozesse...

O Prozesslandkarte

O Qualitatsmanagement-System
O

Im Bereich Mitarbeiter/Flihrung...
O Mitarbeitergesprache
O Mitarbeiterbefragung
O

Im Bereich Finanzen...
O Cockpit

O Externes Rating

O

Sonstige
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3. Haben Sie die Arbeit an Inrem Geschaftsmodell als Prozess implementiert?
O Ja O Nein
Wenn JA, ist das eine Aufgabe der/des
O Mittleren Fiihrungsebene
O Oberen Flihrungsebene
O Gesellschafterkreises
O Beirates

Lassen Sie sich dabei extern unterstiitzen?

O Nein O Ja, Firma

Haben ,Spinner” in lhrem Unternehmen generell die Moglichkeit ihre Ideen in
diesen Prozess mit einzubringen?

O Ja O Nein

Wie oft Uiberpriifen Sie das Geschaftsmodell?
O Quartalsweise

O Jahrlich

O Alle drei Jahre
O
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Einstellung des Unternehmens

Familienunternehmen bewegen sich oft im Spannungsfeld zwischen Tradition und
Innovation. Oft kommt es pragend auf die Einstellung des Unternehmers an.

1. Welche Aussagen schreiben Sie Ihrem Unternehmen am ehesten zu?
Wir sind...

O kreativ O visionar

O traditionell O fokussiert

O bodenstandig O veranderungsbereit
O vertrauensvoll O risikofreudig

2. Was schatzen Sie bedeutender ein, wenn es um die Entwicklung in lhrem
Geschaftsmodell geht?
[ Besser zu werden in den Dingen, die wir heute tun.
O Dinge in Zukunft anders zu tun, als wir sie heute tun.

3. Was waren die Meilensteine Ihrer Unternehmensgeschichte?

Haben Sie bei diesen Meilensteinen eher...
O agiert O reagiert

4. Wie bedeutend schatzen Sie den Einfluss der Eigentimer(-familie) auf die Inno-
vation im Geschaftsmodell? (Kamen die Innovationen vom Management oder
von der Familie)

O sehr bedeutend

O bedeutend

O weniger bedeutend
O unbedeutend

weil:
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5. Was sehen Sie als groBte Herausforderung lhres Unternehmens in den nachsten
5 Jahren?

6. Welches Familienunternehmen in Deutschland hat fiir Sie ein Musterbeispiel
eines innovativen Geschaftsmodells?
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Nordeou

Nordea ist die flihrende skandinavische Bank. Etwa 35.000 Mitarbeiter betreuen
weltweit 10 Millionen Kunden in mehr als 1.400 Filialen. Deutschsprachigen Kun-
den bietet Nordea von Ziirich aus vollen Service im Private Banking an. Nordea ist
eine moderne, sehr solide Bank mit konservativem Geschaftsmodell. Unsere Kun-
den sollen durch unsere Arbeit nachhaltige Mehrwerte in der Vermdgensanlage,
Vermogenssicherung und Vermaégensiibertragung generieren. Speziell Familienun-
ternehmen schatzen ganz besonders unser internationales Fachwissen, die Netz-
werke und den Standort Schweiz.

Rodl & Partner

Rodl & Partner ist eines der fihrenden internationalen Beratungs- und Priifungsun-
ternehmen deutschen Ursprungs. Rodl & Partner betreut Unternehmen weltweit
bei ihren Geschéaftsaktivitaten. Das Kerngeschaft bilden die Rechtsberatung, Steu-
erberatung, Wirtschaftspriifung und Unternehmensberatung. Die Kanzlei beschaf-
tigt derzeit 3.000 Mitarbeiter und ist in allen wesentlichen Industrienationen der
Welt, insbesondere in Mittel- und Osteuropa, Westeuropa, Asien, Lateinamerika,
Afrika, dem Nahen Osten und den USA, mit 84 eigenen Niederlassungen in 38 Lan-
dern vertreten.

Weissman & Cie.

Strategische Exzellenz fiir Familienunternechmen

Weissman & Cie. ist ein auf Familienunternehmen spezialisiertes Beratungsunter-
nehmen mit Niederlassungen in Niirnberg, Linz, Ziirich und Meran. Gegriindet wur-
de das Unternehmen 1987 von Prof. Dr. Arnold Weissman, Professor fiir Unterneh-
mensflihrung an der Hochschule Regensburg. Weissman & Cie. hat es sich zur Auf-
gabe gemacht, Familienunternehmer insbesondere in strategischen Themen zu
begleiten. In mehr als 1200 Unternehmen wird der 10-Stufen-Ansatz (System
Weissman) zur strategischen Optimierung angewandt. In Deutschland, Osterreich,
der Schweiz und Sudtirol/Italien arbeitet das Unternehmen an der Erfillung der
Unternehmensmisson: Den langfristigen Erfolg von Familienunternehmen zu si-
chern und auszubauen.
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Konzeption der Befragung:

Weissman & Cie. GmbH & Co. KG

Strategische Exzellenz fiir Familienunternehmen
Sulzbacher StraBe 70

90489 Niirnberg

Deutschland

Unterstitzt durch:

Nordea Bank S.A. Luxemburg,
Zweigniederlassung Ziirich
Mainaustrasse 21-23

8034 Ziirich

Schweiz

R&dl & Partner GmbH
Wirtschaftspriifungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft
AuBere Sulzbacher StraBe 100
90491 Nirnberg

Deutschland

osterchrist druck und medien GmbH
www.osterchrist.de



Nordea W Rodl & Partner Weissman & Cie.

Strategische Exzellenz fiir Familienunternehmen





