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VORBEMERKUNGEN ZUM SPRACHGEBRAUCH
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tisch, meist abschnittsweise, zwischen weiblichen und ménnlichen Formen.

Da ich im Rahmen dieser Masterarbeit die Rolle der Mediatorin habe, ver-
wende ich in diesen Féllen durchgédngig den Begriff der Mediatorin.

Grundsétzlich sind immer beide Geschlechter gemeint. Ich bitte alle Leserin-
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ten im Beratungskontext angewendet. Die Bezeichnung ,,Mediatorin“ bezieht
sich in Abgrenzung dazu nur auf Mediationskontexte.
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ABSTRACT

The presented master thesis presents an analysis of the application of the method
of the Inner Team (Inneres Team) according to Schulz von Thun in a particular
field of application of mediation: the process of succession in family businesses.
The Inner Team is traditionally used as a communication-psychological method
in consulting and psychological therapy.

The investigation aims to elucidate the following questions: in what way does
the Inner Team help to design interventions in a mediation context that produce a
special surplus by looking at the elder party? The assumption is that there are
numerous cases in which positive effects of the Inner Team that are known in the
consulting context can also take effect in mediation processes.

Special dilemmas and paradoxical situations of different roles and expecta-
tions from the senior and from the successor of family enterprises are described.
Psychological basics of human perception in general, as well as in the case of
conflicts and the effects of getting older are taken into account. Furthermore,
theoretical backgrounds of using a consulting tool such as the Inner Team in the
mediation context will be examined. The method of the Inner Team is described
both in a context with one client and with two clients. As an example, the Inner
Team of a senior is illustrated.

As a result, there are some cases in which applying the Inner Team may be
particularly useful when looking at the elder party: for instance, if the senior is
severly sick or not actually willing to address his personal plans for the future.
Eliciting deeply rooted motivational aspects in a short time is a chance but also
the major risk of using the method of the Inner Team in the mediation context. It
is important to respect limitations of the method, for both the clients and the
mediator as well. As long as certain requirements are observed, the Inner Team is
a suitable instrument in mediation to empower the senior to realize his inner and
therefore also the outer balance in the situation of a family business succession.

10
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1. Einleitung

Familienunternehmen stellen einen bedeutenden Teil der Unternehmensland-
schaft in Deutschland dar. Nach Berechnungen des IfM zdhlten im Jahr 2006
iiber 95 % aller Unternehmen in Deutschland zu den Familienunternehmen. Auf
diese entfielen 41,1 % aller steuerbaren Umsétze und 61,2 % aller sozialversiche-
rungspflichtig Beschiftigten.! Zwischen 2014 und 2018 steht laut IfM fiir insge-
samt etwa 135.000 Familienunternchmen die Ubergabe an.” Der wirtschaftliche
Druck von Kreditinstituten und anderen AufBenstehenden auf die dltere Unter-
nehmergeneration nimmt zu, da sich die Qualitéit der Ubergabe unmittelbar auf
die Kreditwiirdigkeit des Unternehmens auswirkt. Gleichzeitig ist die Entwick-
lung zu erkennen, dass der Eintritt in den Ruhestand bei einem aktuellen Renten-
eintrittsalter von 67 Jahren und aufgrund ldngerer Lebenserwartung verbunden
mit besserem Gesundheitszustand der élteren Generation immer spéter erfolgt. Im
Jahr 2013 zidhlte ungefahr jede(r) Fiinfte in Deutschland zur Generation 65+, im
Jahr 2060 wird laut Bevdlkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesam-
tes bereits jede(r) Dritte mindestens 65 Jahre alt sein.”

Im Rahmen meiner Tétigkeit als Steuerberaterin und Wirtschaftsmediatorin erle-
be ich, dass der dlteren Partei die Auseinandersetzung mit dem eigenen Alter und
Tod hédufig sehr schwer fillt. Hinzu kommt eine besondere soziale Prigung einer
Generation, die in der Regel nicht damit grogeworden ist, iiber personliche
Themen offen zu kommunizieren. Altersbedingte gesundheitliche Einschrankun-
gen verstiarken aus meiner Wahrnehmung die Blockaden. Ich beobachte die Ten-
denz der Senioren, die Unternehmensiibergabe wiederholt aufzuschieben mit
teilweise erheblichen wirtschaftlichen Nachteilen fiir das Unternechmen® und
eskalierenden familidren Konflikten. Daher suche ich nach Moglichkeiten, der
dlteren Partei in dem sensiblen Bereich der Konfrontation mit der eigenen End-
lichkeit den Zugang zum Thema Nachfolge zu erleichtern. Eine grundlegende

' Vgl. Abb. 8.

2 Vgl. Kay und Suprinovic 2013, S. 8 ff.

3 Vagl. Statistisches Bundesamt 2015.

* HWB Unternchmerberatung Kiel 2014, S. 20 f.
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Annahme in dem von mir betrachteten Szenario ist, dass der Senior noch in der
Lage ist, eigenverantwortlich und selbstbestimmt zu handeln.

Der Grundgedanke der Methode des Inneren Teams nach Schulz von Thun® ist,
dass das Innenleben eines Menschen aus verschiedenen Anteilen besteht, die als
eigenstdndige Personen betrachtet und behandelt werden. Diese unterschiedlichen
Personlichkeitsanteile werden als Inneres Team bezeichnet. Im Bereich von Ein-
zelberatung und Coaching hat sich der Einsatz dieses Instruments in der Praxis
gut bewihrt.® Der generellen Frage, ob Mediation und Inneres Team zusammen-
passen, sind Schulz von Thun und Stratmann 2008 in ihrem Artikel ,,Das Innere
Team in der Mediation: eine aussichtsreiche Perspektive?"7 nachgegangen. Die
Autoren beziehen sich auf die Situation von Berater / -team und zwei Parteien
und kommen zu dem Ergebnis, dass es sich um eine ,,...ganz neue Weise des
Zuhorens..."* handelt. Eine Unterscheidung, ob das Setting eine Mediation, Kli-
rungshilfe, Moderation oder Paarberatung ist, wird explizit nicht getroffen.” Bos-
semeyer hat im Rahmen von Paararbeit und Paartherapie Erhebungen des Inneren
Teams jeweils im Beisein des Partners durchgefiihrt und zu einem Teamdialog
weiterentwickelt.'” Ebenfalls im Bereich von Paararbeit und Paartherapie setzt
Kumbier Erhebungen und interaktive Dialoge mit dem Inneren Team ein.'' Im
Gegensatz zu Bossemeyer wihlt sie fiir diese Arbeit Einzelsitzungen. "> Am Fall
einer Erbfolgemediation mit zwei Parteien nutzt Redlich das Innere Team als
Instrument zur professionellen Vorbereitung des Konfliktberaters auf das Kla-
rungsgespréichB. Kramer beschreibt exemplarisch einen Fall in der Klarungshilfe
bei der Ubergabe eines Familienunternechmens.'* Sie erhebt im Rahmen der
Selbstklirungsphase'” jeweils das Innere Team von Vater und Tochter. Neben

* Vgl. Schulz von Thun 2002. In Anlehnung an den Entwickler der Methode, Friedemann Schulz von Thun,
wird im Folgenden die Schreibweise "Inneres Team" gewéhlt.

© Kumbier 2008a, S. 164; Schlippe und Schweitzer 2010, S. 94 .

7 Schulz von Thun und Stratmann 2008, S. 162.

# Schulz von Thun und Stratmann 2008, S. 153.

o Vgl. Schulz von Thun und Stratmann 2008, S. 145.

10Vgl. Bossemeyer 2015, S. 115 ff.

' Vgl. Kumbier 2015, S. 164 ff.

12 Vgl. Kumbier 2015, S. 191 f.

1 Redlich 2015, S. 61 ff.

"4 Vgl. Kramer 2013, 156 ff.

15 Zu den Phasen im Modell der Klirungshilfe im Einzelnen vgl. Kramer und Thomann 2013, S. 13 ff.
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den genannten expliziten Varianten werden in der Literatur implizite Varianten
beschrieben, in denen das Innere Team als Orientierungsinstrument fiir die Medi-
atorin fungiert, bzw. eine Interventionsmaflnahme zur Selbstkldrung der Kontra-
henten und des Doppelns in der Kldrungshilfe darstellt.'® Auch der Einsatz als
wertvolle Hilfe zu Selbsterforschung und Selbstentwicklung der Mediatorin wird
diskutiert."”

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die Frage, ob die Methode des Inneren Teams
in der Mediation unter methodischen und inhaltlichen Aspekten eine sinnvolle
Erganzung zu klassischen mediativen Interventionen sein kann. Hierbei wird die
Hypothese aufgestellt, dass sich in bestimmten Féllen ein besonderer Mehrwert
durch die Arbeit mit dem Inneren Team ergibt. Dazu zdhlen Blockaden oder auch
mangelnde innere Bereitschaft bzw. Kraft, sich mit dem eigenen Unternehmens-
ausstieg auseinanderzusetzen sowie alters- bzw. krankheitsbedingte Einschrédn-
kungen der Senioren und Konstellationen mit engen Zeitfenstern fiir die Bearbei-
tung.

Bevor ich mit dem Hauptaspekt der Arbeit, der Mediation mit dem Inneren
Team, beginne, sollen die besondere Komplexitidt von Nachfolgeregelungen in
Familienunternehmen (Kap. 2) und anschlieBend die psychologischen Hinter-
griinde beziiglich Alter und konfliktspezifischer Wahrnehmung aus der Perspek-
tive der élteren Partei (Kap. 3) beleuchtet werden. Im Hinblick auf Mediation
erfolgt zunéchst aus der Metaebene ein Blick auf Literaturstimmen zum Einsatz
von Beratungsinstrumenten in der Mediation (Kap. 4). Danach werden die theore-
tischen Hintergriinde und die Funktionsweise des Inneren Teams (Kap. 5) detail-
liert in der klassischen Eins-zu-Eins Beratungssituation, im Mehrpersonenkontext
und in der Nachfolgemediation betrachtet. Anhand einer exemplarischen Darstel-
lung wird das Innere Team eines Seniors illustriert. AnschlieBend erfolgt eine
Zusammenstellung von Szenarien, die eine Anwendung des Inneren Teams in der
Nachfolgemediation anzeigen konnen. Dieser Ansatz wird diskutiert und bewer-
tet (Kap. 6). Den Abschluss der Arbeit (Kap. 7) bildet eine Zusammenfassung der
Ergebnisse und ein Ausblick auf mogliche, zukiinftig zu untersuchende Anwen-
dungsfelder.

1o Vgl. Schulz von Thun und Stratmann 2008, S. 161 f.
17 Vgl. Schulz von Thun und Stratmann 2008, S. 161.
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2. Spannungsfeld Familien - Unternehmen - Nachfolge

Familienunternehmen sind komplexe Systeme, in denen sich vielféltige Rollen-
iiberschneidungen und Dynamiken aus den eigenstidndigen Systemen Familie und
Unternehmen ergeben.'® Generationenwechsel und Nachfolgeprozesse sind
grundsitzlich eine besonders sensible und storanféllige Phase fiir Familienunter-
nehmen. Nach einem Blick auf die Einzelsysteme Familie und Unternehmen wird
das Spannungsfeld der beiden Systeme dargestellt um im Anschluss auf Beson-
derheiten des Nachfolgeprozesses einzugehen. Das Kapitel schlieit mit einem
Zwischenfazit.

2.1. Definition von Familienunternehmen

Die Literatur bietet zahlreiche unterschiedliche Definitionen zum Familienunter-
nehmen. Die folgenden Ausfiihrungen dienen lediglich als Abgrenzung des Be-
griffs und beschrinken sich auf die Elemente, die fiir mediative Konfliktbearbei-
tung in der Unternehmensnachfolge verstindnis- und handlungsrelevant sind.
Daher werden an dieser Stelle die Definitionsmerkmale des Drei-Kreise-Modells
in Anlehnung an Tagiuri und Davis " verwendet.

Abb 1: Zusammenwirken von Familie, Unternehmen und Eigentum?

18 Vgl. Kramer 2013, S. 157.
19 Vgl. Gersik et al. 1997, S. 5; Sarholz und Lorz 2015, S. 193.
2" In Anlehnung an Neuvians 2011, S. 21, Abb. 1.

14
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Es zeigt, allerdings nur statisch betrachtet, die typische Verflechtung der drei
Kontexte Familie, Unternehmen, Eigentum. In der 1. Generation fallen Eigentum,
Familie und Unternehmen in der Regel noch zusammen. Der Aspekt des Eigen-
tums bekommt erst ab der 3. oder 4. Generation einen hoheren Stellenwert. Da
das System Eigentum, anders als Familie und Unternehmen, sehr stark juristisch
gepragt und langlebig,21 also weder personenorientiert noch dynamisch ist, ist es
nicht Gegenstand der folgenden Betrachtungen. Fiir diese Arbeit sollen die Kreise
Stellvertreter fiir die Personen, Rollen und Sozialsysteme von Familie und Unter-
nehmen sein. Sie sind miteinander gekoppelt. Uber die statische Betrachtung
hinaus gilt es Dynamiken dieser Beziehungen und zeitliche Entwicklungen zu
beriicksichtigen.

2.2. Die Systeme Familie und Unternehmen

2.2.1. Das System Familie

2.2.1.1. Begriffliche Anniiherung

Der Begriff der Familie, die soziologisch als Keimzelle der Gesellschaft betrach-
tet wird, wandelt sich aufgrund historischer und kultureller Einfliisse laufend.
Watzlawick et al. beschreiben Familie als System:

,»Systeme sind Ganzheiten. Alles, was existiert, existiert in ganzheitlichen
Zusammenhéngen. Als System betrachtet ist die Familie ein Ganzes, etwas
qualitativ anderes als die Summe ihrer Teile, mit denen sie sich und diese
untereinander in Wechselwirkung befinden: Jeder Einzelne ist mit dem an-
deren so verbunden, dass eine Anderung des einen automatisch eine Ver-
inderung des gesamten Systems mit sich bringt."*

Diese Wechselwirkung findet ihren Ausdruck in der Kommunikation der Famili-
enmitglieder untereinander. Der Kommunikation kommt eine entscheidende
Bedeutung fiir die Funktionserfiillung des Systems zu. Sie erhélt und stabilisiert
die Beziehungen. Innerhalb des Systems sind Beziehungen der Familienmitglie-

2! Vgl. Neuvians 2011, S. 32 ff.
2 Watzlawick et al. 1969, S. 117.

15
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der untereinander stets emotional eingefarbt. Durch emotionale Nihe werden
Vertrauen, Loyalititsbindung und Zugehorigkeitsgefiihl zur Familie gefordert.”
Enge Bindung und Néhe im tdglichen Leben erfordern gleichzeitig auch, zum
Schutz der Einzelnen Grenzen zwischen den Generationen zu etablieren. Fami-
lien sind individuell in ihrer Herkunft und Biographie, in ihrer Kultur und in den
Beziehungen der Mitglieder untereinander.

Der Begriff Familie (lateinisch famulus: Hausstand, abgeleitet familia: Hausge-
meinschaft)®* variiert je nach Kultur und Schwerpunktsetzung in seiner Bedeu-
tung. Es gibt u. a. soziologische (aus mindestens zwei Generationen bestehende
Kernfamilie), rechtswissenschaftliche (umfassende Gemeinschaft von Eltern und
Kindern) und genealogische (Verschwiégerte und Blutsverwandte) Definitionsan-
satze. Fiir die Analyse im Nachfolgekontext im Rahmen dieser Arbeit erscheint
die folgende, aus der Psychologie hervorgehende, begriffliche Anndherung hilf-
reich. Danach ist Familie dadurch gekennzeichnet, , dass ihre Mitglieder einen
mehr oder minder grofien Teil ihres Lebens gemeinschafilich vollziehen. Durch
die Art, Dauer und Intensitdit des gemeinschaftlichen Lebensvollzuges entstehen
Bindungen, die einen Einfluss auf die Personen und ihre Beziehungen unterei-
nander haben"” . Die Aspekte der Dauerhaftigkeit und der Verbundenheit stehen
im Vordergrund der Betrachtung. Eine Zugehdorigkeit zu einer Familie sucht man
sich nicht aus, sie ergibt sich vielmehr schicksalhaft. Dies fithrt dazu, dass man
sie auch nicht verlassen kann.”® Selbst in Fillen einer duBeren Abwendung im
Sinne eines Kontaktabbruchs bleibt eine, wenn auch héufig ungewollte, emotio-
nale Verbundenheit dauerhaft bestehen.

Der Umgang in der Familie miteinander erfordert entsprechend der fortwdih-
renden Weiterentwicklung des Systems laufend Verdnderungen. , Familienregeln
sind wie Stadtpldne, sie veralten schnell und miissen immer wieder verdndert
werden, wenn man sich nach einigen Jahren noch zurechtfinden will"”’. Insbe-
sondere im Kontext von Ubergingen zwischen Lebensphasen und in der Ausei-

% Vgl. Britzkow und Jermies 2015, S. 14 f.

2 Vgl. http://www.duden.de/rechtschreibung/Familie (letzter Aufruf: 14.10.2016); vgl. Britzkow und Jermies
2015, S. 16

% Schneewind 2012, S. 19 f.

26 Selbstverstindlich gilt dies nicht im Fall von Verschwigerung. Allerdings trennt man sich dort auch in der
Regel vom Partner und nicht primér von der dazugehérigen Familie.

27 Satir 2008, S. 10.
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nandersetzung zwischen Generationen sind solche Regeldnderungen notwendig
und oftmals Ausléser innerfamiliirer Konflikte.”

2.2.1.2. Kommunikation

Familie erfiillt ihre Funktion vor allem durch familidre Kommunikation.” Von
Schlippe et al. sprechen in diesem Zusammenhang von einer Bindungskommuni-
kation.”® Dabei sind neben der verbalen insbesondere nonverbale Interaktionen
von grofer Bedeutung. Die miteinander kommunizierenden Personen sind sich
nicht unbedingt bewusst, dass ein Grofiteil der Kommunikation nur iiber Mimik,
Gestik und Korperbewegungen iibermittelt wird. So kdnnen sich vor allem Ein-
stellungen und Erwartungen unbewusst in nonverbalem Verhalten ausdriicken.
Ausgedriickte Signale einer verdrgerten Mutter konnen von ihrem Kind bei-
spielsweise als ablehnend erlebt werden.”' Insbesondere nonverbale Kommunika-
tion ist hdufig Ausloser innerfamilidrer Konflikte. Familidre Kommunikation
zeichnet sich grundsédtzlich durch die Bereitschaft der Familienmitglieder aus,
,.enthemmt"* {iber alles mit jedem zu kommunizieren, d. h. sowohl iiber die
Beziehung der Person nach auflen, physische oder psychische personliche Konsti-
tution bis hin zu Beziehungen innerhalb der Familie. Die Kommunikationsmuster
sind stark personenorientiert. Es wird vorwiegend miindlich miteinander kommu-
niziert. Dies hat im Ergebnis eine entsprechende Kurzfristigkeit und Liickenhaf-
tigkeit im Gedéchtnis zur Folge. Gleichzeitig kommt dadurch dem nonverbalen
Anteil eine besonders groe Bedeutung zu. Die Art der Kommunikation ist sehr
individuell auf das jeweilige Familienmitglied mit seinen Eigenarten und Beson-
derheiten zugeschnitten, mit Kindern wird z. B. anders geredet als mit Erwachse-
nen.”

2.2.1.3. Wertesysteme und Logiken
Gerechtigkeitsprinzipien sind sehr individuell. Dennoch gelten in der Familie
Werte wie Liebe, Bindung, Treue und Loyalitdt als Orientierung fiir familidre

% ygl. BAFM 2008.

2 Vgl. Neuvians 2011, S. 28 f.

3 ygl. Schlippe et al. 2012, S. 290.

3t Vgl. Britzkow und Jermies 2015, S. 20.

32 Luhmann 1990, S. 203.

3 Satir beobachtet eine positive Korrelation von direkter, klarer und ehrlicher familiirer Kommunikation und
einem hohen Selbstwert der Familienmitglieder. Vgl. Satir 2007, 13 ff.
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Kommunikation.>* Ein entsprechender Ausgleich erfolgt nicht monetir und kurz-
fristig, sondern langfristig und in ideeller Form iiber Dankbarkeit, Verpflich-
tungs- und Schuldgefiihle oder die Erteilung von Anerkennung und Wertschét-
zung.”” In der Familie entstehen ,,innere Konten" fiir jedes Mitglied, die das Ge-
ben und Nehmen ,,bilanzieren" helfen. Multigenerationale Verpflichtungen wer-
den im Rahmen dieser Konten gefiihrt. Sie unterliegen den Erwartungen, dass die
Schulden von den Betreffenden eines Tages beglichen werden, im Sinne von
,...cines Tages werde ich fiir mein Warten / Leiden...entlohnt".*® Die Ergebnisse
dieser ,,Kontensalden" zeigen sich in Gefiihlen ,richtig" d. h. loyal im Rahmen
der Familienwerte zu handeln oder ,,falsch" und sich nicht an die Familienstan-
dards zu halten. Hierbei geht es nicht um kurzfristigen Ausgleich sondern viel-
mehr um eine langfristige Betrachtung.’” Teilweise wird sogar vollstindig auf
einen Ausgleich verzichtet - eine weitere Besonderheit dieses sozialen Systems.*®

Gleichheit ist ein weiterer Orientierungsmalstab fiir Gerechtigkeit in Familien.
Gleiche Behandlung der Mitglieder gilt beispielsweise im Fall einer Aufteilung
einer Erbschaft als gerecht. Gerechtigkeitspramissen konnen innerhalb der Fami-
lie sehr unterschiedlich definiert sein und sind selten untereinander abgeglichen.*
In der Regel steht dabei weder eine rein leistungs- noch eine rein sachorientierte
Betrachtung im Vordergrund.*

2.2.2. Das System Unternehmen

2.2.2.1. Begriffliche Anniiherung

Die Sicherstellung der Erfiillung diverser Aufgaben ist Ziel unternehmerischen
Handelns, u. a. um langfristige Zahlungsfahigkeit zu erreichen.*' Die Unterneh-
menszugehorigkeit von Personen basiert, anders als in der Familie, auf freiwilli-
gen, wechselseitigen Entscheidungen. Das Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhiltnis
kann unter Beriicksichtigung bestimmter Fristen und Modalitéten jederzeit einsei-
tig gekiindigt werden. Sowohl der Beginn, als auch die Beendigung der Mitglied-

3 Vgl. Groth und Schlippe 2008, S. 38 f.

33 Vgl. Schlippe 2009, S. 42; Wimmer und Gebauer 2009, 54 f.
3 Schlippe und Schneewind 2014, 58 f.

37 Vgl. Schlippe et al. 2012, S. 290.

3 Vgl. Neuvians 2011, S. 30.

3 Vgl. Schlippe 2009, S. 42.

4 yVgl. Neuvians 2011, S. 30.

*1'Vgl. Neuvians 2011, S. 31.
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schaft in einem Unternehmen sind daher freiwillig. Die 6konomische Hand-
lungsweise ist stark an sachlichen Kriterien und Funktionen ausgerichtet. Zwi-
schen Unternehmen und Mitarbeitern besteht eine symmetrische Austauschbezie-
hung dadurch, dass vereinbarte Leistung gegen Gehalt ausgeglichen wird. Anders
als in Familien kann die Bewertung von Leistung und Gegenleistung im System
Unternehmen ,,objektiv" aufgrund sachlicher Kriterien erfolgen.

2.2.2.2. Kommunikation

Die starke Sachorientierung in der Unternehmenskultur wirkt sich auch auf die
unternehmensinterne und -externe Kommunikation aus. ,,Die dominante Funkti-
onslogik ist auf Entscheidung hin ausgerichtet."* Vorgegebene Berichtswege,
Fithrung von Akten, Pflichten zur Protokollierung und Dokumentation sowie
modermne Kommunikationssoftware wie E-Mails formalisieren unternehmensin-
terne Kommunikation. Der miindliche, personliche Austausch zwischen den
Mitarbeitern verringert sich dadurch zunehmend. Gleichzeitig ist die Kommuni-
kation aufgrund von Archivierungsmedien gesichert, so dass das Unternehmen
hier iiber ein nachhaltiges Gedachtnis verfiigt. Personen sind austauschbar, ledig-
lich deren Erledigung von Aufgaben und Funktionen ist im Unternehmen sicher-
zustellen.

2.2.2.3. Wertesysteme und Logiken

Im unternehmerischen Alltag stellt das Leistungsprinzip den vorherrschenden
OrientierungsmaBstab dar.* Unterschiede in der Leistung der Mitarbeiter, wer-
den durch Gehalt und Positionen honoriert. Der Wert eines Mitarbeiters fiir das
Unternehmen bemisst sich sachorientiert an seinen Kompetenzen und seiner
Aufgabenerfiillung. Eine besondere Ressource von Familienunternehmen ist, dass
der Unternehmer in jede seiner Entscheidungen personlich mit einbezogen ist und
somit auch personlich die Konsequenzen trigt. Die starke Personenzentrierung
um den Patriarchen oder die Patriarchin, die kombiniert ist mit wenig formalisier-
ten und schnellen Entscheidungswegen, ist ein groer Wettbewerbsvorteil und
zugleich ein wesentliches Merkmal fiir die einzigartige Chance dieses Unterneh-
menstyps.** Zu den weiteren Merkmalen zihlen flache Hierarchien und ein strin-
gentes Kostenmanagement.

42 Schlippe et al. 2012, S. 289.
Vgl Schlippe 2009, S. 42 f.
# Vgl. Wimmer und Gebauer 2009, S. 56.
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