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Mojca Duh

Das Entwicklungsmanagement des Familienunternehmens
- Modell und empirische Untersuchung in Slowenien”

Mojca Duh™

Die bestehenden Modelle des strategischen und integralen Managements, aber
auch die Entwiirfe des Entwicklungsmanagements, sind den Merkmalen der
kleinen und mittleren Familienunternehmen (Familien-KMU) und den
Besonderheiten ihrer Verwaltung und ihrer Fiihrung nicht angepasst. In dem
vorliegenden Beitrag werden die grundlegenden Merkmale des in Slowenien
erarbeiteten Modells des Entwicklungsmanagements kleiner und mittlerer
Familienunternehmen beschrieben. Kurzgefasst werden die Ergebnisse der
empirischen Untersuchung tiber die Merkmale des Entwicklungsmanagements
der kleinen und mittleren Familienunternehmen in Slowenien dargestellt.

Existing models for strategic and integral management as well as concepts for
development management are not adjusted to the characteristics of small and
medium-sized family enterprises and the particularities of their management. In
this paper we describe the basic characteristics of the model of development
management of small and medium-sized family enterprises, which has been
developed in Slovenia. We also give a short insight in the results of empirical
researches on the characteristics of development management of small and
medium-sized family enterprises in Slovenia.
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" Mojca Duh, geboren 1966, Doktor der Wirtschaftswissenschaft an der Universitdt in
Maribor, Forschungsschwerpunkte: strateg. Management, Entwicklungsmanagement,
Mana-gement der KMU, Entwicklungsbesonderheiten der Familien-KMU
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Das Entwicklungsmanagement des Familienunternehmens

Einleitung

Familien-KMU stellen einen bedeutenden Anteil in der Struktur aller
Unternehmen in der Welt dar, nach Einschidtzung zahlreicher Forscher
tiberwiegen sie bei den kleinen und mittleren Unternehmen (vor allem in Europa
und den USA). Trotz ihrer Bedeutung fiir die wirtschaftliche Entwicklung und
trotz des Versuchs einer ernsthafteren Untersuchung der Familienunternehmen
gibt es keine ganzheitliche Theorie {iber die Familienunternehmen und damit
auch nicht iiber ihre Entwicklungsbesonderheiten und iiber die Besonderheiten
des Entwicklungsmanagements. Die Besonderheiten des Entwicklungs-
managements der Familien-KMU gehen aus der engen Verbindung zwischen
Unternechmen und Familie sowie aus den Merkmalen, die mit der Grofe des
Unternehmens verbunden sind, hervor. Die meisten Modelle des strategischen
und integralen Managements, aber auch die Entwiirfe des Entwicklungs-
managements, sind den Merkmalen der Familien-KMU und den Besonderheiten
threr Verwaltung und ihrer Fithrung nicht angepasst. Bei der Schaffung des
Modells des Entwicklungsmanagements der Familien-KMU sind wir von den
Besonderheiten der kleinen und mittleren Familienunternehmen und von dem
Entwurf des MER-Modells des Entwicklungsmanagements (Belak/ Kajzer
1998), ergédnzt durch die Erkenntnisse verschiedener Modelle des strategischen
und integralen Managements (Bleicher 1996; Riihli 1985, 1988, 1993;
Hinterhuber 1992a, 1992b; Hax/ Majluf 1984; Kralj 1995 u.a.), ausgegangen.
Da dieser Beitrag eine vertiefendere Erorterung nicht zuldsst, wird im Weiteren
nur grob das entworfene Modell des Entwicklungsmanagements fiir die kleinen
und mittleren Familienunternehmen beschrieben (ausfiihrlicher dazu in: Duh
1999) und die Ergebnisse der empirischen Untersuchung iiber die
Besonderheiten des Entwicklungsmanagements der kleinen und mittleren
Familienunternehmen in Slowenien veroffentlicht.

1. Definition der Familien-KMU

Es gibt sehr voneinander abweichende Einschédtzungen iiber den Anteil der
Familien-KMU (z.B. Daily/ Dollinger 1993; Donckels/ Frohlich 1991; Gersick
et al. 1997; Neubauer/ Lank 1998). Allgemeinsten Einschdtzungen nach liegt der
Anteil der Familienunternehmen in der Welt zwischen 65% und 80%. Trotz der
Feststellungen von Forschern iiber die Ausweitung und Bedeutung der
Familienunternehmen gibt es keine einheitliche Definition des Familien-
unternehmens und der Familien-KMU (detailliertere Ubersicht unterschiedlicher
Definitionen des Familienunternehmens siehe in: Duh 1999). Wir schlieflen uns
der Meinung von Autoren an (Brockhaus 1994; Handler 1989; Neubauer 1992
u.s.w.), die feststellen, dass eine einheitliche Definition des Familien-
unternehmens, und im Rahmen dessen eine Definition des kleinen und mittleren
Familienunternehmens, zumindest in naher Zukunft nicht méglich ist. Deshalb
ist es wichtig, dass die Forscher von Familienunternehmen ganz genau
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definieren, was fiir eine »Untergruppe« der Familienunternehmen sie untersucht
haben. Das bedeutet, dass genau jene Kriterien bestimmt werden miissen, die fiir
die Abgrenzung der untersuchten "Untergruppe" der Familienunternehmen von
den anderen Unternehmen angewandt wurden. Fiir diese Erdrterung werden
qualitative und quantitative Kriterien fiir die Definition der Familien-KMU
vorgeschlagen (vgl. Duh 1998 und 1999). Fiir die Definition der Familien-KMU
sind die nachstehenden Kriterien besonders charakteristisch:

e das Unternehmen gehort im Mehrheitsanteil der Familie,

e die Familienmitglieder — die Eigentiimer - verwalten und fithren das Unter-
nehmen, und

e ¢s besteht der Wunsch, dass das Unternehmen in Eigentum und Fithrung der
Familie erhalten bleibt (ausgedriickt durch die Ausbildung der Kinder fiir das
Unternehmen, durch ihre stufenweise Einbeziehung in das Funktionieren des
Unternehmens).

Die Familie ist in den angefiihrten Kriterien begriffsmiBig weiter gefasst, also
nicht nur als Kernfamilie, sondern auch als zusammengesetzte, erweiterte oder
Grof3familie bzw. Verwandtschaft.

Als quantitative Kriterien werden im Groben auch jene beriicksichtigt, welche in
Slowenien durch das Gesetz liber Wirtschaftsgesellschaften (2001) zur
Abgrenzung kleiner, mittlerer und groBer Wirtschaftsgesellschaften bestimmt
werden, wobei auch die Richtlinien der EU zur GréBenbestimmung von Unter-
nehmen beachtet werden miissen (siehe auch in: Duh 1998); im Groben deshalb,
weil, wie Hinterhuber und Minrath (1991) feststellen, ein bestimmtes Unter-
nehmen die obere Grenze der quantitativen Kriterien {iberschreiten kann, jedoch
sind vom Standpunkt eben dieser quantitativen Kriterien die kleinen und
mittleren Familienunternehmen typisch.

2. Modell des Entwicklungsmanagements des Familienunter-
nehmens

Modellentwurf

Uber das Entwicklungsmanagement gibt es nicht viel zu lesen. Fiir die
Modellierung des Entwicklungsmanagements ist unseren Untersuchungen nach
die Arbeit von Piimpin und Prange ,Management der Unternehmens-
entwicklung: phasengerechte Fithrung und der Umgang mit Krisen* (Piimpin/
Prange 1991) von urspriinglicher Bedeutung. Einen bedeutenden Beitrag zur
Idee iiber das Entwicklungsmanagement stellt das Buch mehrerer Autoren
"Unternehmungsentwicklung und Management: unter Beriicksichtigung der
Klein- und Mittelbetriebe in den Reformldndern" (Belak et al. 1997) dar —
insbesondere der dritte Teil des Buches mit dem Gesamttitel "Management-
entwicklung — Entwicklungsmanagement". Davon ausgehend haben Belak und
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Kajzer ein MER-Modell des Entwicklungsmanagements entworfen (MER ist das
Kiirzel fiir Management, Entwicklung, Razvoj) und dieses zur Prisentation auf
der Konferenz ,,Recontres de St-Gall* in St. Gallen auch verdffentlicht (Belak/
Kajzer 1998). In der Dimension der Planung ist dieses Modell mit der
Auffassung iliber die Planung der Unternehmensentwicklung in dem Buch
"Podjetnisko planiranje kot orodje managementa" (Unternehmensplanung als
Managementwerkzeug) (Belak 1998a) identisch.

Das MER-Modell des Entwicklungsmanagements ist auf drei Ebenen entwickelt
(Belak/ Kajzer 1998) worden:

e auf politischer Ebene als Schaffung, Gestaltung und Auswahl der Unter-
nehmenspolitik und der in ihr enthaltenen Visionen;

e auf der Ebene des strategischen Managements als Suche strategischer Mog-
lichkeiten und Strategien, ihrer Wertung und Auswahl wie auch der
Programmierung der Umsetzung der beabsichtigten Entwicklung;

e auf der Ebene des Ausfithrungsmanagements als Planung von Ausfiithrungs-
projekten innerhalb der programmierten Entwicklung.

Das Entwicklungsmanagement ist dabei kein isolierter Teil des Managements im
Unternehmen, sondern ein integrales Teilsystem des ganzheitlichen Manage-
ments in all seinen Dimensionen (Belak 1998b, 35). Das normative und das
strategische Management bilden die Unternehmensentwicklung, das operative
Management ist richtungsweisend fiir die Entwicklung des Unternehmens
(Bleicher 1996, 73). Die Unternehmensentwicklung muss von der Idee bis zu
threr Umsetzung verlaufen. Um den ganzheitlichen Entwicklungsprozess von
der Entwicklungsidee, der Vision und der Politik bis zur Strategie und weiter zu
den operativen Realisierungsaktivitdten zu beherrschen, muss das Entwicklungs-
management die Gesamtheit aller prozess-, instrumentalen und institutionellen
Losungen umfassen (Belak 1998b, 35). Das Angefiihrte gilt auch fiir Familien-
KMU. Natiirlich beeinflusst die Verstricktheit von Unternehmen und Familie
sowie die Merkmale, die mit der Groe des Unternechmens verbunden sind,
einige Besonderheiten des Entwicklungsmanagements dieser Unternehmen.
Dieses wurde bei der Konzipierung des Modells des Entwicklungsmanagements
fiir Familien-KMU, die im Weiteren vorgestellt werden, berticksichtigt.

Der vorgeschlagene Entwurf des Modells des Entwicklungsmanagements fiir die
Familien-KMU (im weiteren Text: Familienunternehmen) umfasst vor allem den
Prozess- und den institutionellen Standpunkt des Entwicklungsmanagements.
Die bisherigen Kenntnisse iiber die Instrumente des Entwicklungsmanagements
fir Familienunternehmen ermdéglichen uns noch keinen genaueren Entwurf des
Entwicklungsmanagements von diesem Standpunkt aus. In dem vorge-
schlagenen Modellentwurf des Entwicklungsmanagements von Familien-
unternehmen wird der Prozess des Entwicklungsmanagements als Gesamtheit
der Funktionen, Ebenen und Phasen erdrtert. Vom Standpunkt der Funktionen
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aus ist der Prozess des Entwicklungsmanagements die Gesamtheit von Planung,
Organisierung und direkter Fithrung, von Kontrolle und Intervention, die auf
allen drei erwédhnten Ebenen (d.h. auf dem politischen, strategischen und
Ausfiithrungsebene) des Prozesses des Entwicklungsmanagements verlduft. Vom
Standpunkt der Phasen aus besteht der Prozess des Entwicklungsmanagements
aus dem Prozess der Informationsgestaltung, der Entscheidungen und Ma@-
nahmen, wobei der Entscheidungsprozess die zentrale Phase des Prozesses des
Entwicklungsmanagements ist. Alle drei aufgefithrten Phasen sind in allen
Funktionen und auf allen Ebenen des Prozesses des Entwicklungsmanagements
erforderlich.

Abbildung 1 stellt den Zusammenhang zwischen den prozess-, instrumentalen
und institutionellen Dimensionen des Entwicklungsmanagements und der
Entwicklung des Familienunternehmens dar.

Abbildung 1: Darstellung der Wechselbeziehungen zwischen den prozess-,
instrumentalen und institutionellen Dimensionen des Entwicklungsmanage-
ments und der Entwicklung des Familienunternehmens

Prozesse des
Entwicklungs-
management

Entwicklung des
Unternehmens

Instrumente
Entwicklungs-
management

Institutionen
Entwicklungs-
management

Das konzipierte Modell des Entwicklungsmanagements von Familien-KMU ist
wie jedes Modell die Vereinfachung der Realitit, bis zu einem bestimmten Mal3e
allgemein und theoretisch und deshalb erst nach besonderer Anpassung an jedes
Familien-KMU an sich anwendbar.
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3. Die Prozesse des Entwicklungsmanagements

Die Prozesse des Entwicklungsmanagements auf politischer Ebene

Die Prozesse des Entwicklungsmanagements auf politischer Ebene werden als
Gesamtheit der Prozesse der Schaffung, Gestaltung und Auswahl der Unter-
nehmenspolitik, ihrer Umsetzung, Kontrolle und Intervention erortert. Die
Vision des Unternehmens, als Vorstellung {iber das Unternechmen und ihre
kiinftige Rolle im Umfeld, ist der Ausgangspunkt der Prozesses des Entwick-
lungsmanagements auf politischer Ebene. Ein Teil dieser Vorstellung iiber das
Unternehmen kann auch die Vision des Eigentiimers/Managers iiber die
Einbeziehung der Familie in das Unternehmen und iiber das Unternehmen als
Familienunternehmen sein. Diese Vision des Unternehmens als Familien-
unternehmen ist entweder schon bei der Unternehmensgriindung gegenwirtig
oder wird im Verlaufe der Entwicklung des Unternechmens gestaltet.

Die Politik des Familienunternehmens bestimmt die grundlegenden, allgemeinen
und langfristigen Unternehmensmerkmale. Es geht um die Mission, die Zwecke
und grundlegenden Ziele mit globaler Bestimmung der umzusetzenden
Potenziale, Prozesse und Ergebnisse. In der so bestimmten Politik zeigen sich
die Werte und Interessen der Familie. Die Politik des Familienunternehmens
muss prizise ausgedriickt und niedergeschrieben sein. Das ist vor allem deshalb
notwendig, weil in den Familienunternehmen oft angenommen wird, dass alles
bestimmt und verstdndlich ist, da es sich ja im Kreise der Familie ereignet. Als
bedeutende Ausdrucksform der Unternehmenspolitik wird das Unternehmungs-
leitbild vorgeschlagen; verschiedene Priasentationsprotokolle des Unternehmens,
zahlreiche politische Bestimmungen sind auch in den fir die
Unternehmensgriindung erforderlichen grundlegenden Rechtsakten enthalten.
Ein sehr wichtiges Dokument, welches das Ziel der Erhaltung des Unternehmens
in Eigentum und Verwaltung sowie Fithrung der Familie ausdriickt, ist das
Statut bzw. der Gesellschaftsvertrag, kann aber auch ein Testament sein.

Zum Inhalt der Unternehmenspolitik zdhlt auch die globale Bestimmung des
Organisationsentwurfs des Unternehmens, einschlielich der Bestimmung der
rechtseigentiimerischen Form und in Verbindung damit auch des Verwaltungs-
und Fithrungsystems. Wir sind der Meinung, dass in der Politik des
Familienunternehmens auch zu bestimmen sind: die Rolle der Familien-
mitglieder und der nicht zur Familie gehorenden Beteiligten in der Verwaltung
und in der Fithrung des Unternehmens einschlieBlich ihrer Verantwortungen und
Zustandigkeiten, die Kriterien fiir die Einbeziehung der Familienmitglieder und
der nicht zur Familie gehorenden Beteiligten auf die Fiihrungspositionen im
Unternehmen aber auch die Art und Weise der Zusammenarbeit und
Kommunikation zwischen den Familienmitgliedern und der iibrigen Fiihrung.
Dieses wird besonders deshalb betont, weil ungenau bestimmte Rollen der
Familienmitglieder im Unternehmen — besonders in der Verwaltung und in der
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Fiihrung — hdufig die Ursache von Konflikten in Familienunternehmen sind.
Ebenso schwer sind die Angestellten, die nicht zur Familie gehoren, zu
motivieren, wenn ihre Aufstiegsmoglichkeiten ungenau definiert sind, oder die
Familienmitglieder — ungeachtet ihrer Fahigkeiten — Vorziige genief3en.

Zu einem Familienunternehmen gehdren unterschiedlich viele Familien-
mitglieder, die verschiedene Aufgaben ausiiben (Eigentiimer, Eigentiimer und
Manager, Manager, Angestellte). Aber auch die Familienmitglieder, die nicht
direkt in das Unternehmen integriert sind, haben einen entscheidenden Einfluss
auf dieses. Die Familienmitglieder, besonders gilt es fiir Unternechmen der
zweiten und weiterer Generationen, kénnen unterschiedliche Interessen bezug-
nehmend auf das Unternehmen und die Rolle der Familie im Unternehmen
vertreten. Deshalb ist es wichtig, dass sie ithre Interessen koordinieren und die
gemeinsamen Standpunkte der Familie im Unternehmen gemeinsam definieren
und ausdriicken, was auf verschiedenste Arten geschehen kann. Eine Méglich-
keit ist die Form der Erkldrung der Familie tiber die Verbindlichkeit im
Unternehmen — was in den Anfangsphasen des Bestehens und der Entwicklung
des Familienunternehmens gentigt. Spiter ist diese Erkldrung auf die Familien-
mission und auf die Definierung der Zwecke und der grundlegenden Ziele der
Familie, in Verbindung mit dem Unternehmen, auszuweiten. Dieses wird mit
dem Gesamtbegriff als Familienpolitik, die die Mission, Zwecke und grund-
legenden Ziele in Verbindung mit dem Unternechmen, ihre Rolle im
Unternehmen und der Erhaltung des Unternehmens tiber mehrere Generationen
hinaus zum Ausdruck bringt, bestimmt. Durch sie kristallisieren sich die
bedeutenderen Werte und Interessen der Familie in Verbindung mit dem
Unternehmen heraus. Als Ausdrucksform der Familienpolitik empfiehlt sich die
Aufzeichnung der Verbindlichkeiten der Familie im Unternehmen (vor allem in
den Anfangsstadien des Bestehens und der Entwicklung des Familien-
unternehmens), spiter die Aufzeichnung der Missionen der Familie und die
Gestaltung sowie die Aufzeichnung der Familienverfassung.

Auch fiir die Schaffung, Gestaltung und Auswahl der Politk des Familien-
unternehmens sind drei Untersuchungsgefiige bedeutend und notwendig, und
zwar (detaillierter in Duh: 1999): Klarung der Werte der Unternehmens-
beteiligten, Analyse des Unternehmens mit Definierung der Vorziige und
Nachteile sowie Analyse und Prognose der Entwicklung des Umfelds mit
Bestimmung der Moglichkeiten und Gefahren fiir das Unternehmen. Dem folgt
die prognostische Bearbeitung des Unternehmens und seiner Politk. In
Familienunternehmen wiirden wir die Bedeutung der Abstimmung der Werte
innerhalb der Familie betonen. Besondere Bedeutung hat dies fiir zusammen-
gesetzte oder erweiterte Familien, deren Mitglieder in unterschiedlichen
gesellschafts-kulturellen Umfeldern aufgewachsen sind, wodurch ihre Ansichten
und Werte beeinflusst wurden. In dem Fall, dass die Familie zur Gestaltung der
Familienpolitik tibergeht, koordinieren sich die Werte der Familie im Prozess
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der Schaffung dieser Politik. Erst nach der Abstimmung der Werte innerhalb der
Familie, kann die Kldrung der Werte der iibrigen Fiihrung und die
Koordinierung auf dem gesamter Wertebene des Unternehmens folgen. Diese
Werte stellen ndmlich den Rahmen der Politik an sich sowie des Prozesses ihrer
Schaffung, Gestaltung und Auswahl dar.

Die Prozesse der Schaffung, Gestaltung und Auswahl der Politik des Familien-
unternechmens sind insbesondere Koordinierungsprozesse zwischen den
Unternehmensbeteiligten. Zu den internen Beteiligten, die die Politik gestalten
und/oder tiiber sie entscheiden, zdhlen im Familienunternehmen neben den
Eigentiimern, der Fithrung und den Spezialisten sowie den {ibrigen Angestellten
auch die Familienmitglieder. Thr Einfluss ist ungeachtet dessen, ob sie Eigen-
timer oder Angestellte sind, sehr stark und wir sind der Meinung, dass sie den
internen Beteiligten des Unternehmens zuzuordnen sind. Die externen
Beteiligten sind die Interessentrdger auBerhalb des Unternehmens, die die
Unternehmenspolitik nicht direkt gestalten und auch nicht tiber diese ent-
scheiden, sondern sie nur indirekt beeinflussen bzw. sich ihr anpassen. Dabei
handelt es sich um Markt- (auch Finanz-) beteiligte, die Offentlichkeit wie auch
die Trager der gesellschaftlichen Infrastruktur, der 6ffentlichen Finanzen und
anderer staatlicher Institutionen. Die generellen und allgemeinen Bestimmungen
der Politik des Familienunternehmens sind sowohl Ausdruck der allgemeinen
Interesseneinstellungen der Familienmitglieder, die ein groferes Interesse haben
und auch mehr Macht zur Geltendmachung ihrer Interessen haben. Da es
innerhalb der Familie unterschiedliche Interessen geben kann, miissen diese im
Vorfeld koordiniert werden. Der Prozess der Koordinierung der Interessen
innerhalb der Familie sollte im Prozess der Schaffung der Familienpolitk
verlaufen. In den Anfangsphasen des Bestehens und der Entwicklung des
Familienunternehmens, in die besonders die Mitglieder der Kernfamilie
integriert sind, kann die Koordinierung der Interessen formlos durch ein
Gesprdch zu Hause verlaufen, spdter ist es sinnvoll, besondere
Familiensitzungen einzuberufen und in Form von Familienrdten zu forma-
lisieren.

Die Umsetzung der Politik des Familienunternehmens verlduft auf der strate-
gischen Ebene des Prozesses des Entwicklungsmanagements, die Kontrolle der
Umsetzung der Politik des Familienunternehmens ist in die strategische
Kontrolle integriert. Auf politischer Ebene der Prozesse des Entwicklungs-
managements geht es vor allem um die Kontrolle der Entsprechendheit der
bestimmten Politik und der Sorge um ihre Anpassung. Die Politik der Familie
bezugnehmend auf das Unternehmen verwirklicht sich durch die bestimmte
Politik des Familienunternehmens und ihrer Umsetzung, ein Teil dieser
Bestimmung ist sinngemdl in die unterschiedlichen Aktivitdtsprogramme, die
sich auf die Ausbildung der Familienmitglieder, auf die Losung von Konflikten
u.a.m. beziehen, einbezogen.
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Die Prozesse des Entwicklungsmanagements auf strategischer Ebene

Die Prozesse des Entwicklungsmanagements auf strategischer Ebene werden als
Gesamtheit der Planungsprozesse der Entwicklung, der Umsetzung der
geplanten Entwicklung sowie der Kontrolle und Intervention erortert. Der
Prozess der Entwicklungsplanung auf strategischer Ebene umfasst in den
Familienunternehmen folgende Aktivitdten: Suche nach den strategischen
Moglichkeiten und Strategien, Bewertung und Auswahl der Strategien und
Programmierung ihrer Umsetzung. Der gesamte Prozess steht unter starkem
Einfluss durch die Familie. Bei der Suche der strategischen Moglichkeiten und
Strategien (grundlegender und geschiftlicher) sowie bei der Auswahl der
Strategien wird der Eigentiimer/Manager von den erkannten Moglichkeiten und
Gefahren im Umfeld, von den Vorziigen und Nachteilen des Unternehmens, von
den Familienverhéiltnissen sowie von den Interessen, Werten, Zielen, Familien-
traditionen, die in den Verbindlichkeiten der Familie gegeniiber dem Unter-
nehmen oder in der Familienpolitik bestimmt sind, ausgehen miissen. Die
Strategien miissen aber auf jeden Fall wirtschaftlich annehmbar sein, weshalb
die Auswahl der Strategien auch in den Familienunternehmen nicht ohne die
Wertung der Strategien moglich ist.

Da die Entscheidungen des strategischen Managements auch in den Familien-
unternehmen aus den Kenntnissen des Umfelds und des Unternehmens an sich
hervorgehen, basiert auch die Suche der strategischen Moglichkeiten und
Strategien auf der Erforschung des Umfelds (des weiteren und engeren) und der
Prognostizierung der Moglichkeiten und Gefahren im Umfeld sowie auf der
Untersuchung des Unternehmens und der Bestimmung seiner Vorziige und
Nachteile. Die Eigentiimer/Manager und die iibrige Fiihrung der Familien-
unternehmen miissten bei der Suche der strategischen Moglichkeiten und
Strategien besonders jene Vorziige und Nachteile beriicksichtigen, die Ausdruck
der Tatsache sind, dass es Familienunternehmen sind. Dabei geht es vor allem
um folgende Vorziige: langfristige Ausrichtung, flexible Organisiertheit von der
niederen hierarchischen Ebene, Bemiihung um Qualitdt aufgrund der
Verbindung des Unternehmens mit dem Familiennamen, schnelle Reaktion auf
Verdnderungen, Loyalitit der Angestellten und Kunden aufgrund des
personlichen Engagements des FEigentiimers/Managers. Von den Nachteilen
sollten insbesondere die begrenzten Finanzierungsmoglichkeiten von aufBlen
aufgrund des Wunsches nach FErhalt des Unternehmens in Eigentum und
Fihrung der Familie sowie die Fithrung, deren Triger hauptsdchlich
Eigentiimer/Manager ist, der hiufig durch die alltdglichen Aufgaben {iberlastet
ist, erwdhnt werden.

Die Programmierung der Umsetzung als Abschlussphase im Prozess der
Entwicklungsplanung auf der Ebene des strategischen Managements, umfasst
die Bestimmung der bestmoglichen Kombinationen der Umsetzung der
ausgewdhlten Strategien, wobei nachstehende Kriterien im Vordergund stehen
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sollten: erwartete Versorgung des Unternechmens mit den notwendigen
Ressourcen fiir die Umsetzung der ausgewéhlten Strategien, Ertragfiahigkeit der
Strategien und Anlagerisiko in ihre Umsetzung. Mit den ausgewéhlten und in
das Umsetzungsprogram einbezogenen Strategien muss auch die Organisa-
tionsstruktur des Unternehmens, das Fiihrungssystem, die erforderlichen Kader
sowie die Systeme der Ausgerichtetheit der Menschen, d.h. Kommunikation,
Koordinierung und Motivierung, koordiniert sein. Gute Kommunikationen sind
in den Familienunternehmen von besonderer Bedeutung, sowohl zwischen den
Familienmitgliedern als auch zwischen den Familienmitgliedern und den
auBBerfamilidren Beteiligten.

Die grundlegenden Bestimmungen und Ziele bezugnehmend der Nachfolge in
der Politik des Familienunternehmens realisieren sich ebenso mit der Planung
auf strategischer Ebene, und zwar:

e Mit der Gestaltung der Ausbildungsstrategie und der stufenweisen Ein-
fiihrung des Nachfolgers in das Unternehmen: fiir den Erfolg der Nachfolge
in der Fiihrung und im Eigentum ist bedeutend, dass sich die Angehorigen
der nichsten Generation ausbilden und stufenweise in das Unternehmen
integrieren. Es handelt sich um einen ldngerfristigen und zu planenden
Prozess.

e Mit der Gestaltung der Ubergangsstrategie fiir das Unternehmen und die
Familie: es geht um die Bestimmung der kiinftigen Rolle der Familien-
mitglieder im Unternehmen und um die Bestimmung der kiinftigen Rolle der
Familie und des Familienunternehmens im Umfeld. Durch die Zusammen-
arbeit des Vorgingers und des Nachfolgers werden bei Bedarf die Unter-
nehmenspolitik und die Strategien neu bestimmt. Damit wird der Familie und
den anderen Unternehmensbeteiligten der Ubergang aus der fritheren in die
nichste Generation erleichtert.

Mit dem Programm der Umsetzung der ausgewdhlten Strategien wird der
Prozess der Umsetzung der Strategien eingeleitet. Die Umsetzung obliegt dem
Ausfithrungsmanagement, das Entwicklungsprogramm ist Ausgangspunkt fiir
die Planung auf der Ebene des Ausfithrungsmanagements, was im Weiteren
erortert wird. Ein bedeutendes Programm ist das Programm der Nachfolge, was
die planméBige Bestimmung bezugnehmend der Ausbildung des Nachfolgers,
des stufenweisen Riickzugs des Vorgéingers und die allmdhliche Einbeziehung
des Nachfolgers in das Unternehmen sowie andere geplante Bestimmungen
bezugnehmend der Nachfolge einbezieht. Ein derartiges Programm bzw.
Programme, wenn es mehrere sind, sind so als Entwicklungsprogramme in
Ausfiihrungsprojekte umzusetzen. Nur auf diese Art und Weise kann garantiert
weden, dass alle geplanten Aktivititen bezugnehmend auf die Nachfolge
tatsdchlich und rechtzeitig realisiert werden.
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Die Kontrolle auf der Ebene des strategischen Managements in Familien-
unternehmen umfasst die strategische Aufsicht als Kern, der noch die
strategische Kontrolle der Umsetzung und die strategische Kontrolle der
Pramisse beinhaltet.

Prozesse des Entwicklungsmanagements auf der Ausfiihrungsebene

Die Prozesse des Entwicklungsmanagements auf Ausfiihrungsebene werden als
Gesamtheit der Prozesse der Planung der Ausfiihrungsprojekte, der Umsetzung
der Projekte und der Kontrolle und Intervention der Umsetzung der Projekte
erortert. Jedes Umsetzungsprogramm der Entwicklung des Unternehmens wird
auf diesem Niveau in Ausfithrungsprojekte transformiert. Trotz der Schwierig-
keiten, die die Familien-KMU insbesondere wegen ihrer Grofe haben, ist die
Umsetzung der programmierten Entwicklung durch Projekte und Projektfiihrung
auch in Familienunternehmen sinnvoll und erforderlich. Das gilt aber nicht nur
fir das Programm der Unternehmensentwicklung, sondern auch fiir das
Programm der Nachfolge, denn nur mit entsprechender Planung der
Realisierung derartiger Projekte und einer entsprechenden Kontrolle, werden
auch in Familienunternehmen die Projekte die Verwirklichung der angestrebten
Entwicklung und die erfolgreiche Ausfithrung des Nachfolgeprozesses ermog-
lichen.

Triger des Entwicklungsmanagements

Die institutionelle Dimension des Modells stellen vor allem die Trager des
Prozesses des Entwicklungsmanagements auf politischer, strategischer und
auszufithrender Ebene dar:

e Die Tréager des Entwicklungsmanagements auf politischer Ebene sind:

e Die Eigentiimer des Familienunternehmens entscheiden tiber die Unter-
nehmenspolitik; diese Eigentiimer sind in den meisten Fillen Familien-
mitglieder.

e Die Manager, die in den Familien-KMU normalerweise auch die Eigentiimer
sind, fithren den Prozess der Interessenkoordinierung.

e Die Vorbereitung der speziellen Basis fiir die Schaffung, Gestaltung und
Auswahl der Politik obliegt in jenen Familienunternehmen, die fiir diese
Arbeit keine Fachdienste haben, ebenso hiufig den Eigentiimern/Managern —
Familienmitgliedern. Aufgrund der Anforderungsstufe der derartigen Vorbe-
reitung der fachlichen Grundlagen und zum Zweck der Vorbeugung einer
einseitigen Bestimmung der Politik ist es sinnvoll, in diesen Prozess
Aullenberater einzubeziechen oder im Unternehmen Beirdte zu benennen, die
diese Beraterfunktion iibernehmen. Sinnvoll wire es, dass die Beirats-
mitglieder nicht nur Menschen mit entsprechenden Kenntnissen und Arbeits-
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erfahrungen im Unternehmen, sondern auch Bankiers, Juristen und
Steuerberater sind.

e Die Triager des Entwicklungsmanagements auf strategischer Ebene sind:

e Die Eigentiimer/Manager entscheiden iiber die Verabschiedung des
Entwicklungsprogramms auf strategischer Eebne.

e Die Eigentiimer/Manager, aber auch die {librige Fiithrung arbeiten bei der
Entwicklungsplanung auf strategischer Ebene zusammen, das verabschiedete
Entwicklungsprogramm iibermitteln sie zur Umsetzung an das Ausfithrungs-
management, bezugnehmend der Anforderungsstufe der strategischen
Kontrolle ist dies die Aufgabe des Eigentiimers/Managers und der {ibrigen
Fiithrung. Eigentiimer/Manager und tibrige Fithrung sind hdufig auch jene, die
aufgrund des Mangels der entsprechenden Fachdienste die fachliche Basis
fur die Entwicklungsplanung vorbereiten. Die bereits erwédhnten Beirdten
konnen auch bei der Entwicklungsplanung auf dem Niveau des strategischen
Managements eine bedeutende Rolle spielen.

e Die Trager des Entwicklungsmanagements auf der Ebene des Ausfiihrungs-
managements sind Projektleiter, die die Umsetzung der Projektaktivititen
planen, organisieren und kontrollieren und fiir die rechtzeitige Umsetzung
der Projekte verantwortlich sind. Oft ist dies der Eigentiimer/Manager,
obwohl es sinnvoll und aufgrund seiner Belastung mit anderen Aufgaben
notwendig wire, dass dies einer seiner Mitarbeiter libernimmt. Selbst-
verstdndlich ist es auch von den finanziellen, personellen und anderen
Moglichkeiten des Unternehmens abhingig. Bei der Umsetzung der Projekte
der Nachfolge sind wir der Meinung, dass es aufgrund der Spezifikation
dieser Projekte angebracht ist, dass der Eigentiimer/Manager einbezogen ist.
Er muss nicht immer die Rolle des Projektleiters ausiiben, er kann als
Mitarbeiter auftreten, denn die Meinungen iiber die Mentorenschaft der
Eltern fiir die Kinder sind nicht immer identisch.

4. Untersuchung

Zweck und Ziele der Untersuchung

In Slowenien verfligt man noch nicht iiber Angaben oder wenigstens
Schitzungen iiber den Anteil von Familienunternehmen, da der Untersuchung
von Familienunternehmen keine besondere Aufmerksamkeit gewidmet wird.
Teilweise ist es dadurch begriindet, dass die Unternehmenstradition nach dem
Zweiten Weltkrieg in Slowenien unterbrochen war und erst als die
Moglichkeiten zur Griindung privater Unternehmen gegeben war und die Zahl
der Unternehmen in den neunziger Jahren sprunghaft anstieg, sind wir mit den
Bediirfnissen einer ernsthafteren Untersuchung der Familienunternehmen
konfrontiert worden. Mit Ausnahme einiger, eher theoretischer Beitrdge tiber
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Familienunternehmen (z.B. Duh 1995) und kleinerer empirischer Unter-
suchungen (Vadnjal 1996), wurden erweiterte und vertiefendere Unter-
suchungen tiiber die Position der Familienunternehmen in Slowenien noch nicht
durchgefiihrt. In den Jahren 1998 und 1999 erfolgte die erste umfangreichere
Untersuchung iiber Familienunternehmen in Slowenien. Zweck der Unter-
suchung war die Erforschung der Entwicklungsbesonderheiten und der
Besonderheiten des Entwicklungsmanagements in den Familienunternehmen in
Slowenien. Aufgrund der beschrinkten Moglichkeiten der Untersuchung
bezogen wir in diese nur die Unternehmen auf dem Territorium einer Region
(Kozjansko — Obsotelje) ein. In dem vorliegenden Beitrag werden nur die
Ergebnisse jenes Teils der Untersuchung dargestellt, der auf dem beschriebenen
Modell des Entwicklungsmanagements der Familien-KMU basierte und der sich
auf die Besonderheiten des Entwicklungsmanagements bezieht.

Muster und angewandte Methoden

Da in Slowenien keine Datenbasis iiber Familienunternehmen zur Verfligung
steht, haben wir die empirische Untersuchung in zwei Phasen angelegt und
durchgefiihrt. In der ersten Phase wurde festgestellt, welche der Unternehmen in
der Region Kozjansko-Obsotelje kleine bzw. mittlere Familienunternehmen
sind. Zu diesem Zweck wurde ein Fragebogen erarbeitet, der an 2.269
Unternehmen in der Region Kozjansko-Obsotelje geschickt wurde. 263 Frage-
bogen wurden ausgefiillt an uns zuriickgeschickt; damit lag die Stufe der
Beantwortung bei 11,6%. Bezugnehmend auf die Anzahl der Unternehmen, die
in die weitere Untersuchung einbezogen werden konnten, ist die Stufe der
Beantwortung zuldssig. Unter den Antworten befand sich gemill den
quantitativen Kriterien kein Unternehmen, das als GroBunternehmen einzustufen
gewesen wire. Nach einer genaueren Analyse wurden von den 263
Unternehmen 116 Unternehmen (44,1%) als kleine bzw. mittlere
Familienunternehmen und 147 (55,9%) als kleine bzw. mittlere Nicht-
Familienunternehmen eingeteilt. Bei der Risikostufe von a = 0,05 kann bestétigt
werden, dass der Prozentsatz der Familien-KMU bei allen Unternehmen dieser
Region zwischen 38,1% und 50,1% liegt.

In die zweite Phase der empirischen Untersuchen wurden alle 116 ausgewihlten
Familien-KMU integriert. Fiir die Untersuchung der Entwicklungs-
besonderheiten und die Besonderheiten des Entwicklungsmanagements wurde
ebenfalls ein Fragebogen ausgearbeitet. Die meisten Autoren, die sich bereits
seit langerer Zeit mit der Untersuchung von Familien-KMU beschéftigen (z.B.
Ward 1987; Handler 1989) weisen darauf hin, dass es jetzt und bestimmt auch in
nichster Zukunft sehr schwer ist und sein wird, Daten iiber die Familien-
unternehmen zu bekommen. Die Griinde liegen mit Sicherheit auch in der
Tatsache, dass an die Untersuchung des Familienunternehmens unweigerlich
auch die Untersuchung der Familie gekoppelt ist. Deshalb wurde in der zweiten
Untersuchungsphase entschieden, dass die erforderlichen Informationen durch
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die Interviewmethode erlangt werden. Von den insgesamt 116 Familien-KMU,
die in die zweite Phase der Untersuchung integriert waren, wurden 93
brauchbare Antworten an uns zuriickgeschickt. Damit lag die Stufe der
Beantwortung bei 82%. Das Muster war fiir die Erhebung statistischer
Parameter, die analysiert werden sollten, grof3 genug.

5. Ergebnisse

Grundlegende Merkmale und die erreichte Entwicklungsstufe des
Eigentums, der Familie und des Managements der untersuchten Familien-
unternehmen

Wie bereits erwidhnt, werden nur die Untersuchungsergebnisse der
Besonderheiten des Entwicklungsmanagements der untersuchten Familien-KMU
aufgefiihrt. Da derartige Besonderheiten auch an die erreichte Entwicklungsstufe
des Eigentums, der Familie und des Managements der untersuchten
Unternehmen gebunden ist, werden sie im Folgenden gesammelt aufgefiihrt
(mehr tber das Entwicklungsmodell des Familienunternehmens siehe in: Duh
1999) .

Die meisten der untersuchten Familienunternehmen sind kleine und mittlere
Unternehmen; 62,4% wurden von 1991 bis einschlieBlich 1998 gegriindet;
wahre Griinderjahre waren 1993, 1994 und 1995. Dies ist Ausdruck der
Verhiltnisse und der Verdnderung der GroBenstrukturen der Unternehmen, was
fiir das ganze Land Slowenien charakteristisch ist. Die Familienunternehmen
befinden sich in der Mehrheit im Eigentum der 1. Generation, meistens eines
Eigentiimers — seltener eines Ehepaares. In dem Muster gab es von solchen
Unternechmen 87,0% und zwischen 80,2% und 93,8% aller Familien-
unternehmen in der Region (bei einer Risikoquote a = 0,05). Ein groBer Teil der
Eigentlimerfamilien kann als junge Unternehmerfamilie eingeordnet werden.
Kennzeichnend fiir sie ist, dass die Elterngeneration jiinger als 40 Jahre ist, die
Kinder jiinger als 18 Jahre sind. Diese Unternehmen und ihre Familien sind zu
40,9% 1m Muster und zwischen 30,9% und 50,9% aller Familienunternehmen in
der Region vertreten (bei der Risikoquote a = 0,05). In den meisten der
untersuchten Unternehmen ist der Eigentiimer auch der Manager und gehort zu
der 1. Generation der Eigentiimer. In dem Muster gab es von solchen Unter-
nehmen 78,4% und zwischen 70,0% und 86,8% aller Familienunternehmen in
der Region (bei der Risikoquote a = 0,05).

Die Mehrheit der Familienunternehmen wird als Familienunternehmen
weitergefiihrt — im Muster sind dies 81,7%; nur 18,3% der Familienunternehmen
bzw. ihre FEigentiimer/Manager haben dariiber, ob das Unternehmen als
Familienunternehmen enden wird, noch nicht nachgedacht. Von den
untersuchten 93 Familienunternehmen im Muster haben 58 (62,4%) noch keinen
Nachfolger. Als Hauptgrund, dass ein Nachfolger noch nicht ausgewihlt wurde,
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fithren die Eigentiimer/Manager an, dass die Kinder noch zu klein fiir ein
ernsthaftes Gespréich iiber die Fortsetzung des Familienunternehmens sind. Ein
so grofBer Anteil an Unternehmen, wo der Nachfolger in der Fiihrung und im
Eigentum noch nicht ausgewéhlt bzw. dariiber noch nicht nachgedacht wurde,
ist Ausdruck der erreichten Entwicklungsstufen der untersuchten Unternehmen
(1.Generation der Eigentiimer im Eigentum junger Familien oder Familien, in
denen die Kinder iiber die Berufskarriere erst entscheiden miissen). Dennoch
weist die Praxis der Umfelder, wo die Familienunternehmen auf eine lange
Tradition zuriickblicken konnen, darauf hin, dass die Nachfolge kein
Einzelereignis ist, was dann eintritt, wenn der Vorgédnger das Unternehmen dem
Nachfolger anvertraut, sondern es ist ein Prozess, der sehr frith im Familienleben
beginnt, noch bevor der Nachfolger im Unternehmen beschiftigt wird.

Merkmale des Entwicklungsmanagements der untersuchten Familien-
unternehmen

Die Vision des Unternehmens, als Vorstellung iiber das Unternechmen und seine
kiinftige Rolle im Umfeld, ist im Modell des Entwicklungsmanagements der
Ausgangspunkt der Prozesse des Entwicklungsmanagements auf politischer
Ebene. In der Untersuchung wollten wir feststellen, ob der Eigentiimer/Manager
eine Vision der Entwicklung seines Unternechmens hat und / oder ob von ihr
auch andere im Unternehmen Kenntnis haben. Die meisten Eigentiimer/Manager
— 83,9% - haben eine Vision ihres Unternechmens. In 62,8% der Unternechmen
kennen sie nur die Familienmitglieder, in 35,9% der Unternehmen sind es neben
den Familienmitgliedern auch die {ibrigen Angestellten, die von dieser Vision
wissen. Es gab nur 1 Unternehmen, in dem aufler dem Eigentiimer/Manager
niemand die Vision des Unternehmens kennt.

In der Fortfithrung der Untersuchung stellten wir fest, welche bedeutenderen
Entwicklungsbestimmungen auf der einzelnen Managementebene, die im
Modell des Entwicklungsmanagements beschrieben sind, in den untersuchten
Familienunternehmen geplant sind. Die Ergebnisse sind in Tabelle 1 dargestellt.
Ganze 64,5% der untersuchten Unternehmen haben keine der im Fragebogen
angegebenen Entwicklungsbestimmungen geplant und aufgezeichnet, d.h.
Missionen, Zwecke, Grundziele und/oder Strategien der kiinftigen Unter-
nehmensentwicklung. Nur in 33 der untersuchten Familienunternehmen (35,5%
der Unternehmen) wurde ein bzw. wurden mehrere Entwicklungsbestimmungen
geplant und aufgezeichnet, und zwar: Grundziele des Unternehmens (8 Unter-
nehmen), Zwecke des Unternehmens (1 Unternehmen), Strategien der kiinftigen
Unternehmensentwicklung (7 Unternehmen), Grundziele und Strategien (8
Unternehmen), Mission, Grundziele und Strategien (1 Unternehmen), Mission,
Zwecke, Grundziele und Strategien nur 8§ Unternehmen (Tabelle 1).
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Mit Projekten und Projektfithrungen wird in 35,5% der Unternehmen die
geplante Entwicklung umgesetzt, in 64,5% nicht — dieser Anteil stimmt mit dem
Anteil jener Unternehmen, die ihre Entwicklung planen, {iberein.

Tabelle 1: Entwicklungsbestimmung in den untersuchten Familienunternehmen

Zahl der
: : Zahl der

Entwicklungsbestimmung Unternehmen

Unternehmen I

n %

Mission des Unternehmens - -
Grundziele des Unternehmens 8 8,6
Zwecke des Unternehmens 1 1,1
Strategien der kiinftigen 7 75
Unternehmensentwicklung ’
Grundziele und Strategien 8 8,6
Mission, Grundziele und Strategien 1 1,1
alles Angefiihrte (Mission, Zwecke, 2 2.6
Grundziele und Strategien) ’
nichts des Angefiihrten 60 64,5
Gesamt 93 100,0

Uns interessierten die bedeutenderen Griinde, dass in den untersuchten
Familienunternehmen die Entwicklung nicht geplant wird. Das Rangieren der
Griinde fiir das Fehlen der Entwicklungsbestimmungen des Unternehmens in
Tabelle 2 basiert auf der Errechnung des arithmetischen Mittels aus der
Frequenzverteilung (y) sowie der Standardabweichung (o) und des
Variabilitdtskoeffizienten in % (KV %) als Mal3 der Variabilitidt aufgrund der
Angaben im Fragebogen. Als Griinde fiir die fehlenden Entwicklungs-
bestimmungen gibt es in den Unternehmen unterschiedliche Meinungen iiber die
Bedeutung der Griinde; ihre Bewertung liber die Bedeutung stimmt bei einem
Grund iiberein, und zwar, dass die Zukunft zu unsicher ist.

In den Landern, in denen die Familienunternehmen bereits auf eine lange
Tradition zuriickblicken kénnen, wird oft die Bedeutung der Bestimmung und
der Aufzeichnung der Verbindlichkeit der Familie gegeniiber dem Unternehmen,
der Regeln bezugnehmend der Nachfolge des Unternehmens, der Regeln
bezugnehmend der Einbeziehung der Familienmitglieder in das Unternehmen
sowie der Rolle der Familie im Unternehmen betont. Das Dokument, das diese
Bestimmung beinhaltet, wird hédufig als "offener Familienbrief" oder
"Familienverfassung" bezeichnet, kann aber auch nur als "Erkldrung der Familie
tiber die Verbindlichkeit gegeniiber dem Unternehmen" bezeichnet werden
(siche auch Beschreibung des Modells). Wir wollten in der Untersuchung
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feststellen, welche der oben angefiihrten Bestimmungen in den untersuchten
Unternehmen bzw. Familien definiert und aufgezeichnet sind. Es passiert oft,
dass ein Unternehmen in der Anfangszeit seines Bestehens und seiner
Entwicklung diese Bestimmungen noch nicht hat.

Tabelle 2: Die Griinde fiir die Abwesenheit der Entwicklungsbestimmung in den
untersuchten Familienunternehmen

Griinde y c KV %
Zukunft ist zu ungewiss 3,7 1,5737 42,5
das Unternehmen ist zu
klein und es gibt keinen
Bedarf nach derartiger 2,77 17641 63,7
Planung
zu wenig Zeit fiir Planung 2,1 1,4224 67,7
Zu wenig Inforr{latlonen 1.7 10847 63.8
stehen zur Verfiigung
Mission, Grundziele und
Strategien sind
Geschiftsgeheimnis und 1,68 1,3722 81,2
sollen nicht aufgedeckt
werden

Wir haben festgestellt, dass in den meisten Unternehmen (81,7%) gibt es keine
ausgeformten grundlegenden Bestimmungen der Familie beziiglich der Unter-
nehmen und ihrer Rolle im Unternehmen, sei es nur in Form einer Erkldrung
tiber die Verbindlichkeiten der Familie gegeniiber dem Unternehmen oder in
Form einer Familienverfassung. Das Fehlen derartiger Bestimmungen kann mit
den erreichten Entwicklungsstufen des Unternehmens erkldart werden — es
besteht kein Bedarf nach solchen Bestimmungen, da die Integration der Familie
in das Unternehmen in den meisten Féllen auf die Mitglieder der Kernfamilie
beschrinkt ist. In 18,3% der Unternehmen gibt es so formulierte Bestimmungen,
die meistens durch formlose Gespriche zwischen den Familienmitgliedern zu
Hause erreicht wurden.

Die Untersuchungen der Entwicklung des Unternehmensumfeldes, die Unter-
suchungen des Unternehmens und der Vergleich mit der Konkurrenz sowie der
so erworbenen Informationen sind ein bedeutender Ausgangspunkt fiir die
Planung der Entwicklung auf politischer Ebene (fiir die Schaffung, Gestaltung
und Auswahl der Unternehmenspolitik), wie auch fiir die Planung der
Entwicklung auf strategischer Ebene (siehe auch Beschreibung des Modells).
Oftmals wird diese Untersuchung vom Eigentiimer/Manager bzw. den Eigen-
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tiimern/Managern — Familienmitgliedern ausgefiihrt. Sinnvoll ist, dass aufgrund
moglicher Einseitigkeit dieser Untersuchungen auch andere Mitarbeiter des
Unternehmens eingeschlossen werden. Dies ist natiirlich in groBem Mafle auch
von der GroBe des Unternehmens abhingig.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten, dass in 20,4% der Unternehmen
die Untersuchung der Entwicklung des Umfelds nicht ausgefiihrt wird, in
den Unternehmen, in denen diese Untersuchungen stattfinden, fithren in
49,4% der befragten Unternehmen die Eigentiimer/Manager diese allein
durch, in 23,6% der Unternehmen helfen dabei auch die anderen
Beschiiftigten im Unternehmen, in 2 Unternehmen fiihren diese Unter-
suchung die Beschiiftigten selbst durch, nur in einigen Unternehmen
werden auch die Dienstleistungen externer Institutionen genutzt. Das ist
verstindlich, denn in der Mehrheit handelt es sich um kleine und mittlere
Unternehmen. Die erworbenen Informationen iiber die Moglichkeiten und
Gefahren im Umfeld werden in den meisten Unternehmen fiir die Planung
der kiinftigen Entwicklung des Unternehmens verwendet.

In 19,3% der untersuchten Familienunternehmen wird die Untersuchung des
Unternehmens nicht ausgefiihrt. In den Unternehmen, in denen die Unter-
suchungen stattfinden, wird es in 50,5% von den Eigentlimern/Managern selbst
ausgefiihrt, in 23,6% der Unternehmen helfen ihnen die Beschéftigten im
Unternehmen, in 2 Unternechmen fithren die Beschéftigten diese Untersuchung
selbst durch und nur in zwei Fillen werden die Dienstleistungen von externen
Institutionen genutzt. Die erworbenen Informationen iiber Vor- und Nachteile
werden in den meisten Unternehmen fiir die Planung der kiinftigen Entwicklung
des Unternehmens verwendet. Dabei stellt sich natiirlich die Frage, welche und
was fiir Entwicklungsbestimmungen das sind, wenn es in mehr als der Hilfte der
Unternehmen keine geplanten und/oder aufgezeichneten Entwicklungs-
bestimmungen gibt, d.h. Missionen, Zwecke, Grundziele und/oder Strategien.

Mit der Untersuchung sollte auch festgestellt werden, ob es in den untersuchten
Familienunternehmen Beirdte gibt, die eine Beraterfunktion ausiiben. In den
meisten untersuchten Unternehmen (90,3 %) gibt es diese Beiréte nicht.

6. Schlusswort

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung in der Region Kozjansko —
Obsotelje weisen darauf hin, dass in der Zukunft der Anteil der Familien-
unternehmen noch ansteigen wird, auch bezugnehmend auf die Férderung der
kleinen und mittleren Unternehmen sowohl in der Republik Slowenien als auch
in der EU (deren assoziiertes Mitglied Slowenien seit dem 01. Februar 1999
ist). Viele Familienunternehmen werden in ihrem Weiterkommen durch die
einzelnen Entwicklungsstufen mit Problemen und Herausforderungen
konfrontiert, die eine immer gréfere Integration der Familie erfordern. Und
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wenn den meisten Eigentiimern/Managern die Zukunft zu ungewiss (oder das
Unternehmen zu klein) erscheint, um die zukiinftige Entwicklung ihres
Unternehmens zu planen, miissen sie sich dessen bewusst werden, dass eine
Entwicklung ohne die aktive Begleitung und Anpassung oder sogar
Verdnderung des immer turbulenteren Umfelds und der anwachsenden
Konkurrenz nicht méglich ist. Die gegenwiértige und die folgende Generation
der Familienunternehmen sind durch die Einfithrung der Marktwirtschaft und
den FEintritt in die Europédische Union mit #hnlichen Herausforderungen,
Gefahren und Problemen als Familienunternehmen in der EU und anderswo in
der Welt konfrontiert. Das im Beitrag beschriebene Modell des Entwicklungs-
managements kann ein bedeutendes Hilfsmittel der Manager der Familien-
unternehmen sein, die die Haupttridger der Beherrschung der Entwicklung dieser
Unternehmen sind.
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