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Familienunternehmen sind ein wesentliches Rlckgrat
der deutschen Industrie. Wie Analysen der ISI-Erhebung
Modernisierung der Produktion zeigen, setzen insbe-
sondere inhabergefliihrte Familienunternehmen auf eine
tragfahige Balance zwischen Flexibilitdt und langfristiger
Stabilitat und verzichten dafir auf ein Ausreizen kurz-
fristig moglicher Optimierungspotenziale.

Die Strategien der inhabergefihrten Familienunterneh-
men fokussieren starker als in Betrieben mit anderen
Eigentlmerstrukturen auf eigene Stammbelegschaften
statt auf Zeit- bzw. Leiharbeit, auf eine intensive eigene
Ausbildung, eine hohe Fertigungstiefe und einen gerin-
geren Auslandsbezug von Vorleistungen. Sie versuchen,
durch qualifizierte Beschaftigte und vergleichsweise
geringe externe Abhangigkeiten die Fahigkeit zum kon-
tinuierlichen Lernen und zum Management des AuBer-
planmaBigen zu sichern. Betriebliche Stabilitdt und
Internalisierung bei Personal- und Wertschopfungsstra-
tegien werden so flr diese Betriecbe zum zentralen
Flexibilitatsbefahiger.



2| Marz 2012
Fraunhofer-Institut ISI

Familienbetriebe
sind Ruckgrat der
deutschen Industrie

Empirische
Untersuchungen zu
spezifischen
Strategien von
Familienbetrieben
bislang selten

Leitfragen

Einleitung

Familienunternehmen pragen die deutsche Industrie und insbesondere den deut-
schen Mittelstand sehr stark und stellen damit ein wesentliches Ruckgrat der deut-
schen Wirtschaftsleistung dar. Studien zufolge (z. B. Zentrum fir Europaische Wirt-
schaftsforschung/Institut fir Mittelstandsforschung 2009) betragt der Anteil familien-
kontrollierter Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe knapp 90 Prozent, die zu
groBen Teilen inhabergefihrte Familienunternehmen sind (86 Prozent).

Uberproportional finden sich Familienbetriebe insbesondere bei Kleinst- und Kleinbe-
trieben mit weniger als 50 Mitarbeitern, wahrend bei Unternehmen mit 250 und
mehr Mitarbeitern der Anteil familienkontrollierter Unternehmen nur mehr lediglich
etwas mehr als ein Drittel betragt. Insgesamt vereinen Familienunternehmen einen
Anteil von etwas mehr als 50 Prozent an der Gesamtbeschaftigung und etwas weni-
ger als 50 Prozent am Gesamtumsatz der deutschen Wirtschaft auf sich.

Empirische Untersuchungen zur Differenzierung der Strategien zwischen Familienun-
ternehmen und Nicht-Familienunternehmen sind bislang eher selten. Vereinzelte
Studien geben Hinweise, dass deutsche Familienunternehmen in den Jahren vor der
Wirtschaftskrise (2006 bis 2008) hinsichtlich Beschaftigung und Umsatz etwas starker
gewachsen sind als Unternehmen mit anderen Eigentimerstrukturen. Unterschiedli-
che Wettbewerbs- und Modernisierungsstrategien und deren Zusammenhang mit
der Stabilitat und Flexibilitat von Familienbetrieben und Nicht-Familienbetrieben wur-
den bislang aber nicht beleuchtet. Diesen Unterschieden wurde nun im Rahmen des
BMBF-Projekts VITNESS (s. Seite 12) nachgegangen. Auf Basis der Daten der ISI-
Erhebung Modernisierung der Produktion 2009 (vgl. Kasten auf Seite 12) wurden
folgende Fragen untersucht:

= Wie unterscheiden sich Familienbetriebe von anderen Betrieben hinsichtlich ihrer
Investitionen in die Modernitat ihrer Produktionsprozesse?

= Wie unterscheiden sich Familienbetriebe von anderen Betrieben in ihren Personal-
und Qualifikationsstrategien hinsichtlich ihres Zeit- bzw. Leiharbeiteranteils und
der Ausbildungsquote?

= Welche unterschiedlichen Muster zeigen sich zwischen Familienbetrieben und
anderen Betrieben hinsichtlich ihrer Outsourcing- und Beschaffungsstrategien,
gemessen an ihrer Fertigungstiefe und ihrem Vorleistungsanteil aus dem Ausland?

= Wie unterscheiden sich die Wettbewerbsstrategien und die Strategien der Ge-
winnsteuerung zwischen Familienbetrieben und Betrieben mit anderen Eigen-
tumsstrukturen?



Zusatzlich  zur Differenzierung zwischen Familienunternehmen und Nicht-
Familienunternehmen wird im Weiteren bei den Analysen zwischen inhabergefihrten
Familienbetrieben und Familienbetrieben mit familienfremder Geschaftsfihrung un-
terschieden. Bei inhabergeflihrten Familienbetrieben liegen Eigentum und Leitung in
einer Hand, so dass Ublicherweise keine Verhandlungs- und Entscheidungsprozesse
zwischen Eigentlimer und Leitung anfallen und das Unternehmen in seinen Entschei-
dungen sehr flexibel agieren kann. Darlber hinaus ist davon auszugehen, dass inha-
bergefiihrte Familienunternehmen starker als andere auf langfristige Stabilitdt und
Markterfolg setzen und auf ein Ausreizen kurzfristiger Optima verzichten.

In der ISI-Datenbasis Modernisierung der Produktion 2009 sind etwa 68 Prozent der
Betriebe inhabergefliihrte Familienbetriebe, etwa 10 Prozent Familienbetriebe mit
familienfremder Geschaftsfihrung und etwa 22 Prozent Betriebe mit anderer Eigen-
tdmerstruktur. Familienbetriebe sind insbesondere unter den Kleinst- und Kleinbe-
trieben mit weniger als 50 Mitarbeitern zu finden. Von diesen sind Uber 80 Prozent
inhabergeflihrte Familienbetriebe, weitere 6 Prozent sind Familienbetriebe mit fami-
lienfremder Geschaftsfihrung (Abbildung 1). Aber auch unter den Unternehmen mit
250 und mehr Mitarbeitern betrdgt der Anteil familienkontrollierter Unternehmen
noch fast 60 Prozent. Mit Blick auf inhabergefiihrte Unternehmen sinkt der Anteil
sogar auf nur noch etwa 40 Prozent. Um die Differenzierung zwischen Familienun-
ternehmen und Nicht-Familienunternehmen deutlich herauszukristallieren und von
der Wirkung der BetriebsgroBe auf betriebliches Handeln zu isolieren, wird bei den
folgenden Analysen immer da, wo Zusammenhange zwischen der ZielgréBe und der
BetriebsgroBe bestehen, auf den Einfluss der BetriebsgroBe kontrolliert.

inhabergefihrte Familienbetriebe
m Familienbetriebe mit familienfremder Geschéftsfiihrung
m Betriebe mit anderer Eigentimerstruktur

bis 49 82%
552 6%
Beschéftigte
12%
66%
50 bis 249 10 °
Beschaftigte >
24%
42%
250 und mehr 17% ’
Beschaftigte d
41%
0% Anteil Betriebe 100%
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Familienbetriebe
uberwiegend
inhabergefihrt —
nicht nur im Klein-
und Mittelstand

Abbildung 1:
Familienbetriebe
und Betriebe
anderer Eigen-
timerstruktur nach
BetriebsgrofBe
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Inhabergefihrte
Familienbetriebe
investieren mehr in
moderne
Produktions-
technologie

Abbildung 2:
Abschreibungen fir
Maschinen und
Anlagen

(% am Umsatz)
nach BetriebsgroBe
und
Eigentimerstruktur

Unterschiede in den Investitionen in moderne Produktionsprozesse

Inhabergeflhrte Familienbetriebe investieren mehr oder regelmaBiger in die Moderni-
tat ihrer Produktionsprozesse. Der signifikant hohere Anteil der jahrlichen Abschrei-
bungen fir Maschinen und Anlagen am Umsatz zeigt (Abbildung 2), dass insbeson-
dere kleine inhabergefiihrte Familienbetriebe versuchen, ihre Produktionsprozesse
durch stetige Investitionen in neue Technologien auf dem neuesten Stand zu halten.
Sie schaffen damit die Basis, mit moderner Produktionstechnologie effizient und auch
im Vergleich zur Konkurrenz aus Niedriglohnlandern wettbewerbsfahig produzieren
zu koénnen, ohne ggf. auf das Mittel der Produktionsverlagerung in Niedriglohnlander
zurlickgreifen zu missen.

Als Prozessspezialisten sind insbesondere nicht-forschungsintensive Familienbetriebe
in der Lage, auf Kundenwiinsche flexibel zu reagieren und spezifische Problemldsun-
gen zu konzipieren. Gegebenenfalls verzichten sie damit aber auch auf das Aus-
schopfen von Kostensenkungspotenzialen, indem vorhandene Produktionsanlagen
und -kapazitaten nicht immer moglichst lange optimal ausgelastet werden. Mit der
Investition in neue und Ublicherweise flexiblere Produktionstechnologien sind sie aber
maoglicherweise besser gewappnet flr neue Kundenanfragen, die nach spezifischen
Losungen verlangen.

inhabergefihrte Familienbetriebe
m Familienbetriebe mit familienfremder Geschaftsfihrung
M Betriebe mit anderer Eigentimerstruktur

bis 49
Beschaftigte 3,1%
3,9%

4,7%

50 bis 249 . 70;

Beschaftigte /70

4,2%
4,4%

250 und mehr 359,
Beschaftigte 2%
3,5%
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Abschreibungen fir Maschinen und Anlagen (% am Umsatz) 7%

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI

Konkret zeigt sich, dass inhabergeflhrte Familienbetriebe mit im Mittel 5 Prozent
Anteil der jahrlichen Abschreibung fir Maschinen und Anlagen am Umsatz hier Gber
alle BetriebsgréBen signifikant mehr investieren als Familienbetriebe mit familien-



fremder Geschaftsfiihrung und Betriebe mit anderen Eigentlmerstrukturen mit je-
weils 4 Prozent Abschreibungsquote. Dabei liegen die inhabergefiihrten Familienbe-
triebe bei der Abschreibungsquote Uber alle analysierten BetriebsgroBen an der Spit-
ze, wobei ihr Vorsprung bei den Kleinbetrieben mit 20 bis 49 Beschaftigten mit
5,5 Prozent versus 3 bzw. 4 Prozent bei den anderen Betrieben besonders deutlich
ausgepragt ist. Insbesondere kleine, inhabergefiihrte Familienbetriebe scheinen sich
demnach als Prozessspezialisten flr flexible Losungen gegenuber ihren Kunden posi-
tionieren zu wollen.

Unterschiede in den Personal- und Ausbildungsstrategien

Inhabergeflihrte Familienbetriebe beschaftigen seltener und in geringerem Umfang
Zeit- bzw. Leiharbeiter. Wie die Analysen (Abbildung 3) zeigen, liegt der Anteil der
Zeit-/Leiharbeiter an allen Beschaftigten bei inhabergeflihrten Familienbetrieben signi-
fikant unter der Quote, die bei Firmen mit anderen Eigentlmerstrukturen zu be-
obachten ist. Insbesondere kleine, inhabergefiihrte Familienbetriebe agieren bei Zeit-
/Leiharbeit sehr zurlckhaltend. Demnach scheinen inhabergefiihrte Familienbetriebe
in starkerem MaBe auf Stammbelegschaften zu setzen als andere Betriebe. Die Chan-
ce, mithilfe von Zeit-/Leiharbeitern die personalen Kapazitaten rasch und kostengulns-
tig an schwankende Auftragslagen anpassen zu kdnnen, scheint in inhabergeflhrten
Familienbetrieben weniger stark gewichtet zu werden als die Vorteile, mit eingearbei-
teten und qualifizierten Stammbelegschaften flexibel auf Kundenwiinsche eingehen
zu kénnen und entsprechende Losungen effizient produzieren zu kdnnen.

inhabergefiihrte Familienbetriebe
m Familienbetriebe mit familienfremder Geschaftsflihrung
M Betriebe mit anderer Eigentimerstruktur

bis 49 4,0%
is
Beschaftigte 6.4%
6,4%
50 bis 249 53%
i
Beschaftigte 6.7%
6,1%
5,4%
250 und mehr c 40/°
Beschéftigte 4T
5,6%
0% Anteil der Zeit-/Leiharbeiternehmer 10%
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Inhabergefihrte
Familienbetriebe
beschaftigen
weniger Zeit- bzw.
Leiharbeiter

Abbildung 3:
Zeit-/Leiharbeiter-
anteil in Familien-
betrieben und
Betrieben anderer
Eigentimerstruktur
nach
BetriebsgroBe
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Inhabergefiihrte
Familienbetriebe
bilden mehr aus

Abbildung 4:
Ausbildungsquote
und Eigentimer-
struktur

Inhabergefihrte
Familienbetriebe
mit hoherer
Fertigungstiefe

Im Detail zeigt sich (s. Abbildung 3), dass inhabergefihrte Kleinbetriebe mit 20 bis
49 Mitarbeitern mit einem Zeit-/Leiharbeiteranteil von 4 Prozent signifikant weniger
auf dieses Personalkonzept setzen als ihre Pendants mit anderen Eigentimerstruktu-
ren mit 6,4 Prozent. Auch bei den mittelgroBen Betrieben mit 50 bis 249 Beschaftig-
ten sind inhabergefihrte Familienbetriebe hinsichtlich des Zeit-/Leiharbeitereinsatzes
zurlickhaltender (5,3 Prozent) als andere Betriebe. Lediglich bei groBeren Betrieben
mit Uber 250 Beschaftigten ist die Zeit-/Leiharbeiterquote zwischen inhabergefihrten
Familienbetrieben und anderen Eigentimerstrukturen mit jeweils etwa 5,5 Prozent
vergleichbar.

Inhabergeflhrte Familienbetriebe haben zudem eine héhere Ausbildungsquote (Ab-
bildung 4). Der Anteil der Auszubildenden an der Gesamtbeschaftigtenzahl insge-
samt liegt bei inhabergeflhrten Familienbetrieben hoher als im Mittel der Firmen mit
anderen Eigentums- und Leitungsstrukturen. Dieser Befund zeigt, dass die Tendenz
zur hoheren Gewichtung gut ausgebildeter und im eigenen Betrieb an die speziellen
Aufgaben dieses Betriebs herangefihrter Stammbelegschaften sich offensichtlich
auch im Ausbildungsverhalten widerspiegelt. Die langerfristige Orientierung inhaber-
geflihrter Familienbetriebe fihrt demnach also dazu, dass die Ausbildung im eigenen
Betrieb trotz der damit verbundenen Aufwande starker priorisiert wird als in Betrie-
ben mit anderen Eigentimerstrukturen.

inhabergeflhrte

Familienbetriebe 8,9%

Familienbetriebe mit
familienfremder 6,9%
Geschaftsfiihrung

Betriebe mit anderer

)
Eigentimerstruktur 8,0%

0% Ausbildungsquote 10%

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI

Unterschiede in den Outsourcing- und Beschaffungsstrategien

Die Outsourcing- und Beschaffungsstrategien inhabergefihrter Familienbetriebe sind
gekennzeichnet durch eine héhere eigene Fertigungstiefe und ein Sourcing, das nati-
onale Zulieferer gegeniber globalen Zulieferern starker gewichtet. Wie sich zeigte,
verflgen inhabergefiihrte Familienbetriebe Uber eine Uberdurchschnittliche Ferti-



gungstiefe, gemessen als Anteil der eigenen Wertschépfung (ohne Vorleistungen) am
Umsatz (Abbildung 5). Sie versuchen damit nicht im selben MaBe wie andere Firmen,

die Eigenfertigung zugunsten einer maoglicherweise kostenglnstigeren Fremdferti-
gung zurlickzunehmen, sondern gewichten die Flexibilitdt, im eigenen Hause viele

Fertigungsstufen zu vereinen, hoher.

inhabergefihrte Familienbetriebe
B Familienbetriebe mit familienfremder Geschaftsfiihrung
M Betriebe mit anderer Eigentimerstruktur

bis 49 59%
IS [
0
50 bis 249 59%
|
Beschaftigte 55%
54%

57%
250 und mehr

Beschaftigte >2%

50%

0% Fertigungstiefe 70%

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI

Im Detail zeigt sich, dass die Fertigungstiefe inhabergefthrter Familienbetriebe mit im
Mittel 59 Prozent weniger stark von der BetriebsgroBe abhangt als bei Betrieben mit
anderer Eigentimerstruktur. Diese liegen bei den Kleinbetrieben mit 20 bis 49 Be-
schaftigten mit einer Fertigungstiefe zwischen 56 und 60 Prozent auf einem ahnli-
chen Niveau wie die inhabergeflihrten Familienbetriebe, fallen aber bei den gréBeren
Betrieben mit 250 und mehr Mitarbeitern mit 50 bis 52 Prozent Fertigungstiefe deut-
licher ab.

Diese Strategie einer internalisierten und raumlich agglomerierten Wertschépfung zur
Flexibilitatssicherung findet auch darin ihren Ausdruck, dass inhabergefiihrte Fami-
lienbetriebe bei der Deckung ihres Zulieferbedarfs zu hoéheren Anteilen nationale
Zulieferer beauftragen (s. Abbildung 5). Die rdaumliche Nahe zu solchen Zulieferern
bietet Flexibilitdtsvorteile, die offensichtlich dem Preisvorteil eines globalen Sourcing
vorgezogen werden.

7 | Méarz 2012
Fraunhofer-Institut ISI

Abbildung 5:
Fertigungstiefe in
Familienbetrieben
und Betrieben

mit anderer Eigen-
tumerstruktur
nach
BetriebsqroBe

Inhabergefiihrte
Familienbetriebe
mit mehr lokaler
Beschaffung
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Strategie des
~home-based
player”

Abbildung 6:
Anteil der aus dem
Ausland bezogenen
Vorleistungen (in
Prozent aller \Vor-
leistungen) nach
Eigentumerstruktur
und BetriebsqrofBe

Differenzierung
Statt
Preisfluhrerschaft

Bei den Sourcingstrategien sind die inhabergefiihrten Familienbetriebe hinsichtlich
des Vorleistungsbezugs aus dem Ausland Uber alle BetriebsgroBen zurlckhaltender
als ihre Pendants mit anderen Eigentlmerstrukturen (Abbildung 6). Sowohl bei der
Betrachtung Uber alle Betriebe wie auch in jeder einzelnen BetriebsgréBenklasse liegt
der Anteil des Vorleistungsbezugs aus dem Ausland bei den inhabergefiihrten Fami-
lienbetrieben jeweils um 5 bis 10 Prozentpunkte unter dem Niveau der Betriebe mit
anderen Eigentimerstrukturen. Wie friihere Auswertungen gezeigt haben, muss
diese Strategie des ,home-based player” nicht nachteilig fur Exportstrategien fir
Auslandsmarkte sein und zahlt sich erfahrungsgemaf in hoher Produktivitat gepaart
mit der Fahigkeit zu kurzen Lieferzeiten und hoher Liefertreue aus.

inhabergefiihrte Familienbetriebe
m Familienbetriebe mit familienfremder Geschaftsfihrung
H Betriebe mit anderer Eigentimerstruktur

169
bis 49 % 26%
Beschaftigte °
21%
50 bis 249 22%
Beschaftigte 22%
27%
29%
250 und mehr 29‘Vo
Beschaftigte >
35%
0% Vorleistungen aus dem Ausland (%) 40%

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI

Unterschiede in den Wettbewerbs- und Gewinnsteuerungsstrategien

Bei den Markt- und Wettbewerbsstrategien von Familienunternehmen sind Differen-
zierungsstrategien gegenlber Preisstrategien noch dominierender als im Durchschnitt
der Industrie. Wie sich dabei zeigt, spielt fiir Familienbetriebe insbesondere die Quali-
tatsfUhrerschaft bei der Produktqualitat fir fast die Halfte der Betriebe eine dominie-
rende Rolle. Auch Wettbewerbsvorteile durch den Technologie- und Innovationsge-
halt der Produkte, die flexible Anpassung der Produkte an Kundenwiinsche und die
Realisierung kurzer Lieferzeiten mit entsprechender Termintreue sind fir Familienbe-
triebe insgesamt wichtiger als der Gesichtspunkt, in der Preiskonkurrenz das glns-
tigste Angebot abgeben zu kdnnen. Auch hier zeigt sich also, dass Familienbetriebe



eine Strategie verfolgen, die flr den Standort Deutschland langerfristige Perspektiven
bietet als eine Preisstrategie.

Im Detail der Analysen zeigt sich (Abbildung 7), dass sowohl inhabergefiihrte Fami-
lienbetriebe wie auch Familienbetriebe mit familienfremder Geschaftsfihrung zu
jeweils 17 Prozent einen Konkurrenzvorteil primar Uber die Preisfihrerschaft suchen,
wahrend diese strategische Wettbewerbsorientierung bei Betrieben mit anderen
Eigentimerstrukturen mit 19 Prozent haufiger im Fokus steht. Bei den Differenzie-
rungsstrategien dominiert die Qualitatsfihrerschaft mit jeweils 47 Prozent bzw.
48 Prozent bei den Familienbetrieben recht eindeutig, wahrend Betriebe mit anderer
EigentUmerstruktur zu 42 Prozent etwas seltener auf Qualitatsdifferenzierung setzen.

Preisstrategie
B Qualitatssstrategie
m Weitere Differenzierungsstrategien

17 %
inhabergeflhrte 2 479
Familienbetriebe °
36%
Familienbetriebe mit 17%
familienfremder 48%
Geschéftsfuhrung 35%
19%
Betriebe mit anderer 2 429
Eigentlimerstruktur °
39%
0% Vorleistungen aus dem Ausland (%) 100%

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI

Die langerfristige Orientierung der Familienbetriebe kulminiert in der Gewinnsteue-
rung der Firmen. Familienbetriebe erzielen in Gberdurchschnittlichem MaBe Umsatz-
renditen zwischen 2 und 10 Prozent. Unterdurchschnittlich vertreten ist diese Fir-
mengruppe im Renditebereich Gber 10 Prozent. Dies zeigt, dass die taktischen und
operativen Mdglichkeiten zur Maximierung des Gewinns in Familienbetrieben in ge-
ringerem MafBe genutzt werden als in Firmen mit anderen Eigentimerstrukturen.
Moderate, jedoch langerfristig stabile Gewinne scheinen hoher gewichtet zu werden
als kurzfristig hohe, jedoch mittelfristig moglicherweise nicht stabile Gewinne. Dies
belegt insbesondere auch der Befund, wonach negative Renditen bei Familienbetrie-
ben seltener zu beobachten sind als bei Nicht-Familienbetrieben. Bei Letzteren schei-
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Abbildung 7:
Wettbewerbs-
strategie von Fami-
lienbetrieben und
Betrieben

mit anderer Eigen-
timerstruktur
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Langfristig
auskommliche
Renditen statt
kurzfristiger
Maximierung

Abbildung 8:
Umsatzrendite
nach der

Eigentimerstruktur

der Betriebe

nen sich dagegen haufiger extrem gute und extrem schlechte Renditen abzuwech-
seln.

Zusammengenommen liegt der Anteil von Betrieben mit Umsatzrenditen Uber
10 Prozent und Betrieben mit negativen Umsatzrenditen bei Nicht-Familienbetrieben
bei gut einem Drittel, wahrend er bei Familienbetrieben ein Viertel oder weniger
betrdgt (Abbildung 8). Dies deutet im Gesamtbild darauf hin, dass bei Nicht-
Familienbetrieben haufiger Strategien der kurzfristigen Gewinnmaximierung gefahren
werden, die aber mittel- und langfristig fir die nachhaltige Sicherung der Wettbe-
werbsposition der Unternehmen nicht durchhaltbar sind und so zyklisch auch wieder
zu schlechteren Ertragslagen flihren kénnen.

m negativ 0-2% ®2-5% ®m5-10% miber 10 %

inhabergefihrte
Familienbetriebe

N
(o]

17

Familienbetriebe mit

familienfremder . 37 17

Geschaftsfihrung

Betriebe mit anderer

Eigentimerstruktur i -

0% Umsatzrendite 100%

Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI

Fazit

Familienbetriebe insgesamt und insbesondere inhabergefiihrte Familienbetriebe ver-
folgen eine andere Wettbewerbs- und Modernisierungsstrategie als Firmen mit ande-
ren EigentUmerstrukturen. Die Strategie der inhabergeflihrten Familienunternehmen
setzt in starkerem MaBe auf Flexibilitdt gegentiber Umfeldveranderungen und ver-
zichtet auf ein Ausreizen kurzfristig moglicher Optimierungspotenziale. Im Versuch,
eine Balance zwischen Stabilitat und Flexibilitat herzustellen, unterscheiden sich Fami-
lienbetriebe daher von anderen Firmen signifikant. Dies lasst sich beispielsweise an
folgenden Befunden zeigen:



» Inhabergeflihrte Familienbetriebe investieren mehr in moderne Produktionspro-
zesse und weisen daher einen hoheren Anteil von Abschreibungen fir Maschinen
und Anlagen am Umsatz aus.

* Inhabergefiihrte Familienbetriebe beschaftigen in geringerem Umfang Zeit- bzw.
Leiharbeiter und bilden dagegen in hdherem Umfang aus.

» Inhabergefiihrte Familienbetriebe zeigen eine ausgepragte lokale Verantwortung,
die sich in einer hohen internen Fertigungstiefe und damit eigener Wertschépfung
und vergleichsweise geringem Auslandsbezug von Vorleistungen ausdrtckt.

» Familienbetriebe setzen insgesamt vorrangig auf eine Unternehmensstrategie, die
starker auf Differenzierung als auf Preisfihrerschaft setzt und kurzfristige Rendi-
temaximierung zugunsten von langfristiger Wettbewerbsfahigkeit hinten anstellt.

Insgesamt deuten die hier vorgelegten Befunde aus der Erhebung Modernisierung
der Produktion darauf hin, dass Familienbetriebe und insbesondere die inhaberge-
flhrten Familienbetriebe im Bestreben, zwischen kurzfristiger Flexibilisierung und
langfristiger Stabilitat eine tragfahige Balance herzustellen, anders vorgehen als ande-
re Firmen. Insbesondere in inhabergeflhrten Familienbetrieben scheinen Flexibilitat
und Stabilitat nicht als gegensatzliche Faktoren verstanden und gesteuert zu werden,
sondern als sich komplementar erganzende Eigenschaften. Aus dem vermeintlichen
»Dualismus” von Stabilitat und Flexibilitdt machen die Familienbetriebe auf diese
Weise eine fruchtbare, Dualitat”.

Mit diesem Verstandnis behindern dann Stammbelegschaften, eine intensive eigene
Ausbildung und eine hohe eigene Fertigungstiefe eben NICHT die betriebliche Flexibi-
litat und Anpassungsfahigkeit an externe Umfeldveranderungen, sondern untersttt-
zen durch qualifizierte Beschaftigte und geringere, externe Abhangigkeiten die Fa-
higkeit zum kontinuierlichen Lernen und zum Management des AuBerplanmaBigen.
Betriebliche Stabilitat und Internalisierung bei Personal- und Wertschépfungsstrate-
gien werden so fur diese Betriebe zum zentralen Flexibilitatsbefahiger.

Vor diesem Hintergrund wird im BMBF-Vorhaben VITNESS (www.vitness.info) ein
modulares Gesamtkonzept personalpolitischer Instrumente entwickelt, das eine typ-
und bedarfsgerechte Konzeptauswahl und individuelle MaBnahmengestaltung zur
individuellen Balancierung von Flexibilitat und Stabilitat erlaubt. Interessierte Betriebe
kdnnen sich dazu gerne an uns wenden.
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Die ISI-Erhebung

Modernisierung der Produktion 2009

Das Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsfor-
schung ISI fUhrt seit 1993 regelmaBig Erhebungen zur
Modernisierung der Produktion durch. Die Erhebung
deckt alle Branchen des Verarbeitenden Gewerbes ab.
Untersuchungsgegenstand sind die Produktionsstrate-
gien, der Einsatz innovativer Organisations- und Tech-
nikkonzepte in der Produktion, Fragen des Personalein-
satzes sowie Fragen zur Wahl des Produktionsstandor-
tes. Daneben werden Leistungsindikatoren wie Produk-
tivitat, Flexibilitat und Qualitat erhoben. Mit diesen In-
formationen erlaubt die Umfrage detaillierte Analysen
zur Modernitat und Leistungskraft der Betriebe des
Verarbeitenden Gewerbes.

Die vorliegende Mitteilung stutzt sich auf Daten der
Erhebungsrunde 2009, fir die 15 576 Betriebe des Ver-
arbeitenden Gewerbes in Deutschland angeschrieben
wurden. Bis August 2009 schickten 1 484 Firmen einen
verwertbar ausgefillten Fragebogen zurlick (Rucklauf-
guote 10 Prozent). Die antwortenden Betriebe decken
das gesamte Verarbeitende Gewerbe umfassend ab.
Unter anderem sind Betriebe des Maschinenbaus und
der Metallverarbeitenden Industrie zu 19 bzw.
17 Prozent vertreten, die Elektroindustrie zu 15 Prozent,
das Papier-, Verlags- und Druckgewerbe zu 5 Prozent,
das Erndhrungsgewerbe zu 8 Prozent. Betriebe mit we-
niger als 100 Beschaftigten stellen 63 Prozent, mittel-
groBe Betriebe 33 Prozent und groBe Betriebe (mit
mehr als 1 000 Beschaftigten) 4 Prozent der antworten-
den Firmen.

Die bisher erschienenen Mitteilungen finden sich im
Internet unter der Adresse:
http.//isi.fraunhofer.de/i/mitteilung.php

Wenn Sie an speziellen Auswertungen der Datenbasis
interessiert sind, wenden Sie sich bitte an:

Spomenka Maloca, Fraunhofer ISI

Tel.: 0721/6809-328

E-Mail: spomenka.maloca@isi.fraunhofer.de

Diese Studie entstand im Rahmen des
Verbundprojekts VITNESS, gefordert
vom Bundesministerium fir Bildung
und Forschung sowie dem Europai-
schen Sozialfond (ESF), betreut durch
den Projekttrager Arbeitsgestaltung
und Dienstleistungen im DLR.
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