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Beidhandigkeit in familiengefiihrten KMU

Rudolf Wimmer

Familienunternehmen sind anders. Sie unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht von Nichtfamilienunternehmen, vor
allem wenn diese am Kapitalmarkt orientierte Publikumsgesellschaften sind. Ihre Besonderheiten rechtfertigen es,
einen genaueren Blick darauf zu werfen, wie diese Unternehmen mit den disruptiven Verdnderungen in ihren Bran-
chen umgehen und unter welchen Bedingungen es ihnen gelingt, mit innovativen Organisationslosungen in der aktuel-

len Wettbewerbsdynamik zu bestehen.

Folgt man der landldufigen Einschéitzung, so sind familien-
gefiihrte Unternehmen aufgrund ihrer traditionell verdnde-
rungsaversen Ausrichtung durch die in Gang befindlichen
Umbriiche in Wirtschaft und Gesellschaft besonders gefdhr-
det (zum Stand der Forschung bzgl. ihrer Innovationsfihigkeit
Calabro et al. 2019). Dieser pauschale Befund bendétigt aller-
dings fiir eine realitdtsgerechte Einschitzung eine deutlich dif-
ferenziertere Betrachtung. Dem sind in der gebotenen Kiirze
die folgenden Uberlegungen gewidmet.

Mittelstdndisch geprédgte Familienunternehmen stellen im
deutschsprachigen Raum die ganz iiberwiegende Mehrheit an
Unternehmen dar. Thre enorme volkswirtschaftliche Bedeu-
tung ist unbestritten. In der Praxis trifft man auf eine ausge-
sprochen heterogene Vielfalt unterschiedlicher Auspragungen
dieses Typs, je nach GrofSe, Internationalisierungsgrad, Alter,
Branchenzugehorigkeit, Familienkonstellation, etc. Gemein-
sam ist all diesen Formen, dass die Koevolution von Eigentii-
merfamilie und Unternehmen eine Organisationsform entste-
hen lédsst, die in ihren wesentlichen Merkmalen durch eine
charakteristische «Familienhaftigkeit» gekennzeichnet ist (im
Detail dazu Wimmer, u. a. 2018). Dies betrifft die Art und Wei-
se, wie gefithrt wird, wie sich organisationsintern um Personen
herum Einheiten ausdifferenzieren, in welchen Mustern kom-
muniziert wird, um Abstimmung und Koordination sicherzu-
stellen, wie Personal gefunden und ans Unternehmen gebun-
den wird, wie Entscheidungen fallen, welche Ziele mit dem
Unternehmen verfolgt werden und vieles mehr. Diese Pragun-
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gen festigen sich ganz besonders dann, wenn an der Unter-
nehmensspitze die Fiihrungsverantwortung, die Eigentiimer-
rolle und die Funktion des Familienoberhauptes in einer Hand
vereint sind. Diese Einflussbiindelung schafft in der Regel eine
besondere Autoritdtsstellung, die der Persdnlichkeit dieser
Funktionstrédger iiber Jahre hinweg eine stark organisations-
pragende Wirkung verleiht. Bei ca. zwei Drittel dieser Unter-
nehmen ist diese Funktionsbiindelung nach wie vor anzutref-
fen. In spéteren Phasen im Lebenszyklus 16st sich diese «patri-
archale Konstellation» in der Regel auf und weicht anderen,
deutlich differenzierteren Formen der Governance, die den
Grad der Familienhaftigkeit sinken lassen.

Wie innovieren Familienunternehmen?

Blickt man auf die Innovationspraxis von familiengefiihrten
Unternehmen, so erschliefdt sich diese dem aufienstehenden
Beobachter nicht sofort. Erst ein genaueres Hinsehen eroffnet
einen angemessenen Zugang zu der Frage, welche Innovati-
onsmuster fiir diesen Unternehmenstyp charakteristisch sind
und welche spezifische Bedeutung diesem Erneuerungsge-
schehen fiir ihre lingerfristige Uberlebenssicherung zukommt
und wie dieses im Alltag angestofien und realisiert wird (vgl.
dazu ausfiihrlicher Kammerlander, Priigl 2016). Die Impulse
fiir Neuerungen entstehen zumeist durch Begegnungen im per-
sonlichen Netzwerk der Inhaber und anderer Schliisselspieler
im engeren Umfeld derselben. Dem unternehmerischen Spiir-
sinn der Spitze kommt in diesen Prozessen vielfach eine ganz
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besondere Bedeutung zu, wobei die wohl wichtigsten Anre-
gungsquellen zweifelsohne die eigenen Kunden und deren
bislang ungeldste Herausforderungen sind. Die grofSe Ndhe zu
diesen schafft immer wieder Anst6fle, um das eigene Leis-
tungsangebot zu verbessern oder auch ganz neue Losungen
zu entwickeln. Neben den Kunden kénnen auch die laufenden
Kontakte zu anderen Stakeholdern (wie Lieferanten, Koopera-
tionspartner, etc.) wichtige Inspiration sein. Familienunterneh-
men sind in ihrer ganzen Existenzsicherung darauf ausgerich-
tet, dass es ihnen gelingt, ihre hervorgehobene Bedeutung
und besondere Werthaltigkeit, die sie fiir ihre externen Koope-
rationspartner darstellen, laufend unter Beweis zu stellen und
zu erneuern. Die damit verbundene spezifische Sensibilitédt
fiir Veranderungsimpulse von aufien schafft die nachhaltige
Grundlage, um in den iiberlebenswichtigen Geschéftsbezie-
hungen laufend nach Moglichkeiten zu suchen, durch eigene
Verbesserungen stabile Win-win-Beziehungen aufrecht zu er-
halten. In diesem Sinne bieten die persénlichen Netzwerke
sich wiederholende Beobachtungsgelegenheiten (wie z. B. auf
Messen und anderen Branchentreffs), die (eine entsprechen-
de unternehmerische Neugierde vorausgesetzt) als vertraute
Quellen fiir Erneuerungsimpulse fungieren, sowohl die eige-
nen Produkte und Dienstleistungen betreffend, als auch hin-
sichtlich der wesentlichen Prozesse im eigenen Unternehmen.

Solche Impulse fliefSen unmittelbar ins operative Geschehen
ein. Sie lassen sich in der Regel mit den Anforderungen des Ta-
gesgeschifts ohne allzu grofie Ablenkung von demselben ver-
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binden. Wenn sie eine gréfiere Reichweite besitzen, benotigen
sie natiirlich die Mitwirkung der Unternehmensspitze. Mit Blick
auf die Realisierung gibt es durchgéngig eine klare Préferenz fiir
die Umsetzbarkeit der Innovation in einem iiberschaubaren
Zeitraum und mit einem kalkulierbaren Aufwand. Das gute
Verhiltnis zu den Kunden macht es leichter, frithzeitig Riick-
meldungen einzuholen und diese bei der Verdnderung zu be-
riicksichtigen. Die Verantwortung fiir die Innovationen liegt in
enger Abstimmung mit der Spitze jeweils bei jenen, die fiir das
betroffene Thema auch operativ zustdndig sind. Dies sorgt fiir
realitdtsgerechte Losungen sowie fiir eine rasche Realisierung.

Viele mittelstindische Familienunternehmen verfiigen fiir
ihr Innovationsgeschehen iiber keine explizite F&E-Abteilung.
Die direkt fiir Innovationsprozesse vorgesehene Ressourcen-
ausstattung ist iiblicherweise sehr gering. Dies korrespondiert
mit der sprichwortlichen Sparsamkeit dieses Unternehmens-
typs. Investiert wird erst, wenn die mit einer Produktinnova-
tion erwarteten Kundenauftrdge absehbar sind. Trotz dieses
geringen vorweg bereits budgetierten Innovationsaufwandes
ist die Innovationsrate bei Familienunternehmen deutlich h6-
her als bei Nichtfamilienunternehmen, ein Umstand der die
Forschung schon seit lingerem in Erstaunen versetzt (dazu
Duran et al. 2015 sowie De Massis et al. 2018). Offensichtlich
fithrt die fiir Familienunternehmen ganz allgemein gegebene
Verknappung von Ressourcen zu einer héheren und in der
Umsetzung effizienteren Rate an Innovationen, allerdings sind
dies Innovationen eines ganz bestimmten Typs.
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Blickt man auf den Grad der Innovationen, so zeigen alle ein-
schldgigen Studien, dass familiengefiihrte Unternehmen ih-
ren Schwerpunkt eindeutig auf inkrementellen Innovationen
haben. Es handelt sich um Verbesserungen des Bestehenden
unter Nutzung und Weiterentwicklung des vorhandenen Wis-
sens. Dies gilt ebenfalls fiir Geschéftsmodellinnovationen, die
vorhandene Moglichkeiten klug ergdnzen und damit eine an-
dere Qualitdt an Kundennutzen generieren (dazu Heider et al.
2020). Die in der Unternehmens-DNA fest verankerte Prife-
renz fiir ein inkrementelles Innovationsgeschehen wird unter
anderem auch durch eine familienhafte Personalpolitik mit-
geprégt. Familienunternehmen akquirieren mit Vorliebe junge
Leute nach ihrer Ausbildung, setzen bei internen Besetzungs-
entscheidungen soweit irgendméglich auf Eigengewédchse und
vermeiden die Integration von qualifizierten Quereinsteigern.
Solche Muster machen auf kollektiver Ebene ein exploratives
Verhalten eher unwahrscheinlich, wie schon James March in
seinem berithmten Artikel {iber organisationales Lernen fest-
gestellt hat (ders. 1991). Es ist deshalb nicht verwunderlich,
dass radikalere oder gar disruptivere Innovationen bei diesem
Unternehmenstyp sehr selten zu beobachten sind. Diese pas-
sen grundsétzlich eher nicht zum Entwicklungs- und Wachs-
tumsmuster dieser Unternehmen. Viel Geld in die Hand zu
nehmen bei absolut unsicherem Ausgang, ist nicht Sache die-
ses Unternehmenstyps.

Und doch: Unter strategischen Gesichtspunkten ist das hier
in aller Kiirze skizzierte Innovationsmuster nicht gering zu
schitzen. Es bildet die Basis fiir den kontinuierlichen Ausbau
einer erfolgreichen Nischenstrategie, die insbesondere bei den
vielen Hidden Champions des deutschsprachigen Raums zu
beobachten ist (Simon 2012). Viele von ihnen haben es ge-
schafft, iber Generationen hinweg ihre Langlebigkeit, ihre Re-
silienz und Erneuerungskraft nachhaltig unter Beweis zu stel-
len. Ein eindrucksvolles Beispiel bildet die Firma Dréagerwerk
AG in Liibeck, die die aktuelle Corona-Krise in die 6ffentliche
Aufmerksamkeit geriickt hat. 100 Jahre stdndige Verbesserung
bei Beatmungsgeréten schaffen einen Vorsprung, der von Mit-
bewerbern kaum wettzumachen ist.

Organisationale Ambidextrie in Familienunter-
nehmen. Geht das?
Trotz der Unwahrscheinlichkeit disruptiver Innovationen gibt es
eine Reihe von familiengefiihrten Unternehmen, die inzwischen
ganz erfolgreich organisationale Ambidextrie realisiert haben
(z. B. Reifenhduser Group, Viessmann, Ottogroup, Russmedia,
Beumer Group). Was also machen diese Unternehmen anders?
Diese Firmen haben auf breiter Basis erkannt und akzep-
tiert, dass es neben den inkrementellen Innovationen im be-
stehenden Geschift fiir ganz neue Wachstumsfelder grund-
sdtzlich andere Herangehensweisen braucht, um zu geeigne-
ten Innovationen zu kommen. Sie weisen auflerdem an der
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Unternehmensspitze eine teamférmige Fiithrungskonstellation
auf, in der zumeist familienfremde Topmanager integriert sind.
Den Lead in dieser Konstellation besitzt eine Unternehmer-
personlichkeit aus dem Eigentiimerkreis, die quasi als process
owner und Sponsor fiir die organisationale Ambidextrie fun-
giert. Ergénzt wird diese Fithrungskonstellation in der Regel um
erfahrene, technikaffine Personen von aufen, die in den Ent-
scheidungsprozessen die Perspektive beidhéndiger Organisa-
tionslésungen verstdrken konnen.

Diese Fiihrungsmannschaft stiitzt sich auf eine gemeinsam
entwickelte Strategie, die eine sinnstiftende Begriindung dafiir
liefert, warum das Unternehmen fiir seine Zukunftssicherung
auf die gleichzeitige Verbesserung des bestehenden Geschifts
und auf das Erschliefien ganz neuer geschiftlicher Aktivitdten
durch dafiir geeignete radikalere Innovationen setzt. Diese
strategische Positionierung ist nicht nur ein intuitiv generier-
tes Geheimwissen der Fiihrung, sondern sie wird breit im Un-
ternehmen wie auch Gesellschafterkreis kommuniziert und
liefert eine Antwort auf die Frage, fiir welche existenziellen
unternehmerischen Herausforderungen das Verfolgen dieser
in ihrer inneren Logik so unterschiedlichen Entwicklungs-
strdnge eine Losung darstellt. Die Auseinandersetzung mit
dieser Sinnfrage und der damit unvermeidlich verbundenen
Konfliktdynamik bleibt unter diesen organisatorischen Gege-
benheiten eine dauerhafte Fiihrungsaufgabe.

Neben solchen strategischen Aspekten bindet die Frage, wel-
che organisatorische Ausgestaltung fiir die ins Auge gefassten
Innovationsziele letztlich geeignet ist, viel Aufmerksamkeit. Da-
zu zdhlen heikle Personal- und Ressourcenfragen, Entscheidun-
gen zur organisatorischen und fithrungsméfligen Anbindung
neu geschaffener Einheiten und zur rdumlichen Situierung
derselben. Besonders erfolgskritisch ist eine lebbare Balance
zwischen einer ausreichenden Autonomie solcher Innovations-
einheiten und deren gezielter Verkniipfung mit dem bestehen-
den Geschift, um wechselseitig befruchtende Lernimpulse und
den Zugang zu den erforderlichen Ressourcen und Wissens-
bestdnden sicherzustellen. Dieses subtile Ausbalancieren stellt
hohe Anforderungen an die Arbeitsféahigkeit des Top Fiih-
rungsteams, um die eingebauten kulturellen Differenzen und
Zielkonflikte immer wieder von neuem in eine fiir alle Betei-
ligten konstruktive Richtung zu 16sen. In der Bewdltigung die-
ser Konfliktdynamik liegt die zentrale Lernherausforderung an
Leadership in solchen Organisationskontexten, die auf eine
stets komplexe Weise ganz unterschiedliche Dimensionen (Ge-
schiftsfelder, Linder- und Funktionsperspektiven, etc.) mitei-
nander in eine Aushandlung bringen. Dafiir sind allseits aner-
kannte Entscheidungstriger aus der Eigentiimerfamilie hilf-
reich, die sich von ihren patriarchalen Fithrungsmustern ge-
I6st und ein potentes Team von verantwortungsbewussten
Mitspielern mit ganz unterschiedlichen Begabungen um sich
haben wachsen lassen.
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In der Praxis der genannten Unternehmen ist auflerdem
durchgédngig beobachtbar, dass man sich an unterschiedli-
chen Stellen gezielt mit externen Know-how-Trigern versorgt
hat und dabei einigen Aufwand treiben musste, um diese an-
gesichts der unvermeidlichen Abstofiungstendenzen an die
bestehende Unternehmenswelt gut anzudocken.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass familiengefiihrte
Unternehmen fiir den erfolgreichen Aufbau einer organisatio-
nalen Ambidextrie eine Reihe ihrer tiefverwurzelten Grund-
muster iiberwinden miissen. Dieser Musterwechsel impliziert
in gewisser Weise ein Abschiednehmen von patriarchalen
Fiihrungspraktiken, eine Relativierung der gewohnten Perso-
nenorientierung und eine verstdrkte Suche nach organisati-
onsférmigen Losungen, ein Wertschétzen des erh6hten Kom-
munikationsaufwandes, um auch bei Konflikten gemeinsam
getragene Entscheidungen zustande zu bringen, etc. (siehe
auch das Interview mit Dr. Beumer auf Seite 33). Diese Wei-
terentwicklungsschritte gelingen, wenn sie sich bei den an-
stehenden Verdnderungen auf angestammte Stirken stiitzen
konnen: eine anerkannte Unternehmerpersonlichkeit an der
Spitze und deren Ndhe zum operativen Geschift, ein kluges
schrittweises, auf ein pragmatisches Lernen ausgerichtetes Vor-
gehen in der Umsetzung, ausreichend Geduld im Wachsen-
lassen des Neuen, eine konsequente Orientierung am Kun-
denbedarf und das Wissen darum, wie man neu gefundene
Businesslosungen ins Verdienen bringt, keine Spaltung in der
Wertigkeit der Belegschaft und deren hohe Identifikation mit
dem Gesamtwohl des Unternehmens, etc.

Die Sorge, dass es viele familiengefiihrte Unternehmen mit
ihrer angestammten mittelstindischen Verfasstheit nicht schaf-
fen, ihre Pfadabhingigkeit hinter sich zu lassen und die zur
Zeit geforderte Verdnderungsfahigkeit zu erwerben, ist zwei-
felsohne berechtigt. Die Erfahrungen im Zuge der Corona-Kri-
se haben diese Sorgen keinesfalls verschwinden lassen (Kraus
et al. 2020). Deshalb ist es umso wichtiger, erfolgreiche Bei-
spiele im Detail verstehen zu lernen, die zeigen wie das Un-
wahrscheinliche organisationaler Ambidextrie auch in famili-
engefiihrten Unternehmen realisiert werden kann.
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