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Aus dem »Wittener Institut für Familienunternehmen« an der Universität Witten/Herdecke.

Mit Unterstützung der Schweizer Privatbank Pictet & Cie, einem der Träger des WIFU.

Familienunternehmenkompakt

und Tradition. Dieses Wachstumsmuster
vermeidet unkalkulierbare unternehmeri-
sche Risiken: Man bewegt sich in bekann-
ten Märkten und Technologien mit einem
ebenso vertrauten Personalstamm. Es wer-
den keine kostenproduzierenden Kapazitä-
ten aufgebaut, die nicht bereits weitestge-
hend durch Kundenaufträge gedeckt sind,
und es werden nur die Märkte bedient, in
denen man sich gut auskennt. In Phasen
schnellen Wachstums kann dieses Erfolgs-
muster jedoch zum kritischen Engpass für
die Unternehmensentwicklung werden.

Führungsmuster in Familienunternehmen
> Sieht man von den wenigen großen,
konzernähnlichen Formen ab, sind Fami-
lienunternehmen weit stärker als andere
Unternehmensformen von einer Person an
der Spitze geprägt. Diese Person ist nicht
nur (Mit-)Eigentümer, sondern verfügt
auch über eine intime Kenntnis der Spiel-
regeln von Branche und Kundenbedarfen.
Das Branchenwissen und der Eigentümer-
status sorgen für klare Verhältnisse an der
Spitze: Der Unternehmer ist im Zweifel bei
allen Entscheidungen die letzte Instanz, und
der Rest der Firma kann darauf vertrauen,
dass die relevanten Aufgaben der Unterneh-
mensführung an der Spitze im Sinne eines
langfristig orientierten Fortbestands des
Betriebs wahrgenommen werden.

In enger Kooperation mit der Unter-
nehmensspitze findet sich meist eine Hand-
voll lang gedienter Weggefährten. Diese bil-
den den engeren Führungszirkel, der das
operative Geschehen im Unternehmen er-
fahrungsgestützt managt. Die Qualität die-
ses Kreises zeigt sich unter anderem darin,
dass er in der Lage ist, eigenständig, aber im
Sinne des Unternehmers, zu handeln. Inter-
essant ist, dass sich die Mitglieder dieses
Kreises ihrerseits auf ein festes Netzwerk ih-
nen persönlich vertrauter Mitarbeiter stüt-
zen. Im Grunde wiederholt sich also das an
der Spitze vorgelebte Führungsgeschehen.

Was für Außenstehende, gerade für
klassisch betriebswirtschaftlich geschulte
Beobachter, wie ein schlecht organisiertes,
nur auf persönlichen Beziehungen fußen-
des Netzwerk anmutet, ist die Basis für ein

Träger

Wachstumsschmerzen
Wie Familienunternehmen Wachstum bewältigen 

Viele Familienunternehmen haben in den
vergangenen Jahren die Chancen der Glo-
balisierung zielführend genutzt. Sie konn-
ten ihren Internationalisierungsprozess
konsequent vor-
antreiben oder so-
gar Konkurrenten
übernehmen.Je er-
folgreicher sie sich
zeigen, desto mehr
sind diese Unter-
nehmen mit der
Bewältigung ihrer
Wachstumsdyna-
mik befasst. Hier-
für aber ist ein Großteil der eigentümerge-
führten Familienunternehmen erfahrungs-
gemäß nur wenig gerüstet. Die folgenden
Ausführungen zeigen, dass gerade die be-
sondere unternehmensinterne Verfasst-
heit, die über viele Jahre den Erfolg von
Familienunternehmen garantierte, eigen-
tümliche »Wachstumsschmerzen« hervor-
ruft und einen Musterwechsel erzwingt.

Typische Wachstumsmuster in Famili-
enunternehmen > Befasst man sich mit
den Bewältigungsstrategien von Wachs-
tumsanforderungen in Familienunter-
nehmen, lohnt ein Blick auf die Prägun-
gen der Pionierzeit. Folgendes Muster ist
zu beobachten: Das Unternehmen ent-
wickelt sich Schritt für Schritt und wächst
kontinuierlich; zumeist sind es die Kun-

denanforderungen, die die entscheiden-
den Wachstumsimpulse geben und den
Betrieb immer wieder an den Rand des
Bewältigbaren bringen. Dass letztlich alles

bewältigt werden
kann, hängt weit
mehr von Perso-
nen als von der
Organisation ab.
Alt bewährte Lei-
stungsträger stel-
len sich den neuen
Herausforderun-
gen oder aber jün-
gere Potenzialträ-

ger werden früh in komplexere Aufga-
benfelder einbezogen. Mit hohem Einsatz
gelingt es allen Beteiligten, am Rande ih-
res persönlichen Belastbarkeit, das Lei-
stungsvermögen des Betriebs zu steigern.
Viele improvisierte Lösungen fließen in
den organischen Wachstumsprozess ein.

Dieses Wachstumsmuster ist typisch
für erfolgreiche Familienunternehmen
und birgt viele Vorteile. Es fußt auf der
Leistungsbereitschaft und dem Findungs-
reichtum der Mitarbeiter sowie auf der
Nutzung und Weiterentwicklung der in
vielen Jahren aufgebauten Kernkompe-
tenzen. In der Regel wird Neues nah an
dem, was man bereits beherrscht, aufge-
griffen und weiterentwickelt. Das Unter-
nehmen wächst so in einer gesunden Ver-
knüpfung von Improvisation, Innovation
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Veranstaltungshinweis
hoch flexibles, zu schnellen Entscheidun-
gen fähiges Führungsgeschehen - solange
die Unternehmen organisch wachsen. Eine
geringe Fluktuation im relevanten Perso-
nenkreis sorgt dafür, dass ein hohes Maß
an persönlichem Vertrauen und an geteil-
tem Wissen über die Markt- und Techno-
logieentwicklung, über die Konkurrenten
und über die Strategie vorhanden ist. Der
Umstand, dass die Organisation um Perso-
nen herum gebaut ist und nicht andersher-
um, macht einen Gutteil des (bisherigen)
Erfolgs vieler Familienunternehmen aus. 

Was geschieht bei schnellem Wachstum?
> In Zeiten schnellen Wandels ist es not-
wendig, dieses Erfolgsmuster zu verändern,
ohne es zu zerstören. Es müssen Entwick-
lungsschritte forciert werden, ohne die be-
sondere Kultur von Familienunternehmen,
ihre Flexibilität und Geschwindigkeit über
Bord zu werfen. Man sollte also nicht versu-
chen, große Konzerne nachzuahmen. Was
gebraucht wird, sind > stärker organisa-
tionsförmige und weniger familienähnliche
Strukturen, > einzelne neue Führungskräf-
te, die ein Fachwissen mitbringen, das in-
tern nicht aufgebaut werden kann, sowie >
ein starker Durchhaltewillen im schmerz-
haften Weiterentwickeln bisheriger Erfolgs-
muster. Hinzu kommen ein gesteigerter
Kommunikationsaufwand und eine höhere
Formalisierung des wechselseitigen Abstim-
mungsgeschehens. Allein das bietet oft An-
lass, den »alten Zeiten« nachzutrauern. 

Letztlich bedarf es paralleler Verände-
rungen in diesen Unternehmensbereichen:
> in der Art, wie Führung praktiziert wird,
> in den Organisationsstrukturen sowie
> im  internen Kommunikationsgeschehen.
Auf allen Ebenen – vom Unternehmer an
der Spitze bis zum Arbeiter am Band – ist
ein Musterwechsel erforderlich. Es geht um
> die Mobilisierung der vorhandenen de-
zentralen Intelligenz im Betrieb, also um ei-
ne Ergänzung der unternehmerischen In-
tuition mit Blick auf den Markt und künfti-
ge strategische Aufgaben, sowie > um den
Aufbau einer Organisationsarchitektur, die
die Bereitschaft für die strategischen Her-
ausforderungen des Marktes widerspiegelt.

> Damit die dezentralere Führungsstruk-
tur und die angepasste Organisationsarchi-
tektur wirksam werden können, braucht es
Kommunikation. All das, was zuvor noch
bilateral mit dem Eigentümer an der Spitze
besprochen wurde, ist zu überführen in ex-
plizite, notwendig konfliktbehaftete Ver-
ständigungsprozesse unter den Führungs-
kräften (und punktuell hinzugezogenen
Fachkräften). Die effiziente Gestaltung des
innerbetrieblichen Kommunikationsge-
schehens spielt eine entscheidende Rolle in
der Transformation der traditionellen Bin-
nenstrukturen von Familienunternehmen. 

Der beschriebene Musterwechsel ist na-
turgemäß nicht ganz frei von Risiken. Da
Führung nicht mehr im engen Miteinander
weniger Personen praktiziert wird, brechen
Rivalitätskämpfe um Rangunterschiede aus,
es streben Quereinsteiger nach oben (und
werden häufig ausgegrenzt). Zuweilen wer-
den auch neue Führungsverantwortlichkei-
ten systematisch unterlaufen, Organisa-
tionsfestlegungen nur auf dem Papier prak-
tiziert und vor allem die direkten persön-
lichen Zugänge zur Spitze wieder zurücker-
obert. Die Sehnsucht nach dem »verlorenen
Paradies« verbindet vor allem die Altgedien-
ten und Repräsentanten der tradierten Wer-
te. Ein weiteres und zum Wohle des Ganzen
ein letztes Mal braucht es hier den Unter-
nehmer, der mit seiner Autorität und Zu-
versicht den eingeschlagenen Weg konse-
quent weitergeht und aufzeigt, worin die
Vorteile des erhöhten Organisations- und
Kommunikationsaufwands liegen. Vor al-
lem aber darf er nicht in alte autokratische
Muster zurückfallen und den Angeboten er-
liegen, im vertrauten Zwiegespräch mit al-
ten Weggefährten all jene Entscheidungen
umzuwerfen, die in der sich neu etablieren-
den Führungs- und Entscheidungsstruktur
inzwischen zustande gekommen sind.     
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XI. Kongress für 
Familienunternehmen 

Die Universität Witten/Herdecke öff-
net am 13./14. Februar 2009 ihre Pfor-
ten, um im Rahmen des XI. Kongres-
ses für Familienunternehmen unter
dem Motto »Perspektive Entscheiden«
unterschiedliche Facetten von Ent-
scheidungssituationen in Familienun-
ternehmen und Unternehmerfamilien
zu betrachten und zu diskutieren.

Divergent zu anderen Unterneh-
mensgattungen haben unterschied-
liche und oft unvereinbare Interessen
von Familie sowie Eigentümern Ein-
fluss auf die unternehmerische Ent-
scheidung – und andersherum. Für
die rund 40 Workshops konnte das
Organisationsteam einen Referenten-
pool zusammenstellen, in dem Na-
men wie Christian Boehringer (Boeh-
ringer Ingelheim), Reinhard Zinkann
(Miele), Wolfgang Grupp (Trigema)
und Prof. Dr. Gerd Gigerenzer, seines
Zeichens Kognitionspsychologe und
Wissenschaftler, aufhorchen lassen. 

Nach der erfolgreichen Premiere
im letzten Jahr wird es mit der »Nach-
folgerSchule« auch anlässlich dieses
Kongresses wieder ein spezielles An-
gebot für potenzielle Nachfolger bis
35 Jahre geben. Insgesamt fünf sepa-
rate Workshops, moderiert durch
Nachfolger und Wissenschaftler, wid-
men sich individuell abgestimmten
Themen, wie der Strukturierung ei-
nes Nachfolgeprozesses oder der Be-
stimmung der eigenen Rolle im Fa-
milienunternehmen. Ziel ist, den ge-
wohnt geschützten Rahmen des Kon-
gresses zu nutzen, um Raum für Fra-
gen, Diskussionen und Dialog zu er-
möglichen. Weitere Infos unter>www.
familienunternehmer-kongress.de


