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Wenn Wachstum zum Problem wird

Die aktuellen Herausforderungen fiir mittelstandisch geprigte Familienunternehmen

RUDOLF WIMMER | WITTEN

Nach dem Crash der New Economy in
der ersten Hilfte unseres Jahrzehnts
haben viele Unternehmen in unserem
Lande ein an Herz und Nieren gehen-
des Ertitchtigungsprogramm  ver-
schrieben bekommen. Ein Grofteil
der mittelstéindischen Familienunter-
nehmen, die nach wie vor das Riick-
grat der deutschen Wirtschaft bilden,
ist gestirkt aus dieser turbulenten
Phase schwerwicgender weltwirt-
schaftlicher Verinderungen hervorge-
gangen.

Sie haben die Chancen der Globali-
sierung genutzt und sich international
aufgestellt. Sie haben konsolidiert,
ihre Ertragskraft gesteigert. Sie haben
ihre Produktivitit konsequent voran-
getrieben. Je erfolgreicher diese Un-
ternehmen in den letzten Jahren ihre
Hausaufgaben gemacht haben, umso
eber befinden sie sich pun in einer
ganz anderen Situation: Sie haben die
unge Shnliche Wach J’ pamik
zu bewiltigen. Eine keineswegs tri-
viale Aufgabe, die sie erheblich for-
dert - nicht selten auch fiberfordert.
Warum ist dies so?

Die enge Verzahnung von Familie
und Unternehmen, die iberschaubare
Grofe in den Pionierzeiten, die Fokus-
sierung aller Kriifte auf die Erfilllung
der Kundenwiinsche - all diese Fakto-
ren zusammen haben iiblicherweise
zu Organisationen gefithrt, die im
Kern einen familienihnlichen Charak-
ter aufweisen. Gerade dieses Fami-
lifire ist es ja, das die Wettbewerbs-
fahigkeit ausmacht - solange sie unter-

hmerisch richtig gepflegt und wei-
terentwickelt wird. Doch in Phasen ei-
nes schnellen Wachstums kann diese
Organisation zum kritischen Engpass
werden.

Jeder, der neu in ein Famili -

Gabor stiefelt erfolgreich nach vorn. Das Famitienunternehmen hat den Generationenwechsel von Joachim (rechts) auf
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Sohn Achim Gabor vollzogen. Es hat rechtzeitig Strukturen geschatfen, um das weitere Wachstum zu managen.

keine formellen Barrieren und hierar-
chischen Schranken. Die hohe person-
liche Verldsslichkeit sichert enorm

nehmen kommt, staunt, mit wie wenig
aufgeschriebenen Regeln und formal
festgelegten Strukturen ,der Laden
l4uft*, Fast immer sorgt eine geringe
Fluktuation fiir hohe Kontinuitit. Zwi-
schen den Mitarbeitern entsteht soim
alltdglichen Tun ganz selbstverstind-
lich cin geteiltes Wissen um das, was
fiir den Erfolg ausschlaggebend ist.
Dieses Wissen fuft letztlich in einem

kurze Entscheidungswege. Im Prinzip
geht Schnelligkeit vor langwierigen in-
ternen Abstimmungs- und Absiche-
rungsschleifen.

Hinsichtlich der Fithrung gibt es in
Familienunternehmen zumindest an
der Spitze im Normalfall ganz klare
Verhiltnisse. Insbesondere f{iberall
dort, wo an dieser Stelle Eigentum
und Topmanagementverantwortung
in einer Hand vereint sind. Die Unter-

-

itberlange Zeitrjume hinweg gewach-
senen Vertrauen in die Akteure und
deren persénliche Kompetenz. Um
sie herum ist die Organisation gebaut.,
Der Rommunikationsstil ist extrem in-

pitze ist im Zweifel immer
die letzte Instanz.

Diese auergewdhnlich starke Au-
torititsaufladung an der Spitze er-
zeugt komplementire Verhiltnisse
auf den Ebenen darunter. Hier sam-

meln sich im Laufe der Zeit Person-
lichkeiten, die mit hoher Identifika-
tion bestrebt sind, sich in die Erwar-
tungen der Spitze einzuflihlen und in
ihrem Sinne die anstehenden Themen
des Unternehmens mit Energie voran-
zutreiben. Sie sorgen fiir eine rasche
Umsetzung der unternehmerischen
Weichenstellungen und tragen die we-
sentlichen Entscheidungslasten des
operativen Geschiftes.

Diese Organisation eignet sich her-
vorragend flir ein eher moderates
‘Wachstumstempo. Die aktuellen wirt-
schaftlichen  Rahmenbedingungen
schaffen allerdings Herausforderun-
gen, die durch die traditionell organi-
sierten Familienbetrieb nicht zu be-
wiltigen sind. Dabei stoflen ausge-
rechnet die b ders erfolgreich

Unternehmen derzeit an ihre Gren-
zen, Die typischen familienihnlichen
Organisations- und Fiihrungsstruktu-
ren sind definitiv nicht in der Lage,
das heute geforderte Komplexititsni-

veau unterneh n

sen zu verarbeiten.
‘Wer sich nicht wird an
igkeit verki

Um Missverstindnisse gleich vorweg
auszuriumen, ¢s kann nicht darum ge-
hen, die Eigenarten von Familienun-
terneh ihre b dere Kultur
{iber Bord zu werfen und sich struktu-
rell an die grofien Konzerne anzupas-
sen. Es braucht allerdings mehr orga-
nisationsfSrmige und etwas weniger
familienihnliche Strukturen. So las-
sensichimk 1 Unmfeld viele

Missverstindnisse vermeiden. Im
komplexeren Umfeld werden ge-
zielte, institutionalisierte Abstim-
mungsplattformen, in denen Kon-
flikte offen ausgetragen und Entschei-
dungen fiir alle Betroffenen gemein-
sam verbindlich gemacht werden, ge-
schaffen. Ohne ein Mehr an effizient
gestal Regell ikation, an
Teamwork und schriftlicher Doku-
mentation wird es nicht mehr gehen.
Es erweist sich ferner als uperlisslich,
sich in einem erweiterten Fithrungs-
kreis tiber die wesentlichen Aspekte
der eigenen strategischen Ausrich-
tung explizit zu verstindigen. Vor die-
sem Hintergrund lassen sich dann
auch Fragen besser beantworten, wel-
ches Organisationsdesign fiir die
Marktherausforderungen heute geeig-
net ist.

Erst dann ldsst sich die Organisa-
tion anpassen und aus der starken Per-
sonenabhingigkeit herausl&sen,
Diese angedeuteten Entwicklungs-
schritte kénnen nur gelingen, wenn
die Spitze selbst, wie auch die darun-
ter liegenden Filhrungsebenen in ih-
rem Fihrungs-Knowhow ordentlich
zulegen, ohne durch diesen Professio-
nalisierungsschub an unternehmeri-
scher Kraft zu verlieren. Auf diesem
Wege kann eine hochleistungsfihige
Fithrungskultur wachsen, die die au-
Rergewdhnlichen Stirken eines Fami-
lienunternehmens mit einer komplexi-
titsadiquaten Weiterentwicklung der
angestammten Organisations- und
Fiihrungsverhiltnisse verbindet.

Den verantwortlichen Entschei-
dungstrigern muss allerdings klar
sein, dass dieser grundlegende Ent-
wicklungsschritt nicht automatisch,
gleichsam evolutionir durch den na-
titrlichen Fluss der Dinge zustande
kommt. Er bedingt einen einschnei-
dend i Lern-
prozess, der an der Spitze beginnt und
von dieser nachhaltig im gesamten Un-
ternehmen lebendig gehalten werden
muss.

Viele stark wachsende Familienun-
ternehmen haben sich bereits mit gu-
ten Erfolgsaussichten auf diese Lern-
reise begeben. Andere werden folgen
oder rapide an Wettbewerbsfahigkeit
einbiifien.
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