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Erneuerung und Innovation in Familienunternehmen 

I.)

Als ich mit dem Vorschlag konfrontiert wurde, über Erneuerung und Innovation im Familienunternehmen zu sprechen, hatte ich mir zunächst ein relativ leichtes Arbeiten vorgestellt. Wir alle kennen innovative Prozesse und Notwendigkeiten in Unternehmen. Jedes Problem, auch die einfachste praktische Fragestellung, setzt beim Unternehmer bzw. demjenigen, der im Unternehmen Verantwortung trägt, etwas wie eine Lösungsenergie frei und das allein ist schon ein kreativer Prozeß. Darüber gibt es viel zu sagen und ich will das Thema auch nicht unberührt lassen. Im weiteren Verlauf meiner Überlegungen wurde mir aber klar, daß das Thema ziemlich tückisch ist insofern, als es ins existenzielle Zentrum selbständigen Unternehmens führt. Denn was wäre der selbständige Unternehmer ohne dauernde Innovation? – gar nichts!. Es gäbe ihn gar nicht. Der Unternehmer handelt, auch wenn er längst genug Geld verdient und sämtliche Grund- und andere Bedürfnisse befriedigt hat, um irgenwas anders, besser, neu zu machen. Fast könnte man ihn Innovator nennen. Und wenn ich hier weitermache, wird es philoso-phisch, dann landen wir beim Eigentum, der sozialen Marktwirtschaft, bei Marx und bei Schlumpeter. Alles interessant, aber uns hier brächte es nicht weiter.

II.

Hat das Unternehmen nach seiner Aufbauphase eine einigermaßen feste Position in seinen Märkten erreicht, ist ordentlich finanziert und hat Perspektive, wird Innovation immer mehr zum entscheidenden Faktor. Denn nun wirken statische Kräfte: Verwaltungsnotwendigkeiten, Planungsruhe, Ordnungserwartungen. es geht los mit Eitelkeiten im Management, Karrieretypen mit schwachen unternehmerischen Impulsen schieben sich vor, Streit und Intrigen machen sich breit, et cetera. Es fängt also an, ernst zu werden mit echter, normaler Unternehmensführung. Übrigens erscheint mir auch die Titelgebung nicht genau zu sein, denn Erneuerung und Innovation sind Elemente ein und derselben Sache. Ist ein Unternehmen innovationsstark in seinen Produkten, Dienstleistungen, der Bearbeitung seiner Märkte, so kann es das nur sein, wenn es erneuert ist. Wir werden das Thema aber noch weiter differenzieren.

Als nächstes müssen wir festlegen, wovon wir reden wollen. Die BMW AG, obwohl die eigene Familie die volle Kontrolle ausübt, ist bei unserer Fragestellung sicher nicht gemeint und zwar deshalb, weil sie ihrer Größe wegen sich strukturell und in ihrem Wesen von großen Aktiengesellschaften mit Streubesitz und internationaler Vernetzung nicht unterscheidet und auch die Bertelsmann AG, die Reinhard Mohn vor noch gar nicht langer Zeit als Familienunternehmen bezeichnet oder besser, ihre Existenz als Familienunternehmen ausgerufen hat, hat zwar einen Charakter, der sie von anderen Konglomeraten ähnlichen Typs unterscheidet und dieser Charakter hat viel mit Reinhard Mohn und dem ehemals preußischen Westfalen zu tun, aber als Familienunternehmen, wie wir es hier verstehen wollen, kann es wohl nicht mehr gelten. Seine Dynamik, seine Art von Innovation, vor allem die beinahe brutale Rationalität, mit der gewirtschaftet wird zeigt, daß dieses Unternehmen, wie all die anderen, einer anderen Kategorie zugehört.

Am anderen Ende der Skala sind es die kleinen Unternehmen, sagen wir, bis zu etwa dreißig Mitarbeitern, vielleicht auch fünfzig, von denen sehr viele Familienunternehmen sind, für deren Existenz sich aber nicht das 

Innovations- oder Erneuerungproblem stellt, weil diese Sorte viel improvisieren muß, es wird unkonventionell kommuniziert und so weiter. Das heißt, Wettbewerb und täglicher Existenzkampf setzen permanent innovative Kräfte frei für das Bestehen in der Gegenwart und vielleicht auch der Zukunft.

Interessant für unsere Fragestellung scheint mir das sogenannte mittelständische, von selbständigen Unternehmern geführte Unternehmen zu sein, von zwischen rund fünfzig und zweitausend Mitarbeitern - es können auch ein paar mehr sein. Entscheidend ist, daß die Familie das Unternehmen prägt durch unternehmende Persönlichkeiten. Bei diesen ist es ja häufig so, daß ihr Charakter, ihre Eigenart, sehr anziehend sind für ausgewiesene Führungskräfte, die in der Abstraktheit der verrechtlichten ökonomischen Kälte und der eher politischen Atmosphäre, die es zwangsläufig in Großunternehmen gibt, nicht den Raum finden, den sie für ein Leben, das gelingen soll,  suchen. Ich hoffe, Sie sind mit dieser skizzierten Definition einigermaßen zufrieden. Man kann sich in solchen Fragestellungen verlieren. Mir scheint aber diese ungefähre Größe nicht uninteressant zu sein, weil diese Unternehmen auch im Wettbewerb mit der Großindustrie – ich nenne sie gerne korporative Unternehmen - stehen oder souveräne Zulieferer oder gar Systempartner derselben sind, weil sie stabil und ein stabiler Faktor der Wirtschaft sind und weil sie eben oft den eigenartigen Charakter haben, den das Familienunternehmen, von dem wir sprechen wollen, ausmacht.

Es müssen noch ein paar Worte zur aktuellen Situation gesagt werden, in der sich das Familienunternehmen befindet. Was man da so landauf, landab liest und hört, scheint bei manchem Bangigkeit aufkommen zu lassen. Wie lange wird es Familienunternehmen noch geben, werden sie dem Wettbewerb standhalten, sind sie in der Lage, sich fortzusetzen. Ich kann mich solchen Vorstellungen nicht anschließen, vielleicht, weil ich zuviel positive Beispiele von aufstrebenden, stabilen und erstklassig geführten Unternehmen dieses Typs kennengelernt habe, vielleicht auch weil ich die negativen Beispiele schneller vergesse als die positiven. Wettbewerb und Fortsetzung sind die beiden Problemfelder. Das letzte ist uns allen geläufig und gehört natürlich bis zu einem gewissen Grad auch zu unserem Thema. Das andere, also der Wettbewerb, bringt natürlich gerade in den letzten Jahren Faktoren ins Spiel, die Unternehmerfamilien zwingen, innovativ zu reagieren. Globalisierung, das rasante Tempo, mit dem neue Technologien in die Welt gesetzt werden, die Internet-Revolution, die insbesondere das gesamte Marktgeschehen neu definiert, eine sich rapide ändernde Finanzwelt, die teilweise interessante Perspektiven bringt, teilweise aber auch von einer wahnhaften, den reell und ordentlich arbeitenden Familienunternehmer oft verwirrenden, wenn nicht gar anfechtenden Zug hat. Auf jeden Fall reißt das globale Spiel den möglicherweise zur Beschaulichkeit neigenden Unternehmer in ein schnell sich änderndes Marktgeschehen. Und wenn wir nun wieder zu unserem Stichwort zurückkommen wollen, so könnte man ihn jetzt auch einmal in seinem Menschsein betrachten und fragen, wann wird der Mensch innovativ - wenn er mit dem Rücken an der Wand steht, wenn er Hunger hat und wenn er Chancen sieht. Oder anders gesprochen, viele Annehmlichkeiten wie gute Positionierung in geordneten Marktverhältnissen, traditionelle Finanzierungsprinzipien und ein einigermaßen berechenbares Forschungs-

und Entwicklungstempo sind in Bewegung geraten. Es scheint so, als ob nichts mehr so sicher sei, wie es früher war. Also noch einmal: Innovation ist nicht mehr allein eine Sache unternehmerischer Initiative und Aktion, sondern der selbständige Unternehmer wird auch zugzwanghaft dazu getrieben. Will er Herr des Geschehens bleiben, muß er ganz schön fix sein.

Das gestellte Thema könnte ich wie folgt gliedern:

Innovation als Erneuerung des Unternehmens, Innovation im Unternehmen, innovatives Handeln außerhalb des Unternehmens, eine Zusammenfassung und schließlich, sozusagen als provokativer Ausblick: wozu eigentlich Erneuerung des Unternehmens?

III.)

Innovation als Erneuerung des Familienunternehmens: 

Dieser Punkt scheint mir unter den aktuellen Gesichtspunkten nicht mehr so interessant zu sein wie etwa vor zehn oder zwanzig Jahren, als man das Unternehmen gerne als Organismus sah, der eine Jugend hat, die sogenannten besten Jahre, und dann ein Alter bis zur Vergreisung. Man sprach von Verjüngungskuren und so weiter. Der Unternehmer oder sein Nachfolger stellte fest, daß Strukturen verkrustet waren, man verkaufte schlechter, die Mannschaft war überaltert, et cetera. Heute ist ein Gutteil der Erneuerung Anpassungszwang. Neue kaufmännische Verwaltungssysteme erzwingen rationelle Abläufe, verändern sogar die Organisation, die heilige Kuh unternehmerischer Ordnungs- und Marktgestaltung, und optimieren das Informationswesen. Also extern gestaltete Prozesse innovieren das Unternehmen. Das hat natürlich auch sein Gutes. Die Systeme drängen durch Rationalisierung und in der Einrichtung die Bürokratie zurück, dafür kommen allerdings die Techniker auf den Plan, 

die mir aber lieber sind, weil man sie immer für Tempo und Dynamik gewinnen kann. Das Unternehmen braucht sich zudem an dieser Stelle nicht mit sich selbst zu beschäftigen oder jedenfalls nur solange, bis das jeweils neue System läuft. Der Unternehmer muß allenfalls darauf achten, daß das Verhältnis Mensch-System optimal funktioniert. Systeme sind Instrumente, die von vielen Menschen genutzt werden. Das geht nur, wenn sie die absolute Gewißheit haben, daß sie das Ding souverän beherrschen. Wenn das funktioniert, ist der Rücken frei fürs Eigentliche: Produkt, Dienst-leistungsinnovation und Markt und das dafür benötigte Personal, die Kultur et cetera – und das ist in dieser Ordnung schon das nächste Stichwort. 

IV.)

Also jetzt: Innovation im Unternehmen, wobei ich wohl nicht anders kann als Sachen zu sagen, die Sie nicht mehr hören können. Die Führung zum innovativen Unternehmen hin fängt mit der Personalarbeit an. Das ist also die Gestaltung der Führungsmannschaft, das Ausfindigmachen kreativer Begabungen über das ganze Unternehmen hinweg und schließlich der Nachwuchs für beides. Der Bankier Warburg, der vor dem Krieg sein Familienbankgeschäft nach London verlegte, betrachtete seine Führungsmannschaft als einen dynamischen, innovativen Organismus. Sobald er Ermüdungserscheinungen, Erschlaffungen, Spannungslosigkeit und Bürokratismus entdeckte, setzte er neue, innerhalb dieses Unternehmens jedenfalls, unverbrauchte Kräfte ein, auch wenn sich dabei verdiente, fleißige und loyale Führungskräfte zurückziehen oder das Haus verlassen mußten. Eine innovative, dynamische Spannung in der Führungsmannschaft ist enorm wichtig und das Ausgeben markiger Sprüche oder anregender Parolen des Unternehmers reicht da nicht aus. Oft besteht auch die Schwierigkeit, gerade im mittelständischen Familienunternehmen, daß der 

Unternehmer sich von seiner Mannschaft gerne als diejenige Figur aufbieten läßt, die für das Unternehmerische verantwortlich sei - für das innovative Unternehmen ein klarer Fall von Rückdelegation. Wir kennen alle das Problem, daß Sachen nicht angepackt, Lagebeurteilungen versäumt werden, nur weil der Unternehmer Signale dafür gegeben hat, daß ihn das nicht interessiert. Kann verheerend sein. Oder umgekehrt: er hat eine Produktidee, sie wird in gut delegierter Weise aufgegriffen und das Ding wird ein Flop: warum? Der, der es machte, hatte es – unbewußt . nicht zu seiner Sache gemacht. Also der Unternehmer als unternehmerischer Übervater mag so was gern für sein Ego machen, für das Gedeihen des Unternehmens als innovative Kraft ist es problematisch. Führungskräfte in Unternehmen heutzutage müssen mehrheitlich unternehmerische Impulse haben, wobei Beteiligungsformen nach meiner Erfahrung mehr unterstützenden als besorgenden Charakter haben. Ich will damit sagen, daß solche Sachen nicht davon entlasten, den unternehmenden Charakter an die richtige stelle zu setzen. 

Delegation durch dezentrale Organisation, durch Konstitution und durch gelebte Führungsarbeit sind entscheidend für das Freisetzen innovativer Kräfte und die je mehr, je größer das Unternehmen ist oder wird. Die unternehmerische Arbeit des Unternehmers besteht dann vielmehr in mittelbarem Wirken, das heißt, er macht sich zuständig für Spielregeln im innovativen Unternehmen, für Personalarbeit, er organisiert dezentral, baut Hierarchie und Bürokratie ab, führt sportliche Wettbewerbe, stellt Leistungsträger in innovativer Hinsicht heraus und belohnt sie und so weiter - ganz wichtig und eine sehr schwierige Aufgabe, weil es hier um die Gestaltung der Unternehmenskultur geht. Kreative Menschen sind oft schwierig und kompliziert. Ihr Feind ist der Karrieretypus, der Bürokrat. Es kommt hier darauf an, die Zarten Kreativen zu schützen oder in einen menschlichen Zusammenhang zu bringen, indem sie ihre Wirkung entfalten können.

Innovation, das sagte ich schon, hat auch mit Spannung zu tun, die dadurch entsteht, daß interessante, dynamische Menschen zusammenkommen und sich steigern. Das muß man zu fördern suchen Es gibt zum Beispiel immer wieder Situationen, in denen Unternehmen unter Termindruck geraten. Diese kann man nutzen, um gemeinschaftliches Anpacken zu inszenieren. Viele Menschen werden überhaupt erst nur unter Druck kreativ. Es ist aber auch genauso wichtig, einem solchen Spannungszustand die Entspannung folgen zu lassen. Man kann in einer gut delegierten Struktur dafür sorgen, daß dezentral tätige Einheiten sich zurückziehen und sich in Ruhe und entspannt über längerfristige Aspekte ihres Tuns zu unterhalten. Dasselbe gilt natürlich auch für die Führungsmannschaft als Ganzes. Eine Außentagung, weg vom Unternehmen, wo der Unternehmer seine Rahmenbedingungen und Spielregeln darlegt oder erneuert, wo er Visionen skizziert, die dann gemeinsam visionarisiert werden, das heißt also, auf ihren Realitätsgehalt hin gemeinsam erarbeitet werden. Damit kommt man weiter. Man kann also das Innovative mobilisieren und einen innovativen Geist in das Unternehmen bringen. Ich behaupte, daß Menschen heute vielmehr so etwas suchen, als vor zwanzig, dreißig Jahren. Natürlich ist das allgemeine Sicherheitsbedürfnis viel größer als es sein sollte und wir wissen auch, daß viel zu viele junge Leute entweder die sicheren, warmen Kuschelnischen der öffentlichen Verwaltung suchen oder im vielgerühmten Dienstleistungs-sektor als Berater oder gar durch Börsenjobbing ihr ausschließliches Auskommen suchen, und wir wissen auch, daß Sicherheitsbedürfnisse dem Innovativen feindlich sind, aber es gibt genug, die das langweilt und die auf das Abenteuerliche aus sind, das ein verantwortliches Leben in der Wirtschaft mit sich bringt. 

Nun gibt es Leute, die andererseits so weit gehen, daß sie einem Wirtschaftsunternehmen einen Dauerwandel verordnen wollen. Wenn man Texte liest, in denen solche Ideen vorkommen, denkt man eher an spinnige aber gefährliche Revoluzzer wie Mao-Tse-Tung. Diese Wandeltheoretiker sprechen von Sicherheit für die Menschen, die in der Unruhe des Wandels liegen soll. Dauerumkrempelei, von der Führung verordnete Szenenwechsel soll das bringen. Alles Unsinn. Nach meiner Erfahrung braucht der Mensch ebensoviel Ruhe und Besinnung wie er Tempo und Bewegung braucht. Dafür gibt es eine Menge Beispiele. Etwa die Organisationsform, eingerichtete Kommunikationsweisen - die Art, wie informiert wird: man sollte solche Strukturen lange bestehen lassen, sie aber durch lockere, informelle, immer wieder wechselnde, also temporäre Formen überlagern, also Produkt-management, Projektteams, Qualitätszirkel, Revisionsformen, Boards oder dergleichen. Eine gewisse Chaotik, wenn die Kosten im Blick hält, ist gut für das Innovative.

Ein anderes Gegensatzpaar ist, daß man sich Ruhe und Zeit gönnt für strategische Überlegungen, die ja immer aufs Langfristige zielen, darauf wohin man will. Ist der Weg einigermaßen klar, kann es richtig ordentlich hoppla-hopp gehen. Sehr wichtig hier die richtige Balance zu suchen, vielfach vergißt der mittelständische Unternehmer, daß eben Zeit Geld ist, daß genutzte Zeit für langfristiges Handeln erhebliche Wettbewerbsvorteile bringen kann.

Mit meinen Ausführungen enttäusche ich Sie vielleicht, denn ich biete Ihnen ja keine Rezepturen, sondern versuche so etwas wie das Flair des Innovativen zu vermitteln. Um also auf meinem Weg weiterzugehen, versuche ich jetzt eine sicherlich lückenhafte Gegenüberstellung des korporativen Unternehmens, meistens Großindustrie oder in Kettenform 

oder stark affiliert agierenden Unternehmens, mit unserem mittelständischen Familienbetrieb. Vielleicht lassen sich dadurch Stärken und Schwächen ermitteln. Also das korporative Unternehmen und was ich hier ausbreite, ist tendenziell und gehört nicht auf die Goldwaage:

Führungsspitzen wechseln häufig. Schon die Vertragszeiten von Kapital-gesellschaften aber auch die Karrierebewegungen sorgen dafür, daß immer wieder frische, am jeweiligen Unternehmen unverbrauchte Energien zugeführt werden. Der Nachteil ist freilich, daß sich die Belegschaft oft gleichförmig geführt fühlt, denn originelle Führungsstile können sich so schlecht ausbilden. Bürokraten und Karrieretypen (besonders in Großbanken) herrschen vor. Wenn aber Transformationen, Änderungsmanagement, Fusionen nötig sind, können die sehr konsequent und stramm vorgehen, wie man an Daimler-Benz, an der Fusion Daimler-Chrysler, an Asean Brown-Boveri gesehen hat. Korporative Unternehmen tun sich schwer mit Dezentralität und Toleranz, was unternehmerische Impulse angeht. Das erschwert innovativen Geist. Das Bewußtsein von Fungibilität von Substanzen, Unternehmensteilen, Produktlinien ist evident. Portfoliomanagement, Desinvestition und Akquisition gehören zum Repertoire, wo solche Unternehmen durchaus einfallsreich sein können. Beim Selbsterfinden tun sie sich oft schwer. Die korporative Form bringt es eben mit sich, daß in Kapitalwerten gedacht wird und ein Eigentumsbezug, der mehr Besitzbefassung mit sich bringt, naturgemäß fehlt. Es herrscht auch mehr Kälte - Marx hätte gesagt, Entfremdung - gegenüber Mitarbeitern aber auch gegenüber angestammten, traditionellen Bindungen. Das sieht man neuerdings am Markenmanagement mancher Großfirmen. Sie verzichten gerne auf solchen Besitz, weil sie sich sagen, sie sind so stark, daß sie eine neue Marke leicht und schnell durchsetzen können. Das Zusammenleben und Zusammenwirken der Menschen ist stark verrechtlicht. Es herrscht aber, und das ist wichtig, große Unbefangenheit gegenüber neuen und anderswo verwendeten Verfahren und Methoden. Eisige Rationalität des Wirtschaftens gehört zu den entscheidenden Kennzeichen. Entsprechend werden innovative Aspekte mit konsequenter Methodik, aber oft nicht spielerisch und kreativ, angegangen. Da korporative Unternehmen meist große oder sehr große Unternehmen sind, muß der Ordnungsaspekt eine Rolle spielen. Zu stramme Hierarchisierung an die Bewegung, ein Überwiegen des Ordnungshaften sind - wie wir gesehen haben - innovativer Unternehmenskultur ungünstig. Große, korporative Gesellschaften üben sich im allgemeinen in strenger Geschäftsfeldordnung, das heißt, sie denken - und müssen das wohl auch - und erst recht in einer Zeit globalen Handelns, kernkompetenzlich. Ihre entscheidende Stärke ist das Managen von Wissen, also eine Art Wissenschaftlichkeit, ein Verstehen davon, daß Wissen Wettbewerbsvorteile bringen kann und dies ist eine wesentliche Voraussetzung für innovative Antriebe. Hier bietet ihnen beispielsweise das Intranet Vorteile, weil es das vorhandene Wissen leicht herumbringen kann. Das korporative Unternehmen ist natürlich attraktiv für Eliten, aber es ist mehr der Karriereaspekt, vielfach auch die Sicherheit, aber auch der Wille, sich in komplexen Lagen zu bewähren, was die Menschen anzieht. 

Wie sieht es nun mit den Innovationsbedingungen im klassischen Familienunternehmen aus? Hier auch wiederum alles ganz tendenziell gesehen. Der Unternehmer ist sozusagen „immer“ da. Er steht mit seiner Person und seinem Leben für das Unternehmen. Wenn er jung ist, ist er wagemutig, wenn alt, vorsichtig. Der unternehmerische Impuls ist eher gefühlshaft, für das neue, für das andere, steht er oft mit seiner Person und seiner selbsterdachten Überzeugung ein. Innovatives geschieht also eher ungesondert, spontan, instinktiv, entspringt eher praktischer Anschauung, unmittelbarer Notwendigkeit als langfristigem Kalkül. Wenn ihm und seinen Mannen viel einfällt, kann die Komplexitätsfalle leicht zuschnappen, es kann aber auch sein, daß gerade die Vielfalt von Ideen und Produkten, richtig begrenzt, das Unternehmen im Wettbewerb sichern (Zulieferer). Der Unternehmer ist eher erratisch, innovativ, weniger methodisch. Das Unternehmen wird von der Belegschaft vielfach als ein Bestandteil der Familie gesehen. Ihr Wesen prägt bis zu einem gewissen Grade die Unternehmenskultur. Die Kohäsion innerhalb des Unternehmens ist eher persönlicher Art, die Tendenzen der Verrechtlichung in den letzten 30 Jahren hatten zwar auch hier fürchterliches angerichtet, dennoch spielen Affekte und soziale Vorstellungen des Unternehmers noch eine gewisse Rolle. Noch immer kann man mittelständischen Familienunternehmen die Gestaltungsneigung ihres Chefs ansehen - das Unternehmen als eigene Weltschöpfung, entsprechend nicht allzu viel Interesse an anderswo geübten Verfahren und hat eher eine Neigung, das Rad noch und nochmals zu erfinden. Man denkt in Kategorien des Marktbesitzes. Entsprechend wärmer, kohärenter ist die Kundenbezogenheit. Konkurrenten sind eher etwas feindlich irrationales, Gegenstand von Ängsten. Das Unternehmen wird mehr als Eigentum, denn als Kapitalgröße gesehen. Portfoliodenken ist Horror. Das Familienunternehmen kann, richtig gemacht, attraktiv sein für innovative, hochbefähigte Mitarbeiter und Führungskräfte. Die Identifikation mit einer unternehmerisch begabten Persönlichkeit wird gesucht und geschätzt.

Wer hat nun die besseren Karten für Innovation im Unternehmen? Bis vor zehn Jahren hätte ich auf jeden Fall gesagt, das Familienunternehmen, denn diese Form hat ja bewiesen, daß sie innovationsstark genug ist, um im Wettbewerb zu bestehen. Das Problem des Familienunternehmens lag, wie wir wissen, immer weniger beim Wettbewerb als bei der Nachfolge-sicherung, das heißt, die Unternehmenskontinuität als Familienunter-nehmen. Seitdem aber die externen Faktoren, die ich oben aufgezählt habe, so gewichtig geworden sind, trifft die in der eben skizzierten Weise vorgestellten Familienunternehmen auf eine neue Herausforderung. Die Antwort kann nur sein, sich aus dem Methodenarsenal, wie es in der Praxis der korporativen Unternehmen, wie es Beraterfirmen, Institute und Hochschulen entwickeln, zu bedienen und auf die eigenen Verhältnisse anzupassen, ohne den Kern der Identität und die Stärken einzubüßen. Der Familienunternehmer muß in Wissensmanagement, in Führungstechniken, in Finanzierungsarchitekturen und vor allem unserer Innovation ebenso investieren lernen, wie in Maschinen und Gebäuden. Ich behaupte, daß seine Instinkte, seine unternehmerische Phantasie es ihm leicht machen, den theoretischen, abstrakten Schwulst, der sich auch hier im einschlägigen Schrifttum breitmacht abzusondern, und den wesentlichen Kern dessen, was da ausgedacht worden ist, auf das eigene Unternehmen anzuwenden.

V.)

Innovation außerhalb des Unternehmens:

Ich habe diesen Gesichtspunkt von dem vorigen separiert, obwohl das alles im Grunde eins ist, weil es mir bei unserer Betrachtung richtig erscheint – und zwar deshalb, weil es ja Veränderungen im Umfeld sind, die innovatives Handeln erzwingen – also muß auch im Umfeld anders, das heißt aktiv, initiativ agiert werden. Die Risiken haben sich enorm erhöht, neue Konkurrenten aufgrund technischer Innovationen, aufgrund globaler Marktendenzen, ein rasch sich änderndes Finanzierungsspektrum, seltsame Wertveränderungen (zumindest temporär), angestammte substanzstarke Unternehmen sind oft geringerwertig als unternehmerische Ideen, die gerade erst mal in die Tat umgesetzt werden. Oder: die Banken ziehen sich vom kreditgeschäft zurück. es lohnt sich nicht mehr, weil die Dynamik der freien, globalisierten Wirtschaft nicht mehr richtig zu übersehen ist und andere, begrenzte Dienstleistungen mehr Gewinn versprechen. Die Lage bietet aber auch Chancen und dazu muß und kann man sich eine Menge einfallen lassen. Wichtig ist, daß der Unternehmen sich stärker auf die Außenwelt einstellt, den Markt beispielsweise „erfinden läßt“ als zu sehr zu tüfteln, bei der Finanzierung Kombinationen sucht, mit denen die Mittel-bereitstellung optimiert wird. Bei Akquisitionen, etwa Buy-out oder Buy-in-Finanzierung, bei neuen Entwicklungen der Börsengang über eine Tochtergesellschaft, private Darlehensgeber oder still Beteiligte, et cetera. Der richtige Mix kann die Lösung sein. Um für Finanzdienstleister interessant zu werden, muß an Öffentlichkeitsarbeit gedacht werden. Und je kreativer das gemacht wird, mit desto weniger Aufwand kann öffentliches Aufsehen erregt werden, etwa über Allianzen und Formen der Kooperation. Wichtig ist zuvor noch, Wissen von außen heranzuführen, Wissen ist für den selbständigen Unternehmer zwar nicht Macht, aber Vorsprung. Er muß versuchen, die Wissensbeschaffung und –verarbeitung im Unternehmen zu einer selbstverständlichen Sache zu machen, so etwa wie den Investitions-plan und er muß darauf achten, daß es nicht nur das fachliche, das technische Wissen ist, sondern all dasjenige, das die Phantasie in Bewegung bringt. Einstein, dem ja eine Menge eingefallen ist, hat einmal gesagt: „Phantasie ist wichtiger als Wissen“. aber um sie zu nähren, braucht es halt Wissen. Aber wir landen auch hier wieder bei der Unternehmenskultur, der Unternehmer muß sie gestalten als eine Sache der Neugier, der Offenheit, der Phantasie.

VI.)

Ich versuche eine Zusammenfassung in 10 Punkten, die ich als innovative Einstellungen des Unternehmers bezeichnen möchte:

1. Langfristig denken – es führt zu strategischem Denken, es steigert den Durst nach Wissen und ist gut für die Phantasie. es macht die Zeit zu einem wirtschaftlichen Wert.

2. Dezentralisieren, delegieren – führt zur Entfaltung innovativer Talente und steigert die Dynamik durch sportlichen Wettbewerb im Hause.

3. Personalarbeit für innovative Typen machen – es führt da ja Standardverbesserung abstrakt ist, zu stärkerer Gesamtdynamik und bremst Duckmäuser und Bürokraten aus.

4. Führungsmannschaft dynamisieren, da der Fisch am Kopf stinkt oder duftet – führt zur Steigerung der Gesamtbeweglichkeit und ist Voraussetzung für die Gestaltung einer innovativen Unternehmenskultur.

5. Mensch und System als Chance sehen und optimieren – es führt, richtig gemacht, zu höherer Effizienz des Innovativen.

6. Wissen besorgen – führt als weitere Voraussetzung zur Anregung für ein lebendiges, innovatives Geschehen und zur Anregung der Phantasie, der Kernkraft für Neues.

7. Märkte als „Erfinder“ sehen – führt an veränderte, sich verändernde Märkte heran und spart zugleich an Forschung und Entwicklung und hält den Unternehmer direkt am Kunden.

8. Innovative Außendarstellung schaffen, so vorhanden – führt zu guter Attraktivität für künftige Mitarbeiter, Kunden und Partner aller Art und es wirkt steigernd auf das Unternehmen zurück.

9. Finanzierung nicht als Grenze für unternehmerisches Handeln sehen, sondern als Schubmittel für innovative Ideen und Konzepte.

10.Innovation zum Bestandteil der Unternehmenskultur machen – führt zum 
     schlagkräftigen, innovativen Familienunternehmen.

Bevor Sie das Wort Innovation nun endgültig nicht mehr hören können, will ich jetzt, gegen Ende meiner Überlegungen, eine saloppe Definition wagen:

Innovation im mittelständischen Familienunternehmen als Organismus, ist der Wille des Unternehmers + Kreativität + die Änderungsbereitschaft der Mitarbeiter.

VII.)

Eine letzte, abschließende Bemerkung, die den Kreis zum definitorischen Spiel des Anfangs zu schlagen versucht. Wir sagten da, daß Erneuerung ein Bestandteil des innovativen Prozesses sei, also mit allen überkommenen, verkrusteten Strukturen, langweiligem, bürokratischem Personal, dürfte die Innovationsleistung des Unternehmens in Produkt und Dienstleistungen, Marktkonzepten, nicht sonderlich groß sein. Nun könnten wir ja einmal 

fragen, warum eigentlich überhaupt Erneuerung? Die Geschichte der modernen Wirtschaft lehrt uns ein ständiges Auf und Ab von Insolvenzen, Neugründungen, Aufstiegen und Abstiegen, Aufkäufen, Übernahmen, Abspaltungen usw., also die Wirtschaft als Pflanzenwelt mit Sommer, Herbst und Winter und dann wieder Frühling oder auch, das Unternehmen als fungibler Wertgegenstand gedacht, der wegen langsamer Veralterung wertloser wird, also schnell verkaufen und das Geld anderweitig anlegen. Solche Gedanken werden heute von Banken auch an Familienunternehmer herangetragen. Wer sich auf solchen Unsinn einläßt, hat heute mit der Essenz des Unternehmerischen, nämlich dem Innovativen, nichts im Sinn. Wozu ist ein Familienunternehmen da, abgesehen davon, daß es die Familie sichern soll? Es ist dazu da, zu überleben und damit es überlebt, muß es fortgesetzt werden, am besten mit der Familie und wo nötig, muß es erhalten und erneuert werden.
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