STRATEGIEPAPIER

Tradition trifft

Transformation

Adaptivitdt in Familienunternehmen

Warum Familienunternehmen ihren Bleistift spitzen

Tradition gilt meist als strukturelles Hindernis
fr Innovation. Ein Blick auf die Realitat des
gehobenen Mittelstands zeigt jedoch das Ge-
genteil: Kaum eine Unternehmensform agiert
in fundamentalen Umbruchphasen so anpas-
sungsfahig wie das inhabergefuhrte Familien-
unternehmen. Genau hier liegt ein entschei-
dender Wettbewerbsvorteil gegenuber den
quartalsgetriebenen Publikumsgesellschaften.
Erfolgreiche Eigentimergesellschaften tren-
nen seit Generationen prézise zwischen zwei
Dimensionen: dem Unveranderlichen und dem
Adaptierbaren. ,Werte schreibt man mit Tinte,
Strategie mit Bleistift.“ dieser Satz beschreibt
sehr treffend die kontrollierte Evolution, die Fa-
milienunternehmen bereits seit jeher beherr-
schen.

Werte schreibt man mit
Tinte. Strategie mit

Bleistift.

Unternehmerische Intuition als Treiber der
Veranderung

Wer in Generationen denkt und nicht in Quar-
talen, kultiviert eine Anpassungsbereitschaft,
die borsennotierten Wettbewerbern durch den
Kapitalmarktdruck strukturell schwerer féllt.
Familienunternehmen gelten in der offentli-
chen Wahrnehmung oft eher als Bewahrer des
Status quo denn als Vorreiter der Verdnderung.
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Ein Vorurteil, wie ein genauerer Blick in die
Praxis zeigt. Inhabergefihrte Unternehmen na-
vigieren tiefgreifende Transformationsprozes-
se seit Jahrzehnten sehr erfolgreich, wenn auch
anders als ihre borsennotierten Wettbewerber.

In Zeiten des Wandels sind die Inhaber oft die
starksten Treiber strategischer Transforma-
tion. Sie lenken das Unternehmen mit langem
Atem und sind dabei sich selbst verpflichtet,
ebenso wie dem Lebenswerk der Vorgdnger
und den Generationen, die das Unternehmen
einmal Ubernehmen werden. Dieses Verant-
wortungsgefuhl erzeugt einen starken intrin-
sischen Antrieb, zur richtigen Zeit die richti-
gen Entscheidungen zu treffen, auch wenn sie
kurzfristig unbequem sind. Die aktuelle Trans-
formationsnotwendigkeit ist fundamental. Mit-
telstandische Unternehmen sehen sich einem
beispiellosen Zusammentreffen struktureller
Herausforderungen gegenuber. Auf den Welt-
markten verscharft sich der Wettbewerb spiir-
bar. Chinesische Anbieter drangen mit Skalen-
effekten und staatlicher Ruckendeckung in
Segmente, die lange als ,sicher” galten. Gleich-
zeitig sorgt eine volatile US-Handelspolitik fur
Planungsunsicherheit, die Investitionsentschei-
dungen hemmt und Lieferketten unter Druck
setzt. Hinzu kommen hausgemachte Probleme:
Fachkraftemangel, ausufernde Burokratiekos-
ten und hohe Energiepreise belasten die Wett-
bewerbsfahigkeit.
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ﬁ Vier strategische Pfeiler der Transformation

Die Transformationsnotwendigkeit kann sich in mittelstandischen Strukturen auf alle tragen-

den Pfeiler des Geschaftsmodells beziehen:

1. Neue Kundengruppen Markte fragmentieren und formieren sich neu. Die eigentliche Frage
lautet nicht mehr nur ,Wer sind unsere Kunden?”, sondern ,Wer konnte es in funf Jahren sein
und welche unserer Kompetenzen waren flr diese Gruppe relevant?” Beispiel: Ein traditionsrei-
cher deutscher Maschinenbauer erschlie3t sich mit Herstellern von Rechenzentren in den USA
eine neue Kundengruppe und transferiert seine Prazisionstechnologie konsequent in den neuen

Kontext.

2. Neue Branchen Branchengrenzen erweisen sich zunehmend als obsolet. Die bewusste Neu-
definition des Kerngeschafts auf Basis zukunftsweisender Kundenbedarfe ist Ausdruck unter-
nehmerischer Klarheit, kein leichtfertiges Umschwenken. Beispiel: Ein mittelstandisches Unter-
nehmen entwickelt sich von der manuellen Konfektionierung einfacher Konsumguter zu einem
hochspezialisierten Pruf- und Montagepartner fur die Mobilitdts- und Verteidigungsindustrie,
ausgezeichnet fur seine Innovationskraft in enger Kooperation mit Start-ups und Wissenschaft.

3. Innovative Produkte Substanzielle Innovation erfordert keine Abkehr vom Kernprodukt. Hau-
figer ist es die konsequente Erweiterung bewahrter Kompetenzen durch digitale Schichten und
neue Funktionalitaten. Der Kern bleibt, die Wertschopfungstiefe steigt. Beispiel: Ein Hersteller im
Segment der Wasseraufbereitung behalt sein physisches Produkt bei, veredelt es jedoch durch
Sensorik und digitales Hydration-Tracking. Die Transformation fihrt vom reinen Produktherstel-
ler zum datengestutzten Serviceanbieter mit wiederkehrenden Umsatzen.

4. Veranderte Prozesse Durch Kunstliche Intelligenz steht ein Paradigmenwechsel in der Wis-
sensarbeit bevor: Analyse, Entscheidungsvorbereitung, Qualitatssicherung und Dokumentation
werden skalierbar. Flache Hierarchien und kurze Entscheidungswege, klassische Starken des
Mittelstands, werden in einer KI-gestutzten Organisation zu echten Multiplikatoren.

Strategische Optionen jenseits des organischen Wachstums

Wer Strategie als kontinuierliche Anpassung
begreift, erweitert automatisch seinen stra-
tegischen  Werkzeugkasten. Organisches
Wachstum bleibt das Fundament. Angesichts
des Tempos technologischer Veranderungen
oder geopolitisch erzwungener Marktver-
schiebungen ist der rein interne Kompetenz-
aufbau jedoch nicht immer effizient. moglich.
Anorganische Optionen wie strategische Ko-
operationen, Minderheitsbeteiligungen oder
gezielte Unternehmenszukdufe gewinnen
im Familienunternehmen daher eine neue,
qualifizierte Bedeutung. Zukaufe sind kein
Selbstzweck zur kurzfristigen Bilanzverlange-

rung. Sie sind das Instrument, um geschafts-
kritische Kompetenzen, neue Technologien
oder den Zugang zu veranderten Markten
exakt dann zu sichern, wenn das Zeitfenster
fur einen rein organischen Aufbau zu klein ist.
Nicht weil GroRe das Ziel ist, sondern weil Zu-
kunftsfahigkeit es erfordert.

Die Starke deutscher Familienunternehmen
liegt nicht im Bewahren des Status quo. Sie
liegt in der Resilienz ihrer Werte und dem
Mut, die strategischen Linien bei Bedarf neu
zu zeichnen.
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