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Innovationen in Familienunternehmen 

Innovation ist eine Kernaktivität für die erfolgreiche 
Entwicklung und die Sicherung der Überlebensfähig-
keit von Unternehmen. Die besonderen Merkmale von 
Familienunternehmen, wie beispielsweise ihre länger-
fristige und risikobewusstere Ausrichtung, lassen ein 
Innovationsverhalten erwarten, das sich von dem nicht-
familiengeführter Unternehmen unterscheidet. 
Besonders gilt dies in der frühen Phase von Innovatio-
nen, in der eine Idee erst reift, die Basis für ihre Wei-
terentwicklung gelegt wird und die Unsicherheit über 
ihren Erfolg sehr hoch ist. Bisher ist zu den Besonder-
heiten des Innovationsmanagements in Familienunter-
nehmen relativ wenig bekannt, daher stellen sich die 
beiden Fragen: „Wie verhalten sich Familienunterneh-
men in dieser entscheidenden frühen Phase von Inno-
vationen?“ und „Gehen Familienunternehmen dabei 
anders vor als Nicht-Familienunternehmen?“.

Diese Fragen wurden anhand von zehn umfassen-
den Fallstudien mit Unternehmen aus der deutschen 
chemischen Industrie untersucht. Die einbezogenen 
Unternehmen umfassen große und kleinere innova-
tionsaktive Unternehmen. Um unterschiedliche Verhal-
tensmuster aufzudecken wurden hierzu Familienunter-
nehmen und Nicht-Familienunternehmen untersucht, 
die hinsichtlich der Kriterien „Branche“, „Industrie-
kundenfokus“ und „Innovationskraft“ vergleichbar 
waren. Im Zuge der empirischen Untersuchung wur-
de auf unterschiedliche Datenquellen zurückgegriffen 
und zusätzlich 25 Interviews mit Geschäftsführern, 
Chief Technology Officers (CTOs) und Forschungslei-
tern sowie operativ aktiven Projektleitern von Innova-
tionsprojekten durchgeführt. In jeweils eineinhalb- bis 
zweieinhalbstündigen Gesprächen wurden die Inter-
view-Teilnehmer zur frühen Phase von Innovationen 
befragt. Besonderes Interesse lag dabei auf der Nut-
zung von zehn unterschiedlichen Informationstypen, 
wie Informationen über den Markt, Kunden, Bedürf-

Wie kommen Familienunternehmen zu Innovationen? Gehen sie dabei anders vor als Nicht-Familien-
unternehmen? Welche Möglichkeiten gibt es, von anderen zu lernen? Im Rahmen eines Forschungspro-
jekts in der chemischen Industrie haben 25 Geschäftsführer, CTOs und Innovationsprojektleiter Einblicke 
in ihr Innovationsmanagement gegeben, die interessante Anknüpfungspunkte für Familienunternehmen 
bieten.

nisse oder Technologien, um Verhalten greifbar zu  
machen.

Wie gestalten Familienutnernehmen ihr Innova-
tionsmanagement? 
Die durchgeführte Untersuchung erlaubt es, erste  
wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse zu spezifi-
schen Verhaltensweisen von Familienunternehmen in 
der anspruchsvollen frühen Phase von Innovationen zu 
generieren. Es zeigt sich, dass Familienunternehmen 
in der frühen Phase des Innovationsmanagements  
einerseits sehr stark auf bekannte Märkte setzen,  
andererseits durch eine ausgeprägte Technologietradi-
tion aber auch in der Lage sind, radikal Neues zu ent-
wickeln. Konkret zeigt sich dies darin, dass Familien-
unternehmen stärker als Nicht-Familienunternehmen 
bestehende Kunden und Märkte sehr früh in den Inno-
vationsprozess einbinden. Dies erlaubt den untersuch-
ten Familienunternehmen, konkrete Wünsche besser 
zu verstehen, nah am Kunden zu entwickeln und Ent-
wicklungsrisiken zu reduzieren. Auf der anderen Seite 
sorgen der Aufbau und Erhalt von operativer (Labor-)
Entwicklungsarbeit für eine Ausrichtung, die über ei-
nen längeren Zeitraum für Entwicklungserfolge und so 
für nachhaltige Stabilität sorgt. Weiterhin auffällig sind 
bei Familienunternehmen eine relativ geringe und ins-
besondere weniger stringente Nutzung von Strate-
gie-Informationen, wie festgelegte Wachstumsfelder 
sowie ein geringerer Fokus auf Prozess- und Projekt-
Management. Allerdings ist in Familienunternehmen 
typischerweise zu beobachten, dass Entscheidungen 
permanent hinterfragt werden und insgesamt flexibler 
agiert wird.

Welche Bereiche im Innovationsmanagement  
bieten Optimierungsmöglichkeiten? 
Die Untersuchung zeigt, dass Familienunternehmen 
hinsichtlich der frühen Phase des Innovationsmanage-



ments nicht per se besser oder schlechter zu sehen 
sind als Nicht-Familienunternehmen. Daher bieten sich 
auch Möglichkeiten, von der Referenzgruppe der Nicht-
Familienunternehmen zu lernen (Binder, 2013).

(1) Die ganze Wertschöpfungskette berücksichtigen 
Nicht-Familienunternehmen konzentrieren ihre Ener-
gie nicht so stark auf bestehende Kunden und Märkte, 
sondern betrachten einen weitergehenden Handlungs-
bereich: So analysieren sie bereits sehr früh mögliche 
Partner entlang der Wertschöpfungskette, um nicht 
nur die Bedürfnisse der direkten Kunden, sondern auch 
jene nachgelagerter Kunden oder Endkunden besser 
adressieren zu können. Auch wenn dies – in gewissem 
Rahmen – ein Wegbewegen aus dem bekannten Ge-
biet bedeuten kann, was mit etwas mehr Risiko einher-
geht, so kann es doch für eine deutliche Verbesserung 
des  Innovationsmanagements sorgen. 

(2) Weitere Anwendungsfelder für bestehende 
Technologien suchen
Familienunternehmen können davon profitieren,  
neben operativer (Labor-)Entwicklung auch konzep-
tionelle, nicht laborbasierte Methoden einzusetzen, 
wie zum Beispiel die systematische Suche nach neu-
en Märkten für vorhandene technologische Kompeten-
zen. Mit diesem Ansatz können in vielen Fällen direkte 
Anwendungsmöglichkeiten und somit neue Absatz-
märkte identifiziert werden, die mit vertretbarem Auf-
wand und Risiko einhergehen, da die zu Grunde liegen-
den Technologien bereits vorhanden sind (Keinz und 
Prügl, 2010). 

(3) Mehr Orientierung im Prozess geben
Flexibilität im Umgang mit Innovationen birgt neben den 
eindeutigen Vorteilen auch den Nachteil, dass Projek-
te häufig nicht bewusst weiterverfolgt und überhaupt 
nicht beendet werden. Somit werden Ressourcen  
gebunden, ohne dass es Aussicht auf den angestreb-
ten Erfolg gäbe. Eine stärkere Stringenz im Innova- 
tionsmanagement kann daher sinnvoll sein. Änderun-
gen von Innovationsprozessen und insbesondere die 
Einschränkung von Flexibilität sind gut abzuwägen, um 
auf der einen Seite die Innovationskultur im Familien-
unternehmen nicht zu schädigen, auf der anderen Seite 

dennoch eine deutliche Orientierung zu geben. Konkret 
kann dies heißen, dass für einen Zeitraum von drei bis 
fünf Jahren vorgegeben wird, welche Innovationsthe-
men besonders wichtig sind. Diese werden gezielt und 
transparent gefördert. Innovationen, die nicht zu der 
strategisch gewünschten Richtung der Unternehmens-
entwicklung beitragen, aber dennoch interessant sind, 
können gesammelt und regelmäßig in einem fachlich 
und hierarchisch hoch angesiedeltem Gremium dis-
kutiert werden. So wird eine stärkere Fokussierung 
von Innovationsanstrengungen und ein effizienterer  
Umgang mit Ressourcen geschaffen – zugleich bleibt 
die Flexibilität hinsichtlich neuer Themen, die langfristi-
ge Entwicklungsperspektiven abbilden, erhalten. 

Diese konkreten Ansatzpunkte zeigen, dass es für Fa-
milienunternehmen Verbesserungsmöglichkeiten im 
Umgang mit der frühen Phase des Innovationsmanage-
ments gibt. Die individuelle Innovationskultur jedes Fa-
milienunternehmens erfordert jedoch ein differenzier-
tes Vorgehen, das wir gerne mit Ihnen diskutieren.

...........................................................................................
Bei Fragen und/oder Anregungen kontaktieren Sie  
gerne Andreas Binder, Alumni am Friedrichshafener  
Institut für Familienunternehmen | FIF der Zeppelin  
Universität (andreas.binder@zu.de).
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