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Vorwort

Das Haus der Strategie bauen

,Ihr nehmt mein Haus, wenn ihr die Stiitze nehmt,
Worauf mein Haus beruht; ihr nehmt mein Leben,
Wenn ihr die Mittel nehmt, wodurch ich lebe.

aus ,,Der Kaufmann von Venedig“, William Shakespeare

Dieses Zitat aus dem ,Kaufmann von Venedig® fallt mir ein, wenn ich darlber nach-
denke, was die erfolgreiche Strategie von Familienunternehmen ausmacht. Das
Haus muss solide gebaut sein, darf seines Fundaments nicht beraubt werden und
muss ein stabiles Dach haben. Der Eigentlmer muss stets ausreichende Mittel ha-
ben, um das Haus so instand zu halten, dass es an kommende Generationen wei-
tergegeben werden kann — ganz so wie bei einem Familienunternehmen.

Mission & Vision

Q0
o
0]
&
®
=
w

Werte / Unternehmenskultur

Abb. 1: Das Haus zur strategischen Entwicklung von Familienunternehmen
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In unserem strategischen Haus der Familienunternehmen haben wir diesen Uber-
legungen eine Struktur gegeben, die wir in ,Erfolgreich im Familienunternehmen
— Strategie und praktische Umsetzung in 10 Stufen® prazisieren und konkretisie-
ren. Es kann lhnen sozusagen als Bauanleitung dienen. Mit diesem strategischen
Haus setzen wir den MaRstab, nach dem Familienunternehmen erfolgreich gefuhrt
werden konnen. Die Basis eines erfolgreichen Unternehmens ist immer seine wer-
tebasierte FUhrung. Strategie, Organisation, Fihrung und die Unternehmerfamilie
sorgen dafir, dass das Dach, bestehend aus dem Leitbild mit Mission und Vision,
auf einem tragfahigen Unterbau ruht. Heute ist es wichtiger denn je, dafir zu sor-
gen, dass das ganze Haus stets gut in Schuss ist.

FrUher interessierte es niemand, wenn in China ein Sack Reis umfiel, heute kénnte
das eine internationale Wirtschaftskrise auslésen. Krisen und Katastrophen sind an
der Tagesordnung und wirken sich global aus. Viele Unternehmen vernachlassigen
angesichts wachsender Unsicherheit und stetigen Wandels die langfristig orien-
tierte Strategiearbeit — der falsche Weg. Gerade wenn Markte unsicher und volatil
sind, sollte fUr den Unternehmer die Auseinandersetzung mit seinem Unternehmen
an erster Stelle stehen. Er muss sein Haus bestellen, damit sein Unternehmen opti-
mal fur die Zukunft aufgestellt ist. Dazu gehéren zwei Aufgaben: die Uberprifung
des Unternehmensleitbilds und die strategische Entwicklung des Unternehmens
und seiner Strukturen. Bei beiden Aufgaben handelt es sich um anspruchsvolle Un-
terfangen, die sich aber langfristig auszahlen. Unternehmen, die der Veranderung
nur hinterherlaufen, werden keinen nachhaltigen Erfolg haben. Unternehmen mit
einer zukunftsweisenden Strategie schon, denn sie setzen die MaBstébe.

Das Mehr-Generationenhaus

FuUrst Carl Philipp zu Salm-Salm sagte bei einem Treffen der Burgen- und Schlossbe-
sitzer, historische Gebdude missten im Familienbesitz bleiben, um ihr Fortbeste-
hen Uber Generationen hinaus zu sichern. In seiner Er6ffnungsrede betonte er: Es
ist das Schicksal jedes Schlossbesitzers, dass Sanierungen nie aufhéren.”

Wenn Sie ein Familienunternehmen Uber Generationen hinweg erhalten mochten,
stehen Sie vor einer dhnlichen Herausforderung. Nur durch laufende und aufein-
ander abgestimmte Investitionen in das familieneigene Unternehmenshaus kon-
nen Risiken und Gefahren abgewendet werden, die den Einsturz des gesamten
Gebaudes verursachen konnten. Die kontinuierliche, von der Familie gemeinsam
koordinierte Priifung von Gebdudesubstanz und Statik ist Voraussetzung fur jede
zielgerichtete Erhaltungs- und ErneuerungsmaRnahme. Das Minimalziel ist hier, das
Mehr-Generationenhaus so in Schuss zu halten, dass es jederzeit verkauft werden
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kann. Das Maximalziel ist es aber, die Attraktivitdt des Hauses so zu steigern, dass
es als Zuhause und Lebensmittelpunkt auch fir die nachste und die Uberndchste
Generation interessant ist.

LWirwollen das geerbte Unternehmen in gemeinsamer Verantwortung stérken
und in die ndchste Generation weitergeben.

Dr. Juirgen Heraeus, Aufsichtsratsvorsitzender der Heraeus Holding GmbH

Werte: Das Fundament langlebiger Familienunternehmen

Die Werte eines Unternehmens geben ihm Sinn und bilden die Basis fur Identitat
und Stolz. Sie sind die Grundlage starker Marken. Mitarbeiter und Kunden kénnen
sich nicht mit Unternehmen identifizieren, die keine Werte und keinen Sinn haben.

Das Wort Werte kommt von dem lateinischen Wort ,valere®, was so viel heiRt wie
,stark sein,  kraftig sein“. Werte machen also stark. Doch alle Werte wie Kun-
denzufriedenheit, Teamwork, Spitzenleistung, Leidenschaft, Integritdt, Innova-
tion, Nachhaltigkeit und SpaR entfalten ihre positive Wirkung nur dann, wenn sie
mit der Strategie Ubereinstimmen, sich in der Organisation widerspiegeln, von der
FUhrung (vor)gelebt und eingefordert und von der Unternehmerfamilie getragen
werden.

Familienunternehmen als solche werden heute bereits als Marke wahrgenommen —
eine Marke, an die explizite Markenerwartungen gerichtet sind. Eine 2011 vom Wittener
Institut flr Familienunternehmen durchgefiihrte Studie zeigt, dass soziale Verant-
wortung, Nachhaltigkeit, Innovationsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit die zentra-
len, positiven Werte sind, die Familienunternehmen zugeschrieben werden. Den
Gegenpol bilden Begriffe wie Stagnation und Ausbeutung, die sich durch unmo-
ralisches Verhalten, eine Hire-and-Fire-Mentalitat, schlechte Produktqualitdt und
Raubbau an der Natur duRern. Diese negativen Werte werden eher mit anonymen
Publikumsgesellschaften verbunden. Familienunternehmen erhalten hier einen
Vertrauensvorschuss, den Sie sich jedoch standig neu verdienen missen. Wenn
sich die positiven Markenerwartungen nicht mit den gelebten Werten des Famili-
enunternehmens decken, leiden zuerst Image und Reputation des Unternehmens.
Wie schnell dadurch die Substanz des gesamten Unternehmens ins Bodenlose ab-
stUrzen kann, hat die Insolvenz der Drogeriemarktkette Schlecker eindrucksvoll
vorgefihrt.

15
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Familienunternehmen fihren haufig den Familiennamen im Unternehmensnamen
und die Mitglieder der Familie sind deshalb in duBerstem MaRe selbst von Repu-
tationsschaden betroffen. Klaus Hipp, der 2010 in der Kategorie Industrie mit dem
renommierten Wirtschaftspreis ,Entrepreneur des Jahres“ ausgezeichnet wurde,
weiB das und flhrt sein Unternehmen entsprechend. ,Seit Gber 50 Jahren widmen
wir uns aus Uberzeugung und mit gréRter Sorgfalt dem organisch-biologischen
Landbau. Aus Verantwortung fur die nattrliche und gesunde Entwicklung Ihres Ba-
bys ist dies fur mich eine Aufgabe firs Leben. Daflir stehe ich mit meinem Namen®,
sagt er in einem TV-Spot.

Das mit der ,Marke“ Familienunternehmen assoziierte Werteversprechen wirklich
zu leben oder sogar noch zu festigen, bietet insbesondere in Zeiten, in denen das
Vertrauen von Kunden und Mitarbeitern in groRe Publikumsgesellschaften massiv
gestort ist, eine groRe Chance: Familienunternenmen kénnen sich dadurch vom
Wettbewerb abheben und ihre Uberlebensfahigkeit dauerhaft erhohen. Das Wer-
tefundament und die dazu gehdrige Unternehmenskultur werden durch die Grin-
derpersonlichkeit gelegt. Uber Geschichten, Rituale und Verhaltensregeln wird die-
ses Wertegerist von Generation zu Generation weitergegeben und fortlaufend
weiterentwickelt. Der héchste Wert in langlebigen, Generationen Uberdauernden
Familienunternehmen, und somit deren oberstes Kriterium fur Erfolg, ist das Uber-
leben des Unternehmens. Unternehmer wissen das.

LWir verstehen uns als Treuhdinder zwischen zwei Generationen.
Geschdftsfuhrung der Pfeiffen & Langen Gruppe
,Ich bin nicht angetreten, um mit dem Unternehmen Monopoly zu spielen.
Stefan Drdger, Vorstandsvorsitzender Dréigerwerk AG & Co. KGaA
,Mein Vater hat mir das Vermégen Ubergeben, um es zu pflegen, zu entwickeln,
noch gréf3er, stabiler, schéner und ertragreicher zu machen und es weiterzuge-
ben. Es ist nicht zu meinem Vergniigen da. “
Ferdinand Erbgraf zu Castell-Castell, Mitinhaber Castell Unternehmensgruppe
Werte sichern Zukunft
Der Erhalt und die Weiterentwicklung des tragenden Wertefundaments in diesem

generationentbergreifenden Sinne verlangt von den handelnden Personen Ant-
worten auf folgende Fragen:
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=  Welche Werte steigern die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens?
= Wie vermitteln wir diese Werte an die ndchste Generation?
= Welche positiven Auswirkungen hat Langlebigkeit auf das Unternehmen?

Langlebige Familienunternehmen basieren auf Werten, die den Zusammenhalt der
Familie starken, die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens erhéhen und die Wei-
tergabe des Hauses mit einem soliden Fundament an die nachste Generation er-
moglichen. Ein WertegerUst, das auf Respekt, Loyalitat, Ehrlichkeit und Reputation
basiert und von Generation zu Generation weitergegeben wird, starkt den Zusam-
menhalt der Unternehmerfamilie und macht sie resistenter gegen Neid, Eifersucht
und Missgunst, die jedes noch so gesunde Unternehmen zu Fall bringen kénnen.
Wie Dr. Peter Zinkann, geschaftsfiihrender Gesellschafter der Miele & Cie. KG sagt:

,Familienunternehmen haben einen ganz groRen Vorteil und einen ganz groRen
Nachteil, ndmlich die Familie. Eine Familie in Frieden ist das Beste, was es fir ein
Unternehmen geben kann, eine Familie in Unfrieden dagegen das Schlimmste.”

Langlebige Familienunternehmen verbinden unternehmerisches Feuer mit Tra-
dition. Werte, die die Balance zwischen Bewahren und Erneuerung aufrechter-
halten und dadurch die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens erhdhen, sind
Unternehmertum, Exzellenz, Leistung, Weitsicht und Profitabilitdt. Gewinne zu er-
wirtschaften ist die ,conditio sine qua non“ — eine unerldssliche Bedingung — fur
Familienunternehmen und insofern eigentlich kein Wert an sich, sondern die Vor-
aussetzung fur die Sicherung der Uberlebensfihigkeit des Unternehmens und da-
mit der Bewahrung der unternehmerischen Familientradition. Anders ausgedrickt:

,Ein Unternehmen, das nachhaltig Erfolg haben und seinen Wert steigern will,
muss in zukunftsstarke Ideen investieren. Freie Mittel gehen stets in innovative
Technik und neue Mdrkte. “

H. Baumann und M. Peters, geschdiftsfiihrende Gesellschafter, J. Eberspdcher
GmbH & Co.KG

Soziale Verantwortung, persdnliche Verantwortlichkeit, Transparenz und Treu-
handschaft sind Werte, die im Zusammenleben der Familie, in der Erziehung und
Bildung des Nachwuchses sowie in den Bindungen und Beziehung der Familien-
mitglieder untereinander leben. Dazu ist es notwendig, dass die Familie im genera-
tionsUbergreifenden Dialog bleibt. In der Uber 100 Personen umfassenden Familie
Henkel findet ein solcher Dialog auf mehreren Ebenen statt: im Gesellschafteraus-
schuss, in der Familienbesprechung und bei weiteren familidren Treffen wie dem
Jnformationskreis“ oder dem ,Léwen-Club®.
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»Man muss auch etwas ftir das Herz der Familie tun. Dass man zusammenwdichst.
Denn ohne den emotionalen Zusammenhalt geht es nicht. Nicht Geld verbindet -
das trennt eher. Es ist die gewachsene Freundschaft, die uns zusammenhdilt. “

Albrecht Woeste, Aufsichtsratsvorsitzender und Vorsitzender des
Gesellschafterausschusses der Henkel AG & Co. KGaA von 1990 bis 2009

Worthulsen und Allgemeinplatze klingen gut und werden meist schnell akzeptiert,
weil ihnen die Verbindlichkeit fUr das eigene Fihrungshandeln fehlt. lhre Auswir-
kungen auf strategische und organisatorische Entscheidungen sind nicht eindeu-
tig und konnen nicht verbindlich eingefordert werden. Unverbindlichkeit schadet
dem Unternehmen, weil sie weder Fihrungskraften noch Mitarbeitern Sinn und
Orientierung bietet. Der Wertekodex der Familie Merck zum Beispiel gibt klar vor,
dass ihr Unternehmen dem Wohle der Menschheit dienen soll. Fir die unterneh-
merische Praxis und die strategische Unternehmensfiihrung bedeutet das konkret,
dass Geschafte mit und Beteiligungen an Unternehmen verbindlich ausgeschlos-
sen sind, wenn deren Geschaftszweck dem Kodex von Merck entgegensteht. Das
trifft zum Beispiel auf die RUstungsindustrie zu.

Im Unternehmen finden sich die Werte in der Unternehmenskultur wieder. Sie ist
die Summe der gelebten Selbstverstandlichkeiten und ,das, was normal ist“. Mit-
arbeiter, aber vor allem Flhrungskrafte, die die Werte des Unternehmens und der
Eigentimerfamilie nicht leben beziehungsweise anderen Werten folgen, sind eine
Belastung fur das Unternehmen. Das kann durch keine noch so hohe Fachkom-
petenz kompensiert werden. FUr Mitarbeiter wird man eventuell eine Lsung fin-
den. Von Fihrungskraften, die die Werte im Unternehmen nicht mittragen kénnen,
muss man sich trennen.

Leitbild: Ein Dach fiir den Erfolg

Zu einem Unternehmensleitbild gehdren Mission, Vision und Werte. Die Werte le-
gen das Fundament des Unternehmenshauses. Vision und Mission bilden das Dach,
das die Unternehmenssubstanz vor Wind und Wetter schiitzt. Nur wenn Mission
und Vision ineinandergreifen, sind sie tragféhig und belastbar wie die beiden Sei-
ten eines Giebeldachs und brechen nicht ein, wenn einmal zwei Meter Schnee
fallen.

Die Mission der WeissmanGruppe ist es ,Familienunternehmen in ihrer Zukunfts-
fahigkeit sowie in ihrer Unternehmensentwicklung zu starken und sie somit ex-
zellent auszurichten®. Unsere Vision lautet, ,der qualitativ flUhrende Experte im
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Bereich der strategischen Unternehmensentwicklung fir Familienunternehmen in
Deutschland, Osterreich, der Schweiz und in Italien zu sein®. Unsere Werte sind
Vertrauen, Verantwortung und Verbindlichkeit.

LWir Gesellschafter haben eine Vision, die uns antreibt: der Menschheit durch
Erforschung von Krankheiten und Entwicklung neuer Arzneimittel und Therapien
zu dienen.

Christian Boehringer, Vorsitzender des Gesellschafterausschusses der
C.H. Boehringer und Sohn AG & Co. KG

Was fUr eine wunderbare Vorstellung! Wer konnte sich ihrer Faszination entzie-
hen? Es ist die Aufgabe einer unternehmerischen Vision, das Bild einer attraktiven
Zukunft zu schaffen; die Aufgabe einer Mission ist es, auszudriicken, welchen Bei-
trag ein Unternehmen fir die Gesellschaft, fur die Menschen leistet. Die Mission je-
des Unternehmens sollte die Schaffung zufriedener Kunden sein. Kunden méchten
eine qualitativ gute Ware, zu einem angemessenen Preis, zum richtigen Zeitpunkt
und am richtigen Ort haben. Genau darauf, diesen Wunsch zu erfiillen, sollte die
ganze Organisation ausgerichtet sein. Wenn sie darliber nachdenken, bedenken
Sie, dass niemand ein Produkt oder eine Leistung kauft, sondern immer den Nut-
zen daraus. Niemand kauft ein Arzneimittel, weil es ein so tolles Produkt ist, die
Tablette eine ansprechende Farbe hat. Er kauft es, weil er sich Heilung verspricht.

Ex-Bundeskanzler Helmut Schmidt hat einmal gesagt, wer Visionen habe, brauche
einen Arzt. Er sah in einer Vision wohl eher eine Wahnvorstellung oder ein Zerrbild
der Wirklichkeit. Doch nur wenn wir eine Vision vor Augen haben, ein Ziel, das un-
serem Tun einen Sinn gibt, strengen wir uns an und konnen GroRes erreichen. Die
Trainingslehre fUr Spitzensportler macht sich die Vorstellungskraft der Athleten zu-
nutze, um deren Leistungsfahigkeit zu steigern. Warum sollten Unternehmer nicht
dasselbe tun? lhre Vision sollte ein klares Ziel formulieren, zeigen, wohin sich das
Unternehmen entwickeln mochte. Eine Vision ist ein Entwurf im Kopf. Was man sich
nicht vorstellen kann, kann man nicht erreichen. Ein Bildhauer, der aus einem Stein-
block einen Lowen erschaffen méchte, muss ein klares Bild im Kopf haben, sonst
kann er seine Absicht nicht umsetzen. Visionen ermdglichen es Unternehmen, zu
Schopfern ihrer Zukunft zu werden. Mit einer Vision reagieren sie nicht, sondern
agieren. Es lohnt sich, eine einfache, klare und herausfordernde Zielvorstellung
fur alle zu schaffen, eine Vision der Zukunft, die die Mitarbeiter mit Stolz erfullt,
die Antriebsmoment ist, um in diesem Unternehmen die ErfUllung der beruflichen
Winsche zu suchen. Viele unserer psychischen Krankheitsbilder wie Burn-Out rih-
ren aus der Sinnlosigkeit und Erfolglosigkeit, aus dem fehlenden Sinn der Arbeit.
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Die Stimmigkeit der Vision mit dem gelebten Wertefundament, in dessen Zentrum
die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens steht, verdeutlicht die Festschrift der
Benteler International AG zum 125-jdhrigen Jubildum:

,Nur ein Unternehmen, das standig vorwarts strebt, Neuerungen nicht abwartet,
sondern die Initiative ergreift und Visionen Raum gibt, meistert alle kommenden
Herausforderungen mit Erfolg.”

Die vier tragenden Saulen des Unternehmenshauses

Kein Haus kann nur aus Fundament und Dach bestehen. Dazwischen muss sich
ein GerUst befinden, von dem das Dach sicher getragen wird. In unserem Unter-
nehmenshaus sind das vier Sdulen: Strategie, Organisation, Mitarbeiter/Fiihrung
und die Unternehmerfamilie. Wie sicher diese Sdulen auf dem Fundament stehen,
hangt von den Werten ab und vor allem davon, wie sie von den Bewohnern des
Hauses gelebt werden.

Strategie — langfristige Unternehmensentwicklung

Die Betrachtung des Unternehmens als reine ,Gewinnerzielungsmaschine®, die
Shareholder Uber den Zuwachs finanzieller Ressourcen befriedigt, tritt bei Famili-
enunternehmen hinter ein anderes Motiv zuriick. In den Vordergrund riicken hier
Erhalt und Wachstum des Unternehmens, in das ein GroBteil des Gewinns flie3t.
GewissermaRen ,bauen® die Unternehmerfamilien Uber Generationen am Unter-
nehmen und erfreuen sich an dessen Gedeihen. Die Ubliche Betrachtung wird so
umgekehrt. Es gilt also: Wir ben&tigen Gewinn, um das Unternehmen zu erhalten
—und nicht: Wir bend&tigen das Unternehmen, um Gewinn zu erwirtschaften.

Folgt die Unternehmensstrategie dem Wertefundament und dem Leitbild, un-
terliegen alle strategischen Uberlegungen dem Ziel, die Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens zu starken. Die Strategie muss deshalb fir die nachsten funf bis
sieben Jahre einen verbindlichen Korridor aufzeigen, in dem Rendite, Wachstum,
Risiko und Liquiditat des Unternehmens ausbalanciert sind. Diesem langfristigen
Grundverstandnis der Unternehmensentwicklung steht entgegen, dass in der un-
ternehmerischen Praxis nie genau das Ergebnis herauskommt, das geplant wurde.
Dafir gibt es, nicht nur in generationentbergreifenden Zeitrdumen, sondern be-
reits kurz- und mittelfristig, zu viele Unwagbarkeiten. Wie muss also Strategiear-
beit aussehen, die keine scheingenauen Zahlenfriedhéfe und ungelesene Prosa
produziert, sondern einen messbaren Beitrag zur Steigerung der Uberlebensfahig-
keit des Unternehmens leistet?
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Strategiearbeit muss konkrete Schritte und Etappen auf dem Weg zu den Wettbe-
werbsvorteilen von morgen liefern. Wettbewerbsvorteile sind die Ursache fur er-
folgreiche Differenzierung von der Konkurrenz im Markt. Austauschbare Produkte
und Leistungen zerstoren das Gleichgewicht zwischen Rendite, Wachstum, Risiko
und Liquiditat und gefihrden so die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens. Die
existenzielle Bedeutung dieses Zusammenhangs zwischen Wettbewerbsvorteilen,
Differenzierung und Uberlebensfihigkeit des Familienunternehmens verdeutlicht
folgendes Zitat:

,Eine Privatbank, die das gleiche Geschdift betreibt wie eine Grof3bank oder eine
Sparkasse, hat im Grunde keine Daseinsberechtigung.

Friedrich von Metzler, personlich haftender Gesellschafter,
B. Metzler seel. Sohn & Co. KGaA

Weil sich Produkt- und Marktumfeld branchentbergreifend immer schneller andern,
schaffen einmal etablierte Wettbewerbsvorteile keine dauerhafte, geschweige
denn generationentbergreifend wirksame Differenzierung vom Wettbewerb. Eine
praktisch und langfristig wirksame Strategie geht tiefer und setzt an den Kernkom-
petenzen des Unternehmens, auf denen die Wettbewerbsvorteile basieren, an. Ein
wesentliches Merkmal dieser Kernkompetenzen ist deren Dauerhaftigkeit. Entspre-
chend sollten die Kernkompetenzen nicht verkauft werden. Die am Uberleben des
Familienunternehmens ausgerichtete Strategiearbeit ist immer eine Investition in
die Entwicklung dieser Kernkompetenzen. Damit sie im Markt zu den erwiinschten
Wettbewerbsvorteilen fUhren, muss das Geschaftsmodell des Familienunterneh-
mens entsprechend angepasst werden. Erfolgreiche, am Uberleben des Unterneh-
mens ausgerichtete Strategiearbeit verbindet seine Kernkompetenzen mit dem
Geschaftsmodell und leitet daraus Wettbewerbsvorteile ab, die eine klare Differen-
zierung gegenlUber dem Angebot des Wettbewerbs erméglichen, und zwar nicht
nur heute, sondern auch morgen und Ubermorgen. Wenn dies gelingt, ist die Uber-
lebensfahigkeit des Familienunternehmens — die Balance aus Wachstum, Rendite,
Risiko und Liquiditat — gesichert.

Aus einem Werteverstandnis, das auf unternehmerischer Unabhangigkeit und
familidrer Kontinuitdt basiert, ergeben sich unter dem strategischen Blickwinkel
spezielle Anforderungen an die Faktoren Rendite, Wachstum, Risiko und Liquidi-
tdt. Wenn das Unternehmen Vorrang vor der Familie hat, dann bedeutet dies fur
die Gesellschafter, sich bei der Gewinnausschittung zurtickzuhalten, um dadurch
die Liquiditats- und Eigenkapitalversorgung des Unternehmens sicherzustellen. Dr.
Reinhard Freudenberg, Vorsitzender des Gesellschafterausschusses der Freuden-
berg GmbH & Co. KG hat das treffend zusammengefasst:
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LWir wollen eine Familiengesellschaft bleiben, das haben wir in den Geschafts-
grundsatzen.“ Und weiter: ,Wir wollen unsere Unabhangigkeit erhalten. Wir haben
wenig Schulden, wir nehmen kein riesiges Geld auf, wir tatigen keine unerschwing-
lichen Firmenkaufe, wir gehen nicht an die Borse, wir nutzen keine spekulativen
Finanzinstrumente.”

Vor diesem Hintergrund ist es verstandlich, dass Familienunternehmen meistens
organisch wachsen. Welche substanziellen Risiken aggressive Wachstumsstrate-
gien, die auf Unternehmensiibernahmen basieren, mit sich bringen kénnen, hat
die Ubernahme der bdrsennotierten Continental AG durch das Familienunterneh-
men Schaeffler gezeigt. Viele langlebige Familienunternehmen folgen daher als
sogenannte Hidden Champions unter anderem der Wachstumsstrategie, sich aus
innerer Kraft heraus Uber ihr Spezialwissen zu entwickeln. Folgendes Zitat veran-
schaulicht diesen strategischen Fokus:

,Wir nehmen fiir uns in Anspruch, ein langfristig denkendes und handelndes
Unternehmen zu sein. Wir wollen in Nischenmcdirkten eine marktfiihrende Position
besetzen und diese kontinuierlich ausbauen. “

Burkhard Schuchmann, Vorstandsvorsitzender der Vossloh AG von 1994 bis 2005

Andere Unternehmen verfolgen weniger aus Wachstums- als aus Risikogesichts-
punkten heraus eine Strategie der Diversifikation. Doch unabhdngig von ihrem
strategischen Fokus teilen Familienunternehmen den Anspruch, unternehmerisch
eine Spitzenposition in ihrem Markt zu erreichen. Noch einmal Dr. Reinhard Freu-
denberg:

,Wir haben den Grundsatz aufgestellt, dass wir nur in Geschaften tatig sein wol-
len, in denen wir Marktfihrer sind oder eine sehr plausible Chance haben, das zu
werden. Und dann kann man auch sehr unterschiedliche Geschafte haben.”

Organisation — Rahmen zur Umsetzung der Strategie

Die Struktur muss der Strategie folgen, sonst wedelt der Schwanz mit dem Hund.
Teil jeder Strategieentwicklung ist daher zu priifen, ob Strategie und Struktur zu-
sammenpassen, ob die Organisation die Erfordernisse der Strategie abbildet. In
gleichem MaRe wie sich die Strategie den sich verandernden Marktverhéltnissen
anpassen muss, gilt das auch fir die Organisation. Die Organisation ist das Vehikel,
um die wahrend des Prozesses der Strategieentwicklung identifizierten Wettbe-
werbsvorteile und die zugrunde liegenden Kernkompetenzen erfolgreich am Markt
umzusetzen. Eine zentrale Herausforderung dabei ist es, die Differenzierung im
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Markt mit einem moglichst hohen Grad an Standardisierung der Organisation nach
innen zu erreichen — keep it strictly simple, wie die Amerikaner sagen. Das spiegelt
sich sowohl in der Hierarchie des Unternehmens als auch in der Gestaltung seiner
Arbeitsablaufe wider.

Die Schwerpunkte der Strategie mit den zugrunde liegenden Kernkompetenzen
und Wettbewerbsvorteilen missen in der Organisation abgebildet werden. Die
Strategie legt fest, welche Kompetenzen Sie in drei, funf und sieben Jahren brau-
chen. Die Organisation muss so angelegt sein, dass sie diese Kompetenzen abbil-
den kann. Wenn Sie sich vom Wettbewerb zum Beispiel durch eine starke Marke
absetzen mochten, ist es zwingend, dass die Organisation auf dieses Ziel hin aus-
gerichtet ist. Das bedeutet, dass Sie in der Geschaftsfihrung einen Markenexper-
ten brauchen. Die Organisationsform, die Sie letztlich fur Ihr Unternehmen wahlen,
muss zum Unternehmen passen und ihm die Umsetzung seiner Strategie erlauben.
Je komplexer und dynamischer der Markt ist, in dem Sie sich bewegen, je komplexer
und neuartiger Ihre Produkte sind, desto weniger eignet sich eine hierarchische
Organisation. Vernetzte und virtuelle Organisationen sind die Organisationen der
Zukunft.

In den 1950er-Jahren gab es einen Verkdufermarkt. Es herrschte Mangel. Im Mittel-
punkt der Strategie stand die Kostenfiihrerschaft. Entsprechend waren die Organi-
sationen auf das Produkt ausgerichtet. Arbeitsteilung und Arbeitshierarchie waren
die gangigen Strukturen. Auch wenn sich die Ausrichtung der Strategie im Laufe
der Jahrzehnte verdnderte, blieb doch die Fokussierung der Organisation auf das
Produkt bestehen. Heute haben wir es jedoch weitgehend mit gesattigten Mark-
ten zu tun. Wir besitzen alles im Uberfluss. In den Mittelpunkt strategischer Uberle-
gungen riickt jetzt die individuelle Massenfertigung, das ,Customizing®. Produkte
sind weitgehend austauschbar. Den Unterschied machen Marken, Emotionen und
Menschen, die individuelle Winsche des Kaufers befriedigen oder ihm Lésungen
fUr seine Probleme bieten, die ihm andere nicht bieten kénnen. Fiir die Organisa-
tion heiRt das, sich von der Produktfokussierung zu I6sen und sich auf den Kunden
zu konzentrieren, sich dem Markt zu 6ffnen. Hierarchisch-patriarchalisch gefthrte
Organisationen, in denen einer an der Spitze steht und den Mitarbeitern sagt, was
sie wann wie zu tun haben, konnen die neuen Marktanforderungen nicht mehr
erfillen. Sie schopfen die Potenziale ihrer Mitarbeiter, deren Wissen und Erfahrung
nur zu einem Bruchteil aus.

Unternehmen mdissen sich davon verabschieden, ein Produkt zu verkaufen. Sie
muUssen zentrale Probleme lhrer Kunden sichtbar, also auf eine fUr lhre Kunden
wahrnehmbare Weise, besser 16sen als andere. Um aber die Probleme der Kunden
zu erkennen, missen Unternehmen mit ihren Kunden und innerhalb des Unter-
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nehmens, zum Beispiel zwischen den Abteilungen, kommunizieren. Mitarbeiter
brauchen die ndtigen Kompetenzen, um die Probleme der Kunden zu erkennen
und sie dann auch besser als der Wettbewerb zu I6sen. Und selbst wenn das ge-
lingt, muss das Unternehmen noch am Markt sichtbar werden. Das geschieht durch
Kommunikation nach innen und auBen — und Kommunikation funktioniert nicht
ohne Menschen. Dem muss sich die Organisation anpassen. Flhrungskrafte ha-
ben in modernen Organisationen die Aufgabe, dem Unternehmen einen Sinn zu
geben, die Mitarbeiter dabei anzuleiten, sich zu entwickeln und herausfordernde
Aufgaben selbststandig zu I6sen. Der groBe Macher an der Spitze, der allen zeigt,
wo es langgeht, reicht nicht mehr. Heute brauchen Mitarbeiter einen Plan, den sie
verstehen und mitgestalten, damit sie ihre Aufgaben erfillen konnen.

Fuhrung mit Werten

Die Besetzung von FUhrungspositionen ist in Familienunternehmen eine der wich-
tigsten, wenn nicht die wichtigste Entscheidung Uberhaupt. Hier kann und darf
es keine Kompromisse geben, denn der Fisch stinkt immer vom Kopf. Ein negativer
Energietrdger demotiviert, enttduscht und kann letztlich den Unternehmenser-
folg verhindern. Wissen kann man lernen, Kdnnen kann man erwerben, Einstellung
hat man oder eben nicht. Egal ob die Fihrungskraft aus der Unternehmerfamilie
kommt oder von auBen: Egoistische Starmanager sind an der Spitze langlebiger
Familienunternehmen fehl am Platz.

,Flr ein Unternehmen Verantwortung zu tragen, ist ein Lebensstil. “
Dr. Heinrich Weiss, Vorsitzender der Geschdftsfuhrung, SMS Group

Der Mensch ist heute der wichtigste Aktivposten in Unternehmen und gleichzeitig
der entscheidende Engpassfaktor. Insofern kommt der Fiihrung wachsende Be-
deutung zu. Das Ziel von Fuhrung ist heute, Unterstitzung und Inspiration zu
geben. Sie muss Vorbild sein, Ziele zeigen und Orientierung geben. Flihrungskrafte
sind keine Animateure, die den Clown geben, um ihre Mitarbeiter zu motivieren.
Das kénnen sie sowieso nicht, denn Motivation ist intrinsisch, kommt von innen.
FUhrung muss Sinn vermitteln. Filhrende sind nur Fiihrende, wenn sie Folgende
haben. Wenn ihnen in der Krise keiner folgt, waren sie nie Fiihrende, sondern
hochstens Diktatoren, denen man aus Angst folgte. Die Mitarbeiter — und nur sie
allein — entscheiden, ob jemand eine (gute) Fihrungskraft ist.

Und bedenken Sie: Motivation Iasst sich nicht kaufen. Man kann Motivation nur
behindern oder, im glnstigen Fall, Umgebungsbedingungen schaffen, unter de-
nen Motivation gedeihen kann. Der direkte Vorgesetzte ist der hdufigste Kindi-
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gungsgrund von Mitarbeitern. Fihrung sollte auf Vertrauen fuBen. Dabei spielt
es keine Rolle, ob die Organisation hierarchisch oder vernetzt aufgebaut ist. Hie-
rarchiefreie Unternehmen wird es nicht geben, ebenso wenig wie es in der Natur
ohne Hierarchien geht. Jedes Wolfsrudel hat einen Leitwolf. Fiihrung lasst sich mit
Kindererziehung vergleichen. Im Mittelpunkt stehen das Kind und seine Entwick-
lung. Mitarbeiterentwicklung bedeutet nicht Hierarchieentwicklung, sondern Kom-
petenzentwicklung. Erziehung und Flhrung bedeuten, anderen alle Moglichkeiten
zu bieten, damit sie sich optimal entwickeln kénnen. Fiihren heiRt, andere empor-
heben.

Auch in Familienunternehmen gibt es die inkompetenten Fihrungskréfte, die dem
Unternehmen Liquiditat entziehen, sich mit Ja-Sagern umgeben, sich mit fremden
Federn schmicken, nicht zu ihren Fehlern stehen und Mitarbeiter als Leibskla-
ven betrachten. Doch Unternehmen, in denen sich diese Form von Fihrung breit
macht, gelangen in der Regel nicht mehr in die Hande der nachsten Generation.

Langlebige und damit erfolgreiche Familienunternehmen entwickeln ihre FUh-
rungskultur mit jeder Generation weiter. Am Anfang steht der charismatische
Grindungspionier mit patriarchalischem Flhrungsverstandnis. Die Nachfolger be-
schrieb Jim Collins in seiner Untersuchung ,Good to Great® als personlich sehr be-
scheidene, aber sachlich extrem fordernde Filhrungspersonlichkeiten. Sie arbeiten
in der Sache sorgfaltig und fachlich kompetent, besitzen die Fahigkeit, Leistun-
gen und Verdienste anderer wahrzunehmen und hervorzuheben, Gbernehmen im
Gegenzug aber selbst Verantwortung fUr Fehler anstatt diese zu delegieren. Dr.
Richard Freudenberg beschreibt dieses Flihrungsverstandnis aus dem Blickwinkel
der Praxis und stellt den Zusammenhang mit dem Wertefundament von Familien-
unternehmen her:

»- -, dass wir mit dem weitaus gréBten Teil unseres Umsatzes wichtige, aber eher
unauffallige technische Materialien oder Teile an ... Industrien liefern, die von
uns Zuverldssigkeit, Qualitat, Innovation und Internationalitat erwarten, nicht ein
glanzvolles o6ffentliches Auftreten. Unsere Fihrungskrafte sollen nicht das Bedurf-
nis haben, Ihr Ego in den Vordergrund zu stellen. ... Aber es muss ihnen gefallen,
in einer vertrauensvollen und offenen Atmosphédre zu arbeiten. ... Die Entschei-
dungsspielrdume sind bei uns groR. ... Wir haben eine lange Tradition der Geduld
als Voraussetzung fUr das angestrebte Innovationsklima. (Die Fihrungskraft) ...
darf keinen Zweifel an ihrer Loyalitdt aufkommen lassen oder die Fihrungsgrund-
sdtze gravierend verletzen. ... Wir suchen keinen gleichférmigen Managertyp, son-
dern freuen uns Uber die Pluralitdt der Charaktere — im Rahmen der Fihrungs-
grundsatze.”
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Offenheit, Vertrauen, Loyalitat, Zuverlassigkeit und Zurickhaltung sind zentrale
Bausteine einer klaren Werteorientierung von Familienunternehmen — und damit
auch von ihren Fuhrungskraften. Um die Uberlebensfahigkeit von Familienunter-
nehmen zu steigern, missen die FUhrungskréfte dartber hinaus Uber die Fahigkeit
verflgen, langfristig mit anderen Mitgliedern des eigenen Leitungsteams sowie mit
anderen Leitungsgremien, wie dem Aufsichtsrat, dem Beirat, dem Familienrat oder
dem Gesellschafterkreis zusammenzuarbeiten. Untermauert wird dies von den
neuesten empirischen Erkenntnissen, die das Institut fur Mittelstandsforschung
und die Universitdt Mannheim gewonnen haben: Eine von der Stiftung Familienun-
ternehmen in Auftrag gegebene Studie fUhrte zu dem Ergebnis, dass die Verweil-
dauer der Topmanager und der Fihrungskrafte mit Prokura in Familienunterneh-
men erheblich langer ist als in anonymen Publikumsgesellschaften.

Oberste Zielsetzung jeder Fihrungskraft und jedes Flhrungsteams im Familienun-
ternehmen muss immer das Uberleben des Unternehmens sein. Dieses Ziel muss
klar vor der ErfUllung personlicher Interessen stehen.

,Ein Geschdftsfihrer, dessen persénliche Wiinsche sich mit den unternehmeri-
schen Zielen decken, ist noch ein Stlick mehr motiviert und glaubwdirdig.

Reinhard Schneider, Vorsitzender der Geschdiftsfiihrung
der Werner & Mertz GmbH

Nur mit einer gelebten Wertebasis kann es der Fihrung gelingen, Gesellschaftern
und Mitarbeitern das Unternehmen als sinnstiftend zu vermitteln. Erst wenn alle
Mitwirkenden davon Uberzeugt sind, einen substanziellen Beitrag zu etwas fur
sie personlich Wichtigem zu leisten, werden die FUhrungsanstrengungen in Form
von gesteigerter Uberlebensfahigkeit des Unternehmens belohnt. Die Fiihrungs-
qualitat gegentiber den Gesellschaftern zu beweisen, ist lediglich die eine Seite
der Medaille. Nur wenn auch die Mitarbeiter die FUhrungskraft akzeptieren und ihr
folgen wollen, wird das Unternehmen dauerhaft prosperieren.

Die Kraft der Familie

,Uber der Familie steht die Firma.”

Diese Aussage von Dr. Hugo Henkel, der von 1908 bis 1938 die Unternehmensleitung
der Henkel AG & Co. KG innehatte, gilt auch heute noch. Auch der Leitspruch der

Familie Oetker weist in dieselbe Richtung: ,Die Interessen des Unternehmens ste-
hen vor den Interessen der Familie.”
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Die Geschichte der fast 500 Jahre alten Prym GmbH & Co. KG zeigt, was passieren
kann, wenn sich die Familie uneins ist und auch, welche Kraft eine Familie ent-
wickeln kann, wenn sie sich ihrer Verantwortung stellt. Auf einer Veranstaltung
schlug Andrea Prym-Bruck die Zuhorer mit einer Geschichte Uber Erfolg, Intrigen,
ungewdhnliche Bindnisse, Uber Aufstieg und Fall, Uber Kriege und Militarauftrage
in ihren Bann. Offen berichtete sie von Senioren, die nicht loslassen konnten, von
Familienzwist und von Preisabsprachen, die das Unternehmen fast ruinierten. Aber
sie sprach auch vom Willen einer Familie, zu kampfen. ,Wir sind grandios geschei-
tert, trieben wie Schiffbrichige auf dem Meer und klammerten uns an ein paar
Planken. Aber es ist uns gelungen, daraus ein FloR fur die ganze Familie zu bauen®,
illustrierte sie die Entwicklung der letzten Jahre. Jetzt gehe es darum, der nach-
folgenden Generation ein unbelastetes Unternehmen zu Ubergeben. ,Das, was
wir vermasselt haben, rdumen wir wieder auf®, sagte Andrea Prym-Bruck zum Ab-
schluss ihres Vortrags.

Unternehmerfamilien missen sich immer bewusst sein, dass das Uberleben des
Unternehmens Voraussetzung fur die Existenzsicherung der Familie ist. Dafur mus-
sen alle Familienmitglieder bereit sein, die eigenen Belange hintenan zu stellen. Es
ist ein Grundgesetz von Uber Generationen erfolgreichen Familienunternehmen,
dass das Unternehmen der Familie als Sicherung ihrer Existenz dient, die Familie als
Gegenleistung ihre Ressourcen und Fahigkeiten zur Verfugung stellt.

In dieser Schicksalsgemeinschaft hat die Familie die Aufgabe, ihre Verbundenheit
zum Unternehmen zu gewahrleisten und darlber hinaus ihre unternehmerische
Handlungs- und Entscheidungskompetenz sicherzustellen und die nachste Ge-
neration entsprechend auszubilden und vorzubereiten. Die Sicherung der Uber-
lebensfahigkeit des Unternehmens verlangt, die Ressourcen und Fahigkeiten der
Familie, die dazu einen positiven Beitrag leisten kdnnen, zu erhalten, auszubauen
und optimal einzusetzen. Familidre Konflikte missen auBerhalb des Unternehmens
und ohne Beeintrachtigung des Unternehmens gel6st werden. Familienstrategien
haben die Verbindung zwischen Unternehmen und Familie geregelt, lange bevor
sie so bezeichnet wurden. Im Zentrum dieser Strategien stehen Identifikation, Um-
setzung und Anpassung von Regelungen, durch die auch die Nachfolgegenerati-
onen eine emotional tragfahige und sachlich fundierte Beziehung zum Unterneh-
men entwickeln kdnnen.

Zur Sicherung der Uberlebensfihigkeit des Unternehmens gehért auch die Vor-
sorge fUr den Fall des Todes, eines Unfalls oder einer schweren Krankheit. Niemand
denkt gerne an die eigene Verganglichkeit, doch ein Unternehmen, das plotzliche
ohne Fihrung da steht, tut sich schwer. Besonders wichtig sind diese Vorkehrun-
gen naturlich fur Unternehmer, die das Unternehmen alleine fUhren. Gerade sie
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versaumen es oft, sich ernsthaft Gedanken Uber ihre Nachfolge zu machen und
gefahrden damit ihr Lebenswerk. Es reicht nicht, ein Testament zu verfassen. Im
Unternehmen und in der Familie muss geklart werden, wer die Nachfolge antritt
oder das Unternehmen interimsweise flhrt. Ebenso sollten sich Unternehmer frih-
zeitig mit dem Aufbau eines geeigneten Nachfolgers befassen.

Zahlreiche Beispiele zeigen, dass sich Unternehmer schwer damit tun loszulassen.
Das ist verstandlich, denn sie haben das Unternehmen oft jahrzehntelang gepragt
und nach ihren Vorstellungen geformt. Der Nachfolger muss erst zum Unterneh-
mer werden. Daflr muss er jedoch die Mdglichkeit haben, nach seinen eigenen
Vorstellungen zu gestalten, also das Unternehmen zu verdndern, doch das Idsst
der Senior nicht immer zu. Er ist davon Uberzeugt, dass sein Weg der richtige ist
und merkt méglicherweise nicht einmal, dass sich die Zeiten gedndert haben oder
er sich selbst Uberfordert. Zwist zwischen Senioren und Nachfolgern ist deshalb
nicht selten. In manchen Féllen fihrt es sogar dazu, dass sich die Generationen
entzweien und der potenzielle Nachfolger das Unternehmen wieder verldsst be-
ziehungsweise vom Senior dazu gezwungen wird. In méglicherweise hohem Al-
ter steht der Senior dann plotzlich wieder ohne Nachfolger da. Im Herbst 2008
zum Beispiel setzte Darboven-Chef Albert Darboven seinen Sohn und Nachfolger
Arthur wieder vor die Tur. Es habe Verstandigungsschwierigkeiten gegeben, sein
Sohn nehme eine Auszeit, lieB der damals 72-Jdhrige wissen. Heute, 77 Jahre alt,
fUhrt er das Unternehmen noch immer. Auch bei der Unternehmensgruppe Fischer
im Schwarzwald funktionierte der Generationswechsel nicht. Unternehmenschef
Klaus Fischer hatte 2011 die operative FUhrung der Firma bereits an seinen Sohn J6rg
Klaus abgegeben. Im Friihjahr 2012 Gbernahm der 61-Jdhrige die Geschaftsfiihrung
wieder selbst. Der Sohn habe die Gruppe auf eigenen Wunsch wieder verlassen,
hieR es. Klaus Fischer sagte: ,Wir haben in den vergangenen Wochen feststellen
missen, dass unsere Vorstellungen im Hinblick auf Ausrichtung und Fihrung des
Unternehmens gravierend unterschiedlich sind.”

Das sind nur zwei der bekanntesten Beispiele, doch man kann davon ausgehen,
dass es in vielen Familienunternehmen &hnlich aussieht. Die gelungene Nach-
folge ist flr Familienunternehmer die Kronung ihres Lebenswerks und sichert den
Fortbestand des Unternehmens. Wer das Thema Nachfolge nicht rechtzeitig und
geplant angeht, steht am Ende vielleicht ohne Nachfolger da. In groBen Unter-
nehmerfamilien werden die Ablaufe fUr die Nachfolge deshalb in der Familienver-
fassung geregelt. Einzelunternehmen lassen das Thema gerne schleifen — zum
Nachteil des Unternehmens.

Weitere Gefahren drohen, wenn sich die Unternehmerfamilie im Laufe der Zeit zu
einer Dynastie mit mehreren Stammen entwickelt und das Unternehmen komple-
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xer wird. Jetzt steigt die Gefahr, dass die Beziehung zwischen Unternehmen und
Familie briichig wird und scheitert. Eine Gesellschafterverfassung kann dazu bei-
tragen, dieses Risiko zu begrenzen. Die Familie muss eine klare Vorstellung davon
entwickeln, in welcher Form sie das Unternehmen erhalten will. Dazu ist ein ge-
meinsames Verstandnis davon nétig, was die Zugehorigkeit zur Familie definiert
und was nicht. Das ist ohne gemeinsame Werte, Ziele und Regeln nicht méglich.
In der Verfassung werden die Rollen und Funktionen von Familienmitgliedern im
Unternehmen beschrieben, eine wesentliche Voraussetzung dafir, die Fiihrungs-
nachfolge und die Ubergabe von Unternehmensanteilen an die nachsten Gene-
rationen zu regeln. Die Sicherung der unternehmerischen Handlungs- und Ent-
scheidungsfahigkeit innerhalb der Familie erfordert, den Nachwuchs auszubilden.
Familienmitglieder, die eine Funktion innerhalb des Unternehmens wahrnehmen
und sei es als Gesellschafter, missen Uber die notwendigen Gesellschafter-, Fih-
rungs- und Managementqualifikationen verfiigen. Sachliche und fachliche Kompe-
tenzentwicklung bildet zusammen mit emotionalen, friedenssichernden Aktivita-
ten die zentralen Elemente des Familienmanagements.

Nach diesem kurzen Rundgang durch unser System zur Strategieentwicklung und
-umsetzung fir Familienunternehmen méchte ich Sie dazu einladen, Stufe fur
Stufe die Strategie fur Ihr Unternehmen zu Uberprifen, zu erneuern, zu entwi-
ckeln. Ich wiinsche lhnen, dass Sie mit Threm Unternehmen zu denen gehdren,
deren Haus so sicher gebaut ist, dass es allen Stirmen, Erdbeben und sonstigen
Gewalten trotzt. Mogen Sie immer genug Geld fUr Reparaturen, Renovierungen
und Anbauten haben, damit Sie das Haus in einem ausgezeichneten Zustand an
die ndchste Generation Ubergeben kénnen.

Ihr

Bt B Fovams
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Den Erfolg wiinscht sich jeder Unternehmer, doch nicht alle haben ihn und viele
Unternehmen Uberleben mehr schlecht als recht. Sie leben von der Hand in den
Mund und werden niemals den Erfolg erreichen, den sie sich ertrdumen. Jede Krise
bringt sie zwangslaufig in existenzielle Bedrangnis. Was unterscheidet die Erfolg-
losen von den Erfolgreichen? Und warum kénnen selbst die Erfolgreichen stiir-
zen? Was unterscheidet Anton Schlecker von seinem Mitbewerber Dirk Rossmann?
Wenn ein Unternehmen scheitert, liegt es in der Regel nicht am Markt oder an der
Konkurrenz, sondern letztlich an der Filhrung. Es wurde versaumt, das Unterneh-
men mit einer langfristigen Strategie vorausschauend zu fihren. Eine Liquiditats-
krise kommt niemals aus dem Nichts. Sie ist Folge einer Ertragskrise, die wiederum
Folge einer Strategiekrise ist. Existenzbedrohende Krisen bauen sich mit einigen
operativ verlustreichen Jahren immer weiter auf, bis es keine Handlungsspielraume
mehr gibt. Externe Faktoren wie Wirtschaftskrisen kdnnen den Absturz lediglich
beschleunigen.

Wir haben ein Strategiesystem entwickelt, das in zehn Stufen systematisch zum Er-
folg flhrt. Dahinter stehen viele Jahre Beratungsarbeit mit Familienunternehmen.
Das System wurde immer wieder in der Praxis getestet und hat sich vielfach be-
wahrt. Jeder Unternehmer kann damit arbeiten. Es basiert auf der Erkenntnis von
Charles Darwin, der fir die Evolutionstheorie den Terminus ,Survival of the Fittest®
gepragt hat. Haufig ist dies verstanden worden als ,das Uberleben der Starksten®.
Doch das hat Darwin nicht gemeint. ,The Fittest“ sind nicht die Stérksten, sondern
diejenigen, die sich den jeweiligen Gegebenheiten am besten anpassen. Ubersetzt
in den unternehmerischen Kontext: Selbst Marktflhrer kénnen scheitern, wenn
sie sich auf ihrem Erfolg ausruhen, Entwicklungen der Méarkte verpassen und neue
Bedurfnisse ihrer Kunden nicht rechtzeitig erkennen.

Unser Umfeld ist heute gekennzeichnet durch einen rasanten Wandel. Unterneh-
men wie Schlecker, Quelle, Horten, Holzmann, Nokia und viele andere lehren uns:
JWeiter wie bisher” ist selten ein guter Ratgeber. Entwicklungen der Globalisie-
rung, Digitalisierung, Vernetzung, Integration und Individualisierung sind, ebenso
wie der demografische Wandel, Faktoren, die daftir sorgen, dass sich die Rahmen-
bedingungen in den Markten fundamental und mit hoher Geschwindigkeit veran-
dern. Laufend entstehen neue Regeln und Prinzipien. Der fundamentale Wandel
des Marktumfelds hat direkte Konsequenzen fir jedes Unternehmen. Abgesehen
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davon, dass es den Wandel erkennen und verstehen muss, sollte es sich Uber die
Konsequenzen fur seine Unternehmensfihrung und die daraus resultierenden ver-
anderten Anforderungen an seine Fihrungskrafte klar werden. Eine Anpassung
der Strategie ist zwingend. Dabei genligt es nicht, die momentane Marktsituation
zu kennen und sich an aktuelle Umfeld- und Wettbewerbsbedingungen anzupas-
sen. Es gilt, die bedeutsamsten Entwicklungen der Zukunft zu antizipieren. Stra-
tegisches Management ist also mehr als ein aktives Anpassen des Unternehmens
an aktuelle Umfeldbedingungen. Wirtschaftliche Turbulenzen flhren zu einem
Wertewandel, dem verdnderte Anspriiche folgen. Veranderungen in Natur, Oko-
nomie und Gesellschaft spiegeln sich insbesondere in den technologischen Trends
wider. Konsumententrends Ubersetzen diese Veranderungen auf die Warenebene.
Sie werden vom Lebensgefiihl der sich im sozialen Wandel befindenden Menschen
gepragt und schlagen sich in den Produkt- und Konsumwelten nieder.

Mit dem hier vorgestellten Strategiesystem sind Unternehmen nicht nur in der
Lage, eine Strategie zu entwickeln und umzusetzen, sondern es erlaubt ihnen,
Turbulenzen vorauszusehen, ihre Strategie immer wieder auf den Prifstand zu
stellen und kiinftigen Erfordernissen anzupassen. Das Umsetzen der Strategie mit
Hilfe des Unternehmenscockpits versetzt Unternehmer in die Lage, ihr Unterneh-
men sicher durch unsichere Zeiten zu steuern.

Wir haben damit ein Instrument geschaffen, das Unternehmen dabei unterstitzt,
sich nachhaltig zukunftsfahig und krisenresistent aufzustellen. Es vereinigt in sich
die aus den drei wichtigsten Managementmodellen der Welt gewonnenen Er-
kenntnisse: C. K. Prahalad und Gary Hamel stellten erstmals die Konzentration auf
die Kernkompetenzen in den Mittelpunkt der Unternehmensstrategie. Michael E.
Porter setzt in seinem FUnf-Kréfte-Modell (Porter‘s Five Forces) auf die Competi-
tive Strategy. Er erkannte, dass sich eine erfolgreiche Unternehmensstrategie am
Umfeld orientieren muss. Alfred Rappaport begriindete den Shareholder Value. Un-
sere Vorgehensweise integriert alle drei Modelle und basiert auf dem Bewusstsein,
dass eine robuste Strategie, die auf einer Vision und auf stabilen Werten aufsetzt,
die Grundlage nachhaltigen Erfolgs ist.

Zundchst mochten wir lhnen die zehn Stufen unseres Strategiesystems in einem
kurzen Uberblick vorstellen:

Stufe 1:

Grundlage des zehnstufigen Systems sind die Universalprinzipien des Erfolgs.
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Stufe 2:

Den Rahmen bildet das Leitbild Ihres Unternehmens mit einer klaren Mission, ei-
ner kraftvollen Vision und den Werten als Fundament der Unternehmensidentitat.
An diesen Leitplanken orientieren sich alle Entscheidungen und Handlungen von
FUhrungskréften und Mitarbeitern. Sie sind die Voraussetzung fir Motivation und
Energie im Unternehmen.

Stufe 3:

Bevor ein Kapitan den Kurs festlegt, muss er erst wissen, wo er sich befindet. In der
Umfeldanalyse prifen Sie deshalb zunéchst einmal, wo Ihr Unternehmen im Markt
steht, wie attraktiv Ihr Angebot ist, Uber welche kaufentscheidenden Faktoren Sie
verflgen und wie Sie im Vergleich zum Wettbewerb positioniert sind. Dazu gehért
eine Trendanalyse fUr hren Markt ebenso wie eine Analyse Ihrer Mitbewerber.

Stufe 4:

Die Eigensituationsanalyse zeigt lhnen, welche Starken und Schwachen Ihr Unter-
nehmen hat und welche Chancen und Risiken sich daraus ergeben. Dafir nutzen
wir verschiedene Methoden wie die SWOT-Analyse und die Werttreiber-Matrix.

Stufe 5:

In dieser Stufe identifizieren Sie lhre Kernkompetenzen und entwickeln das fur Ihr
Unternehmen passende Geschaftsmodell.

Stufe 6:

Danach geht es an den Kern der Strategieentwicklung und den Aufbau der strate-
gischen Optionen, die Sie fur Ihr Unternehmen sehen.

Stufe 7:
Entscheidend ist die Umsetzung der Strategie. Sie definieren SchlUsselelemente

in den vier Perspektiven Markt/Kunde, Prozesse, Mitarbeiter/Lernen, Finanzen und
identifizieren die Treiber kiinftigen Erfolgs.
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