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VON PHILIP EIGEN UND TOM A. RUSEN

Familienunternehmen -

planlose Uberlebenskiinstler?!?

Das Schlimme an der Zukunft ist ihre Unvorhersagbar-
keit. Das ist auf der einen Seite eine profane Feststellung,
auf der anderen Seite die Grundlage der Kinigsdisziplin
des Managements: der Strategieentwicklung.

Strategische Festlegungen unterscheiden sich der Lehrmeinung
nach von profanen Alltagsentscheidungen dadurch, dass sie lang-
fristig, funktionsiibergreifend, schwerwiegend und komplex sind
und um Innovationen kreisen. In groBen Kapitalgesellschaften sind
meist Stibe von Mitarbeitern und Unternehmensberatern mit Stra-
tegieentwicklung betraut. Diese haben neben der Suche nach dem
besten Weg in die Zukunft auch noch die Aufgabe, das Management
in seiner Legitimation gegeniiber seinen Shareholdern zu unterstiit-
zen. Daher verwundert es nicht, dass Strategieentwicklung meist
mit Planung gleichgesetzt wird. Denn der Prozess des Planens bietet
Sicherheit, mit der die Zukunft nicht aufwarten kann. Interessanter-
weise fehlen in Familienunternehmen meist klar erkennbare Pro-
zesse, in denen die Zukunft des Unternehmens thematisiert und
bearbeitet wird. Stattdessen scheinen sich diese Unternehmen stark
an den Bediirfnissen ihrer Kunden und an den immer spiirbaren,

aber selten explizit formulierten Handlungsgrundsitzen und Visio-
nen ihrer Eigentiimerunternehmer zu orientieren, wenn es um die
Frage geht, was als nichstes zu tun ist.

Erfolgreiche Planung zeigt sich erst im Riickblick

Familienunternehmen planen nicht, sie iiberleben - und das nicht
schlechter als andere. Die Tatsache, dass ein Unternehmen noch
existiert, und nicht etwa das Vorhandensein von ausgekliigelten
Kennzahlensystemen, Scorecards, Zielvereinbarungen oder sonsti-
gen rechteny Strategiewerkzeugen, ist die einzige Moglichkeit, Er-
folge im strategischen Management zu messen. Denn leider kann
nur im Riickblick festgestellt werden, ob ein Unternehmen eine gute
Strategie gehabt hat. Ob dasselbe Unternehmen morgen noch am
Markt sein wird, wird sich ibermorgen zeigen. Wie schon gesagt,
Strategieentwicklung ist bei genauerem Hinsehen eine Zumutung.

Wenn Familienunternehmen also als planlose Uberlebenskiinstler
bezeichnet werden, kann dies durchaus als Kompliment verstanden
werden. Kurze Entscheidungswege, wenig Notwendigkeit der Legiti-
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mation und vor allem eine von der Langlebigkeit von Familien (bei
der heutigen Scheidungsquote vielleicht etwas eigentiimlich) aus-
gehende Rhythmik der Entscheidungen im Unternehmen ermdgli-
chen es den meisten Familienunternehmen, sich optimal auf ihren
Markt einzustellen und zu iiberleben. Wihrend die Management-
literatur noch damit hadert, dass Pline an einer Zukunft scheitern,
die sich anders entwickelt als angenommen, und die Wirtschafts-
presse davon lebt, sich mit unvorhersehbaren Aufstiegen und Nie-
dergiingen von Unternehmen und Mérkten zu beschiftigen, versu-
chen Familienunternechmen nicht, die Zukunft in den Griff zu be-
kommen, sondern vielmehr, sich optimal auf das einzustellen, was
kommt. Diese Haltung ist keinesfalls mit Fatalismus zu verwech-
seln, und das, was die Managementliteratur abféllig als »Durch-
wursteln« (»muddling through«) bezeichnet, scheint ein echter Ge-
genentwurf zur klassischen Planung, die in ihrem Glauben an
Durchschaubarkeit von Mérkten, Unternehmen und lineare Fort-
schreibung der Vergangenheit in die Zukunft moglicherweise viel
fatalistischer ist.

Uberlebensintelligenz weitertragen

Genau aus diesem Grund soll dieser Text allerdings ein Pladoyer
fiir die Planung und Strategieentwicklung in planlosen Familien-
unternehmen sein. Denn deren Uberlebensintelligenz steht und
fillt mit ihren Eigentiimerunternehmern und der Qualitit ihrer
hiufig einsamen Entscheidungen. Triibt sich die Urteilskraft an
der Spitze oder kommt es zum Generationswechsel, kann sich die
hisherige Stirke in eine Schwiche umkehren.

Familienunternehmen sind also gut beraten, Strategieprozesse
anzustoBen. Allerdings nicht, um der oben beschriebenen Pla-
nungsfiktion zu erliegen, sondern um die Uberlebensintelligenz
des Eigentiimerunternehmers zu der des gesamten Unterneh-
mens werden zu lassen. Dazu ist es notwendig, in einem groBeren
Personenkreis regelmiBig zu Gberpriifen, ob die Annahmen Giber
die eigenen Mirkte, die Bediirfnisse der wichtigsten Kunden und
die Stirken und Schwichen des Unternehmens noch mit der Wirk-
lichkeit korrespondieren. Dabei miissen Unsicherheit und Nicht-
wissen, also GriBen, die klassischerweise vom Eigentiimerunter-
nehmer fiir sein Unternehmen absorbiert werden, thematisiert
und nicht totgeschwiegen werden. Dieses Ende der einsamen Be-
obachtung und Entscheidung an der Spitze ist gerade in Pionier-
unternehmen ein harter Kurswechsel und dennoch ein akzeptab-
ler Preis fiir das eigene Uberleben.

FAMILIENUNTERNEHMEN UND STRATEGIE - 9 THESEN

1. Auch Familienunternehmen haben Strategien, denn sie
iberleben!

2. Tradition ist nicht die Anbetung der Asche, sondern
das Weitergeben der Flamme. Strategieentwicklung ist
die Suche nach neuem Brennholz!

3. Strategieentwicklung in Familienunternehmen muss
ein gemeinschaftlicher Prozess sein, in dem der
Eigentiimer seine Einschétzungen und Visionen der
Bearbeitung durch sein Team preisgibt.

4. Fs macht keinen Sinn, die Zukunft zu planen, aber den
Weg dorthin.

5. Unsicherheit und Nichtwissen sind wesentliche
Aspekte der Strategieentwicklung.

6. Strategieentwicklung im Familienunternehmen muss
immer auch die Familie und ihre Bediirfnisse im Blick
haben.

7. Strategieprozesse bieten auch die Moglichkeiten fiir
Gedankenspiele. Indem sich Familienunternehmen mit
dem vermeintlich Unmiglichen (oder gar mit Tabus)
heschiftigen, finden sie neue Wege in die Zukunft und
trainieren ihre Uberlebensintelligenz.

8. Der Abschied vom einsamen Beobachten und Entschei-
den an der Spitze ist ein nicht zu unterschitzender
irreversibler Schritt.

9. Sich in Familienunternehmen explizit der eigenen
Zukunft anzunehmen, bedeutet auch, sich (neuen)
Mitarbeitern, der ndchsten Generation, neuen Ge-
schiftsfeldern, Kunden und Mérkten zu 6ffnen.
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