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Uber die Autoren -

Ein personliches Wort von Dr. Markus Dirr

Liebe Leserin, lieber Leser,

Warum ich dieses Buch geschrieben habe
Als externer Geschéftsfithrer einer Management-Holding im Familienbesitz
erlebe ich tdglich, wie wertvoll der Blick von auflen in Familienunternehmen
sein kann. Seit tiber 20 Jahren begleite ich Unternehmen durch komplexe
Transformationsprozesse und habe dabei gelernt: Die grofiten Durchbriiche
entstehen oft dort, wo externe Perspektiven auf gewachsene Strukturen treffen.
Deshalb habe ich Experten zusammengebracht, die alle eines gemeinsam
haben - sie begleiten Familienunternehmen von auflen und kennen sowohl
die emotionalen als auch die strategischen Herausforderungen dieser beson-
deren Unternehmensform.

Die Menschen hinter den Kapiteln

Jeder Autor bringt seine eigene Geschichte mit. Dr. Lara Aumann ent-
schliisselt als Psychologin die oft unsichtbaren familidren Dynamiken, die
erfolgreiche Nachfolge verhindern konnen. Frank Beyer weif als Executive
Search-Experte, wie entscheidend der ,kulturelle Fit“ zwischen externem
Manager und Familienkultur ist.

Alexander Bittner versteht als Kommunikationsstratege, dass der Familien-
name allein noch kein Familienunternehmen macht - entscheidend ist, wer
ihn glaubwiirdig nach auflen tragt. Philipp Degen bringt als Griinder von
unternehmer-radio.de tiefe Einblicke in Verkaufsprozesse mit.

Prof. Dr. Markus Grottke verbindet die wissenschaftliche Perspektive auf Digi-
talisierung mit praktischer Erfahrung. Stefan Eishold zeigt als CEO von ARCUS
Capital, wie Unternehmerkapital nachhaltige Nachfolgel6sungen ermdglicht.

Ralph Jacoby bringt als Beirat 20 Jahre Erfahrung mit Familienunter-
nehmen zwischen 20 und 400 Millionen Euro Umsatz mit. Michael Klumpp
kennt als M&A-Experte nicht nur die technischen Aspekte von Unterneh-
mensverkdufen, sondern auch die mentalen Herausforderungen dabei.

Christa Kober weif$ als Wirtschaftsmediatorin, dass in Nachfolgeprozessen
das Unsichtbare sichtbar werden muss - Bindungen, Loyalititen, Erwartungen.
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Martina Manich erlebt als Agenturinhaberin den Generationenwechsel im
eigenen Unternehmen.

Dr. Bernd Miissig zeigt als Organisationsentwickler, warum Nachfolge kein
Ubergaberitual ist, sondern ein strategischer Neuanfang. Kurt Schauer bringt
als Buy-&-Build-Stratege tiber 30 Jahre Praxiserfahrung mit familiengefithrten
Betrieben mit.

Kristina Schneider versteht als Rechtsanwiltin sowohl die Bediirfnisse von
Fremdgeschiftstithrern als auch die Interessen der Eigentiimerfamilien und
schaftt Win-Win-Situationen.

Warum der externe Blick so wertvoll ist

In meiner taglichen Arbeit hore ich oft: ,,Als Externer konnen Sie das nicht
verstehen.“ Und genau darin liegt die Starke. Wihrend die Nahe zur Familie
emotionale Bindung schafft, kann sie auch zu Betriebsblindheit fithren.
Externe sehen mit frischen Augen, was den Beteiligten zu selbstverstindlich
geworden ist.

Fiir wen diese Erfahrungen wertvoll sind

Als Eigentiimer stehen Sie vor der emotionalen Herausforderung, Ihr Lebens-
werk loszulassen und zu bewahren. Als Nachfolger erleben Sie widerspriich-
liche Erwartungen zwischen Modernisierung und Tradition. Als externer
Geschiftsfithrer miissen Sie rationale Entscheidungen in einem emotionalen
Umfeld treffen.

Ihre nachsten Schritte

Nachdem Sie die Herausforderungen und Lésungsansitze in diesem Buch
kennengelernt haben, stehen Sie vielleicht vor der Frage: ,Und jetzt?“ Die
Profile der Autoren am Ende des Werks zeigen Thnen nicht nur deren Ex-
pertise, sondern auch konkrete Ansprechpartner fiir Thre individuellen
Herausforderungen. Jeder von ihnen hat bewiesen, dass er komplexe Situati-
onen meistern kann. Dieses Buch ist nur der Anfang eines kontinuierlichen
Dialogs. Auf www.Lebenswerk-mit-Zukunft.de finden Sie eine Micro-Com-
munity zum Austausch mit anderen Lesern und direkten Kontakt zu den
Autoren. Dort steht Thnen auch das Horbuch zur Verfiigung.

Bei Fragen, Wiinschen oder Anregungen konnen Sie mich gerne ansprechen.

Beste Grufle
Dr. Markus Dirr

Ein persénliches Wort von Dr. Markus Dirr 9



"Das grof3te Strategiechaos
entsteht nicht durch falsche
Entscheidungen,
sondern durch die Unféhigkeit
zu entscheiden, wer eigentlich
entscheidet."

Dr. Markus Dirr
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Zwei Strategien, ein Chaos?

Wie sich Familienstrategie und Unternehmens-
strategie erganzen

Dr. Markus Dirr

Externer Geschéftsfihrer einer Management-Holding im Familienbesitz

»Wir diskutieren seit Monaten, aber kommen zu keinem Ergebnis.“ Der Ge-
schiftsfiithrer eines mittelstindischen Maschinenbauers fasst zusammen, was
viele Familienunternehmen erleben: Endlose Strategiesitzungen, die sich im
Kreis drehen, weil niemand weif3, nach welchen Kriterien eigentlich ent-
schieden werden soll. Geht es um maximale Rendite oder um Arbeitsplitze
in der Region? Um schnelles Wachstum oder um nachhaltige Entwicklung?
Um Professionalisierung oder um Bewahrung der Familienkultur?

Aus der Perspektive eines externen Beobachters wird schnell deutlich: Das
Problem liegt nicht in mangelnder strategischer Kompetenz, sondern in der
Vermischung zweier verschiedener Strategieebenen. Familienunternehmen
benétigen sowohl eine Familienstrategie als auch eine Unternehmensstrategie.
Werden diese nicht klar getrennt und dann bewusst miteinander verzahnt, ent-
steht jenes Chaos, das selbst erfahrene Unternehmer zur Verzweiflung bringt.

Aus Sicht der Eigentiimer bedeutet dies eine permanente Zerrissenheit
zwischen dem, was fiir die Familie richtig ist, und dem, was das Unternehmen
braucht. Sie fithlen sich gedrdngt, zwischen zwei Loyalitidten zu wihlen,
obwohl beide gleichermaflen berechtigt sind. Die Folge: Entscheidungen
werden aufgeschoben oder fithren zu faulen Kompromissen, die niemanden
zufriedenstellen.

Nachfolger erleben diese Situation als besonders belastend. Sie sehen sich
mit widerspriichlichen Erwartungen konfrontiert: Einerseits sollen sie das Un-
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ternehmen modernisieren und professionalisieren, andererseits die Familien-
tradition bewahren. Ohne klare Priorititen navigieren sie zwischen verschie-
denen Interessengruppen, ohne zu wissen, welche Entscheidungen richtig sind.

Externe Geschiftsfithrer stehen vor der Herausforderung, rationale
Geschiftsentscheidungen in einem emotionalen Umfeld zu treffen. Sie miissen
verstehen, dass hinter scheinbar irrationalen Entscheidungen oft eine
Familienstrategie steht, die ihnen nicht transparent gemacht wurde. Gleich-
zeitig wird von ihnen erwartet, das Unternehmen erfolgreich zu fithren, ohne
die familidren Rahmenbedingungen zu kennen.

1. Das Dilemma verstehen:
Wenn zwei Strategien kollidieren

Um das Ausmafd des Problems zu verstehen, betrachten wir die Geschichte
eines traditionellen Maschinenbauers aus Baden-Wiirttemberg. Das Unter-
nehmen, seit drei Generationen in Familienbesitz, stand vor der Entschei-
dung, ob es in die digitale Transformation investieren sollte. Die Geschifts-
fithrung hatte eine klare Empfehlung: Ohne Digitalisierung wiirde das
Unternehmen in fiinf Jahren nicht mehr wettbewerbsféhig sein. Der Investi-
tionsbedarf lag bei 15 Millionen Euro.

Die Familie war gespalten. Der Seniorchef fiirchtete um die bewihrte
Unternehmenskultur und den Verlust von Arbeitspldtzen. Die Juniorchefin
driangte auf schnelle Umsetzung, um international konkurrenzfihig zu
bleiben. Der Beirat empfahl einen Mittelweg, der jedoch weder die technolo-
gischen Anforderungen noch die finanziellen Méglichkeiten der Familie
beriicksichtigte.

Das Ergebnis: Zwei Jahre Stillstand, verpasste Marktchancen und eine frus-
trierte Geschiftsfihrung. Erst als die Familie erkannte, dass sie zunéchst ihre
eigene Strategie kldren musste, bevor sie {iber die Unternehmensstrategie
entscheiden konnte, fand sie den Weg aus der Blockade.

Diese Geschichte illustriert die typischen Konfliktlinien, die entstehen,
wenn Familien- und Unternehmensstrategie nicht klar getrennt werden.
Die Familie diskutierte nicht wirklich tiber Digitalisierung, sondern iiber
ihre Identitdt, ihre Werte und ihre Zukunftsvorstellungen. Das Unterneh-
men brauchte eine klare strategische Ausrichtung, bekam aber emotionale
Debatten iiber Tradition und Wandel.

Die Symptome eines solchen Strategiechaos sind immer dhnlich: Entschei-

12  Teil I: Das Fundament verstehen



dungen werden vertagt, Kompromisse fithren zu halbherzigen Lésungen,
wichtige Investitionen werden nicht getatigt, und die Geschiftsfithrung ver-
liert das Vertrauen in die strategische Fithrung der Familie.

Familienstrategie: Mehr als nur Nachfolgeplanung

Eine echte Familienstrategie geht weit {iber die klassische Nachfolgeplanung
hinaus. Sie definiert, welche Rolle die Familie als Eigentiimer spielen will und
wie sie ihre Werte und Ziele langfristig verwirklichen mochte. Wahrend die
Unternehmensstrategie die Frage beantwortet ,Wie werden wir erfolgreich
am Markt?“ klart die Familienstrategie ,Warum sind wir Unternehmer und
was wollen wir erreichen?“

Die vier Sdulen einer durchdachten Familienstrategie bilden ein stabiles
Fundament fiir alle unternehmerischen Entscheidungen:

Werte und Identitit definieren das Selbstverstindnis der Familie als Unter-
nehmer. Was macht uns einzigartig? Welche Prinzipien leiten uns? Wie wollen
wir wahrgenommen werden? Diese Fragen scheinen abstrakt, haben aber
sehr konkrete Auswirkungen auf Geschiftsentscheidungen. Eine Familie, die
sich als Innovationsfithrer sieht, wird anders tiber Forschungsinvestitionen
entscheiden als eine, die sich als verldsslicher Qualitdtsanbieter positioniert.

Eigentiimerrolle und Governance kliren die Machtverhiltnisse und Ent-
scheidungsprozesse. Wer hat welche Verantwortung? Wie werden Konflikte
gelost? Welche Rolle spielen nicht-aktive Familienmitglieder? Eine klare
Governance-Struktur verhindert, dass operative Entscheidungen durch
familidare Machtspiele blockiert werden.

Nachfolgeplanung umfasst nicht nur die Frage, wer das Unternehmen
ibernimmt, sondern auch, wie der Ubergang gestaltet wird und welche
Alternativen existieren. Eine professionelle Nachfolgeplanung reduziert Un-
sicherheit und schafft Vertrauen bei allen Beteiligten.

Vermogensmanagement definiert die finanziellen Ziele der Familie und
ihre Risikobereitschaft. Steht Vermégenserhalt oder Wachstum im Vorder-
grund? Wie wichtig ist die Kontrolle iiber das Unternehmen? Diese Entschei-
dungen beeinflussen mafigeblich die Finanzierungsstrategie und Wachs-
tumsmoglichkeiten des Unternehmens.

Die Familienstrategie definiert prazise Rollen: Wer arbeitet im Unterneh-
men mit, wer iibernimmt Aufsichtsfunktionen, und wer bleibt als Gesell-
schafter im Hintergrund. Diese Klarheit erméglicht es dem Unternehmen,
strategische Entscheidungen zu treffen, ohne in familidre Diskussionen
verstrickt zu werden.

01. Zwei Strategien, ein Chaos? 13



Unternehmensstrategie: Professionalitdt ohne Seelenverlust

Die Unternehmensstrategie von Familienunternehmen unterscheidet sich
fundamental von der borsennotierter Konzerne. Wahrend letztere primar auf
Shareholder Value ausgerichtet sind, miissen Familienunternehmen einen
breiteren Stakeholder-Ansatz verfolgen. Die Herausforderung besteht darin,
professionelle Strategieentwicklung zu betreiben, ohne die spezifischen
Starken und Werte des Familienunternehmens zu verlieren.

Die strategischen Grundlagen bleiben jedoch universell giiltig: Marktana-
lyse, Wettbewerbspositionierung, Ressourcenallokation und Erfolgsmessung.
Der Unterschied liegt in der Gewichtung verschiedener Erfolgsfaktoren.
Wihrend ein Konzern moglicherweise eine profitable Sparte verkauft, behalt
ein Familienunternehmen sie aus Traditionsgriinden oder zum Erhalt von
Arbeitsplatzen.

Diese scheinbare Irrationalitdt kann jedoch zu nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteilen fithren. Familienunternehmen kénnen langfristig denken, da sie
nicht dem Quartalsdruck der Kapitalmérkte unterliegen. Sie konnen in Mit-
arbeiter und Innovationen investieren, auch wenn der Return on Investment
erst in Jahren sichtbar wird.

Das Unternehmen Trumpf demonstriert, wie eine professionelle Unter-
nehmensstrategie mit Familienidentitdt verbunden werden kann. Als die
Lasertechnik die traditionelle Stanzerei bedrohte, entschied sich das Unter-
nehmen fiir eine radikale Neuausrichtung. Die Familie definierte dabei klar
ihre Rolle: Sie setzte die strategischen Leitplanken und unterstiitzte das
Management bei der Umsetzung, ohne in operative Entscheidungen einzu-
greifen. Das Ergebnis: Trumpf entwickelte sich vom regionalen Maschinen-
bauer zum Weltmarktfiithrer in der Lasertechnik.

Der Schliissel liegt in der Balance zwischen Marktorientierung und
Familienidentitat. Die Unternehmensstrategie muss marktfihig sein, aber
sie darf nicht im Widerspruch zur Familienstrategie stehen. Diese Balance
zu finden, erfordert einen strukturierten Prozess und klare Kommunikation
zwischen allen Beteiligten.
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2. Die Kunst der Verzahnung:
Praktische L6sungsansatze

Die erfolgreiche Verzahnung von Familien- und Unternehmensstrategie
erfordert ein systematisches Vorgehen. Aus der Beobachtung erfolgreicher
Familienunternehmen lassen sich vier wesentliche Schritte ableiten:

Gemeinsame Wertebasis identifizieren ist der erste und wichtigste Schritt.
Familie und Unternehmen miissen sich iiber ihre Kernwerte einig werden. Diese
Werte dienen als Leitplanken fiir alle strategischen Entscheidungen. Ein Unter-
nehmen, das Nachhaltigkeit als Kernwert definiert, wird andere Investitions-
entscheidungen treffen als eines, das auf maximales Wachstum ausgerichtet ist.

Klare Entscheidungsstrukturen schaffen bedeutet, fiir jede Art von Ent-
scheidung zu definieren, wer sie trifft und nach welchen Kriterien. Operative
Entscheidungen sollten beim Management liegen, strategische Weichen-
stellungen bei den Gesellschaftern. Besonders wichtig ist die Abgrenzung
zwischen Entscheidungen, die die Familie als Eigentiimer betreffen, und
solchen, die das Unternehmen als wirtschaftliche Finheit betreffen.

Kommunikationskanile etablieren sichert den regelmifligen Austausch
zwischen Familie und Management. Dieser Austausch darf nicht zufillig
oder emotional erfolgen, sondern muss strukturiert und professionell orga-
nisiert werden. Bewdhrt haben sich regelméflige Strategiedialoge, in denen
beide Seiten ihre Perspektiven einbringen kénnen.

Konfliktlosungsmechanismen implementieren sind unverzichtbar, da
Konflikte zwischen Familien- und Unternehmensinteressen unvermeidlich
sind. Wichtig ist, dass diese Konflikte nicht verdrangt, sondern konstruktiv
gelost werden. Dazu gehoren klare Eskalationsregeln und gegebenenfalls die
Einbindung externer Mediatoren.

Der Strategiedialogals strukturiertes Gespriachsformathatsich alsbesonders
wirkungsvolles Instrument erwiesen. In regelméfliigen Sitzungen kommen
Familienmitglieder, Geschiftsfithrung und gegebenenfalls Beirat zusammen,
um strategische Fragen zu diskutieren. Wichtig ist dabei die klare Trennung
zwischen Informations-, Diskussions- und Entscheidungsphasen.

Governance-Strukturen wie Beirat und Familienrat spielen eine zentrale
Rolle bei der Strategieverzahnung. Der Beirat fungiert als Bindeglied zwi-
schen Familie und Unternehmen und stellt sicher, dass beide Strategieebenen
beriicksichtigt werden. Ein Familienrat kann helfen, familidre Positionen zu
kldren, bevor sie in die Unternehmensstrategie einflieflen.

01. Zwei Strategien, ein Chaos? 15



3. Konkrete Umsetzung:
Handlungsempfehlungen fiir alle Beteiligten

Die erfolgreiche Verzahnung von Familien- und Unternehmensstrategie
erfordert von allen Beteiligten spezifische Fihigkeiten und Verhaltensweisen.

Eigentiimer miissen lernen, ihre Rolle als Orchestrator zu verstehen. Sie
setzen die Rahmenbedingungen und stellen sicher, dass beide Strategie-
ebenen miteinander harmonieren. Dazu gehort zunédchst die Klarheit iiber
die eigenen Ziele und Werte. Nur wer weifs, was er will, kann auch entspre-
chende Entscheidungen treffen.

Praktisch bedeutet dies, regelmaf3ig Zeit fiir strategische Reflexion einzu-
planen. Eigentiimer sollten sich mindestens einmal jéhrlich intensiv mit der
Familienstrategie beschiftigen und deren Auswirkungen auf die Unterneh-
mensstrategie durchdenken. Dabei hilft es, externe Beratung hinzuzuziehen,
um den Blick von auflen zu gewinnen.

Wichtig ist auch die Kommunikation der Familienstrategie an alle relevanten
Stakeholder. Das Management kann nur dann strategisch richtig handeln,
wenn es die Praferenzen und Grenzen der Familie kennt. Diese Transparenz
schafft Vertrauen und verhindert Missverstandnisse.

Nachfolger stehen vor der besonderen Herausforderung, strategische Klar-
heit zu entwickeln, wihrend sie gleichzeitig ihre eigene Rolle finden miissen.
Sie sollten zunichst verstehen, welche Familienstrategie bereits existiert und
wo diese moglicherweise angepasst werden muss.

Der Schliissel liegt in der schrittweisen Ubernahme strategischer Ver-
antwortung. Nachfolger sollten nicht versuchen, sofort alles zu verdndern,
sondern zunéchst die bestehenden Strukturen verstehen und dann gezielt
Verbesserungen einfithren. Dabei ist es wichtig, die eigenen Vorstellungen
klar zu kommunizieren und Unterstiitzung fiir notwendige Veranderungen
zu gewinnen.

Besonders wertvoll ist der Austausch mit anderen Familienunternehmern,
die dhnliche Herausforderungen bewiltigt haben.

Externe Geschiftsfithrer miissen die Familienstrategie verstehen und in
ihre Entscheidungsfindung einbeziehen. Das bedeutet nicht, dass sie familiére
Wiinsche unkritisch iibernehmen, sondern dass sie deren Auswirkungen auf
die Unternehmensstrategie professionell bewerten.

Praktisch erfordert dies regelmiflige Gesprache mit den Gesellschaftern
iiber deren Ziele und Erwartungen. Externe Geschiftsfithrer sollten proaktiv
nachfragen, wenn strategische Entscheidungen von familidren Uberlegungen
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beeinflusst werden. Nur so konnen sie die richtige Balance zwischen familidren
Wiinschen und unternehmerischen Notwendigkeiten finden.

Hilfreich ist auch die Entwicklung von Szenarien, die verschiedene Hand-
lungsoptionen und deren Auswirkungen auf Familie und Unternehmen auf-
zeigen. Dies erleichtert der Familie die Entscheidungsfindung und schafft
Verstandnis fiir die Komplexitit strategischer Entscheidungen.

Praktische Tools unterstiitzen alle Beteiligten bei der Umsetzung. Eine
Checkliste fiir die regelmifiige Strategieiiberpriifung hilft dabei, wichtige
Aspekte nicht zu tibersehen. Gesprichsleitfiden strukturieren den Dialog zwi-
schen Familie und Management. Entscheidungsmatrizen machen transparent,
nach welchen Kriterien strategische Entscheidungen getroffen werden.

Fallstudie: Von der Krise zur Klarheit

Die Transformation eines mittelstindischen Familienunternehmens
illustriert, wie aus dem Strategiechaos eine klare und erfolgreiche
Strategieverzahnung werden kann. Das Unternehmen, ein Zulieferer fiir
die Automobilindustrie, geriet durch die Elektromobilitit unter Druck.
Die bisherigen Produkte wiirden mittelfristig obsolet werden, aber die
Familie war sich uneinig iiber die strategische Antwort.

Der Seniorchef wollte das Unternehmen verkaufen, bevor die Krise
voll zuschlédgt. Die beiden Sohne sahen hingegen in der Transformation
eine Chance fiir einen Neustart. Die externe Geschaftsfithrung empfahl
Investitionen in neue Technologien, hatte aber keine Klarheit tiber die
finanziellen Méglichkeiten der Familie.

Die Losung begann mit der Entwicklung einer expliziten Familien-
strategie. In einem moderierten Prozess klarte die Familie zunéchst ihre
Grundsatzfragen: Wollen wir langfristig Unternehmer bleiben? Sind wir
bereit, in unsicheren Zeiten zu investieren? Welche Rolle sollen die S6hne
spielen?

Das Ergebnis war eine klare Positionierung: Die Familie wollte das
Unternehmen behalten und war bereit, die notwendigen Investitionen
zu titigen. Gleichzeitig wurde festgelegt, dass der éltere Sohn die ope-
rative Fithrung iibernehmen wiirde, wihrend der jiingere sich auf neue
Geschiftsfelder konzentrieren sollte.

Mit dieser Klarheit konnte die Geschéftsfithrung eine fokussierte Un-
ternehmensstrategie entwickeln. Die Investitionen in Elektromobilitat
wurden beschlossen, parallel dazu wurden neue Kundenbeziehungen in
der Medizintechnik aufgebaut. Der Transformationsprozess war nicht
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einfach, aber er war erfolgreich, weil alle Beteiligten die gleichen Ziele
verfolgten.

Die Lessons Learned aus dieser Transformation sind vielschichtig.
Erstens: Ohne klare Familienstrategie ist keine erfolgreiche Unterneh-
mensstrategie moglich. Zweitens: Die Beteiligung aller relevanten Stake-
holder ist unverzichtbar fiir die Akzeptanz strategischer Entscheidungen.
Drittens: Externe Moderation kann helfen, emotionale Blockaden zu
iiberwinden und zu sachlichen Entscheidungen zu kommen.

4. Die fiinf Kernerkenntnisse

Die Beobachtung erfolgreicher Familienunternehmen zeigt fiinf zentrale
Erkenntnisse fiir die Verzahnung von Familien- und Unternehmensstrategie:

Strategische Klarheit ist die Grundlage fiir alle Entscheidungen. Fami-
lienunternehmen miissen sowohl ihre Familienstrategie als auch ihre Unter-
nehmensstrategie explizit formulieren und regelméflig tiberpriifen. Vage
Vorstellungen fithren zu vagen Entscheidungen und damit zu strategischem
Chaos.

Kommunikation ist wichtiger als Perfektion. Es ist besser, eine unvoll-
kommene Strategie zu haben, die alle verstehen und mittragen, als eine
perfekte Strategie, die nur wenige kennen. Regelméaflige Strategiedialoge
sind unverzichtbar fiir die erfolgreiche Umsetzung.

Governance-Strukturen schaffen Vertrauen. Klare Regeln fiir Entschei-
dungsfindung und Konfliktlosung reduzieren Unsicherheit und ermoglichen
professionelles Handeln. Dabei ist weniger die perfekte Struktur entschei-
dend als die konsequente Anwendung vereinbarter Regeln.

Externe Perspektiven bereichern die Strategieentwicklung. Familien-
unternehmen profitieren von externen Beratern, Beirdten oder Netzwerken,
die neue Perspektiven einbringen und emotionale Blockaden auflésen kon-
nen. Der Blick von auflen hilft dabei, die eigenen Stirken und Schwichen
realistisch einzuschitzen.

Strategieverzahnung ist ein kontinuierlicher Prozess. Die Abstimmung
zwischen Familien- und Unternehmensstrategie ist keine einmalige Aufgabe,
sondern muss regelmaflig erneuert werden. Veranderte Marktbedingungen
oder familidre Situationen erfordern Anpassungen beider Strategieebenen.

Warnsignale fiir drohendes Strategiechaos sind endlose Diskussionen
ohne Ergebnisse, widerspriichliche Entscheidungen der Unternehmens-
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fithrung, Frustration bei Management und Familie sowie das Aufschieben
wichtiger Investitionen. Diese Symptome deuten darauf hin, dass die Strategie-
verzahnung nicht funktioniert und dringend iiberarbeitet werden muss.

Erfolgsfaktoren fiir die praktische Umsetzung sind die Bereitschaft aller
Beteiligten zur offenen Kommunikation, die Akzeptanz professioneller
Unterstiitzung, die Geduld fiir langwierige Meinungsbildungsprozesse und
die Konsequenz bei der Umsetzung vereinbarter Regeln.

Die Verzahnung von Familien- und Unternehmensstrategie ist eine der
komplexesten Aufgaben in Familienunternehmen. Sie erfordert sowohl
emotionale Intelligenz als auch strategisches Denken, sowohl familidre Sen-
sibilitdt als auch unternehmerische Hérte. Aber sie ist der Schliissel fiir den
langfristigen Erfolg von Familienunternehmen in einer sich schnell verin-
dernden Welt.

Familienunternehmen, die diese Herausforderung meistern, verfiigen iiber
einzigartige Wettbewerbsvorteile: Sie konnen langfristig denken, authentisch
handeln und Vertrauen aufbauen. Sie verbinden das Beste aus beiden Welten:
die Emotionalitit und Werteorientierung der Familie mit der Professionalitat
und Marktorientierung moderner Unternehmen. Diese Kombination macht
sie zu den nachhaltigen Gewinnern der deutschen Wirtschaft.
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Der externe Blick: Expertenstatements

Phlilipp Degen

Griinder von unternehmer-radio.de und M&A-Experte
»Familienunternehmen verkaufen oft zur falschen Zeit aus den falschen
Griinden. Meist liegt es am Strategiechaos: Die Familie kann sich nicht
einigen, also wird verkauft. Das ist Kapitulation, nicht Strategie. Meine
Erfahrung: Unternehmen mit klarer Familien- und Unternehmens-
strategie erzielen hohere Verkaufspreise. Kdufer zahlen fiir Klarheit,
nicht fiir Chaos. Wer sein Strategiechaos vor dem Verkauf 16st, hat
bessere Optionen und mehr Verhandlungsmacht. Verkauf sollte
strategische Entscheidung sein, nicht Notausgang.*

Frank Beyer

Geschiftsfiihrer einer HR-Unternehmensberatung

mit Fokus auf Unternehmernachfolge

»Externe Geschiftsfithrer scheitern nicht an fachlicher Inkompetenz,
sondern am Strategiechaos der Familie. Ich kenne Fille, bei welchen
Top-Manager nach zwei Jahren wieder gehen, weil sie zwischen
widerspriichlichen Erwartungen zerrieben werden. Mein Tipp: Vor
jeder Besetzung muss die Familie ihre Strategie klaren. Ein externes
Management kann nur erfolgreich sein, wenn es klare Leitplanken gibt.
Ohne strategische Klarheit der Familie wird selbst der beste Manager
scheitern. Das kostet Zeit, Geld und Reputation.“

Ralph Jacoby

Zertifizierter Beirat und Aufsichtsrat sowie

Begleiter von Familienunternehmen

»Als Beirat sitze ich sprichwortlich zwischen allen Stithlen — und genau
das ist meine Stérke. Ich sehe, wie Familie und Management aneinan-
der vorbeireden,weil beide recht haben, aber verschiedene Sprachen
sprechen. Meine Aufgabe: Ubersetzer und Moderator zu sein. Fami-
lien brauchen strategische Herausforderung, Management braucht
familidare Riickendeckung. Ein funktionierender Beirat schafft den
Raum fiir diese Verzahnung. Ohne externe Perspektive bleibt das
Strategiechaos oftmals bestehen. Die Investition in gute Beiratsarbeit
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zahlt sich deshalb vielfach aus.“
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