"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-
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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.
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