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konstruktiven Diskurs erfolgen kann, 
die Vergangenheit verliert ihre prä­
gende Kraft und zukunftsweisende 
Festlegungen können getroffen wer­
den.

Wie kann nun der Prozess der Stra­
tegieentwicklung in der Praxis laufen 
und wie läuft er insbesondere in Fami­
lienunternehmen?

II.	Z u den Spielarten der 
Strategieentwicklung

Jedes Unternehmen, das bereits über 
längere Zeit seine Überlebensfähigkeit 
bewiesen hat, verfügt über eine Stra­
tegie. Oftmals ist diese nicht explizit 
formuliert, doch in den konkreten 
Handlungen wird sie laufend zum 
Ausdruck gebracht. Strategieentwick­
lung erfolgt in jedem Unternehmen 
anders und höchst individuell. Um das 
Thema besser beschreiben zu können, 
möchte ich an das Modell von Nagel 
und Wimmer erinnern. Auf Grund 
von Beobachtungen unterscheiden 
sie vier unterschiedliche Grundmuster 
der Strategieentwicklung und der 
damit verbundenen Entscheidungen 
(Nagel, Wimmer, 2014, S. 23 ff.).

Wir unterscheiden dabei in der einen 
Dimension des Modells zwischen 
impliziter und expliziter Form der 
Strategieentwicklung. Die implizite 
Form erkennt man daran, dass die 

I.	 Was macht gelungene 
Strategieentwicklung 
aus?

Gelungene Strategieentwicklung 
erkennt man daran, dass es im Unter­
nehmen ein gewisses Set an Fest­
legungen gibt, die die zukünftige 
Positionierung des Unternehmens 
beschreiben. Elemente dieses Sets 
sind: In welcher Branche, in welchen 
Segmenten und in welchen Regionen 
wollen wir tätig sein? Bei welchen 
Zielgruppen und mit welchen Pro­
dukten soll die Zukunft des Unterneh­
mens gesichert werden? Strategische 
Festlegungen sind typischerweise 
langfristig, folgenreich und funkti­
onsübergreifend – sie entstehen in 
einem bewusst gestalteten Manage­
mentprozess.

Somit stellt Strategieentwicklung 
immer auch die aktuellen Festlegun­
gen in Frage. Gerade beim Generati­
onenwechsel ist dieser Prüfstand für 
die Strategie mit speziellem Konflikt­
potenzial zwischen den Generatio­
nen verbunden. Die zentrale Frage: 
Warum wollen die Jungen etwas 
anders machen, wenn es doch die 
letzten 30 Jahre gut funktioniert hat?, 
schwingt laufend mit. 

Ein gut geführter Strategieprozess 
sorgt für einen professionellen Rah­
men, damit die kritische Prüfung der 
strategischen Festlegungen in einem 

Neue Formen der  
Strategieentwicklung in  
Familienunternehmen etablieren

Dr. Alexander Schmidt, Dozent an der Zeppelin Universität und der Leibniz Uni Hannover zu Fragen von  
Familienunternehmen, Seniorberater der osb Wien

Was ist das Besondere an der Strategieentwicklung in Familienunterneh-
men und worauf sollten Familienunternehmen bei ihrer Zukunftsgestal-
tung besonders achten? Dieser Artikel beschreibt typische Muster der 
Strategieentwicklung in Familienunternehmen und deren Chancen. Bei 

gewissen Anlässen werden bewährte Muster dysfunktional – dann steht ein oftmals 
als schmerzhaft erlebter Musterwechsels bevor.

Zukunftsbewältigung des Unterneh­
mens in Form von miteinander Tun 
geschieht, ohne explizit die zu Grunde 
liegenden Annahmen zu teilen. Bei 
der expliziten Form gibt es (schriftli­
che) Festlegungen zur Zukunft. Ent­
scheidungen werden immer wieder 
mit dem Verweis auf die Strategie­
entwicklung getroffen.

In der zweiten Dimension unterschei­
den wir, wo und durch wen die Strate­
gieentwicklung stattfindet. Geschieht 
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die Strategieentwicklung durch den 
Unternehmer oder durch Strategie­
experten, die sich selbst gewisser­
maßen außerhalb des Unternehmens 
wähnen (Stäbe oder externe Berater), 
so sprechen wir von Strategieent-
wicklung außerhalb der Organisation 
als Vorgabe für den Management-
prozess. Strategie ist Chefsache, die 
Führungskräfte der nächsten Ebene 
erleben die daraus resultierenden Ent­
scheidungen als Vorgaben und sind 
somit vor allem in der Rolle der mög­
lichst wirksamen Strategie-Umsetzer. 
Erfolgt die Strategieentwicklung als 
gemeinsame Führungsleistung im 
Zuge eines integrierten Manage­
mentprozesses, so sprechen wir von 
Strategieentwicklung als Leistung 
des Systems, insbesondere innerhalb 
des Managementprozesses. Strategie 
wird als gemeinsame Verantwortung 
des Führungssystems verstanden.

Wie oben skizziert, lassen sich ent­
lang dieser beiden Dimensionen vier 
unterscheidbare Spielarten der Strate­
gieentwicklung ableiten. In der Regel 
ist eine der Spielarten im Unterneh­
men dominant ausgeprägt, wissend 
dass in der Praxis typischerweise 
auch Mischungen der Spielarten oder 
andere Spielarten in Teilbereichen 
sichtbar werden können.

•	 Intuitive Entscheidungen: 
Das Grundmuster der intuitiven 
Entscheidungsfindung bezeich­
net jene Form, wo eine oder 
wenige Personen auf Grund 
ihrer Erfahrungen mit dem 
Markt, der Dienstleistung und 
den Produkten sich ein oftmals 
einzigartiges, implizites Wissen 

angeeignet haben. Mit diesem 
Wissen können sie das Unter­
nehmen konsequent, „intuitiv 
und aus dem Bauch heraus“, in 
die Zukunft steuern. Intuition 
ist ein gefühltes Wissen und hat 
im Kern nach Prof. Gigerenzer 
drei Merkmale: 1. Es ist schnell 
im Bewusstsein. 2. Wir wissen 
nicht, warum dieses Bewusst­
sein plötzlich da ist. 3. Es lenkt 
viele Entscheidungen in unse­
rem Leben.

Bei dieser Spielart stehen Perso­
nen im Mittelpunkt. Personen 
stiften im Unternehmen Sicher­
heit für die Zukunft – sie sind 
Garant für die Absorption von 
Unsicherheit vor dem Hinter­
grund einer immer ungewissen 
Zukunft. 

•	 Expertenorientierte Ansätze: 
Die expertenorientierte Stra­
tegieentwicklung delegiert 
wesentliche Aufgaben des 
strategischen Suchprozesses 
an interne Stäbe oder externe 
Berater. Ergebnis dieser Dienst­
leistung ist ein ausgefeiltes Kon­
zept, das dem Top-Management 
Hilfe bei der Auswahl zwischen 
mehreren strategischen Optio­
nen gibt. 

•	 Inkrementale oder evoluti­
onäre Strategie: Strategische 
Festlegungen werden hier nicht 
vom Top-Management alleine 
getroffen. Viel mehr entstehen 
Impulse für die Zukunft durch 
die laufende Suchbewegung 
an verschiedenen Orten im 
Unternehmen. Einzelne Orga­

nisationseinheiten nutzen auf­
tauchende Marktchancen, ohne 
dass es eine explizite Gesamt­
steuerung im Unternehmen 
gibt. Erfolge werden oftmals in 
Nachhinein als geplante Strate­
gie dargestellt.

•	 Periodische Strategierefle­
xion als gemeinschaftliche 
Führungsleistung: In dieser 
Spielart erfolgen die Suchbe­
wegung und die strategischen 
Festlegungen im Rahmen einer 
klugen Kommunikationsarchi­
tektur und einem expliziten 
Austausch der Schlüsselspieler 
im Unternehmen. Die Zukunft 
des Unternehmens wird dabei 
– als begründete Eigenkonstruk-
tion des Systems – gemeinsam 
erschaffen (Dietl, Nagel, 2009). 
Sowohl expertengestützte Ana­
lysen als auch implizites Wissen 
von erfahrenen Schlüsselspielern 
können so in die Unternehmens­
strategie einfließen und sinnvoll 
genutzt werden. Wir bezeich­
nen diese Form der Bearbeitung 
einer immer unkalkulierbaren 
Zukunft auch als systemische 
Strategieentwicklung. Die Fähig­
keit des Unternehmens als Sys­
tem zur Verantwortungsüber­
nahme für eine unkalkulierbare 
Zukunft wird gezielt entwickelt.

III.	Einsame Entscheidungen 
im pionierhaften  
Familienunternehmen

Die Spielart der intuitiven Entschei­
dungsfindung ist insbesondere in 
Familienunternehmen der Gründerge­
neration zu erkennen. Oftmals prägt 
diese Spielart auch die Form der Stra­
tegieentwicklung noch in späteren 
Generationen – doch dazu später. 

Der Unternehmer richtet das Unter­
nehmen laufend für die Zukunft aus 
und ist selbst Garant für die Zukunft. 
Ein expliziter Dialog über die Chancen 
und Risiken dieser Annahmen über die 
Zukunft findet nicht statt – es bleibt 

Formen der Strategiefindung

Wo und durch wen findet  
Strategieentwicklung statt?

Implizit Explizit

außerhalb der Organisation als Vor­
gabe für den Managementprozess

intuitive Ent­
scheidungen

expertenorientierte 
Ansätze

als Leistung innerhalb des  
Systems, insbesondere innerhalb 
des Managementprozesses

inkrementale 
oder evolutio­
näre Strategien

periodische Strategie­
reflexion als gemeinschaft­
liche Führungsleistung

Abb. 1: Spielarten der Strategieentwicklung (Nagel, Wimmer, 2014, S. 27)
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ein innerer Dialog des Unternehmers 
oder einiger weniger Schlüsselspieler. 
Ein breiter Meinungsbildungsprozess 
zur Einschätzung der Entwicklungen 
im Unternehmensumfeld und zur Ver­
fasstheit des Unternehmens findet 
nicht statt. Strategische Planungsins­
trumente spielen in Familienunterneh­
men eine untergeordnete Rolle (Wulf 
u.a., 2012). Trotzdem sind Familien­
unternehmen finanziell erfolgreicher 
als Nicht-Familienunternehmen (Wim­
mer, 2011a). Das Unternehmen ist 
damit in einem pionierhaften Modus 
der laufenden Suche nach neuen 
Geschäftsmöglichkeiten, dem Unter­
nehmer wird eine fraglos akzeptierte 
Autorität zugeschrieben. 

Die Entscheidungen über die Zu-
kunftsfragen sind quasi an der Spitze 
monopolisiert, damit verbunden sind 
einsame Entscheidungen des Unter­
nehmers, der in der ersten Gene­
ration auch die Eigentümerrolle in 
Personalunion in sich selbst verbindet. 
Somit gibt es in dieser Phase auch kein 
kritisches Organ wie z.B. einen Beirat 
oder der Kreis der GesellschafterIn­
nen als kritische Sparringspartner des 
Unternehmers.

Das mittlere Management agiert 
überwiegend in der Rolle des Ver­
mittlers zwischen Unternehmer und 
MitarbeiterInnen. Es hat typischer­
weise eine hohe Umsetzungskompe­
tenz, hinterfragt allerdings selten die 
strategischen Festlegungen. 

Kurze Entscheidungswege, eine hohe 
Identifikation der MitarbeiterInnen 
mit der Unternehmensleitung und 
dem Unternehmen ermöglichen eine 
rasche Implementierung der strate­
gischen Entscheidungen. Das hohe 
Maß an Ausrichtung auf den Kun­
den und der durchgängige Anspruch 
ihn zufriedenzustellen ist bezeich­
nend. Die intensive Zusammenarbeit 
mit ausgewählten Kunden stimu­
liert Innovation und Erfindergeist im 
Unternehmen. Familienunternehmen 
sind oftmals exzellent in ihrer Nische 
– oder sie scheitern. Selten sind sie 
nur mittelmäßig (siehe dazu auch 
Wimmer, 2011b). Außenstehende 

staunen oftmals über die Treffsicher­
heit und den Weitblick, mit dem solch 
scheinbar einsame Entscheidungen 
getroffen werden.

IV.	Die Gefahr der Selbst­
immunisierung des 
Unternehmens

Erfolg hat auch einen Preis. Über den 
Lauf der Zeit führt der Erfolg häufig 
dazu, dass die Unternehmerpersön­
lichkeiten sich zunehmend schwerer 
tun, ihr eigenes Führungshandeln 
selbstkritisch zu beobachten, mit 
anderen kritisch zu reflektieren und 
zu prüfen und gegebenenfalls stra­
tegische Entscheidungen zu korri­
gieren. Es wird somit auch immer 
schwieriger, externe Bedrohungen 
wahrzunehmen, Fehler zu korrigieren 
und es kommt zu einem Effekt der 
Selbstimmunisierung. Bedrohungen 
werden ausgeblendet und Misser­
folge werden wohlwollend ignoriert. 
Die Führungskräfte im nahen Umfeld 
des Unternehmers verzichten auf 
kritisches Feedback und vermeiden 
potenzielle Konflikte – es entsteht 
eine Kultur des Nicht-Hinschauen-
Wollens. Diese mächtigen Verdrän­
gungsmechanismen führen dann 
fallweise zu Krisen, die häufig auch 
zum Scheitern des Familienunterneh­
mens führen (siehe dazu auch Nagel, 
Wimmer, 2014, S. 37).

V.	A nlässe für den  
Musterwechsel in der 
Strategieentwicklung

Nun beobachten wir Unternehmen, 
die viele Jahre lang erfolgreich mit 
dem oben beschriebenen Entschei­
dungsmuster strategisch geführt 
wurden. Dies gilt sowohl für Famili­
enunternehmen in der Gründerphase 
als auch für viele Mehrgenerationen-
Familienunternehmen. In allen Fällen 
haben prägende Unternehmerper­
sönlichkeiten in den letzten 30–40 
Jahren das Unternehmen geführt und 
teilweise mittelständische Unterneh­
men zu global tätigen Hidden Cham­
pions entwickelt. 

Wir wissen auch, dass Musterwech­
sel in Unternehmen schwierig und 
schmerzhaft für die Beteiligten sind 
und auch gar nicht leicht gelingen. 
Die Kraft des eingeschwungenen 
Zustands ist groß. Neue Muster 
entstehen erst in Krisen, wenn das 
Bewährte tatsächlich nicht mehr 
funktioniert. Was sind nun solch typi­
sche Krisen, die den Musterwechsel 
erfordern und gleichzeitig auch wahr­
scheinlicher machen?

Mögliche Treiber des Musterwechsels 
in der Strategiefindung sind:

•	 Erhöhter Bedarf an Transpa­
renz: Es entsteht ein erhöhter 
Bedarf nach Informationen über 

www.osb-i.com

Großfamilie Eigentümer

Unternehmen

Neue An-
sprüche an 
Transparenz 
und Kontrolle 
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wechsel bei 
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(Neu-) 
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verbundene 
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wirtschaftliche Krise 
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Abb. 2: Treiber für den Musterwechsel der Strategieentwicklung (eigene Darstellung)
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das Unternehmen und über 
zukünftige Unternehmensent­
wicklungen sowie den damit 
verbundenen Chancen und Risi­
ken. Dieser Bedarf wird sowohl 
beim Generationenwechsel im 
Eigentümerkreis von den neuen 
Gesellschaftern verlangt als auch 
zunehmend von Externen wie 
zum Beispiel Banken, Investoren 
oder Geschäftspartnern ent­
lang der Lieferkette. Ein ande­
rer typischer Anlass für einen 
erhöhten Bedarf an Transpa­
renz ist, wenn das Unternehmen 
oder Teile davon an die Börse 
gehen. Viele Familienunterneh­
men scheuen diese Transparenz 
und Publizität, doch sie ist auch 
in zunehmendem Maß nicht 
nur nach außen sondern auch 
nach innen für die Mitarbeite­
rInnen notwendig und beinahe 
unabdingbar. Damit verbunden 
sind zumeist die Professionalisie­
rung der Family und Corporate 
Governance-Strukturen. 

•	 Notwendigkeit, den Wert 
der Unternehmensanteile zu 
ermitteln: Die Bewertung von 
Unternehmensanteilen basiert 
sowohl auf Zahlen der Vergan­
genheit als auch auf fundierten 
Prognosen über die Zukunft. 
Im intuitiven Entscheidungs­
muster gibt es typischerweise 
keine expliziten Szenarien zu 
Markt- und Umfeldentwicklun­
gen. Der Wertermittlungsbedarf 
taucht sowohl bei Erbrechtsfra­
gen (z.B. wenn einzelne Kin­
der keine Unternehmensanteile 
übernehmen möchten und die 
Höhe der Abgeltung noch nicht 
in der Governance geregelt ist) 
als auch beim (teilweisen) Ver­
kauf des Unternehmens auf. 
Auch bei Kreditverhandlungen 
ist der Unternehmenswert eine 
wichtige Entscheidungsgrund­
lage. Die Unternehmensbewer­
tung macht das Explizieren des 
Zukunftsentwurfes zur Not­
wendigkeit und verlangt somit 

einen Wechsel in der Form der 
Strategieentwicklung. Ob dieser 
Wechsel zu einem tatsächlichen 
Musterwechsel im Sinne einer 
neuen und nachhaltigen Form 
der Strategieentwicklung führt, 
bleibt offen.

•	 Der Generationenwechsel 
als Veränderungskraft: Durch 
das Ausscheiden des Garan­
ten für die Zukunftssicherung 
stellt sich die Frage nach der 
Unternehmenszukunft neu. Es 
braucht einen Wechsel von WER 
sichert unsere Zukunft hin zu 
WAS sichert unsere Zukunft? Die 
neue Generation von Führungs­
kräften verlangt oftmals nach 
einem expliziten Dialog über 
die Zukunftsfragen des Unter­
nehmens. Durch neue Perso­
nen an der Unternehmensspitze 
kommen auch neue Formen der 
Strategieentwicklung ins Spiel. 
Beim Generationenwechsel bie­
tet ein expliziter Strategiepro­
zess erfahrungsgemäß einen 
guten Rahmen, um den Nach­
folgern die Chance zu geben, 
implizites Wissen und Annah­
men der etablierten Führungs­
kräfte zu heben und gleichzeitig 
eigenes Wissen einzubringen. 
Durch die professionelle Steu­
erung des Strategieentwick­
lungsprozesses – oftmals auch 
extern unterstützt – durchläuft 
das neu zu konstituierende 
Managementteam rund um 
den Nachfolger einen intensi­
ven Entwicklungsprozess. Das 
Team kann sich neu etablieren, 
Rollen und Verantwortungen 
können neu verhandelt werden. 
Der Nachfolger bekommt durch 
die Prozesssteuerung rasch das 
Ruder in die Hand und kann in 
seiner neuen Funktion wirksam 
werden. Erfahrungsgemäß ist 
es hilfreich, wenn der ausschei­
dende Senior an gewissen Stel­
len der Strategieentwicklung als 
Sparringspartner zur Verfügung 
steht.

•	 Neue Führungskräfte kom­
men ins Unternehmen: Auch 
neue, externe Führungskräfte 
verlangen nach einem Aus­
tausch zu den Zukunftsfra­
gen des Unternehmens. Dabei 
spielen sowohl die persönliche 
Zukunftsplanung der neuen 
Führungskräfte als auch die 
Ansprüche, die in früheren 
Unternehmen bereits geübt 
und selbstverständlich waren, 
eine Rolle. Kernfrage an die­
ser Stelle ist, ob es der neuen 
Führungskraft gelingt, den ein­
geschwungenen Zustand des 
Unternehmers mit seinem engen 
Verbündeten im Führungskreis 
in Bewegung zu bringen. Gibt 
es Tabuisierungen aus Misser­
folgen der Vergangenheit, so 
können diese sowohl Ressource 
als auch Hindernis für die anste­
hende Veränderung sein.

•	 Wirtschaftliche Schieflage 
oder Krise des Unterneh­
mens: Kommt das Unterneh­
men in eine wirtschaftliche 
Krise, sei es durch den Verlust 
der Innovationskraft oder durch 
eine nicht erfolgreiche Diver­
sifikations- oder Wachstums­
strategie, so entsteht akuter 
Handlungsbedarf. Wird im Zuge 
der Krise auch externe Beratung 
als Problemlöser einbezogen, 
so bringt diese in ihrem Selbst­
verständnis zumeist eine neue 
Form der Strategieentwicklung 
ein. Neben der Unterstützung 
bei der Krisenbewältigung ist 
eine zentrale Aufgabe für die 
Beratung die bisher bewährte 
Form der Strategieentwicklung 
zu verstehen. Darauf aufbau­
end kann der Unternehmer und 
seine Schlüsselspieler für einen 
möglichen Musterwechsel in 
der Strategieentwicklung sensi­
bilisiert werden. Jedenfalls sollte 
die Entscheidung zu einer neuen 
Form der expliziten Strategie­
entwicklung ganz bewusst im 
Unternehmen erfolgen.
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VI.	Wenn eine gute Unter­
nehmensstrategie nicht 
mehr ausreichend ist

Die stabile Einheit von Unternehmen 
und Eigentum des Gründers zerfällt 
bei jedem Generationenwechsel, 
sobald es mehrere Kinder gibt und 
diese weiterhin eine Rolle im Unter­
nehmen bekommen sollen. Die stei­
gende Zahl der Eigentümer bringt 
im Laufe der Zeit einen zusätzlichen 
Handlungsbedarf. Es gilt zwischen der 
Strategie des Familienunternehmens 
und der übergeordneten Strategie 
der Eigentümer zu differenzieren. 
Die Strategie der Eigentümer beant­
wortet die Grundfragen der Familien-
Eigentümer:

•	 Was wollen wir mit dem Unter­
nehmen? 

•	 Welche Werte leiten uns als 
Familie, welche Werte sollen 
im Unternehmen handlungs-
leitend sein?

•	 Was wollen wir mit dem Unter­
nehmen? Welche Erwartun­
gen an Ertrag, Rentabilität und 
Wachstum haben wir? 

Weiterführende Fragen sind dann 
u.a.:

•	 Wie halten wir uns als Eigentü­
mer entscheidungsfähig? 

•	 Wie wollen wir Einfluss und 
Kontrolle auf das Unternehmen 
organisieren? 

•	 Wer alles ist Familie und wie 
sichern wir den lebendigen 
Zusammenhalt in der Familie? 

Die Antworten münden in der Cor­
porate Governance und der Family 
Governance. Die Strategie der 
Eigentümer stellt den strategischen 
Handlungsrahmen für das Top-
Management dar. Alleine aus oben 
skizzierten Leitfragen wird deutlich, 
welche zusätzliche Komplexität bei 
der Erstellung der Strategie der Eigen­
tümer entsteht. Auf die besonderen 
Herausforderungen kann allerdings 
hier aus Platzgründen nicht weiter 
eingegangen werden, vielmehr soll 

auf einige aktuelle Publikationen ver­
wiesen werden wie z.B.: Wimmer 
u.a. (2005), v. Schlippe u.a. (2008), 
Wimmer (2011b), Scherer u.a. (2012), 
Simon u.a. (2012), Schmidt (2013), 
Schmidt (2014).

Carlock und Ward (2001) sprechen 
an dieser Stelle vom notwendigen 
Parallel Planning Process, also einer 
parallelen Bearbeitung und laufenden 
Weiterentwicklung der Strategie der 
Eigentümer und des Unternehmens. 
In Mehrgenerationen-Familienun­
ternehmen hören wir immer wieder 
von Führungskräften, insbesondere 
von externen Managern, die sich eine 
Strategie der Eigentümer als strategi­
schen Handlungsrahmen wünschen. 
Diese gibt den Führungskräften den 
Rahmen was sie tun sollen und was 
sie nicht tun sollen und dürfen. 

Auch hier gilt es anzuerkennen, dass 
die Strategie der Eigentümer oftmals 
über Generationen hinweg in einem 
Muster der intuitiven Entscheidungs­
findung entwickelt wird und somit 
explizit nicht verfügbar ist. Der Gene­
rationenwechsel im Gesellschafter­
kreis erzeugt dann neuen Klärungs-
bedarf. Insbesondere Gesellschafter, 
die nicht im Unternehmen mitarbei­
ten, stellen Grundsatz-Fragen wie 
z.B.: Was sind die Erwartungen an 
uns als Eigentümer? Was wollen wir 
mit dem Unternehmen erreichen? 
In welchen Geschäften wollen wir 
tätig sein, in welchen nicht? Daraus 
ergeben sich mögliche Startpunkte 
für den Musterwechsel in der Stra­
tegiefindung der Eigentümer (siehe 
dazu auch Schmidt 2014).

VII.		Wie der Muster- 
wechsel unterstützt 
werden kann

Wie oben skizziert, hat jedes Mus­
ter der Strategieentwicklung gewis­
sermaßen seine Berechtigung. Der 
langfristige Erfolg liegt darin, zu 
gegebenem Anlass bewährte Muster 
zu verlassen und eine neue Form zu 
finden, die in komplexer werdenden 
Märkten unterschiedliche Expertisen 

nutzbar machen kann und die Qua­
lität und die Tragfähigkeit der Ergeb­
nisse deutlich verbessert. Gelingender 
Musterwechsel in einer Organisation 
ist keinesfalls einfach – es braucht 
strukturierte Auszeit und gemein­
same Reflexion. Externe Beratung 
kann dazu hilfreiche Unterstützung 
leisten.

Expertenorientierte Ansätze der Fach­
beratungen mit ihren von Rationa­
lität geprägten und vorstrukturier­
ten Konzepten werden sich kaum 
längerfristig bewähren. Sie haben 
wenig Interventionsrepertoire, um 
den Musterwechsel zu begleiten 
und können die Besonderheiten des 
Familienunternehmens und die damit 
verbundene Komplexität nicht aus­
reichend bearbeiten. Ebenso wird 
die klassische Organisationsberatung 
im Sinne der Prozessberatung nicht 
genügen. Sie ist auf die Moderation 
von Entwicklungsprozessen speziali­
siert – inhaltliche Enthaltsamkeit ist 
dabei Prinzip. 

Es braucht eine integrierte Form der 
Beratung, die alle drei Sinndimensi­
onen im Sinne von Luhmann 1984 
angemessen berücksichtigen kann 
und die Besonderheiten von Famili­
enunternehmen kennt. Wir nennen 
diese Form „Beratung im Dritten 
Modus“ (siehe dazu auch Dietl, Nagel, 
2014). Die drei Sinndimensionen und 
die damit verbundenen Kernfragen 
im Kontext der Strategieentwicklung 
sind:

Die soziale Dimension: 

•	 Wer bzw. welche Organisati­
onseinheiten werden in den 
Strategieentwicklungsprozess 
in welcher Form eingebunden? 
Wie werden die Eigentümer 
eingebunden?

•	 Wie können tradierte Muster 
der Entscheidung, der Koopera­
tion und der Nicht-Kooperation 
erkannt und kritisch in Frage 
gestellt werden? Wie gelingt 
das Etablieren neuer Muster?

•	 Wie können die daraus resultie­
renden Machtverschiebungen 
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Aufsätze

und Konfliktpotenziale produk­
tiv genutzt werden?

Die zeitliche Dimension:

•	 Wie viel Zeit benötigt der Stra­
tegieentwicklungsprozess, um 
auch bei breiter Einbindung von 
Schlüsselspielern qualitätsvolle 
Ergebnisse zu erzielen?

•	 Wie sehr wollen wir Erfahrun­
gen der Vergangenheit nutzen, 
wie weit denken wir unseren 
Zukunftsentwurf?

•	 Wie kann der Strategieprozess 
mit bestehenden Planungs- und 
Controllingprozessen verzahnt 
werden?

•	 Wie lange dauert die Veran­
kerung und Umsetzung der 
neuen Strategie?

Die sachliche Dimension:

•	 Welche Aspekte des Umfelds 
und zur Verfasstheit des Unter­
nehmens sollen überhaupt ana­
lysiert werden?

•	 Wie gelingt es, mehrere unter­
scheidbare Lösungsoptionen zu 
entwickeln und diese entschei­
dungsreif zu formulieren?

•	 Welche Bewertungskriterien 
inhaltlicher und emotionaler 
Natur wollen wir zur Entschei­
dung zwischen den Lösungsop­
tionen anlegen?

•	 Nach welchen Kriterien und 
in welchem Detail wollen wir 
die Strategie strukturieren und 
formulieren? 

•	 Wofür wollen wir als Unter­
nehmen in Zukunft stehen? 
Wie positionieren wir uns und 
mit welchen Produkten und 
Dienstleistungen in welchen 
Märkten? 

•	 Welche Unternehmensziele ver­
folgen wir damit? 

•	 Wie werden wir diese strate­
gischen Festlegungen konkret 
umsetzen? In welchen Schritten 
können wir die damit verbun­
denen Veränderungen erfolg­
reich umsetzen?

Der Strategieberater bringt seine 
Erfahrungen aus der Beratung ande­
rer Unternehmen als „Second Opi­
nion“ ein, agiert als inhaltlicher Spar­
ringspartner und agiert eloquent mit 
den Methoden der Strategieberatung. 
Für den gelingenden Musterwechsel 
baut er neue Kooperationsstrukturen 
und schafft Raum für positive Erfah­
rungen der Zusammenarbeit. 

Nur wenn diese neue Form der Stra­
tegieentwicklung von den Schlüssel­
spielern als wirksam und erfolgreich 
beschrieben wird, gibt es eine realis­
tische Chance auf einen nachhaltigen 
Musterwechsel zur Strategiefindung 
im Unternehmen.
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