82

55 Familien
sind nicht

per se die

besseren

Unter-

nehmer.

<«
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Kultur der praktischen Vernunft

Einsame Entscheidungen, faule Kompromisse, schwelende Konflikte - auch in vielen
Familienunternehmen werden so Werte vernichtet. Eine neue Kultur der Rationalitat sollte
dazu beitragen, Antworten auf strategische und operative Herausforderungen zu finden.
Hierzu miissen auch Aufsichtsrate und Beirate ihre Rolle teilweise neu definieren.

l. Scheinbar perfekte Interessenharmonie

Wenn es den familiengefithrten Unternchmen in
Deutschland an etwas nicht mangelt, dann an Selbstbe-
wusstsein. Ob es um die Rede des Familienoberhaupts
an die Belegschaft geht, den Geschiiftsbericht fiir Ge-
schifispartner und Banken, um Imagebroschiiren und
Internetprofile — kaum ein Anlass wird verpasst, um
die Besonderheiten der Familienunternchmen heraus-
zukehren, und dies oft auch zu Recht. Die unverwech-
selbare Unternehmenskultur, die aus der Zugehorigkeit
der Mitarbeiter zu einer grofien Familie erwichst. Die
hohe Verantwortung fiir Gesellschaft und Umwelt, weil
man nicht nur monetiren Interessen verpflichtet ist. Und
natiirlich die Unabhingigkeit von kurzatmigen Aktio-
nirsinteressen, die ein verniinftiges, auf langfristigen
Erfolg gerichtetes unternchmerisches Handeln ermég-
licht. Vorstinde borsennotierter Wettbewerber miissten
hingegen auf die zum Teil ,irrationalen” kurzfristigen
Renditeerwartungen ihrer Investoren Riicksicht nehmen,
Wider besseres Wissen gelte es dann, anstelle nachhalti-
ger Wertsteigerung das jeweils nichste Quartalsergebnis
Zu optimieren.

Empirische Studien legen eine Outperformance von
Familienunternehmen nahe - diese kénnten vor allem
dann ihre Stirken ausspielen, wenn der Firmengriin-
der oder seine Nachfolger selbst die Fithrung tiberneh-
men. Eine perfekte Harmonie der Interessen, da Kapital
und Fiihrung in einer Hand sind - vorausschauendes
»Durchregieren” (der ,weise Diktator" lisst griifien) ohne
performancesenkende Informations-Asymmetrien und
Principal-Agent-Konflikte. Das schione Bild von den ka-
pitalmarktfernen Familienunternehmen als Hort der
unternehmerischen Vernunft wird selbst durch spek-
takuldre Pleiten - wie den kiirzlichen Niedergang des
Schlecker-Imperiums - kaum gestért: Solange es sich
nur um einzelne schwarze Schafe handelt, strahlt das
Weild der restlichen Herde umso heller.

Il. Vor und hinter den Kulissen

Niichterne Betrachter wissen, dass Familien nicht per
se die besseren Unternehmer sind. Viele der von einer
Personalberatung befragten Fithrungskriifte beklagen
Inkompetenz der im Unternchmen titigen Familien-
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mitglieder genauso wie Konflikte und Unstimmigkeiten
—zwischen Familie und externem Management, zwischen
Generationen, zwischen Familienmitgliedern. In jedem
zweiten Fall herrscht keine Einigkeit tiber die Strategie,
und jeder Dritte hat schon erlebt, dass Konflikte Ge-
schifisentscheidungen behindern. Fehlentwicklungen
hinter den Kulissen, die nur deshalb nicht in groferer
Zahl offenkundig werden, weil es an Transparenz fehlt.
Wer im Besitz eines Backstage-Tickets ist, hat zumeist
kein Interesse daran, solche Entwicklungen auf die Biithne
zuzerren.

Passiert dies in Ausnahmefillen - wie im Fall der
insolventen Drogeriekette — doch, so offenbaren sich
zumeist dieselben Schauspiele, wenn auch mit jeweils
eigener Dramaturgie und anderen handelnden Per-
sonen. Wir sechen den unbelehrbaren Firmenpatriar-
chen, der, umgeben von machtlosen oder unfihigen
Mitregenten und abhingigen und unkritischen Mit-
arbeitern, einsam schwerwiegende Entscheidungen
trifft. Den Feldherren, der verlustreiche Kriege gegen
Wettbewerber fithrt, obwohl er diese insgeheim be-
wundert und nachahmt. Den naiven Helden, dessen
»Business-first!"- Altruismus vom Rest der Sippe aus-
genutzt wird. Den stummen Chor der Betroffenen,
die einen Ausweg wissen, aber nicht gefragt werden.
Wahrscheinlich wirkt die Tatsache des Familienbe-
sitzes wie ein Verstirkungsfaktor - im Guten wie im
Schlechten. Und gibt es die ,weisen Diktatoren” wirk-
lich lange und dauerhaft?

lll. Entscheidungen im Hinterzimmer und
faule Kompromisse

Je komplexer Unternchmer-Familien strukturiert sind,
desto eher laufen sie Gefahr, den Vorteil einer symmetri-
schen Interessenlage aus der Hand zu geben. Nicht selten
agiert das in die Geschiiftsfithrung delegierte Familien-
mitglied oder das externe Management im Sinne eini-
ger weniger und nicht im Interesse der Gesamtheit, das
bei granularen Anteilsverhiltnissen ohnehin diffus und
kaum unter einen Hut zu bringen ist. Die im kleinen
Machtzirkel zumeist ohne Einbeziehung der entschei-
denden Wissenstriger getroffenen Entscheidungen
bergen regelmiflig Konfliktpotenzial - vor allem dann,
wenn aufgrund unklarer Entscheidungsstrukturen und



wechselnder Stimmungen der Eindruck von Willkiir entsteht.
Miindet dies in einen Familienstreit und wird dieser tiber
das Unternehmen ausgetragen, fillt nicht nur die Stimmung,
sondern auch der Firmenwert.

Um solchen Konflikten aus dem Weg zu gehen, unternehmen
Manager vielfach den Versuch, unterschiedlichste Interes-
sen zu befriedigen. Nicht die bestmégliche Entscheidung im
Sinne des Unternehmens ist dann gefragt, sondern die am
besten durchsetzbare Entscheidung. Der Weg des geringsten
Widerstands schrinkt den Maglichkeitsraum so stark ein,
dass nicht viel mehr als der faule Kompromiss iibrig bleibt.
Ein kurzfristiger Stimmungsaufheller, erkauft mit diisteren
Langfristperspektiven: Auch das ist keine tragfihige Losung.
»In Gefahr und grofler Not®, wusste schon der schlesische
Dichter Friedrich von Logau zur Zeit des 30-jahrigen Krieges,
»bringt der Mittelweg den Tod."

IV. Kultur der praktischen Vernunft

Ob einsame Entscheidung oder fauler Kompromiss - so gegen-
sitzlich beide Irrwege erscheinen mégen, weisen sie doch eine
Gemeinsamkeit auf: Sie ersetzen die vermeintliche Irrationali-
tit der kurzfristigen Investorenperspektive durch die [rrationa-
litit inefhizienter, kaum kontrollierter Entscheidungsprozesse.
Dies wiire ein Dilemma, giibe es keine dritte Losung. Meine
lange Erfahrung als Berater und Manager hat gezeigt, dass
Unternehmen immer dann die bestmégliche Performance
erreichen, wenn Entscheidungen auf einer gelebten Kultur der
Rationalitit beruhen. In Anlechnungan Kants , kategorischen
Imperativ® kénnte man formulieren: ,,Entscheide jeweils so,
dass unter Abwigung aller Moglichkeiten, nach Wiirdigung
des verfiigbaren Wissens und nach Anhérungaller Betroffenen
die bestmégliche Losung fiir Gesellschaft, Mitarbeiter und
Eigentiimer durchgesetzt werden kann.”

Was sich wie eine Selbstverstindlichkeit anhért, ist in der
Praxis alles andere als trivial. Eine Kultur der Rationalitt
erfordert Disziplin, klare Prozesse, hohe Transparenz. Und
ein Management, das beides hat: die Geduld zur Analyse und
den Mut zur Entscheidung,

Hilfreich ist es oft, neu auftretende Entscheidungsprobleme
gleich zu Beginn einer von zwei Kategorien zuzuordnen. Zu
differenzieren ist zwischen inhaltlichen Problemen, die sich
durch Analyse erschlielen und lisen lassen, sowie Einstel-
lungs- oder Urteilsfragen (Judgement), die aus dem Erfah-
rungswissen heraus beantwortet werden miissen. Dies dient
nicht nur der definitorischen Klarheit, sondern beeinflusst
maflgeblich den Lésungsprozess.

V. ,Enkelfdhige" Losungen inhaltlicher
Probleme

Bei analytischen Problemen - beispielsweise dem mehrjihri-
gen Kosten-Nutzen-Vergleich alternativer Herstellungsverfah-
ren oder Standorte — miissen unternehmerische Entscheidun-
gen wo immer méglich auf Wissen und nicht auf Vermutungen
oder nicht belegbaren Unterstellungen basieren. Wer sein

Beitrag

Gedankengebiude auf Annahmen (etwa zum Verbraucherver-
halten) aufbaut und sich nicht darum schert, diese (z.B. durch
Marktforschung) mit Fakten zu untermauern, hat schon den
Grundstein fiir suboptimale Losungen (Ladenhiiter) gelegt.
Nicht selten sind Entscheider auch in Scheinkonflikten gefan-
gen. Den Hebel auf Kostensenkung oder auf Qualitiitssiche-
rung umzulegen, mutet ihnen an wie die Wahl zwischen Pest
und Cholera. Das operative Spannungsfeld Kosten, Qualitit
und Zeit lasst sich - falls man nichtim Extrem eindimensional
optimieren muss - durch moderne Managementprinzipien
weitgehend auflosen. Im strategischen Spannungsfeld , Profit,
People, Planet” sehen Entscheider oft in der Hinwendung zum
einen Ziel eine Abkehr vom anderen. Auch diese Dichotomie
lisst sich oft auflosen. Nur mit niichterner Analyse lassen sich
viele solcher Scheinkonflikte aufdecken und in Win-Win-Kon-
stellationen im Sinne der beteiligten Stakeholder {iberfiihren.
Bei uns nennen wir solche Losungen ,enkelfihig®.

Ein rationaler Manager betiitigt sich daher im archaischen
Sinn als Jiger und Sammler von Fakten, Expertenwissen und
fundierten Meinungen. Jeder Erkenntnisfortschritt zihlt, jede
bessere Losung schligt die gute, egal auf welcher Hierarchie-
stufe und durch wen sie geboren wurde. Transparenz ist lo-
gischerweise eine zentrale Anforderung fiir wissensbasierte
Prozesse: Wenn Meinungen auf Halbwissen beruhen, kann
man davon so viele einholen wie man will - die Qualitit der
Entscheidung wird dadurch nicht besser, es wiichst nur die
Gefahr, dass einer vom anderen abgeschrieben hat.

Auch der wissenschaftliche Ansatz hilft. Das setzt zum einen
die Wahl der richtigen, modernsten Methode - von Cluster-
Analysen iiber System- und Spieltheorie bis hin zu Behavioral
Economics - voraus; rationale Entscheidungen blenden die
mdgliche Irrationalitiit von internen Akteuren und Wettbe-
werbern nicht aus. Zum anderen braucht es ein entsprechen-
des Mindset im Management, vor allem die Bereitschaft, den
eigenen Entscheidungswillen den Tatsachen unterzuordnen.
Mancher Geschiiftsfithrer, mancher einflussreiche Familien-
vertreter im Aufsichtsrat mag versucht sein, zugunsten seiner
favorisierten Losung Fakten zu ignorieren, blol um Durch-
setzungskraft zu demonstrieren. In Wirklichkeit verhindert er
damit den bestmaoglichen Weg und beeintrichtigt woméglich
auf lange Sicht die Performance. Die beste Losung zihlt bei
den durch Analyse erschliefbaren, inhaltlichen Problemen
—auch wenn sie vom jiingsten Teammitglied kommt und eine
Minderheitsmeinung ist.

VI. Betroffene einbeziehen und die Losung
durchsetzen

Anders die Vorgehensweise in Judgement-Situationen, bei de-
nen es kein eindeutiges Richtig oder Falsch, kein Schwarz oder
Weifd gibt, sondern Graustufen und Geschmacksrichtungen.
Dann sind Erfahrung und Fingerspitzengefiihl gefragt. Soll ein
gestresster, aber wichtiger Mitarbeiter, der mehrfach zu spiit
am Arbeitsplatz erscheint, sanktioniert werden, wenn ja, auf
welche Weise? Ist der giinstigere Lieferant vertrauenswiirdig,
kann er den teureren und langjiahrigen Geschiiftspartner ganz
oder teilweise ersetzen? Soll der verdiente, aber eher mittel-
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miflige Mitarbeiter beférdert werden, oder schaut man nach
einer — besseren - externen Alternative?

Konflikte iiber getroffene Judgement-Entscheidungen iiber-
steht man umso besser, je tiberzeugender die beste Losung
begriindetist, je mehr Betroffene am Lésungsprozess beteiligt
wurden. Denn dass diese Judgement-Entscheidungen auch aus
der personlichen Erfahrung heraus gefillt werden, bedeutet
nicht, dass man sie in aller Einsamkeit treffen sollte. Im Gegen-
teil: Qualitit und Durchsetzbarkeit der Losung verbessern sich
auch hier, genauso wie bei analytischen Problemen, wenn man
die Richtigen das Wichtige fragt. Und das sind oft diejenigen,
aufwelche die Entscheidung unmittelbare Auswirkungen hiitte.
Alle Betroffenen fragen, aber Unabhiingige die Entscheidung
treffen lassen, ist das gewinnende Rezept.

So lief} sich im Maschinenbau zeigen, dass Make-or-Buy-
Entscheidungen cher dann zu einer Wertsteigerung fithren,
wenn nicht die Produktionsabteilung samt Werkleiter feder-
fithrend war, sondern ein unabhiingiges, neutrales Gremium
unter Beteiligung von Einkauf, Vertrieb und Geschiiftsleitung,
Aber, um ein antikes Vorbild zu bemiihen: Ob die Athener
in den Krieg gezogen sind, machten Biirger und Soldaten
nicht unter sich aus. Vielmehr befragte man die umliegenden
Bauern, deren Hab und Gut im Kriegsfalle am ehesten der
Pliinderung anheimfiel. Die Entscheidung selbst muss unter
Wiirdigung aller Beitriige getroffen werden, aber nicht unbe-
dingt die Mehrheitsmeinung reprisentieren.

VIl. Wege aus dem MittelmaB

Interessant bei analytischen und Judgement-Fragen ist, dass die
bestmogliche Antwort manchmal nicht in der Mitte, sondern
an den Rindern des Méglichkeitsraums zu finden ist. Wenn
die Zugriffsmoglichkeiten eines Konzerns auf sein hilftiges
Joint Venture allzu eingeschriinkt sind, spreizt sich der Mog-
lichkeitsraum von vollstindiger Desinvestition bis zum Erwerb
samtlicher Anteile. Beide Extrempunkte kénnen langfristig auf
der U-formigen Nutzenkurve des Unternehmens einen héhe-
ren Wert als der Status quo haben, der das Minimum markiert.
Trotzdem tendiert ein Entscheider hiiufig zu Mittellosungen,
in diesem Fall dazu, den Status quo beizubehalten. Liegt das
an Harmoniesucht und Konfliktscheu? Oder einfach nur am
Mittelmaf, das Mittelmafd gebiert?

Nach meiner chrzcugung fehlt es vor allem an der Routine
darin, den Raum der Moglichkeiten weit genug aufzuspannen.
Selbst wenn man bereit wiire, Randlésungen auszutesten, wer-
den diese gar nicht erkannt. Hinzu kommt, dass der gesunde
Menschenverstand hiufig an der Durchsetzbarkeit radikaler
Randlésungen zweifeln lisst, etwa dann, wenn der Aufsichts-
rat zustimmen muss. Soll man sie da wirklich ernsthaft in
Erwigung ziehen? Ja, man soll! Eine Kultur der Rationalitit
ist immer auch Mut zum Konflikt. Besser, dieser wird offen
ausgetragen, anstatt iiber Monate im Hintergrund zu schwelen.

Mein Eindruck ist, dass rational und transparent hergeleitete

Randlésungen, ob aus der Analyse oder dem Erfahrungswis-
sen heraus getroffen, das Konflikt- und Blockadepotenzial
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in komplexen Familienstrukturen senken kénnen. Es fillt
letztlich leichter, sich gut fundierten Vorschligen zu unter-
werfen als kaum nachvollzichbaren Bauchentscheidungen
kleiner Machtzirkel. Obendrein erreicht das Unternehmen
eine I’crformancc—\"erbcsserung durch ein reduziertes Risiko
gravierender Fehlentscheidungen.

VIII. Ol und nicht Sand im Getriebe

Nun kénnte man entgegenhalten, dass die eigentiimliche Kul-
tur eines Familienunternehmens durch strikte Rationalitiit
verloren geht. Wo Firmenannalen noch den unfehlbaren Entre-
preneur der ersten Stunde glorifizieren, der gegen Widerstinde
alles richtig gemacht hat - soll da wirklich ein objektivierter,
niichterner Entscheidungsprozess Einzug halten? Mein Ge-
geneinwand ist, dass es in Zeiten wachsender Komplexitiit,
hoherer Marktvolatilititen und immer schnellerer Verinde-
rungsprozesse schlicht keinen Alles-Besserwisser mehr gibt
und geben kann. Uberlebte Management-Orthodoxien bieten
zunehmend keine Garantie fiir nachhaltigen Erfolg.

Einanderer moglicher Einwand ist, dass die Einbeziehung aller
moglichen Wissenstriger und Stakeholder den Entscheidungs-
prozess tiber Gebiihr verzigert, wihrend die Wettbewerber
vorbeiziehen. Doch genau das Gegenteil ist der Fall: Der Sand
fauler Kompromisse, die tiber kurz oder lang revidiert werden
miissen, oder nicht aufgelster Scheinkonflikte lihmen das
Unternehmensgetriebe, nicht das Ol der richtigen operativen
und strategischen Entscheidungen. Uberdies muss die Kom-
plexitiit des Prozesses immer dem zu bewiltigenden Problem
angemessen sein.

IX. Kritische Partnerschaft — neu definiert

Es liegt auf der Hand, dass Entscheidungstriiger eine solche
Kultur der Rationalitit nicht verordnen, sondern nur vor-
leben kénnen - wenn sie es denn kénnen. Vonnéten ist ein
Managertyp, der messerscharfe Analyse und emotionale Ur-
teilskraft mit Charakterstarke und Durchsetzungsvermaogen
verbindet - kurzum eine randlésungsfihige Fiihrungsper-
sonlichkeit.

Dem Aufsichts- oder Verwaltungsrat kommt nicht nur we-
gen der Auswahl des geeigneten Kandidaten eine tiberaus
aktive Rolle zu. Hierfiir braucht es keine neuen Corporate
Governance-Standards. Fiir die ,,partnerschaftliche Zusam-
menarbeit” mit Geschiiftsfiihrung und Vorstand sollte das Kon-
trollgremium jedoch seinen Méoglichkeitsraum ausschopfen
und den Entscheidungsprozess kritisch hinterfragen: Welche
Losungen wurden erwogen, welche Fakten einbezogen, welche
Stakeholder um ihre Meinung befragt? Hat das Management
alle wesentlichen Auswirkungen evaluiert? Wurden tiberhaupt
die notwendigen Prozesse implementiert und Regeln aufge-
stellt? Durch solche konnten die Aufseher das Management
ausdriicklich zu rationalen Entscheidungen ermutigen. Diese
Rolle kann der Aufsichtsrat am leichtesten ausfiillen, wenn
die wesentlichen Stakeholdergruppen hier Sitz und Stimme
haben - und nicht blof die Familie ihre (vermeintlichen)
Interessen wahrt.



