Unternehmer sein: Die vier
Kernaufgaben

Der Fuchs weif3 viele Dinge, aber der Igel weif eine
grof3e Sache.
Isaiah Berlin

Das Zitat vom Fuchs und Igel zeigt zwei Wege im Umgang mit Komplexitit. Die
zentrale Frage, die sich der Igel stellt, lautet: ,,Wie kann ich die wahrgenommene,
ungeordnete Welt in eine geordnete Welt bringen bzw. ein Muster erkennen?*
Wenn wir wie der Igel handeln, machen wir uns ein Bild iiber die Welt, indem wir
alles auf eine zentrale Einsicht, Idee oder Logik reduzieren. Wir haben ein
Bediirfnis nach einfachen Losungen. Der Fuchs versucht die Vielfalt an Erlebnis-
sen und Widerspriichen in Einklang zu bringen (Berlin 1981, S. 51 f.; Kahnemann
2012, S.272).! Der Fuchs besitzt keine einfachen Rezepte, sondern versucht
pragmatisch und fallspezifisch die Zukunft zu sichern: Er tastet sich gewisserma-
Ben heran. Beide Vorgehensweisen konnen zum Uberleben erfolgreich sein. Das
Thema Nachfolge ist im Rahmen der Unternehmensentwicklung und Zukunftssi-
cherung fiir jeden Unternehmer eine Art Weichenstellung und ein permanentes
Thema in unterschiedlicher Intensitdt. Harte und weiche Fragen sowie unange-
nehme Entscheidungen begleiten den Prozess. Dabei neigt der klassische Unter-
nehmer von seinem Naturell her gesehen erfahrungsgeméf dazu, das Denkmuster
des Igels zu iibernehmen. Die Kunst besteht darin, die Perspektive zu 6ffnen und

Berlin, der den Satz iiber den Fuchs und den Igel auf den griechischen Dichter Archi-
lochos zuriickfiihrt und ihn als vereinfachenden Unterschied zwischen Schriftstellern und
Denkern bzw. zwischen den Menschen interpretiert. Zu den Igeln zidhlt er beispielsweise
Plato, Hegel, Pascal oder Nietzsche. Als Fiichse sieht er Aristoteles, Erasmus, Shakespeare
oder Goethe.
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die Widerspriiche zwischen Vielfalt und Einfachheit zu verbinden: Igel zu sein
und sich in die Denkweise des Fuchses hineinzuversetzen oder umgekehrt Fuchs
zu sein und sich in den Igel hineinzuversetzen.

,Etwas unternehmen® leitet sich vom lateinischen Wort ,inter prehendere*
bzw. dem franzosischen Wort ,.entreprendre* ab und bedeutet so viel, wie etwas
mit der Hand ergreifen, um es zu besitzen. Es geht darum, eine Chance zu erken-
nen, zu nutzen sowie auf eigene Rechnung und eigenes Risiko anzupacken und
durchzuboxen. In der Nachfolgefrage wird etwas in eigener Sache unternommen.
Der Prozess wird erfolgreich, wenn es gelingt bei sich und seinen Mitspielern ein
Bewusstsein fiir die Wichtigkeit der Transaktionsfihigkeit zu entwickeln und das
Konzept umzusetzen. Durch das Bewusstsein fiir die Wichtigkeit des Themas und
rechtzeitige Vorbereitungsarbeiten wird verhindert, dass man urplétzlich durch
die Dominanz der Dringlichkeit zum Getriebenen wird.

Anstelle von Rezepten offeriert dieses Buch ein gedankliches Modell zum
Unternehmersein, welches zum Verstindnis der Situation und zur Inspiration
bei der Erarbeitung individueller Losungen zur Gestaltung der personlichen und
Unternehmenszukunft beitrdgt (vgl. Abb. 2.1). Das Modell ist beeinflusst von
der eigenen Erfahrung und dem Gedankengut des systemorientierten St. Galler
Management-Modells (Ulrich und Krieg 1974; Ulrich 1984), dessen Weiterent-
wicklung (Bleicher 2011; Malik 2001, 2008, 2011; Piimpin und Wunderlin 2005;
Gomez und Probst 1999) und Impulsen der nordamerikanischen Managementvor-
denker Drucker (1967) und Mintzberg (1989, 2011).

Der Kreislauf des Unternehmerseins in Abb. 2.1 dokumentiert die Dynamik
und Ganzheitlichkeit dieses Prozesses. Dynamisch, denn jede Veridnderung, jede
Entscheidung, jede Losung erzeugt neue Veridnderungen, Probleme, Chancen und
Entscheidungsnotwendigkeiten. Die ganzheitliche Denkweise driicken die vier
Kernaufgaben des Unternehmers aus. Der Ubergang, die Meisterung der Nach-
folge sowie die Sicherstellung der Kontinuitét, tangiert neben der Firma auch den
Unternehmer. Dieser ist sozusagen der Ubergeber. Zudem ist derjenige, der dem
Unternehmer nachfolgt davon betroffen. Auch die Mitspieler diirfen nicht verges-
sen werden. Jede Aktion hat immer auch Neben- und Spétwirkungen, die unter
Umsténden bedeutender sind als die urspriingliche Absicht.

Das erste Element, die Selbstfiihrung, beinhaltet die Vision fiir den personli-
chen Kurs sowie das Meistern des eigenen Zeit- und Energiemanagements sowie
der verschiedenen eigenen Rollen und Beziehungen, um iiberhaupt zum Unter-
nehmer zu werden und darin Wirkung zu entfalten. Nur wer sich selbst reflek-
tiert, so Klarheit iiber sich selbst erreicht und sich weiterentwickelt, kann Impulse
und Energie an die Firma sowie an seine Mitspieler weitergeben und im richtigen
Moment den eigenen Umstieg einleiten.
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Abb. 2.1 Unternehmer sein: Die vier Kernaufgaben

Das zweite Element, das Unternehmen fiihren und entwickeln, entspricht
dem, was die meisten unter einer Unternehmertitigkeit im traditionellen Sinne
verstehen. Die Balance zwischen Bewahrung und Erneuerung finden und das
Unternehmen auf Kurs bringen und halten. Das wird erreicht, indem das Geschifts-
modell, die Stiarken und das Verhalten der Organisation zur Markt- und Branchen-
konstellation passen. Ein Unternehmen mit seiner Geschiftsformel in der richtigen
Marktnische erfolgreich und gesund entwickeln geschieht nur teilweise iiber die
viel gepriesene direkte Autoritdt und Mitarbeiterfiihrung, dem Boss-Management.
Die Lenkung erfolgt oft indirekt durch die Gestaltung der Verhiltnisse und Defini-
tion von Spielregeln, welche eine Selbstorganisation erméglichen. Dazu gehort u. a.
Folgendes: fihige Personen auswéhlen, fordern und sie ihre Arbeit machen lassen,
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eine kommunikationsfihige und gelebte Philosophie mit komplexititsreduzieren-
den Geschichten und ,.Legenden®, der Aufbau einer addquaten Organisation oder
die Pflege eines bestimmten Unternehmensstils. Fiihrung ist immer ein Umgang
mit Widerspriichen: Es gilt, gleichzeitig langfristig zu handeln und trotzdem kurz-
fristig Resultate zu erzielen, tiber Dinge zu entscheiden, die nicht zuverlédssig mess-
bar und unklar sind, Kontrolle abzugeben, obwohl der Teufel im Detail steckt, und
dennoch die Ubersicht zu behalten, und vieles mehr. Die Kunst besteht darin, mit
unterschiedlichen Brillen unterschiedliche Potenziale und Engpisse sehen, sich der
Widerspriiche bewusst zu sein und trotzdem handlungsfihig bleiben. Es gibt nicht
nur richtige und falsche Entscheidungen. Ebenso sind auch angemessene und weni-
ger angemessene zu fillen.

Der dritte Baustein ist das sich Vernetzen mit den verschiedenen Mitspie-
lern. Als Menschen sind wir nur bedingt frei in unseren Entscheidungen. Ent-
scheidungen werden in einem bestimmten Kontext gefillt und miissen vom
Umfeld mitgetragen werden. Handlungen 16sen Gegenreaktionen aus. Die Ver-
netzung bezweckt, sich durch die politische und normative Fiihrung die Unter-
stiitzung fiir seine Anliegen zu sichern. Losungen brauchen Anhinger und
Verbiindete. Im Mittelpunkt stehen Themen wie der Einfluss der Familie, die
Familiendynamik, Einbindung sowie die Art und Weise, wie die Eigentiimerrolle
im Spannungsfeld von Investoren- und Dynastiedenken wahrgenommen wird.

Der vierte Baustein, Kontinuitiit sicherstellen, beinhaltet die Verankerung
des Bewusstseins fiir die Wichtigkeit des Themas, indem die beiden Aspekte
Unabhingigkeit und Transaktionsfdhigkeit konkretisiert werden. Die Unabhin-
gigkeit geht in zwei Richtungen. Erstens, sich selbst nicht von der ,,Berufung*
allein abhidngig zu machen und zwar inhaltlich, emotional und finanziell. Das
bedingt rechtzeitig die Voraussetzungen fiir die personliche Unabhingigkeit zu
schaffen. Zweitens geht es neben der personlichen Unabhingigkeit um die Unab-
hingigkeit des Unternehmens. Unternehmererfolg heift auch, sich entbehrlich
und damit das Unternehmen als Nutzenpotenzial transaktionsfahig machen. So
werden die Voraussetzungen fiir einen geordneten Ubergang geschaffen oder der
Moment dafiir gefunden. Transaktionsfdhig zu sein bedeutet: Das Unternehmen
ist iibertagbar: enkelfdhig, von Dritten fiihrbar oder verkaufstihig. Der Losungs-
prozess erfordert einen Weitblick, der iiber die eigene Endlichkeit hinausgeht
und ein konsequentes Handeln. Wichtige Dinge miissen immer wieder dringlich
gemacht werden, damit sie angepackt werden. Dies geschieht durch konkrete Pro-
jekte. Der Prozess des Loslosens und Neu- bzw. Anderslosens ist fiir alle Beteilig-
ten ein individueller und gemeinsamer Lernprozess, der wiederum Selbstfithrung
voraussetzt.
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