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Praxisreport

Unternehmertypen - und

ihre Berater

Dr. Werner GleiBner, Vorstand FutureValue Group AG, Leinfelden-Echterdingen

Aus einem breiten Spektrum von Erfahrungen aus der Beratungspraxis
wurde die folgende Typisierung von Unternehmer-,Rollen” abgeleitet,
die moglicherweise nicht dem Kriterium einer hohen wissenschaftlichen
Trennscharfe standhalt, aber fur eine (Selbst-) Einschdtzung des eigenen

Starken- und Schwachenprofils eines Unternehmers sehr hilfreich sein kann.

I. Einleitung

Viele Unternehmer sehen sich als gute
Strategen, erfolgreiche Fihrungskraft
und organisatorisches Talent. Gerade
Familienunternehmer sind dartber
hinaus Vorbild und Identifikationsfigur
fur die Mitarbeiter und reprasentieren
das Unternehmen in einer nicht dele-
gierbaren Weise gegentber Kunden
und Geschaftspartnern. Gerade die
Erfahrung in der Strategieberatung
zeigt, dass viele Unternehmer erheb-
liche Mihe haben, beispielsweise
Defizite in ihrer Kompetenz bei der
Strategieentwicklung einzugeste-
hen. Wahrend Defizite im Controlling,
in Steuerfragen oder bei Marktfor-
schung ohne Weiteres zugegeben
werden, gelten Fahigkeiten in Sachen
der Unternehmensstrategie als eine
origindre unternehmerische Basis-
kompetenz. Faktisch sind solche Spe-
zialkompetenzen aber durchaus nicht
bei allen Unternehmern vorhanden.
Die meisten mittelstandischen Unter-
nehmer haben weder fundierte the-
oretische Spezialkenntnisse in Fragen
der Unternehmensstrategie noch die
breite Erfahrung in der Entwicklung
oder Umsetzung von Unternehmens-
strategien unter unterschiedlichen
Rahmenbedingungen, weil sie meist
ausschlieBlich mit der strategischen
Fragestellung des eigenen Unterneh-
mens befasst waren. Dies ist an sich
auch nicht weiter schlimm, wenn der
Unternehmer fir eine offene Diskus-
sion von alternativen strategischen
Uberlegungen aufgeschlossen waére.
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Diese offene Diskussion Uber strategi-
sche Themen unterbleibt jedoch oft,
weil das —in nicht zutreffender Weise
— als Eingestandnis einer inakzeptab-
len Schwache gesehen wird.

Tatsachlich muss man jedoch festhal-
ten, dass es auch sehr unterschiedli-
che Typen von Unternehmern gibt,
die sehr unterschiedliche Spezialqua-
lifikationen haben.

Il. Unternehmertypen

Eine umfassende Qualifikation fur
alle Themenstellungen wird man bei
Unternehmern —wie auch bei anderen
Menschen —nicht finden. Den ,eige-
nen Typus” einschatzen zu kdnnen ist
flr einen Unternehmer wichtig, um
potenzielle fiir das Unternehmen kriti-
sche Schwachen zu erfassen —und um
zu erkennen, welche Kompetenzen
andere Mitarbeiter abdecken sollten.
Auch die Auswahl geeigneter Berater
wird einfacher, wenn man sich als
Unternehmer seine eigenen Starken
und Schwachen bewusst macht.

1. Der Stratege

Der Stratege beschaftigt sich primar
mit dem nachhaltigen Aufbau der
grundlegenden Erfolgspotenziale und
der strategischen Positionierung des
Unternehmens. Er denkt tber die Ent-
wicklung der Kernkompetenzen, die
zuklnftig relevanten Markte und die
grundlegende Gestaltung der Wert-
schopfungskette nach. Portfolio- und
Finanzierungs- und Ratingstrategie
sowie wertorientierte Management-
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ansatze haben fir ihn eine groBe
Bedeutung. Operative Aufgaben und
Mitarbeiterfihrung sind dagegen fir
ihn von untergeordneter Relevanz.

2. Der Visionar

Der Visionar entwickelt, personifiziert
und kommuniziert eine begeisternde
Zukunft, die das Unternehmen errei-
chen kann. Diese Vision verdeutlicht
die entscheidende Bedeutung des
eigenen Unternehmens fir die zuknf-
tige Entwicklung seines Umfelds und
der gesamten Gesellschaft. Die Vision
trdgt maBgeblich zur Motivation der
Mitarbeiter bei.

3. Der Administrator

Der Unternehmertyp ,Administra-
tor” beherrscht alle wesentlichen
Strukturen, Abldufe und Systeme
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seines Unternehmens im Detail. Er ist
grundlegenden Veranderungen eher
abgeneigt, aber stetig bestrebt das
vorhandene Unternehmen in kleinen
Schritten zu verbessern und bewahrte
Strukturen aufrechtzuerhalten. Er legt
groBen Wert auf leistungsfahige for-
male Systeme, geregelte Ablaufe,
klare Spielregeln und konsequente
Einhaltung aller Regelungen.

4. Der Revolutionar

Seine Starke ist die Umsetzung
von grundlegenden Verdnderun-
gen und die Neuausrichtung eines
Unternehmens. Er ist bereit mit der
Vergangenheit zu brechen, ganze
Geschaftsbereiche aufzugeben, Pro-
duktionsanlagen stillzulegen, erheb-
liche Risiken fiir eine Neuausrichtung
des Unternehmens einzugehen und
Marktchancen konsequent zu verfol-
gen. Trotz seiner operativen Ausrich-
tung interessiert er sich weniger fur
die Details als fur die grundlegende
Veranderung des Tatigkeitsspektrums
und der Strukturen eines Unterneh-
mens, was insbesondere in Konsoli-
dierungs- und Sanierungssituationen
—aber auch in schnell veranderlichen
Umfeldsituationen — gefordert ist.

5. Der Fiihrer

Mit einem mitarbeiterbezogenen Fih-
rungsstil schafft es der Unternehmer,
seine Mitarbeiter auf die Unterneh-
mensziele auszurichten, fachlich zu
coachen, zu motivieren und fir das
Unternehmen zu begeistern. Oft hat
er sogar unabhangig von formalen
Regelungen und Systemen eine hohe
Akzeptanz bei seinen Mitarbeitern,
genieBt ihr Vertrauen und schafft es
so, die Leistungsfahigkeit der Mitar-
beiter zu steigern.

6. Der Technologe

Der Technologe ist unumschrankter
Fachspezialist und innovativer Ideen-
geber auf dem Tatigkeitsfeld seines
Unternehmens. Meist als fihrender
Kopf fur Forschung und Entwicklung
(oder Produktion) wird die Fach- und
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Kompetenzentwicklung des Unter-
nehmens im Wesentlichen durch ihn
gepragt. Neben seinen herausragen-
den fachlichen Kompetenzen weist er
zudem oft ergénzend eine sehr gute
Kenntnis der relevanten Markte und
der dort agierenden Personen auf.

7. Der Kampfer

Gerade bei kleineren, aber auch
mittleren Unternehmen findet man
viele Unternehmer, die durch ihr
auBergewodhnliches (auch zeitliches)
Arbeitsengagement wesentlich zur
operativen Gesamtleistungsfahig-
keit des Unternehmens beitragen.
Sie Ubernehmen eine Vielzahl unter-
schiedlicher Aufgaben, die in Unter-
nehmen anfallen, und beeindrucken
die Mitarbeiter so auch durch ihre
Leistungsfahigkeit und Leistungsbe-
reitschaft. Sie neigen dazu, Dinge
selber zu erledigen, die von den Mit-
arbeitern (moglicherweise) nach ihrer
Einschatzung nicht in gleicher Qualitat
getan werden kénnen, und delegie-
ren relativ wenig. Neben einer hohen
Arbeitsbelastung sind sie permanent
der Gefahr einer erheblichen Verzet-
telung im Tagesgeschaft ausgesetzt.

8. Die graue Eminenz

Der genaue Aufgabenumfang und die
Tatigkeitsschwerpunkte einer ,,grauen
Eminenz” in der Unternehmensfiih-
rung sind Dritten weitgehend intrans-
parent. Die offensichtliche Einfluss-
nahme auf das Unternehmen, seine
Mitarbeiter und die Teilnahme am
operativen Tagesgeschaft halten sich
in engen Grenzen. Aufgrund seiner
fachlichen Kompetenz, seiner Person-
lichkeit oder seiner Gesellschafterstel-
lung nimmt er jedoch im Hintergrund
erheblichen Einfluss auf wesentliche
strategische Entscheidungen.

9. Der Verkaufer

Der Unternehmertyp ,Verkaufer” ist
in seinen Aktivitaten insbesondere
nach auBen gerichtet und befasst sich
schwerpunktmaBig mit den Kunden
des Unternehmens. Er ist massiv in die

Vertriebsprozesse involviert und hau-
fig auch fur die AuBendarstellung und
die PR des Unternehmens zustandig.
Aufgrund seiner ausgepragten Orien-
tierung am Kunden bleibt vergleichs-
weise wenig Zeit fir die eigenen Mit-
arbeiter, die internen Strukturen und
Abldufe des Unternehmens sowie
Fragen der eigentlichen Leistungser-
stellung. Dieser Unternehmertyp stellt
in besonderer Weise das Gesicht des
Unternehmens nach auBen dar.

10. Der Meta-Unternehmer

Tatsachlich gibt es auch Unternehmer,
die keine der oben beschriebenen
Quialifikationsprofile aufweisen und
die moglicherweise auch auf Grund
ihrer persdénlichen Interessenslagen
und fachlichen Hintergriinde eigent-
lich nicht fur das Unternehmertum
pradestiniert zu sein scheinen. Der-
artige Konstellationen findet man in
manchen Familienunternehmen. Der
Erfolg solcher Unternehmer hdngt im
Wesentlichen davon ab, dass ihnen
gelingt, sich mit Fihrungskraften
und externen Beratern zu umgeben,
die unternehmerische Aufgaben fir
sie wahrnehmen und sich méglichst
selbst als Unternehmer verstehen.

lll. Konsequenzen

In der Praxis werden ,reale” Unter-
nehmer oft durchaus auch zwei oder
drei der oben genannten Charakte-
ristika aufweisen. Jeder Unterneh-
mertyp kann grundséatzlich erfolg-
reich sein. Der Erfolg hdngt jedoch
wesentlich von der Situation ab,
in der sich das Unternehmen und
sein Marktumfeld zurzeit befinden.
Zudem wird es fur jeden der Unter-
nehmertypen sehr unterschiedliche
Rahmenbedingungen geben, unter
denen sie erfolgreich agieren koén-
nen. Insbesondere die Verflgbarkeit
von organisatorischen Regelungen,
Managementsystemen (z.B. Control-
ling oder Balanced Scorecard) sowie
die Qualifikationsprofile der jeweils
geeigneten Flhrungskrafte sind in
enger Abhangigkeit vom Typ des

FuS e 5/2013



Praxisreport

nein

Der Stratege

Trifft der Unternehmertyp zu?

teilweise ja

Der Visionar

Der Administrator

Der Revolutionar

Der Fuhrer

Der Technologe

Der Kampfer

Die graue Eminenz

Der Verkaufer

Der Meta-Unternehmer

Abb.: Checkliste der Unternehmertypen

Unternehmers zu betrachten. Die
ehrliche eigene Einschatzung des Inte-
ressen- und Kompetenzprofils — bzw.
des Typus — eines Unternehmers ist
damit ein wichtiger Ansatzpunkt, um
das Unternehmen, seine Systeme und
die Auswahl der erforderlichen Fih-
rungskrafte so gestalten zu kénnen,
dass unternehmerischer Erfolg mit
moglichst hoher Wahrscheinlichkeit
eintreten kann.

Da die Personlichkeit eines Familien-
unternehmens im Allgemeinen meh-
rere der oben genannten ,Facetten”
des Unternehmertyps umfasst, gibt es
keine einfache Zuordnung der , ide-
alen Mitarbeiter” oder des ,idealen
Beraters”. Einige Faustregeln fur die
praktische Anwendung der in diesem
Beitrag vorgeschlagenen Strukturie-
rung lassen sich jedoch zusammen-
fassen.

Mehrere Rollen der obigen Typisie-
rung sind zumindest in mittelstan-
dischen Unternehmen fast grund-
satzlich zu belegen — und wenn der
Familienunternehmer diese nicht sel-
ber abdecken kann oder will, bend-
tigt er hierflr adaquate Mitarbeiter
(FUhrungskrafte) oder zumindest die
Unterstltzung durch einen Berater. In
einem nachhaltig erfolgreichen mit-
telstandischen Unternehmen benétigt
man insbesondere die Kompetenzen
des langfristig denkenden , Strate-
gen”, den sich mit dem Tagesgeschaft
befassenden , Administrator”, den
fachkompetenten , Technologen” und
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den an den Kundeninteressen orien-
tierten ,Verkaufer”. Wenn der Fami-
lienunternehmer diese Rollen nicht
selber abdeckt, muss hier eine andere
FUhrungskraft einspringen. Aufgaben
des Tagesgeschéafts — Administrator,
Technologe und Verkaufer — missen
durch die eigenen Mitarbeiter abge-
deckt werden, wobei die bestehen-
den Defizite durch eine Unterstitzung
seitens Berater ausgeglichen wer-
den kénnen. Berater kdnnen zudem
unterstltzen bei der Entwicklung der
Strategie (,,Stratege”), aber den ,Visi-
onar” und die , Fihrerpersonlichkeit”
kann man kaum extern zukaufen.
Visiondre und fihrungsstarke Unter-
nehmer kénnen sicherlich wesentlich
zum Unternehmenserfolg beitragen,
aber ohne eine perfekte Besetzung
dieser Rollen ist Unternehmenserfolg
auch maoglich.

Die nur in bestimmten Unterneh-
menssituationen wichtige Rolle
des ,Revolutionars” kann dagegen
durchaus von einem temporar fir das
Unternehmen engagierten Berater
oder Manager auf Zeit Gbernommen
werden. Gerade in Restrukturierungs-
und Sanierungssituationen oder der
Erfordernis aus anderen Grinden die
Unternehmensstrategie grundsatz-
lich neu anzupassen, lasst sich diese
Rolle sehr effizient ,bei Bedarf” durch
einen Externen besetzen (,Manager
auf Zeit"”).

Speziell Familienunternehmer, die die
Verantwortung far ihr Unternehmen

.geerbt” haben, sollten ihre eigene
Rolle im Unternehmen madglichst
klar festlegen. Weder Dritte noch
der Familienunternehmer selbst soll-
ten erwarten, dass alle erdenklichen
.unternehmerischen Rollen” durch
einen Menschen abdeckbar sind —um
so wichtiger ist es, nach der Klarung
der eigenen Rolle, Mitarbeiter und
auch Berater zu finden, die eine sinn-
volle Ergénzung darstellen.

Und die Berater? Sie missen lernen,
dass ihre Aufgabenstellung gerade
in mittelstandischen Unternehmen
nicht nur von zu l6senden betriebs-
wirtschaftlichen Problemen, sondern
auch von dem Starken-Schwaéchen-
Profil der Unternehmer-Personlichkeit
gepragt wird.

IV. Fazit

Gerade in mittelstandischen Unter-
nehmen ist die Person des Unterneh-
mers ein maBgeblicher Erfolgsfaktor.
Es gibt jedoch keinen perfekten Unter-
nehmer. Geeignete Fihrungskrafte,
betriebswirtschaftliche Management-
systeme und passende Berater sind
die Elemente, die — richtig kombi-
niert — den nachhaltigen Erfolg eines
Unternehmens gemeinsam mit dem
Unternehmenslenker gewahrleisten
kdnnen. Gerade Familienunterneh-
mer, die in besonderer Weise mit
dem Unternehmen verbunden sind,
kdnnen durch eine kritische Analyse
und Diskussion der von ihnen ange-
strebten und erfillbaren Rolle erken-
nen, welche Unterstlitzung durch
FUhrungskrafte oder externe Berater
sie bendtigen.
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