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1 Einleitung  

„Kommen Sie mir nicht mit Strategie, ich habe schon genug mit meinem 
Laden zu tun.“1 

 „Ein Unternehmen ist dann gefestigt, wenn eben die Zukunftsvisionen da 
sind, der Weg in die Zukunft geschrieben ist, und das dann auch (…) über-

wacht und durchgeführt wird. Das ist bei uns in dieser Form nicht der 
Fall.“ 2

 

Die ersten Zeilen dieser Arbeit entstehen eingeklemmt zwischen zwei 
wenig fröhlichen englischen Geschäftsleuten in einem Flieger nach Shang-
hai. Ich bin Unternehmer und hatte das Glück, von meinen Eltern vor etwa 
neun Jahren ein kleines Unternehmen für Stanz- und Umformtechnik über-
nehmen zu können. Ich habe irgendwann entschieden, dass mein kleines 
Unternehmen der Automobilzulieferindustrie in China eine Chance hat und 
bin nun nach zwei Jahren der Vorbereitung auf dem Weg zu meinem ersten 
chinesischen Kunden, um die ersten Prototypen eines georderten Stecker-
systems vorzustellen. Meinen mäßig interessierten Nachbarn habe ich das 
mitgeteilt. 

 Der eine sagt: „Good strategy!“, der andere: „Good luck!“.  

 Mit beiden Aussagen kann ich mich anfreunden, aber welche trifft zu, 
oder vielleicht doch beide? Wie sehr kann man das eigene Unternehmen in 
Hinblick auf Zukünftiges steuern? Bin ich Stratege oder Glücksritter, und 
wie werde ich in zehn Jahren diesen Trip nach China bewerten? Als Beginn 
einer wunderbaren Erfolgsstory, oder als ersten Sargnagel für mein Unter-
nehmen, das durch meine Eskapaden (hätte ich doch der IHK vertraut, die 
mir abgeraten hat, einfach so Geschäfte mit China zu machen) bald ruiniert 
sein wird? Es arbeitet in meinem Kopf. Schön, dass die beiden englischen 
Geschäftsleute nicht so einfach weg können, markieren sie doch in meinen 
Überlegungen die beiden Extreme3, wenn es um eine grundsätzliche Hal-
tung gegenüber der Frage geht, inwieweit Unternehmen ihre Zukunft ge-
stalten können. Während der Sammelbegriff „Strategie“ die Idee bezeich-
net, dass eine geordnete, explizite Auseinandersetzung mit der Zukunft Un-
ternehmen zu gewünschten Ergebnissen führt und damit die grundsätzliche 
Unsicherheit, die man der Zukunft nun einmal attestieren kann, zu elimi-
                                            
1 Notiz des Autors während eines Telefonates mit einem potenziellen Gesprächspartner, 
der leider absagte. 
2 Gespräch mit Herrn B. Firma O. (2006) 
3 Oder besser: Pole eines Dilemmas 
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nieren scheint, so könnte „Glück“ („luck“) als Platzhalter für all das ver-
standen werden, das sich rückblickend auf das Vergangene und voraus-
schauend – die Chancen für die Zukunft taxierend – als nicht rational er-
klärbar bzw. einschätzbar und vor allem für Dritte als nicht nachvollziehbar 
erweist.  

 Nicht die beiden Briten, aber die Positionen, die sie aufzeigen, sind Ge-
genstand dieser Arbeit. Versucht man nämlich die Frage zu beantworten, 
wie kleine Familienunternehmen ihre eigene Zukunft bearbeiten, stößt man 
in der Management-Literatur häufig statt auf direkte Antworten eher auf 
den Hinweis, dass explizite Strategieentwicklung fehlt und eine langfristige 
Existenzsicherung nur durch Professionalisierung derselben erreicht wer-
den kann. Diese These hat zwei interessante Implikationen: zum einen, 
dass Unternehmen mit expliziten Strategieprozessen erfolgreicher als ande-
re sind, und zum anderen, dass sich Eigentümerunternehmer in kleinen und 
mittleren Unternehmen (KMUs) vor allem auf ihr Bauchgefühl und Glück 
verlassen.  

 Haben diese Implikationen Substanz? Die Beantwortung dieser Frage 
ist genauso komplex wie das Thema Strategie selbst. Strategie, Strategie-
entwicklung, Strategisches Management, das alles sind Teile einer nahezu 
undurchschaubaren Begriffswolke, die im Himmel der Managementlehre 
sicherlich die größte Ausdehnung hat. Das Strategische Management, zwar 
eine verhältnismäßig junge Disziplin, hat in den letzten 50 Jahren Vorstel-
lungen darüber erschaffen, wie Unternehmen sich sinnvollerweise mit ihrer 
Zukunft beschäftigen sollen. Obwohl sich die Grundannahmen darüber, 
wie insbesondere durch Planung die Zukunftsbewältigung erreicht werden 
soll, in der Praxis häufig  als falsch erwiesen, und die Literatur, die auf-
grund dieser Enttäuschung untersucht, welche Prozesse in Unternehmen 
wirklich ablaufen, mittlerweile mehr Regalböden füllt als die, die sich mit 
normativen Strategieprozessen und der Planung selbst beschäftigt, ist letz-
tere immer noch in der Praxis dominierend. Schließlich ist das Strategische 
Management als „applied science“ angetreten, um Lösungen und nicht 
Zweifel zu produzieren.  

 Warum also wird an Idealen der Planbarkeit und Rationalität festgehal-
ten? Möglicherweise, weil die Unsicherheit der Zukunft so bedrohlich und 
einschüchternd ist, dass ihr etwas entgegengehalten werden muss. Denn 
Unternehmen müssen in der Gegenwart Orientierung über ihre Zukunft 
schaffen, sonst hören sie auf zu existieren. 

Darüber hinaus müssen Unternehmen immer stärker auch kommunizie-
ren, beweisen, dass sie sich dieser Aufgabe annehmen, denn Banken, Kun-
den und Mitarbeiter beobachten sie auf die Erfüllung dieser Aufgabe hin, 
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um für oder wider die Platzierung der eigenen Ressourcen im entsprechen-
den Unternehmen  entscheiden zu können.   

Mit dieser Einsicht verknüpft ist die Frage, in welcher Form diese Aus-
einandersetzung geschehen muss, damit – und hier kommen wir zum 
nächsten Problem der Strategiedebatte – welches Problem eigentlich gelöst 
wird? Wie kann „gute“ Strategie von schlechter Strategie unterschieden 
werden? Durch das Vorhandensein besonders ausgefeilter Planungsprozes-
se? Durch branchenuntypisch hohe Gewinne? Durch glückliche Kunden 
oder Mitarbeiter? Das einzig verlässliche Zeichen einer guten Strategie, auf 
das man sich wahrscheinlich einigen kann, ist das schlichte Überleben von 
Unternehmen. Unternehmen, die noch existieren, werden in der Vergan-
genheit irgendeine Form von erfolgreicher Strategie gehabt haben.  

Kleine Familienunternehmen überleben nicht schlechter als andere, aber 
haben hinsichtlich expliziter Strategieprozesse oft wenig vorzuweisen. Es 
ist von außen häufig nicht erkennbar, wie und ob sich diese Unternehmen 
ausreichend mit ihrer Zukunft auseinandersetzen. In Bezug auf die latenten 
Funktionen von Strategieentwicklung, die nicht nur Festlegungen für die 
Zukunft leisten, sondern auch den professionellen Umgang mit dieser Auf-
gabe nach außen konstatieren soll, könnte hier durchaus von Defiziten die 
Rede sein. Es ist fraglich, ob die Aufmerksamkeit und Unsicherheit absor-
bierende Figur des Eigentümerunternehmers noch in der Lage ist, die For-
derungen nach Strategieentwicklung zu erfüllen, die immer stärker von 
Banken und Kunden vorgetragen werden. Diese mögliche „Unzulänglich-
keit“ des Eigentümerunternehmers ergibt sich auch durch die potenziellen 
Risiken, denen dieser Unternehmenstypus ausgesetzt ist. In der Regel sind 
sie an den Nahtstellen der Koexistenz des Eigentümers und seines Unter-
nehmens verortet.  

Wenn man die Präsenz einer oder mehrerer Familien in einem Unter-
nehmen, die dieses durch die Bündelung von operativer Entscheidungsge-
walt und Eigentum prägen, als Definition von Familienunternehmen akzep-
tiert, so muss eigentlich nicht erwähnt werden, dass die Figur des Eigentü-
merunternehmers in diesen Unternehmen eine wichtige Rolle spielt. Den-
noch soll gleich zu Beginn auf die Gruppe der geschäftsführenden Gesell-
schafter hingewiesen werden, die für diese Arbeit interviewt wurden, um 
deren exponierte Stellung im Unternehmen und dessen Öffentlichkeit auf-
zugreifen, wenn es um die Frage nach Strategie geht. Ein weiterer Grund 
der Fokussierung auf den Eigentümerunternehmer stellt die Tatsache dar, 
dass sich der nach einer allgemeingültigen Objektivität strebende Rationali-
tätsbegriff des klassischen Strategischen Managements bei der Erklärung, 
wie Innovationen zustande kommen regelmäßig durch den Verweis auf 
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gewissermaßen irrationale Interventionen des schöpferischen Unternehmers 
selbst in Frage stellt. 

Der Vollständigkeit halber sei betont, dass sich der Begriff „klein“ nicht 
generell auf Familienunternehmen bezieht, sondern sich an der quantitativ 
orientierten Definition von kleinen und mittleren Unternehmen orientiert, 
die später noch auszuführen ist. Der Fokus auf kleine Unternehmen, den 
die vorliegende Arbeit setzt, beruht auf der Annahme, dass diese ihre Stra-
tegiearbeit mit besonders eingeschränkten Ressourcen leisten müssen.  

1.1 Forschungsfrage 
Gibt man nun der Forderung Raum, dass eine wie auch immer geartete Pro-
fessionalisierung der Strategieentwicklung notwendig ist, stellt sich das für 
die  Eigentümerunternehmer als ein Dilemma dar. Auf der einen Seite steht 
der mögliche Professionalisierungsbedarf hin zum expliziten Strategiepro-
zess, auf der anderen aber stehen die Intuition, das unschätzbare Bauchge-
fühl für den eigenen „Laden“, das nicht erklärbar und daher möglicher-
weise durch die Formalisierung des Strategieprozesses gefährdet ist und 
das dennoch aufgrund der immer komplizierter werdenden Spielregeln in 
den Märkten auch in der Organisation zu einem geteilten und bearbeitba-
rem Wissen werden muss, damit die richtigen Entscheidungen getroffen 
werden können. 

Wie sollen nun eigentümergeführte Unternehmen die geforderte An-
schlussfähigkeit erzeugen, ohne ihre originären Vorteile in Bezug auf die 
Bearbeitung der eigenen Zukunft aufzugeben? Nähert man sich der Lösung 
dieses Dilemmas, so stellt man fest, dass neben der Idee des Mangels an 
expliziter bzw. professioneller Strategieentwicklung, die in der Literatur 
vor allem durch Abwesenheit der entsprechenden Instrumente konstatiert 
wird, relativ wenig dazu ausgeführt wird, wie eigentümergeführte Unter-
nehmen mit ihrer originären Aufgabe, nämlich der Bearbeitung der eigenen 
Zukunft, typischerweise umgehen. Die Forschungsfrage der vorliegenden 
Arbeit lautet daher:  

„Gibt es typische Muster der Strategieentwicklung im Sinne der 
Zukunftsbearbeitung in kleinen Familienunternehmen der Automobil-
zulieferindustrie und wenn ja, wie sehen Implikationen für eine mögli-
che Professionalisierung des Prozesses aus?“ 

1.1.1 Weiteres Vorgehen  
Die Frage nach typischen Mustern der Strategieentwicklung in Familienun-
ternehmen der Automobilzulieferindustrie ist nicht zu beantworten, ohne 
einen größeren Rahmen der Betrachtung zu wählen, gilt es doch auf der 


