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1 Einleitung

~-Kommen Sie mir nicht mit Strategie, ich habe scgenug mit meinem
Laden zu tun

-Ein Unternehmen ist dann gefestigt, wenn eberZdikunftsvisionen da

sind, der Weg in die Zukunft geschrieben ist, ualahnn auch (...) Uber-

wacht und durchgefiihrt wird. Das ist bei uns insgieForm nicht der
Fall.* 2

Die ersten Zeilen dieser Arbeit entstehen eingekiemwischen zwei
wenig fréhlichen englischen Geschaftsleuten inmifidieger nach Shang-
hai. Ich bin Unternehmer und hatte das Gl meinen Eltern vor etwa
neun Jahren ein kleines Unternehmen fur StanzUmtbrmtechnik tber-
nehmen zu konnen. Ich habe irgendwann entschietiss, mein kleines
Unternehmen der Automobilzulieferindustrie in Chaae Chance hat und
bin nun nach zwei Jahren der Vorbereitung auf desg YAl meinem ersten
chinesischen Kunden, um die ersten Prototypen @aesderten Stecker-
systems vorzustellen. Meinen malig interessiertachblarn habe ich das
mitgeteilt.

Der eine sagt: ,Good strategy!”, der andere: ,,Gumd!".

Mit beiden Aussagen kann ich mich anfreunden, a@che trifft zu,
oder vielleicht doch beide? Wie sehr kann man dgene Unternehmen in
Hinblick auf Zuklnftiges steuern? Bin ich Strategper Glucksritter, und
wie werde ich in zehn Jahren diesen Trip nach Chaveerten? Als Beginn
einer wunderbaren Erfolgsstory, oder als erstegrisael fir mein Unter-
nehmen, das durch meine Eskapaden (hatte ich dachH& vertraut, die
mir abgeraten hat, einfach so Geschéafte mit Chinaachen) bald ruiniert
sein wird? Es arbeitet in meinem Kopf. Schon, dhsdeiden englischen
Geschaftsleute nicht so einfach weg kdnnen, makisre doch in meinen
Uberlegungen die beiden Extrefnevenn es um eine grundsatzliche Hal-
tung gegenuber der Frage geht, inwieweit Unternehiinee Zukunft ge-
stalten kdnnen. Wahrend der Sammelbegriff ,Stratedie Idee bezeich-
net, dass eine geordnete, explizite Auseinandensgtmit der Zukunft Un-
ternehmen zu gewinschten Ergebnissen fihrt undt deengrundsatzliche
Unsicherheit, die man der Zukunft nun einmal atesh kann, zu elimi-

! Notiz des Autors wahrend eines Telefonates mieraipotenziellen Gesprachspartner,
der leider absagte.

2 Gesprach mit Herrn B. Firma O. (2006)
3 Oder besser: Pole eines Dilemmas



nieren scheint, so kénnte ,Glick" (,luck®) als Plaalter fur all das ver-
standen werden, das sich rickblickend auf das Vigegge und voraus-
schauend — die Chancen fur die Zukunft taxiererads—nicht rational er-
klarbar bzw. einschatzbar und vor allem flr Dréte nicht nachvollziehbar
erweist.

Nicht die beiden Briten, aber die Positionen,sleeaufzeigen, sind Ge-
genstand dieser Arbeit. Versucht man namlich deg€&rzu beantworten,
wie kleine Familienunternehmen ihre eigene Zukbefirbeiten, stol3t man
in der Management-Literatur haufig statt auf dieekintworten eher auf
den Hinweis, dass explizite Strategieentwicklurtgtfand eine langfristige
Existenzsicherung nur durch Professionalisierungealleen erreicht wer-
den kann. Diese These hat zwei interessante Intigilen: zum einen,
dass Unternehmen mit expliziten Strategieprozesdeigreicher als ande-
re sind, und zum anderen, dass sich Eigentimenefiterer in kleinen und
mittleren Unternehmen (KMUSs) vor allem auf ihr Bagefiihl und Glick
verlassen.

Haben diese Implikationen Substanz? Die Beantwgriieser Frage
ist genauso komplex wie das Thema Strategie sefiidttegie, Strategie-
entwicklung, Strategisches Management, das alles Beile einer nahezu
undurchschaubaren Begriffswolke, die im Himmel t&anagementlehre
sicherlich die grof3te Ausdehnung hat. Das Strathgidlanagement, zwar
eine verhaltnismalig junge Disziplin, hat in detzten 50 Jahren Vorstel-
lungen dartber erschaffen, wie Unternehmen siahveiferweise mit ihrer
Zukunft beschaftigen sollen. Obwohl sich die Grumdehmen dariber,
wie insbesondere durch Planung die Zukunftsbewidtigerreicht werden
soll, in der Praxis haufig als falsch erwiesend wire Literatur, die auf-
grund dieser Enttauschung untersucht, welche Psezis Unternehmen
wirklich ablaufen, mittlerweile mehr Regalbddenltfi@ls die, die sich mit
normativen Strategieprozessen und der Planungtdmsshaftigt, ist letz-
tere immer noch in der Praxis dominierend. Schitédst das Strategische
Management als ,applied science“ angetreten, umuhgsn und nicht
Zweifel zu produzieren.

Warum also wird an Idealen der Planbarkeit unddratitat festgehal-
ten? Moglicherweise, well die Unsicherheit der Zuofkiso bedrohlich und
einschichternd ist, dass ihr etwas entgegengehaieeden muss. Denn
Unternehmen mussen in der Gegenwart Orientierureg iiye Zukunft
schaffen, sonst hdren sie auf zu existieren.

Dariiber hinaus missen Unternehmen immer stérkdr lebrmmunizie-
ren, beweisen, dass sie sich dieser Aufgabe anmeltaan Banken, Kun-
den und Mitarbeiter beobachten sie auf die Erfigladmreser Aufgabe hin,
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um far oder wider die Platzierung der eigenen Ressm im entsprechen-
den Unternehmen entscheiden zu kénnen.

Mit dieser Einsicht verkntpft ist die Frage, in aler Form diese Aus-
einandersetzung geschehen muss, damit — und hiem&a wir zum
nachsten Problem der Strategiedebatte — welchddeRreigentlich gelost
wird? Wie kann ,gute” Strategie von schlechter t&igée unterschieden
werden? Durch das Vorhandensein besonders ausgeféinungsprozes-
se? Durch branchenuntypisch hohe Gewinne? Durctkigiie Kunden
oder Mitarbeiter? Das einzig verlassliche Zeichieereguten Strategie, auf
das man sich wahrscheinlich einigen kann, ist daichite Uberleben von
Unternehmen. Unternehmen, die noch existieren, everd der Vergan-
genheit irgendeine Form von erfolgreicher Stratggieabt haben.

Kleine Familienunternehmen tberleben nicht schircals andere, aber
haben hinsichtlich expliziter Strategieprozessewshig vorzuweisen. Es
ist von auf3en haufig nicht erkennbar, wie und ch siiese Unternehmen
ausreichend mit ihrer Zukunft auseinandersetzeBelrug auf die latenten
Funktionen von Strategieentwicklung, die nicht m@stlegungen flr die
Zukunft leisten, sondern auch den professionellelgédhg mit dieser Auf-
gabe nach auf3en konstatieren soll, konnte hiethduscvon Defiziten die
Rede sein. Es ist fraglich, ob die Aufmerksamked Wnsicherheit absor-
bierende Figur des Eigentimerunternehmers nocleriage ist, die For-
derungen nach Strategieentwicklung zu erfillen, ichener starker von
Banken und Kunden vorgetragen werden. Diese mdaglitmzulanglich-
keit“ des Eigentimerunternehmers ergibt sich auaiciddie potenziellen
Risiken, denen dieser Unternehmenstypus ausgeskthkt der Regel sind
sie an den Nahtstellen der Koexistenz des Eigentinned seines Unter-
nehmens verortet.

Wenn man die Prasenz einer oder mehrerer Familiegzinem Unter-
nehmen, die dieses durch die Biindelung von operakintscheidungsge-
walt und Eigentum prégen, als Definition von Faemlinternehmen akzep-
tiert, so muss eigentlich nicht erwahnt werdensdhse Figur des EigentU-
merunternehmers in diesen Unternehmen eine wiclRmke spielt. Den-
noch soll gleich zu Beginn auf die Gruppe der gaisfiihrenden Gesell-
schafter hingewiesen werden, die flr diese Arbe#rviewt wurden, um
deren exponierte Stellung im Unternehmen und de€stamtlichkeit auf-
zugreifen, wenn es um die Frage nach Strategie g#tweiterer Grund
der Fokussierung auf den Eigentimerunternenmdt dtel Tatsache dar,
dass sich der nach einer allgemeingtltigen Obje&tigtrebende Rationali-
tatsbegriff des klassischen Strategischen Managsnien der Erklarung,
wie Innovationen zustande kommen regelmafig dueh \derweis auf
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gewissermalen irrationale Interventionen des sehnigghen Unternehmers
selbst in Frage stellt.

Der Vollstandigkeit halber sei betont, dass sichBkgriff ,klein® nicht
generell auf Familienunternehmen bezieht, sondeman der quantitativ
orientierten Definition von kleinen und mittleremtdrnehmen orientiert,
die spater noch auszufuihren ist. Der Fokus auh&léinternehmen, den
die vorliegende Arbeit setzt, beruht auf der Annahdass diese ihre Stra-
tegiearbeit mit besonders eingeschrankten Ressoleisten missen.



