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1. Einleitung

,Culture eats strategy for breakfast”

Peter Drucker

Der Begriff der Strategie wird sowohl im Alltag als auch im Berufsleben auf unterschiedliche
Weise definiert. Meist jedoch vereint diese Definitionen das Leitmotiv einer absichtlichen
und bewussten Reihe von Handlungsleitlinien, welche die Entscheidungen in der Zukunft
bestimmen. Wahrend in der militdrischen Strategie die groRmaRstablichen langfristigen
Planungen und Entwicklungen den Zielen der Sicherheit und dem Siege dienen, sind es in der
Unternehmensstrategie die Bestimmung von grundsatzlichen langfristigen Zielen und
Zielsetzungen des Unternehmens, die Adoption von Handlungsweisen und Allokation von
Ressourcen, welche die Erreichung meist monetdrer Zielsetzungen sicherstellen sollen (vgl.

Mintzberg, 1978, S. 935).

Trotz der groRen Zahl von Modellen, Studien und Empfehlungen (ber das Thema
Unternehmensstrategie, berichten Fiihrungskrifte und Mitarbeiter! iber massive Probleme

bei der eindeutigen Definition ihrer Strategie und deren Umsetzung.

Die Klarungsversuche und Schuldzuweisungen sind vielfaltig, aber die wissenschaftlichen
Erkenntnisse Uber die entscheidenden Faktoren wahrend der Strategieumsetzung sind
unzureichend. Sowohl Fiihrungskrafte als auch Mitarbeiter und Unternehmensberater
bezeichnen den Faktor Unternehmenskultur als eine hauptsachliche Ursache fiir das

Scheitern oder die mangelhafte Umsetzung der geplanten Unternehmensstrategie.

Druckers Aussage, ,Culture Eats Strategy For Breakfast”, verweist in eindrucksvoller Form
auf die widerstrebende Rolle einer negativen Unternehmenskultur, welche der Umsetzung

von Strategien im Wege steht.

1 Aus Griinden der leichteren Lesbarkeit wird im folgenden Text auf eine geschlechtsspezifische
Differenzierung, wie z. B. Teilnehmer/innen verzichtet. Im vorliegenden Text wird durchgangig die mannliche
Form benutzt. Im Sinne des Gleichbehandlungsgesetzes sind diese Bezeichnungen als nicht

geschlechtsspezifisch zu betrachten, sondern schlieRen beide Formen gleichermalen ein.

DIS_WA_Zettl Markus_MUDR/0093



1.1. Kurzvorstellung des Themas

Was ist eine Strategie und wie entsteht diese in Unternehmen? Der Grof3teil der Literatur
beschaftigt sich mit den Theorien, Modellen und Werkzeugen des strategischen
Managements. Vergleichsweise sind nur wenige Studien verfligbar, die versuchen, diesen

abstrakten Begriff und das Konstrukt empirisch zu ergriinden.

Im Allgemeinen besteht die Ubereinstimmung darin, dass strategisches Management durch
Definition und Umsetzung unterscheidbar und beschreibbar ist. Aus der Vielzahl der in der
Literatur und dem beruflichen Alltag vorkommenden Modelle zur Erklarung und Darstellung
des Strategieprozesses wahlte der Autor nach intensiven Recherchen aufgrund der
Realitatsnahe das Strategiemodell der emergenten Strategie nach Mintzberg als

Referenzmodell flir die vorliegende Dissertation. (vgl. Abbildung 1)

In einer Studie untersuchte Mintzberg bereits 1978 die Strukturen der Strategiebildung. Er
kam zu der Erkenntnis, dass sich die Literatur hauptsachlich mit drei unterschiedlichen
theoretischen Gruppierungen des Strategieprozesses befasst. Die erste Gruppe, liber die laut
Mintzberg in der Literatur am meisten geschrieben wurde, ist die Strategieumsetzung als
Planungsverfahren. In diesem wird der Strategieprozess als hochgradig geordneter, stimmig
integrierter und zeitlich getakteter Ablauf beschrieben, der von einer zielgerichteten

Organisation betrieben wird.

Im starken Kontrast hierzu steht die zweite Gruppe der adaptiven Strategieprozesse, in der
eine Vielzahl von Entscheidern mit widerspriichlichen Zielsetzungen durch Verhandlungen
untereinander einen Strom an inkrementellen unzusammenhangenden Entscheidungen
umsetzt. In der dritten Gruppe, dem unternehmerischen Strategieprozess, ist es eine
machtige Flihrungskraft, welche die riskanten Entscheidungen fiir die visiondre Zukunft des

Unternehmens trifft und umsetzt. (vgl. S. 934)
Im Gegensatz zu den drei genannten sortenreinen Gruppierungen des Strategieprozesses,

entwirft Mintzberg mit seinem Modell der emergenten Strategie (vgl. Abbildung 1) eine

realitatsnahere Beschreibung einer Strategieentstehung. In seinem Modell stehen zu Beginn
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und Ende des Strategieprozesses die geplante und die realisierte Strategie, welche durch

drei unterschiedliche Arten entstehen kdonnen.

Die erste Moglichkeit besteht darin, dass die geplante Strategie auch tatsachlich realisiert
wird. Diese Strategieentstehung wird als zielgerichtete Strategieumsetzung beschrieben. Bei
der zweiten Moglichkeit wird die geplante Strategie nicht umgesetzt. Die Griinde hierzu
konnen auf bewussten Entscheidungen basieren, dass die urspriingliche Planung mit
unrealistischen oder falschen Annahmen stattgefunden hat, oder im Laufe der Zeit neue
Erkenntnisse gewonnen wurden, die zum Abbruch der fiir die Strategieumsetzung gewahlten
Malinahmen raten. Dieser Verlauf endet in der nicht realisierten Strategie. Im dritten Verlauf
werden die emergenten Strategien beschrieben, die nicht Teil der urspriinglich geplanten
Strategie waren und erst im Laufe der Strategieumsetzung entwickelt und mit realisiert

werden (vgl. Mintzberg, 1978, S. 945).

Die Studie befasst sich explizit nicht mit den faktischen Griinden und bewussten
Entscheidungen zur Strategieumsetzung. Das Erkenntnisinteresse liegt bei den verdeckten
Ursachen und unbewussten Verlaufen in der Strategieumsetzung. Das Ziel dieser
empirischen Untersuchung ist es, die den Strategieprozess beeinflussenden soziokulturellen
Faktoren zu ergrinden, welche sowohl zum Abbruch der urspriinglich geplanten
MaBnahmen als auch zur Entstehung von emergenten MaRnahmen fiihren. Somit sollen
Aussagen Uber deren Relevanz fiir die Strategieumsetzung gewonnen werden. (vgl.

Abbildung 1).

Gezielte

Strategie
Geplante Realisierte
Strategie Strategie

nicht emergente
realisierte Strategie
Strategie
| | |>

To= Strategie- T,= Strategie- T,= Strategie-
Formulierung Umsetzung Uberprifung

Abbildung 1: Referenzmodell der Studie (Quelle: vgl. Mintzberg, H.; Waters, James, A., 1985, S. 258)
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1.2. Problemstellung

Die klassische Management-Literatur bietet zumeist keine addaquaten Antworten zu den
Umsetzungsproblemen der strategischen MaBnahmen in Unternehmen, da sie die
Entwicklung und Einflihrung einer Unternehmensstrategie zumeist als ein logisches System

bestehend aus Analyse, Planung und Umsetzung darstellt (vgl. Johnson, 1992, S. 29).

Huber erldutert in seiner 2008 verfassten Studie, dass 95 % der befragten Manager einen
definierten Prozess der strategischen Planung zu implementieren und konsequent
anzuwenden als relativ wichtig bzw. sehr wichtig erachten (vgl. S. 12). Jedoch erklaren
lediglich 43 % der Befragten, dass ihr Unternehmen die Konsistenz zwischen den erklarten
Unternehmenszielen und deren Umsetzung durch Kontrollgremien sicherstellt (vgl. S 18).
Letztendlich resimiert die Studie, dass eine von zwei Strategieimplementierungen in

deutschen Unternehmen scheitert (vgl. S. 45).

Einer weiteren Studie von Strategy& zufolge, sind 55 % der befragten Manager besorgt, weil
sich das Unternehmen nicht geniigend auf die Strategie-Umsetzung konzentriert. Laut der
Untersuchung sind 42 % der Befragten beunruhigt, da ihrer Meinung nach die
Firmenstrategen zu viele Aufgaben mit oft widerspriichlichen Prioritdaten an ihre Mitarbeiter
weitergeben. Ebenso viele Manager geben an, dass ihr Unternehmen nicht auf die Strategie
ausgerichtet ist, und Teile der Organisation diese nicht verstehen oder sich dagegen wehren

(vgl. http://www.strategyand.pwc.com/global/home/what-we-

think/cds _home/the concept/ research-strategy-execution-gap [abgefragt am 29.08.2016]).

Johnson beschreibt das Management des strategischen Wandels als eine weniger logische
Disziplin, als die organisatorische Antwort auf ein Geschaftsumfeld, welches essenziell intern
konstruiert, anstatt objektiv verstanden wurde. Die Annahme, dass externe Ereignisse eine
objektive und eindeutige Realitdt besitzen, ist laut Johnson weder fiir Individuen noch fir

Gruppen von Managern und Stakeholdern zutreffend (vgl. 1992, S. 33).

Wahrend die Topmanager in deutschen Unternehmen mit den Herausforderungen der

Durchfiihrung von signifikanten strategischen Change-Projekten und MalRnahmen in ihren

Organisationen kampften, und oftmals entweder ganzlich scheiterten oder nur mangelhafte

DIS_WA_Zettl Markus_MUDR/0093


http://www.strategyand.pwc.com/global/home/what-we-think/cds_home/the_concept/%20research-strategy-execution-gap
http://www.strategyand.pwc.com/global/home/what-we-think/cds_home/the_concept/%20research-strategy-execution-gap

Erfolge verzeichneten (vgl. Huber, 2008, S. 45), entwickelte die angelsdchsische Wissenschaft
bereits in den 1980er Jahren erste Studien (vgl. Ahmadi, 2012, S. 286) und Theorien lber das
Phianomen der strategischen Tragheit in Unternehmen, den Einfluss des Faktors
Unternehmenskultur bei Change-Prozessen und die Verbindungen zwischen der
Unternehmensstrategie und der Unternehmenskultur (vgl. Johnson, 1992, S. 28; vgl. Dainty

und Kakabadse, 1990, S. 463; vgl. Ahmadi, 2012, S. 287).

Ungeachtet der Tatsache, dass familienkontrollierte und eigentiimergefiihrte Unternehmen
mit einem Anteil von 47 % und 51 % am Gesamtumsatz aller Unternehmen und mit einem
Anteil von 56 % und 60 % an der Gesamtbeschaftigung die Gruppe der grofSten Arbeitgeber

in Deutschland reprasentieren (vgl. https://de.statista.com/statistik/daten/studie/234891/

umfrage/familienunternehmen-in-deutschland-anteil-an-unternehmen-beschaeftigten-und-

umsatz/ [abgefragt am 25.10.2016]), befasst sich die allgemeine Managementtheorie fast
ausschlieBlich mit den managergefiihrten Publikumsgesellschaften (vgl. May, 2009, S. 115).
Darilber hinaus lassen sich nur wenige wissenschaftliche Studien finden, die sich mit den
kulturellen Besonderheiten und deren Relevanz fiir die erfolgreiche Strategieumsetzung in

Familienunternehmen befassen.

Um diese Fragen empirisch zu erforschen, missen die Begrifflichkeiten und
wissenschaftlichen Theorien zu Familienunternehmen, der Strategieumsetzung und der
Unternehmenskultur geklart werden. Die folgenden Modelle und Theorien sind die
Grundlage fir diese Studie. Die Angemessenheit der operationalen Begriffe wird durch die
wissenschaftlichen Theorien begriindet und die Ergebnisse der qualitativen Untersuchungen
werden anhand dieser bewahrten Theorien auf ihre Plausibilitdt hin gepriift, um somit die
Konstruktvaliditat als Gutekriterium der qualitativen Sozialforschung zu unterstiitzen (vgl.

Mayring, 2010, S. 117).

Eine einheitliche Definition des Begriffes ,,Familienunternehmen” existiert nicht. Jedoch hat
die Stiftung Familienunternehmen als offizieller Vertreter der Bundesrepublik Deutschland
an einer EU-weiten Definition des Begriffes mitgewirkt, welche seit 2007 in folgender Form

verwendet wird.
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Ein Unternehmen beliebiger GroRe ist ein Familienunternehmen, wenn:

1. sich die Mehrheit der Entscheidungsrechte im Besitz der natlrlichen Person(en), die
das Unternehmen gegrindet hat/haben, der natlrlichen Person(en), die das
Gesellschaftskapital des Unternehmens erworben hat/haben oder im Besitz ihrer
Ehepartner, Eltern, ihres Kindes oder der direkten Erben ihres Kindes befindet, und

2. die Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt oder indirekt besteht, und/oder

3. mindestens ein Vertreter der Familie oder der Angehorigen offiziell an der Leitung
bzw. Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist.

(Quelle: http://www.familienunternehmen.de/de/definition-familienunternehmen

[abgefragt am 25.10.2016]).

Zur Erforschung der Relevanz der Faktoren der Unternehmenskultur auf das strategische
Management und die erfolgreiche Strategieumsetzung in Familienunternehmen, ist der
Begriff Unternehmenskultur zu definieren. Janiéijevi¢ beschreibt diese als ein System von
kognitiven Elementen (Annahmen, Werte, Normen und Einstellungen) und symbolischen
Elementen (materialistische, semantische und Verhaltenssymbole), welche Mitglieder einer

Organisation entwickeln und durch gemeinsame Erfahrungen adaptieren (vgl. 2011, S. 72).

1.3. Erkenntnisinteresse und Zielsetzung der Arbeit

Das Erkenntnisinteresse der empirischen Studie liegt in der Erforschung der Relevanz von
ausgewahlten kulturellen Faktoren und der Bedeutung der Familie als Stakeholder mit

hohem Machteinfluss auf die Strategieumsetzung (vgl. Abbildung 2).

Ein Vier-Phasenmodell bildet qualitativ und vereinfacht einen gesamten Strategieprozess in
vier aufeinanderfolgenden Modulen ab. Die farbliche Kennzeichnung beschreibt graphisch
das Forschungsinteresse und die Eingrenzung der Erforschung der Relevanz der 14

ausgewahlten kulturellen Faktoren fiir die Strategieumsetzung in Familienunternehmen.
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Relevanz der 4 Quadranten des ,Competing Values Framework®
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Uberpriifung |«
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Relevanz der 6 +4 unternehmenskulturellen Faktoren nach Schein

Abbildung 2: Qualitativer Ablauf eines Strategieprozesses (Quelle: eigene Darstellung, 2020)

Die folgenden Ausfiihrungen dienen dem qualitativen Verstandnisaufbau und beabsichtigen
die Ausbildungen eines Grundverstandnisses fiir den Kontext der Studie und den generellen

Ablauf eines Strategieprozesses.

Das erste Modul ,Strategische Analyse” (vgl. Abbildung 2) beschreibt den Startpunkt eines
Strategieprozesses. In diesem Abschnitt flihrt das Topmanagement erste vertrauliche
Gesprache mit einer geringeren Anzahl von Fihrungskraften aus unterschiedlichen
Fachabteilungen, um das verantwortliche Kernprojektteam zu bilden. Projektmanagement
ist eine spezialisierte Form des Managements, welches zur Umsetzung einer Serie von
Geschéftszielen, Strategien und MalRnahmen innerhalb definierter zeitlicher und finanzieller

Vorgaben angewandt wird (vgl. Milosevic und Srivannaboon, 2006, S. 99).
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In diesem Modul werden die relevanten Wettbewerber der eigenen Industrie identifiziert
und deren Wertangebote betrachtet. Eine haufig angewandte Methode ist die
Branchenstrukturanalyse nach Porter. Das Modell von Porter (1980, S. 31) untersucht die

fanf Krafte:

Verhandlungsmacht des Lieferanten
Verhandlungsmacht der Kunden

1.
2
3. Bedrohung durch neue Wettbewerber
4. Bedrohung durch Ersatzprodukte

5

Wettbewerbsintensitat der Branche

Bei der strategischen Analyse untersucht das Team die Produkte, Dienstleistungen, Prozesse
und Besonderheiten des Unternehmens, welche als interne Kernkompetenzen anzusehen
und beibehalten werden sollen. Neben den internen Faktoren werden auch externe
untersucht. Zur Strukturierung der externen Umweltanalyse wird oft das Modell der SWOT-
Analyse empfohlen und angewendet (vgl. Huber, 2008, S. 42; vgl. Knott, 2008, S. 28). Die 2x2
Matrix des SWOT-Modells unterteilt die Erkenntnisse der internen Kompetenzen in Starken
und Schwachen sowie die Informationen Uber externe Faktoren in Chancen und Gefahren

(vgl. Pickton und Wright, 1998, S. 104).

Die Erkenntnisse aus den Analysen der internen und externen Faktoren werden im Anschluss

in das Modul ,Strategie Definition” (vgl. Abbildung 2) tiberfiihrt.
Die zwei wesentlichen Fragen in diesem Modell lauten:

1. Wasist unser Geschaftsmodell heute?

2. Was ist unser Geschaftsmodell in der Zukunft?

Das Topmanagement muss sich mit der Vision des Unternehmens auseinandersetzen. Die
lange Liste von Unternehmen, die bei der Strategieumsetzung erhebliche Probleme hatten
oder ganzlich scheiterten, wie z. B. BMW und Rover, belegen die Dringlichkeit einer klaren

Vision fur das Unternehmen. Die in der Literatur beschriebenen Zutaten fur die Definition
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der Unternehmensstrategie sind die Vision und die Mission, an der sich die Mitarbeiter im

Unternehmen orientieren kdnnen (vgl. Beaver, 2000, S. 205).

Das Mission Statement gibt Auskunft Uber die Einzigartigkeit des Unternehmens. Es
reflektiert die Einzigartigkeit des Unternehmens und beschreibt die Besonderheiten der
angebotenen Produkte und Dienstleistungen. Das Mission Statement ist das zentrale
Steuerungsinstrument flir den Strategieprozess. Es ist neben der Vision das sichtbare
Element der strategischen Planung und die Grundlage zur Regelung von Prioritaten,
Verteilung von Ressourcen und Aufbau der Organisationsstruktur (vgl. Harris et al., 1994, S.

160).

Pearce und David (1987, S. 109) untersuchten die wichtigsten Komponenten eines Mission
Statements von 218 hoch performanten Fortune 500 gelisteten Unternehmen. Die

folgenden acht Schliisselkomponenten wurden identifiziert:

Spezifizierung von Zielgruppen und Markten
Identifikation von Hauptprodukten und Dienstleistungen
Spezifizierung der geographischen Territorien

Identifikation der Kerntechnologien

1.
2
3
4
5. Ausdruck eines Uberlebenswillens, Wachstum und Profitabilitat
6. Kernelemente in der Firmenphilosophie

7. Identifikation des Firmenkonzeptes

8

Identifikation des beabsichtigten Firmenimages

Die langfristigen Zielsetzungen fiir das Unternehmen werden aus den Komponenten des
Mission Statements abgeleitet und sind oftmals noch sehr allgemein gehalten, wie z. B. die
angestrebte Technologiefiihrerschaft in flinf Jahren oder als Unternehmen unter den Top 3
zu sein. Diese ersten Bezugspunkte dienen der Definition einer Unternehmensstrategie. Zu
diesem Zeitpunkt empfiehlt es sich, das urspriingliche Kernprojektteam zu erweitern und
Flihrungskrafte aus den Geschaftsbereichen und Abteilungen einzubeziehen, die gemeinsam
mit ihren Mitarbeitern und Kollegen Workshops und Meetings, die notwendigen
MaBnahmen, Meilensteine und deren zeitlichen und finanzwirtschaftlichen ZielgroRen

erarbeiten.
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Das Modul der ,Strategie Umsetzung” (vgl. Abbildung 2) behandelt die Operationalisierung
der Strategie, die Umsetzung der beschlossenen MaBnahmen. Laut Milosevic und
Srivannaboon (2006, S. 99) erfiillen Organisationen, deren Strategie mit Projekten umgesetzt

werden, haufiger ihre Zielsetzungen.

Die ,Uberpriifung” (vgl. Abbildung 2) stellt das letzte Modul des vorldufigen
Untersuchungsmodells dar und komplettiert den Kreislauf eines strategischen Prozesses mit
dem Lernen der Organisation. Bei der Uberpriifung werden die gesetzten ZielgréRen und
Zielwerte den erreichten Werten gegenilibergestellt und kritisch untersucht. Neben den
faktisch erzielten Ergebnissen sind die Erfahrungen der Projektteilnehmer und Gruppen fir
die Organisation von groRtem Nutzen. Im Laufe des Strategieprozesses miissen die
Teilnehmer lernen, die interne Verbindlichkeit zu erzeugen, mit Kollegen und Mitarbeitern
an Projekten zusammenzuarbeiten und im Konflikt stehende Zielsetzungen ohne
hierarchische Machtpositionen abzustimmen. Argyris erkannte bereits 1967, dass, selbst
wenn ein Teil der urspringlich gesetzten Ziele nicht erreicht werden konnte, die
Organisation dennoch wichtige Lektionen fiir zuklinftige Strategieprozesse gelernt hat (S.

55).

Erkenntnisse der vorliegenden Studie konnten beispielsweise den von Harris et al.
beschriebenen kulturellen Einfluss der Familie auf die Strategieumsetzung bestatigen (vgl.
Abbildung 2). In deren Untersuchung waren Mitglieder der Familie mit wesentlichen
Elementen der neuen Strategie nicht einverstanden, da sie die Aufgabe von traditionellen
Produktgruppen und Neuaufnahme von sozialkritischen Produkten als Bruch des
Generationenvertrages betrachten und somit ausschlieBen (1994, S. 161). Auf der anderen
Seite konnte die Studie bestatigen, dass inhabergefiihrte oder familienkontrollierte
Unternehmen bei der Umsetzung der Strategie wesentliche Vorteile genielRen, da sie
aufgrund ihrer finanziellen und unternehmerischen Freiheiten ihre strategischen
Entscheidungen schneller und unkomplizierter umsetzen kénnen (vgl. Harris et al., 1994, S.

170; vgl. May, 2009, S. 121).

Die Zielsetzung der empirischen Fallstudie ist die wissenschaftliche Erkenntniszunahme,
welche die Relevanz der 14 ausgewdhlten Faktoren beschreibt (vgl. Abbildung 3).

Fiihrungskrafte und Praktiker konnen durch die in der Studie enthillten Relevanzen und
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Relationen die kulturellen Rahmenbedingungen im Familienunternehmen neu justieren, um

die Qualitat und Geschwindigkeit der Strategieumsetzung positiv zu beeinflussen.

Relevanz der
ausgewdhlten
14 Faktoren

. 4 Unterschiede
zwischen der Familie
6 Probleme und dem Management
der internen
[ ) Integration

4 Quadranten
Competing Value
Framewaork

-
L

Strategieumsetzung

Abbi