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Vorwort

Die Strategiegenese in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) ist durch
situationsbezogene Interpretationen und dynamische Verldufe gekennzeich-
net. Wichtige Entscheidungen werden spontan und auf den ersten Blick ,,un-
iiberlegt* gefillt, Strategien sind offensichtlich selbst auf der operativen Ebe-
ne nicht (immer) vorhanden. So haben nach jiingsten Erhebungen mehr als
die Halfte aller KMU in Deutschland keine Konzepte fiir die Geschéftsfiih-
rung, ein Viertel verfiigt iiber wenigstens einjidhrige Strategiekonzepte, nur
knapp 22 vH - zumeist groBBere Unternehmen mit mehr als 50 Beschéftigten —
iiber mehrjihrige Uberlegungen. Brauchen KMU keine Strategien? Wissen-
schaftliche Untersuchungen zu den Zusammenhidngen zwischen strategi-
schem Verhalten und Unternehmenserfolg, die allerdings oftmals Strategie
und Planung gleichsetzen, kommen zu widerspriichlichen Ergebnissen: Einige
bestitigen einen grundsitzlich positiven und auch signifikanten Zusammen-
hang von Planung auf den finanziellen Unternehmenserfolg, wiahrend andere
Studien personengebundene Faktoren wie den Einfluss der Unternehmerper-
son hervorheben.

Vor diesem Hintergrund beschéftigt sich die nachfolgende Veroffentlichung
mit dem Phinomen strategischen Verhaltens von KMU. Es handelt sich dabei
um die Habilitationsschrift von Frau PD Dr. Friederike Welter, die vom De-
kan der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit der Universitit Liineburg,
Prof. Dr. Egbert Kahle, angeregt und betreut wurde. Der ehemalige Président
des RWI, Prof. Dr. Paul Klemmer, bot ihr im Rahmen ihrer Tétigkeit als wis-
senschaftliche Mitarbeiterin die Moglichkeiten, diese Arbeit zu erstellen.

Theoretisch und empirisch, letzteres anhand eigener Erhebungen, die im Ver-
lauf ihrer Forschungstitigkeit am RWI entstanden, untersucht die Autorin,
wie sich Handlungsmuster und Strategien in kleinen und mittleren Unterneh-
men entwickeln und welchen Einfluss dabei das jeweilige Umfeld mit seinen
verschiedenen wirtschaftlichen, politischen und kulturellen Auspridgungen
hat. Dabei kommt die Autorin zu der Erkenntnis, dass die Frage nach der Not-
wendigkeit von Strategien fiir KMU weder mit einer isolierten Betrachtung
einzelner Einflussfaktoren beantwortet werden kann noch Strategien in



6 Vorwort

KMU auf schriftlich niedergelegte Pldne reduziert werden konnen. Politische
Faktoren wie der Entwicklungsstand von Marktwirtschaften spielen bei der
Genese von Strategien ebenso eine Rolle wie das sozio-kulturelle Umfeld und
die Wirtschaftspolitik. Die empirische Betrachtung der Strategiemuster von
KMU verdeutlicht, dass Strategien erlernt oder iibernommen werden, aber
ebenso emergent aus der Situation heraus entstehen. Nur wenige KMU ver-
folgen einen liberwiegend agierenden und antizipierten Strategieverlauf, in
der Mehrzahl sind Mischtypen der Strategiegenese iiblich, die mit den vorlie-
genden Querschnittserhebungen aber auch nur unzureichend erfasst werden
konnen.

Essen, Juni 2003 Rheinisch-Westfilisches Institut
fiir Wirtschaftsforschung

Christoph M. Schmidt

Vorwort der Autorin

Herrn Prof. Dr. Egbert Kahle, Universitidt Liineburg, danke ich ganz herzlich
fiir die Anregung, diese Arbeit zu verfassen, und seine wertvolle Begleitung.
Prof. Dr. Albert Martin von der Universitét Liineburg und Prof. Dr. Karlheinz
Schmidt von der Universitidt Paderborn gilt mein besonderer Dank fiir die
Ubernahme der Gutachten. Dank gebiihrt auch dem RW1I, insbesondere dem
ehemaligen Prisidenten Prof. Dr. Paul Klemmer sowie Dr. Bernhard Lage-
man, der erste Kapitelentwiirfe kritisch diskutierte, und allen Kollegen der
Forschungsgruppe ,,Handwerk und Mittelstand* fiir die Bereitschaft, mir die
notwendigen Freirdume zu verschaffen. Ute Gibbels danke ich fiir die ausge-
zeichnete Durchsicht und Endkorrektur des Manuskripts.

Die vorliegende Arbeit bezieht sich auf Ergebnisse meiner empirischen For-
schungen am RWI. Danken méchte ich deshalb auch den west- und osteuro-
pdischen Kollegen und Kolleginnen, mit denen ich gemeinsam seit mehreren
Jahren in Osteuropa forsche; das sind Dr. Elena Aculai, Dr. Nina Isakova, Dr.
Anton Slonimski, Dr. habil Alexander Tschepurenko und vor allem Prof. Da-
vid Smallbone, der jederzeit zu Diskussionen iiber das strategische Verhalten
von KMU zur Verfiigung stand. Immer bereit, Entwiirfe zu kommentieren
und die Endfassungen nochmals kritisch zu lesen, war schlieBlich Robert
Michtel, der mich mit seiner guten Laune und Tatkraft nicht nur privat unter-
stiitzte und dem ich diese Arbeit widme.

Friederike Welter
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Problemstellung und Aufbau der Untersuchung

1. Untersuchungsgegenstand: Strategiemuster und -genese,
kleine und mittlere Unternehmen und unternehmerisches Umfeld

Das wirtschaftliche Verhalten mittelstandischer Unternehmer ist — so eine
weit verbreitete Auffassung in der Forschung iiber kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) - durch dhnliche Handlungsmuster und Bewusstseinsstruk-
turen der Akteure in Fragen betrieblichen Handelns geprégt. Eine tiefer ge-
hende Betrachtung der KMU des heimischen Umfeldes lédsst aber neben
,KMU-typischem* Verhalten auch Differenzierungen erkennen. Das Finan-
zierungsverhalten der Inhaber kleiner haushaltsorientierter Dienstleistungs-
unternehmen beispielsweise unterscheidet sich im Detail in vieler Hinsicht
von demjenigen industrieller Unternehmer. Industrielle Unternehmen wie-
derum folgen in Marktorientierung und Beschéftigungsverhalten anderen
Maximen als traditionell geprédgte Handwerksbetriebe. KMU unterscheiden
sich in der Organisation und im Management wie in ihren Strategien nach der
jeweiligen Branche, GroBe, Rechtsform oder Stellung im betrieblichen Le-
benszyklus offensichtlich voneinander. Entscheidenden Einfluss auf die Viel-
gestaltigkeit unternehmerischer Strategien wie auch auf ihre Entstehung ha-
ben dabei nicht nur unternehmensspezifische Variablen und - aufgrund der
besonderen Stellung der Eigentiimer in KMU - die Unternehmerpersonen
mit ihren individuellen und spezifischen Wahrnehmungen und Erfahrungen.
Auch die mannigfaltigen wirtschaftlichen, politischen und soziokulturellen
Bedingungen, unter denen KMU operieren, beeinflussen den unternehmeri-
schen Handlungsspielraum und dariiber Entscheidungen und Entscheidungs-
findung.

In Industrieldndern bestimmen vor allem der Wandel des industriellen Pro-
duktionssystems sowie einschneidende Verdnderungen in den Strukturen der
Erwerbsarbeit das jeweilige Handlungsumfeld fiir KMU. ,,Schlanke Produkti-
on“ bzw. ,Leanmanagement“ sowie , Fraktalisierung” oder ,,Outsourcing*
zur Beschreibung firmeninterner Reorganisationsprozesse, ,.flexible speciali-
sation“, ,,industrielle Distrikte*, , Netzwerke* und , Produktionscluster® zur
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Kennzeichnung unternehmensiibergreifender, raumlicher Produktionsorga-
nisation sind nur einige der Begriffe, die zur Charakterisierung des wirtschaft-
lichen Strukturwandels aller Industrieldnder genutzt werden. Die Grof3unter-
nehmen durchlaufen derzeit tiberall in der industrialisierten Welt einen tief
gehenden Transformationsprozess, der zu neuen Unternehmensstrukturen
fithren und den herkommlichen Unterschied zwischen grofien, kleinen und
mittleren Unternehmen wenn nicht gleich aufheben, so doch grundlegend
verdndern wird (Tapscott 1996: 97£f.; Naisbitt 1995).

In vielen mittel- und osteuropdischen sowie zentralasiatischen Léindern
kommt dagegen selbst nach mehr als einer Dekade der Transformation zur
Marktwirtschaft dem institutionellen Aufbau der marktwirtschaftlichen Ord-
nung grof3e Bedeutung zu. Relativ einfach gestaltete sich in der Regel die Ein-
fithrung gesetzlicher Regeln per legislativem Akt. So wurden die rechtlichen
und institutionellen Voraussetzungen fiir die Aufnahme privater Unterneh-
mertitigkeit in den meisten Transformationsldndern — zumindest formal - zii-
gig geschaffen. Zur faktischen Durchsetzung der neuen Gesetzeswerke ist es
indessen ein weiter Weg. Auch nimmt der Aufbau der erforderlichen Organi-
sationen (z.B. Justizorgane, Kartellbehorde) erhebliche Zeit in Anspruch. Da-
mit zeichnen sich hinsichtlich der bisherigen Fortschritte und Ergebnisse —
und dem vorherrschenden ordnungspolitischen, institutionellen und soziokul-
turellen Umfeld fiir KMU - mittlerweile deutliche Unterschiede zwischen
den Vorreitern der Transformation — Ungarn, Polen, Tschechien und die balti-
schen Staaten — und den Landern mit eher langsamen oder sogar riickldufigen
Reformen — Weifirussland, Moldawien und die zentralasiatischen Republiken
— ab (Welter 1999a: 227). Die Griinde dafiir liegen nicht nur in den geringen
Reformfortschritten, sondern sind bereits in den zu Beginn der Transformati-
on vorherrschenden Ausgangsbedingungen zu suchen. Historische Entwick-
lungspfade préagen heutige Entwicklungsverldufe mit. Das gilt vor allem fiir
die gesellschaftliche Transformation, beispielsweise den Aufbau einer entwi-
ckelten Zivilgesellschaft, welche die staatsbiirgerliche Teilnahme des Einzel-
nen und gesellschaftlicher Gruppen an der ,,res publica“ ermoglicht.

Die Bedeutung von Umfeldfaktoren fiir Strategien in KMU ist differenziert
zu sehen. Als gesicherte Erkenntnis kann vorldufig festgehalten werden, dass
generell Handlungsmuster und Strategien der KMU dem Einfluss des jeweili-
gen wirtschaftlichen, politischen und kulturellen Umfeldes unterliegen. Des-
sen Wirkungen diirften indessen in Abhingigkeit vom jeweiligen Kontext wie
auch von der Unternehmerperson sehr unterschiedlich sein. Unternehmer be-
wegen sich dabei in verschiedenen Kontexten: dem mikrosozialen Milieu und
dem makrosozialen bzw. -6konomischen Umfeld, in welches das individuelle
Milieu wiederum eingebettet ist.

Kultur und Gesellschaft als Faktoren des Makroumfeldes formen Grundein-
stellungen und Lebensweisen, Wirtschaft und Politik beeinflussen tiber die
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Gestaltung des gesetzlichen und institutionellen Rahmens unternehmerische
Handlungen. Kultur legt die grundlegenden gesellschaftlich tolerierten und
gedchteten Handlungsmuster sowie die Grenze zwischen beiden fest und
pragt Grundeinstellungen und Lebensweisen wie lebenszugewandte versus
lebensabgewandte Haltungen. So sind die Konsummuster, das Sparverhalten
und die Investitionsbereitschaft in einzelnen Gesellschaften unterschiedlich
entwickelt. In diesem Zusammenhang ist beispielsweise eine wesentliche kul-
turelle Differenz zwischen asiatischen , Produzententokonomien®, die die
Werte der Sparsamkeit und Zukunftsorientierung betonen, und européischen
»Konsumentenokonomien“ festzustellen, deren Biirger weitaus starker kon-
sumorientiert sind (Weber 1997: 53ff.). Kultur beeinflusst damit auch die Be-
deutung, die dazu dem wirtschaftlichen Handeln implizit zugrunde liegenden
Erwerbsmotiv zukommt.

Gesellschaft und Kultur, Politik und Wirtschaft iiben auch indirekten Einfluss
als Bestimmungsfaktoren des mikrosozialen Milieus aus, das die Person und
Personlichkeit des Unternehmers und dariiber unternehmerische Entschei-
dungen pragt. Dieses erschlie3t sich tiber die soziale bzw. familidre Herkunft
im Sinne einer Tradierung unternehmerischer Werte und Handlungsmoglich-
keiten mittels vorgelebter Rollenmodelle — beispielsweise wenn die Eltern
Unternehmer sind — sowie iiber die personlichen Beziehungsnetzwerke des
Unternehmers, die seine Strategien und Handlungen mit Blick auf zur Verfii-
gung stehende Ressourcen ebenfalls beeinflussen (konnen). Dazu kommt sei-
ne berufliche Herkunft (Schul- und Ausbildung, Berufserfahrung), die seine
Handlungsmoglichkeiten im Allgemeinen (mit-)bestimmt.

Mit Bezug auf das Individuum - den Unternehmer — stellt sich zudem die Fra-
ge nach der Personlichkeit und psychischen Disposition der jeweiligen Hand-
lungstriger. Das gesamte Umfeld in seinen makro- und mikrosozialen Aus-
pragungen wirkt iiber die Psyche des Einzelnen ebenfalls auf die zu beobach-
tenden Handlungen und Handlungsmuster ein. Die Zusammenhinge zwi-
schen der individuellen Disposition eines Unternehmers — beispielsweise Ri-
sikoneigung — und seiner jeweiligen Herkunft — familidr, kulturell, gesell-
schaftlich —sind allerdings hochst kompliziert und in empirischen Studien nur
schwer erfassbar.

Waihrend das Gesagte grundsétzlich zundchst auf Unternehmen aller Grofen
zutrifft, ist mittlerweile erwiesen, dass KMU von ihrer Umwelt stiarker als
GrofBunternehmen beeinflusst und geprigt werden. Empirische Studien be-
stitigten diese These der ,liability of smallness*! fiir bestimmte, hidufig anzu-
treffende Branchenkonstellationen, insbesondere in der Industrie: Die be-
grenzte interne Ressourcenbasis von KMU sowie der oft eingeschriankte Zu-
gang zu externen Ressourcen wie Finanz- oder Humankapital beeinflussen

1 Aldrich, Auster (1986), fiir einen Uberblick iiber diese Diskussion Briiderl et al. (1996: 62f.).



