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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



Inhaltsverzeichnis

Problemstellung und Aufbau der Untersuchung

1. Untersuchungsgegenstand: Strategiemuster und -genese, klei-

ne und mittlere Unternehmen und unternehmerisches Um-

feld . . ... .
2. Aufbauder Untersuchung . . . ... ..............
3. Zur Methodik der empirischen Untersuchungen. . . . . . . .
4. Abgrenzungen und Definitionen. . . . . ... ... ... ...
4.1 Kleine und mittlere Unternehmen: Ein Definitionsiiberblick .
4.2 Zum Strategiebegriff . . . .. ... Lo o000l
Erstes Kapitel

Theoretische Bezugspunkte der Strategieformation in KMU

1. Strategiegenese und Unternehmerhandeln . . . . . ... ...
1.1 Der objektive Blick: Rationales und begrenzt rationales Ent-

scheiden . .. .... ... .. .. .. .. . . ..
1.2 Der subjektive Blick: Handlungsrationalitit, individuelle

Wahrnehmung und Interpretation. . . . . ... ... ... ..
2. Strategiegenese und Unternehmenskontext . . . . . .. ...
21 Der enge Blick: Der 6konomische Kontext . . . . . ... ...
22 Der erweiterte Blick: Kulturelle Faktoren. . . . . . ... ...
3. Zwischenfazit I: Ein (zu) einseitiger theoretischer Blick auf

4. Strategiegenese als Prozess: Elemente system- und komplexi-
tatswissenschaftlicher Theorieansétze. . . . . . ... ... ..

41 Vonstatischen zu komplexen Systemen . . . . . .. ... ...

17

17
21
25

28
28
30

34
34

34

44

52
52
63

74



8 Inhaltsverzeichnis

4.2 Strategien und Strategiegenese in komplexen Systemen. . . . 86
421 Strategien als emergentes Phdnomen . . . . . ... ... ... 86
422 Strategiegenese als selbstorganisierender Prozess . . . . . . . 89
423 Strategiegenese als adaptiver und selbstreferentieller Prozess. 92
4.3 Zwischenfazit II: Ein geeigneter theoretischer Zugang? . . . . 95
5. Der theoretische Rahmen: Eine Zusammenfassung . . . . . . 98

Zweites Kapitel

Strategien und Strategiebildung unter dem Einfluss verschiedener

Umfelder: Zur Strategiepraxis in KMU 101
1. Empirische Grundlagen. . . . . .. ... ... ... ...... 101
2. Strategien von KMU in Lindern im Ubergang zur Marktwirt-

schaft. . . ... ... . 104
2.1 Handlungsrechte, Wirtschaftspolitik und Strategien . . . . . . 105
2.2 Bankensysteme und Finanzierungsstrategien. . . . . . . . . . 117
23 Makrookonomische Bedingungen, unternehmerische Kom-

petenzen und betriebliche Strategien . . . ... ... ... .. 128
2.4 Gesellschaftlicher Umbruch, unternehmerische Traditionen

und Strategien: Zur Frage kultureller Pragungen . . . . . . . . 142
2.5 Strategiemuster und -verldufe in Transformationsldndern:

EinReslimee. . . . .. ... ... ... .. ... ... ..... 158
3. Strategien von KMU in etablierten Marktwirtschaften:

Das Beispiel Deutschland. . . . .. ............... 161
31 Finanzierungskultur und Strategiegenese . . . . . .. ... .. 161
32 Intermediére, externe Unterstiitzung und Strategiegenese . . 174
33 Wirtschaftlicher Strukturwandel und Wachstumsstrategien in

KMU. ... 183
34 Strategien, Erwerbsmilieus und unternehmerische Traditio-

T35 P 198
35 Strategiemuster und -verldufe in etablierten Marktwirtschaf-

ten:EinRestimee . . . . ... ..... ... ... ...... 208
Drittes Kapitel
Strategiegenese in KMU und Gestaltungsmoglichkeiten:
Fazit und Ausblick 211
1. Strategiemuster und Strategiegenese in KMU: Ein abschlie-

BenderBlick . . . . . . . . .. ... .o 211



Inhaltsverzeichnis 9

1.1

1.2

2.
21
22

3.
31
32

4.

5.

5.1
52
53

Strategien von KMU in Landern im Ubergang zur Marktwirt-

schaft. .. ... ... ... . 211
Strategien von KMU in etablierten Marktwirtschaften. . . . . 213
Strategien und externe Einfliisse. . . . . . ... ... ... .. 215
Strategien und das soziokulturelle Umfeld . . . . .. ... .. 215
Strategien, Politik und Wirtschaft . . . . ... ... ... ... 217
Grundlinien der StrategiegeneseinKMU. . . . . .. ... .. 219
Strategiegenese in KMU: Praformuliert, erlernt,emergent . . 219
Strategieverldufe in KMU: Ein Typisierungsversuch . . . . . . 221
Theoretische Bezugspunkte und StrategieninKMU . . . . . . 226
Implikationen fiir die Gestaltung von Strategienin KMU . . . 230
Zur Frage der Gestaltbarkeit. . . . . ... ..... ... ... 230
Handlungsempfehlungen fiir politische Akteure . . . . . . .. 232
Handlungsempfehlungen fiir die Institutionen der Mesoebe-

0 235
Handlungsempfehlungen fiir die KMU-Ebene . . . . . .. .. 238
Ausblick . . .. ... Lo 241

Aufbau mittelstdndischer Strukturen in Polen, Ungarn, der
Tschechischen Republik und der Slowakischen Republik . . . 244

Griinderprofile im Handwerk in den Kammerbezirken Diis-
seldorfundLeipzig . . . . .. .. ... .. .. ... .. .. .. 245

The support needs of small enterprises in the Ukraine, Bela-
rus and Moldova: Developing a policy agenda. . . . . .. . .. 246

The Contribution of Small Businesses to Regional Economic
Development in Ukraine, Moldova and Belarus . . . . . . .. 247

Employment, SMEs and Labour Markets in Russia and Mol-
dova . ... ... 249

Moglichkeiten zur Verbesserung des Umfeldes fiir Existenz-
griinder und Selbstdndige — Wege zu einer neuen Kultur der
Selbstdndigkeit . . . ... ... ... ... .. ... 253

The Nascent Entrepreneur — Planungs- und Entscheidungs-
prozesse in der Vorphase von Griindungen . . . . .. ... .. 255



10 Inhaltsverzeichnis

8. Enterprise Creation by the Unemployed — Microfinance in In-
dustrialized Countries. . . . ... ....... ... ...... 257
9. Young entrepreneurs, women entrepreneurs, ethnic minority
entrepreneurs and co-entrepreneurs in the European Union
and Centraland Eastern Europe . . . . . ... ... ... ... 257

Literaturverzeichnis 260



Verzeichnis der Tabellen

Tabelle

Tabelle
Tabelle
Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

1:

10:

11:

12:

13:

14:

Zusammenstellung der eigenen empirischen Erhebun-

Transformationsfortschritte in Mittel- und Osteuropa . .
Unternehmensdichte in Mittel- und Osteuropa . . . . . .

Betriebliche Probleme in der Ukraine, WeiBrussland,
MoldawienundRussland . . . . .. ... ... ......

Zins- und Inflationsentwicklung in ausgewihlten mittel-
und osteuropdischen Landern. . . . ... ... ... ...

Portfoliounternehmertum in der Ukraine, Weif3russland,
Moldawien . . . . . ... ... ... ...

Makrookonomische Rahmendaten fiir die Ukraine,
WeiBrussland, Moldawien und Russland . . . . . ... ..

Unternehmensziele von KMU in Russland und Molda-

Wettbewerbsstrategien von KMU-Unternehmern in der
Ukraine, Moldawien, Wei3russland und Russland. . . . .

Diversifikationsstrategien in ausgewéhlten Landern Ost-
GUIOPAS - « v v v v v v e e e e e e e

Griindungsmotive in der Ukraine, Weifirussland und
Moldawien . . . . ... ... ... ... .

Griindungs- und Investitionsfinanzierung von Handwer-
kern in den Kammerbezirken Diisseldorf und Leipzig . .

Einfluss der Kammern und Verbinde auf das wirtschaft-
liche Verhalten von Selbsténdigen in Deutschland . . . .

Einschdtzung zentraler Dienstleistungsangebote der
Kammern durch Selbstédndige. . . . . ... ... .....

102
106
109

118

122

127

130

131

133

134

149

167

178



12

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle

Tabelle
Tabelle

Tabelle

Tabelle
Tabelle

Tabelle
Tabelle
Tabelle

15:

16:

17:

19:

20:

21:

23:

24:
25:

26:
27:
28:

Verzeichnis der Tabellen

Wichtigste Problembereiche nordrhein-westfalischer
KMU und Griinder nach Beratungsinstitutionen . . . . .

Entwicklung der Selbstdndigkeit in der Bundesrepublik
Deutschland . . ... ... ... ... ...........

Wachstumsabsichten von Griindern und Wachstumspro-
filevon Unternehmern. . . . . . ... ... ... .....

Berufliche Stellung und Wirtschaftsbereich der Eltern
und GroBeltern von Handwerkern in den Kammerbezir-
kenDiisseldorfund Leipzig . . . . . ... ... ... ...

Selbstindigkeit durch Ubernahme eines bestehenden
Geschiftes oder Unternehmens . . . .. ... ... ...

Struktur der Stichprobe in Ungarn, Slowakei, Tschechien
undPolen. . . ... ... ... . ... ... .. ..

Struktur der Stichprobe in Diisseldorf und Leipzig . . . .

Struktur der Stichprobe in der Ukraine, Moldawien,
WeiBlrussland . . . .. ... ... ... .. ... .

Struktur der Stichprobe und Fallstudien in der Ukraine,
Moldawien,Weif3russland . . . . . ... ... .......

Struktur der Stichprobe in Russland und Moldawien . . .

Griindungsfahigkeit und Griindungsneigung in Deutsch-
land . . . ... Lo

Struktur der Stichproben in Deutschland 1999. . . . . . .
Struktur der Fallstudien arbeitsloser Griinder. . . . . . .

Struktur der Fallstudien junger Unternehmer/-innen,
ausldndischer Unternehmer, mitarbeitender Unterneh-
merfrauen. . . . . . . ...

184

190

201

204

244
245

246

248
249

254
256
257



Verzeichnis der Ubersichten

Ubersicht 1:

Ubersicht  2:

Ubersicht 3:

Ubersicht 4:
Ubersicht 5:

Ubersicht  6:

Ubersicht  7:

Ubersicht 8:

Ubersicht

Ubersicht 10:
Ubersicht 11:

Ubersicht 12:

Synopse ausgewéhlter empirischer Studien zur Planung
mKMU . ... ... ..

Ausgewahlte Heuristiken der Strategiegenese und Feh-
lermoglichkeiten . . . . . ... . L L L L

Synopse ausgewdihlter Studien zur Person, zur Person-
lichkeit, zu Einstellungen und zum strategischen Verhal-
teninKMU . . .. ... ... ... ... 0 0.

Elemente der Branchenstruktur nach Porter. . . . . . ..

Synopse ausgewihlter empirischer Studien zum Zusam-
menhang des wirtschaftlichen Umfeldes und der Strate-
giegeneseinKMU . . . .. .. ... ... ... ...,

Synopse ausgewihlter empirischer Studien zum Zusam-
menhang des soziokulturellen und regionalen Umfeldes
und der StrategiegeneseinKMU . . . .. ... ... ...

Theoretische Ideen der neueren System- und Komplexi-
tatswissenschaften . . . . ... ... ... L oL

Merkmale komplexer Systeme . . . . .. ... ... ...

9: Forschungsarbeiten auf Basis system- und komplexitits-

wissenschaftlicherIdeen. . . . . . .. ... ... .....
CharakteristikavonEmergenz . . . . . ... ... ....

Synopse: Theoretischer Rahmen der Strategiegenese in
KMU ...

Empirisch beobachtbare Strategiemuster und -verldufe

36

40

50
54

57

68

80
82

83
87

99

in Transformationsldndern und theoretische Erklarungen. 159



14 Verzeichnis der Schaubilder

Ubersicht 13: Empirisch beobachtbare Strategiemuster und -verlidufe
in etablierten Marktwirtschaften und theoretische Erkli-

FUNZEN. . . o ottt e e e e e e e e 209
Ubersicht 14: Merkmale der FallstudieninRussland . . . . .. ... .. 250
Ubersicht 15: Merkmale der Fallstudien in Moldawien. . . . . . . . .. 252

Verzeichnis der Schaubilder

Schaubild 1: Priorititen von KMU-Unternehmern in der Ukraine,
Moldawien und WeiBrussland zur Verbesserung des wirt-

schafts- und ordnungspolitischen Umfelds. . . . . . . .. 112
Schaubild 2: Probleme der Unternehmen mitdenBanken . . . . . . . 123
Schaubild 3: Langfristige Entwicklung der Bruttoinvestitionen nach

Phasen. . . . .. ... .. L Lo oo 164
Schaubild 4: Selbstdandigkeitin Westdeutschland . . . . .. ... ... 188
Schaubild 5: Griindertypen in Deutschlandnach Alter . . . . . . . .. 191

Schaubild 6: Wachstumsprofile von Griindern und Unternehmern . . 192



Verzeichnis der Abkiirzungen

AAPSS
AEA
AN
ASU
BAND
BDI
BiOst
BIS
BISS
BJU
BMWi
BVK
CCET
CEEDR
DIW
DtA
EASDAQ
EBRD
ERC
ESRC
FGF
GO
GREPME

HDE
HFEP
HSG
HWK
IAB
IFC
IftM

American Academy of Political and Social Science

American Economic Association

Arbeitnehmer

Arbeitsgemeinschaft Selbstindiger Unternehmer

Business Angels Netzwerk Deutschland

Bundesverband der Deutschen Industrie

Bundesinstitut fiir ostwissenschaftliche und internationale Studien
Bank for International Settlement

Brandenburg-Berliner Institut fiir Sozialwissenschaftliche Studien
Bundesverband Junger Unternehmer

Bundesministerium fiir Wirtschaft

Bundesverband deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften
Centre for Cooperation with Economies in Transition

Centre for Economic Development and Research

Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung

Deutsche Ausgleichsbank

European Association of Securities Dealers Automated Quotation
European Bank for Reconstruction and Development
Entrepreneurial Research Consortium

Economic and Social Research Centre

Forderkreis Griindungs-Forschung

Griindungsoffensive

Research Group in the Economy and Management of Small and
Medium-Sized Enterprises

Hauptgemeinschaft des Deutschen Einzelhandels

Hungarian Foundation for Enterprise Promotion

Hochschule St. Gallen

Handwerkskammer

Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung

International Finance Corporation

Institut fiir Mittelstandsforschung, Bonn



16

ILO

IMF
IntEnt
InWIS

IPSSA
IWG
JIBS
KfwW

KI
KMU
LSE
LSEOR
Lw
MOE
MZES
OECD
PFAU
PGH
PHARE
QEM
ROA
ROI
SOEP

Verzeichnis der Abkiirzungen

International Labour Organisation/Internationale Arbeitsorgani-
sation

International Monetary Fund

Internationalising Entrepreneurship Education and Training
Institut fiir Wohnungswesen, Immobilienwirtschaft, Stadt- und
Regionalentwicklung an der Ruhr-Universitdt Bochum

Institute for Private Sector Development and Strategic Analysis
Institut fiir Wirtschaft und Gesellschaft Bonn

Jonkoping International Business School

Kreditanstalt fiir Wiederaufbau

Kiinstliche Intelligenz

Kleine und mittlere Unternehmen

London School of Economics

London School of Economics Operational Research
Landwirtschaft

Mittel- und Osteuropa

Mannheimer Zentrum fiir Européische Sozialforschung
Organisation for Economic Cooperation and Development
Programm zur Férderung von Ausgriindungen aus Universitdten
Produktionsgenossenschaft des Handwerks

Poland and Hungary: Action for the Restructuring of the Economy
Qualifikation-Entwicklung-Management

Return on Assets

Return on Investment

Sozio-Okonomisches Panel

STRATOS Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises

UNIDO
UNU
VDU
VEB
WIDER

wZ
WZB
ZDH
ZEW
ZUMA

United Nations Industrial Development Organisation
United Nations University

Verband der Unternehmerinnen

Volkseigener Betrieb

World Institute for Development Economics Research of the
United Nations University
Wirtschaftszweigsystematik

Wissenschaftszentrum Berlin

Zentralverband des Deutschen Handwerks

Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung
Zentrum fiir Umfragen, Methoden, Analysen



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.).
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den langfristigen Unternehmenserfolg, gemessen am Beschaftigungswachs-
tum oder der Umsatzentwicklung. SchlieBlich spielt die Unternehmensgrof3e
eine Rolle mit Blick auf das rechtliche, wirtschaftliche und politische Umfeld.
Ein Problem sind beispielsweise proportional hohere ,,compliance costs“
(,,Erfiillungskosten*) (Bannock, Peacock (1989: 18), bedingt durch den zeitli-
chen Aufwand bei der Erfiillung rechtlicher und steuerlicher Vorschriften.

Allerdings sind diese Zusammenhinge mit Blick auf die Strategiemuster und
-genese in KMU bislang kaum Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchun-
gen. Untersuchungen zu KMU und zur Strategiegenese in verschiedenen Um-
feldern wie zur Strategiegenese in KMU generell beschranken sich in der Re-
gel auf deskriptive Analysen von strategischen Handlungsmustern der Unter-
nehmer in Verbindung mit dem Unternehmenserfolg. Studien zu Strategien in
KMU konzentrieren sich bislang weitgehend auf den Planungs- und Entschei-
dungsprozess,den sie zudem unter der Pramisse rationalen Handelns untersu-
chen. Arbeiten zu Umfeldfaktoren beschiftigen sich nur selten mit KMU, und
dort, wo das Umfeld als Variable aufgenommen wird, wird es einschrankend
als wirtschaftliches Umfeld — technische Gegebenheiten, Mérkte u.A. — ver-
standen?. Indirekt betrachten beispielsweise die Studien der STRATOS-Grup-
pe iiber unternehmerische Werthaltungen und deren Einfluss auf strategische
Orientierungen auch soziokulturelle Hintergriinde unternehmerischer Stra-
tegien, wobei die landerspezifischen Unterschiede jedoch nur ansatzweise
aufgearbeitet werden3.

Der Zusammenhang zwischen Handlungsmustern bzw. Strategien und der
Bedeutung bestimmter Umfeldfaktoren ist somit erst ansatzweise erforscht.
Auch die Frage nach der Existenz theoretischer Strategiemodelle fiir KMU
unter Berticksichtigung des Umfeldes bzw. nach dem Erkldrungswert der ver-
schiedenen theoretischen Ansitze fiir die Strategieformation in KMU ist
nicht ginzlich gekldrt. Generell offen ist, auf welchen Wegen Umfeldkonstel-
lationen die unternehmerischen Handlungsmuster und Strategien im Einzel-
nen beeinflussen (konnen). Damit ist zugleich die grundsatzliche Frage nach
den Konstitutionsprozessen unternehmerischer Strategien angesprochen, der
in dieser Arbeit nachgegangen wird. Als Ausgangspunkt der Untersuchung
wird vor diesem Hintergrund folgende Hypothese formuliert:

In allen soziokulturellen Umfeldern fithren unternehmerische Herausfor-
derungen und Chancen zur Entstehung addquater Strategien, die schon im

2 Wiklund hat 30 Studien zum Unternehmenswachstum in KMU referiert, von denen 20 implizit
auch Fragen von Umfeld und Strategie in KMU aufgreifen, das Umfeld allerdings als wirtschaftli-
ches Umfeld verstehen. Vgl. Wiklund (1998: 296ff.).

3 STRATOS steht fiir STRATegic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises, dabei
handelt es sich um eine internationale Forschergruppe aus insgesamt acht Landern. Vgl. zur Anla-
ge der Studie und Ergebnissen neben den in Tabelle 1 aufgefiihrten Artikeln Bamberger (1983)
und den Sammelband von Bamberger (1994).
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Umfeld als implizites Optionsfeld typischer, subjektiv effizienter Losungs-
moglichkeiten prasent sind, indessen dem einzelnen unternehmerischen
Akteur bei Aufnahme seiner Aktivitat in der Regel nur eingeschrénkt als
praformulierte Strategieoptionen verfiigbar sind. Individuelle unterneh-
merische Strategien bilden sich im Versuch und Irrtum im praktischen un-
ternehmerischen Handeln heraus. Dabei nimmt die ,,Strategieladung® un-
ternehmerischen Handelns in KMU - Ausformung logischer Handlungs-
muster, Zeithorizont der Planungen, Fokussierung auf unternehmerische
Ziele — im Zuge gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklungs-,
Transformations- und Rationalisierungsprozesse im Industrialisierungs-
und Modernisierungsprozess zu. Damit verbunden ist die allméhliche Ent-
wicklung eines unternehmerischen Bewusstseins, das dem Kleinunterneh-
mer als langfristige unternehmerische Orientierung im Sinne eines — be-
wussten oder unbewussten — Leitbildes fiir unternehmerische Entschei-
dungen und der Bildung von —impliziten wie expliziten — Strategien dient.

2. Aufbau der Untersuchung

Die hier aufgeworfene Fragestellung wird im Weiteren in drei Kapiteln néher
untersucht. Im ersten Kapitel der Arbeit stehen dabei die theoretischen Be-
zugspunkte der Strategiegenese in KMU im Vordergrund. Eine Theorie ist ein
System von Aussagen, welche die in der Realitét anzutreffenden Objekte bzw.
Akteure und die zwischen ihnen bestehenden Beziehungen beschreibt und er-
klart. Sie sollte prizise, plausible und moglichst erschopfende Erklarungen fiir
die betrachteten Sachverhalte liefern. Gleichzeitig sind jedoch einfache Aus-
sagen komplizierteren vorzuziehen. Im Fall der Strategiegenese erfordert dies
eine Auseinandersetzung ,,with process and content, statics and dynamics,
constraints and inspiration, the cognitive and collective, the planned and the
learned, the economic and the political“ (Mintzberg 1990: 208-209, zitiert bei
Sydow 1995:9) - mithin eine umfassende Betrachtung mehrerer Ebenen. Stra-
tegiegenese in KMU stellt sich als vielschichtiger und dynamischer Prozess
dar, der einer Vielzahl von Einfliissen unterliegt.

Thre Beschreibung und Erkldrung erfordert somit einen theoretischen Zu-
gang, der eine Betrachtung auf verschiedenen Ebenen erlaubt und deren
Wechselwirkungen beriicksichtigt. Ein einheitliches theoretisches Paradigma
ist in der Strategieforschung zwar immer wieder Gegenstand der Diskussion,
aber nach weit verbreiteter Auffassung nicht auszumachen: ,,Gerade weil die
Strategietheorie eine integrative Disziplin ist, werden mehrere Paradigmen
benotigt, um alle relevanten Issues erfassen zu konnen. Damit ist es fiir die
Strategietheorie wichtig, eine integrative Denkhaltung zu entwickeln, um mit
den verschiedenen Paradigmen umzugehen* (Sachs 1995: 250). Das erfordert
eine Pluralitat von Forschungsansitzen, um den Prozesscharakter von Hand-



22 Problemstellung und Aufbau der Untersuchung

lungsmustern und die jeweils pragenden Bedingungen addquat analysieren zu
koénnen.

Diesem Grundgedanken ist auch diese Arbeit verpflichtet, welche im ersten
Kapitel die theoretischen Bezugspunkte der Strategieformation in KMU aus
verschiedenen Blickwinkeln skizziert. In zwei Abschnitten (1 und 2) werden
zunichst wichtige theoretische Ansétze, welche die Strategiegenese aus der
Sicht individuellen Verhaltens und aus der Sicht externer Strukturen betrach-
ten, auf ihre Eignung fiir die theoretische Ableitung der Strategiebildung in
KMU - auch anhand empirischer Studien — gepriift. Dabei wird kein vollstén-
diger Uberblick angestrebt, sondern es werden — auch ltere theoretische -
Ansitze ausgewihlt, welche die hauptsachlichen Merkmale beriicksichtigen,
die KMU von gréBeren Organisationen unterscheiden: personengeleitete und
-bestimmte Organisationen in einer zunehmend komplexeren und unsicheren
Umwelt.

Abschnitt 1 im ersten Kapitel richtet den Blick auf Ansétze, die Strategiegene-
se als Entscheidungsfindung bzw. iber das Verhalten der beteiligten Akteure
erkldren. Wihrend in Abschnitt 1.1 die Grundlinien der theoretischen und
empirischen Diskussion um rationales bzw. begrenzt rationales Entscheiden
in ihrer Bedeutung fiir die Ableitung der Strategiegenese nachgezeichnet
werden, beschéftigt sich Abschnitt 1.2 mit Ansétzen, die den Einfluss indivi-
dueller Wahrnehmungen auf die Strategiegenese thematisieren. Darunter fal-
len insbesondere die im skandinavischen Raum entstandenen Ansétze einer
aktionstheoretisch orientierten Entscheidungstheorie, aber auch psycholo-
gisch und kognitiv sowie konstruktivistisch verankerte Uberlegungen zur in-
dividuellen Interpretation der Umwelt als Einflussfaktor der Strategiegenese.

Abschnitt 2 im ersten Kapitel stellt theoretische Konzepte, die den Akzent auf
strukturelle Bedingungen unternehmerischen Handelns und der Strategiege-
nese legen und den Unternehmenskontext im weiten Sinne als wichtigen Ein-
fluss diskutieren, in den Vordergrund. Einen ,,engen® Blickwinkel nehmen die
in 2.1. skizzierten Ansitze ein, die den 6konomischen Kontext bzw. 6konomi-
sche Strukturen als bestimmend fiir die Strategiegenese sehen. Dazu gehoren
der aus der industriebkonomischen Tradition stammende Ansatz von Porter,
der ressourcenbasierte Ansatz mit seiner Betonung betriebsinterner Fakto-
ren, Kontingenz- und Konfigurationsiiberlegungen sowie die Gedankenginge
der Populationsokologie. Das weitere Feld soziokultureller Uberlegungen ist
stark von empirischen Arbeiten gepragt, wihrend theoretische Ideen erst in
Ansitzen existieren (Abschnitt 2.2). Herausgegriffen aufgrund ihrer Bedeu-
tung fiir KMU werden hier das in der Tradition der Institutionendkonomik
stehende Konzept formeller und informeller Institutionen von North, das die
Erkldarung - im weitesten Sinne — kultureller Einfliisse gestattet, sowie theore-
tische Ansitze (Transaktionskostentheorie und die Ansétze der sozialen Ein-
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bettung wirtschaftlichen Handelns), die sich mit der Rolle von Beziehungen
und Netzwerken bzw. Sozialkapital beschiftigen und auf den spezifischen
Einfluss des soziokulturellen Umfeldes verweisen.

Nach einem Zwischenfazit in Abschnitt 3 im ersten Kapitel, in dem nochmals
die Stiarken, aber auch die Schwichen der bisher vorwiegend statisch orien-
tierten theoretischen Ausfiihrungen aufgezeigt werden, widmet sich Ab-
schnitt 4 einer prozessorientierten theoretischen Betrachtung. Nicht von un-
gefdhr wurden in jiingster Zeit auch in der mikrookonomischen Forschung
aus den Naturwissenschaften stammende Konzepte aufgegriffen, mit denen
neue begriffliche und analytische Perspektiven in die Behandlung von 6kono-
mischen Entwicklungsprozessen eingefiihrt wurden. Diese Entwicklung steht
allerdings noch weitgehend am Anfang, damit lisst sich die Fruchtbarkeit der
unterschiedlichen Analyseansitze fiir die Weiterentwicklung des Verstand-
nisses 6konomischer Phdnomene aus heutiger Sicht nur schwer abschétzen.
Das wachsende Interesse der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung — nicht
zuletzt auch der Betriebswirtschaft — an Ansitzen der Komplexititswissen-
schaft als neuerer Vertreterin von systemorientierten Ansétzen ist einerseits
Ausdruck eines wachsenden Unbehagens an der Beschrdnkung auf konven-
tionelle Untersuchungsraster, spricht andererseits aber auch dafiir, dass sich
hier ein vielversprechendes neues Forschungsfeld eroffnet. Wiahrend Ab-
schnitt 4.1 als Grundlage der angesprochenen Diskussion die Grundlinien bis-
heriger system- und komplexititswissenschaftlicher Theorieiiberlegungen
skizziert, werden in 4.2 Elemente der Analyse nicht linearer, komplexer und
adaptiver Systeme eingefiihrt, die eine holistische Betrachtung der Strategie-
genese in KMU als dynamischen und rekursiven Prozess mit vielschichtigen
Einflussfaktoren erlauben. Abschnitt 4.3 fasst die Betrachtungen in einem
Zwischenfazit zusammen und verweist auf Vorteile sowie mogliche Nachteile
dieser theoretischen Ansitze. Einen zusammenfassenden Uberblick iiber die
drei Striange des theoretischen Bezugsrahmens fiir die Analyse von Strategien
in KMU gibt Abschnitt 5 im ersten Kapitel.

Im zweiten Kapitel der Arbeit wird die Strategiepraxis in KMU in verschiede-
nen Umfeldern untersucht. Im Vordergrund steht die untersuchungsleitende
Frage, wie sich in unterschiedlichen politischen, wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen bzw. kulturellen Milieus in KMU strategische Handlungsmuster
herausbilden und verdndern, wobei die im ersten Kapitel formulierten theore-
tischen Uberlegungen zur Beschreibung und Erkldrung herangezogen wer-
den. Da die Handlungen der Unternehmer bzw. der Entscheidungstriger in
der Unternehmung — neben externen Faktoren, organisationsinternen Wider-
stinden usw. — die Entwicklung des Unternehmens wesentlich (mit-)bestim-
men, wird gleichzeitig die Frage nach der Entwicklung kleinbetrieblicher Or-
ganisationen in unterschiedlichen Wirtschaftssystemen und Gesellschaften
aufgeworfen. Zugrunde gelegt werden eigene empirische Untersuchungen
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quantitativer und qualitativer Art, die Aufschluss iiber Strukturen und die
Entstehung von Strategien — beispielsweise Marktpositionierung, Finanzie-
rungsverhalten, aber auch von generellem strategischen Verhalten — in ver-
schiedenen Umfeldern erlauben. Diese werden in Abschnitt 1 im zweiten Ka-
pitel in einem Gesamtiiberblick vorgestellt.

Die in den nachfolgenden Abschnitten empirisch aufgegriffenen strategi-
schen Verhaltensmuster der Unternehmer dienen vor allem der Darstellung
des praktischen Agierens von KMU unter spezifischen Umfeldbedingungen.
Die dergestalt beobachtbaren Strategiemuster und -verldufe werden unter
Riickgriff auf das erste Kapitel auch theoretisch verortet, wobei in dieser Ar-
beit Wert darauf gelegt wird, die Komplementaritét der skizzierten theoreti-
schen Ansétze auch bei der Erkldarung empirischer Strategiemuster zu zeigen.

Abschnitt 2 im zweiten Kapitel beschéftigt sich mit KMU in Transformations-
landern, die durch unsichere bzw. als unsicher und risikoreich wahrgenomme-
ne Umfelder gekennzeichnet sind, in denen der ordnungspolitische und recht-
liche Rahmen Defizite aufweist und das grundlegende unternehmerische Ver-
trauen gering ist. Verschiedene Aspekte dieses ,,besonderen* Umfeldes wer-
den in ihrer Wirkung auf Strategiemuster und -genese von KMU untersucht.
In Abschnitt 2.1 stehen ordnungspolitische und rechtliche Rahmensetzungen
im Mittelpunkt der empirischen Betrachtung, wahrend Abschnitt 2.2 Finanz-
systeme und Finanzierungsstrategien von KMU analysiert. Abschnitt 2.3 be-
schéftigt sich mit makrodkonomischen Entwicklungen und Abschnitt 2.4 wirft
einen Blick auf gesellschaftliche Pragungen, die in einer Anndherung an em-
pirisch schwer zu fassende kulturelle Phinomene anhand der Herkunft der
Unternehmer sowie anhand unternehmerischer ,, Traditionen“ der vorsozia-
listischen und sozialistischen Zeit und ihren Nachwirkungen auf heutiges un-
ternehmerisches Verhalten diskutiert werden. Abschnitt 2.5 fasst dann die bis-
herigen Ergebnisse zu Strategiemustern und zur Strategiegenese zusammen.

In Abschnitt 3 im zweiten Kapitel stehen KMU in etablierten Marktwirtschaf-
ten im Vordergrund, hier dienen empirische Untersuchungen fiir Deutschland
als Grundlage der Betrachtung. Abschnitt 3.1 analysiert die spezifischen Aus-
pragungen des Finanzierungsumfeldes. In 3.2 wird der Schwerpunkt der Be-
trachtung auf die spezifische Rolle der Intermediére zwischen Politik und
Wirtschaft gelegt, denen in Transformationsldndern bisher kaum Bedeutung
zukommt. Nicht analysiert wird dagegen das Rechtssystem aufgrund der Tat-
sache, dass sich in etablierten Marktwirtschaften die ordnungspolitischen und
rechtlichen Grundlagen in einem langen Prozess herausgebildet haben,im un-
ternehmerischen Bewusstsein verankert sind und allenfalls noch einzelne
rechtliche Regelungen Strategiebildung und -muster beeinflussen. Die Ab-
schnitte 3.3 und 3.4 beschiftigen sich mit dem Einfluss des wirtschaftlichen
Umfeldes — hier unter Betonung des Strukturwandels — und der Bedeutung
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gesellschaftlicher Einfliisse — hier der traditionellen Erwerbskulturen — auf
die Strategiemuster und -genese der KMU in etablierten Marktwirtschaften.
Abschnitt 3.5 schlieBlich fasst die Erkenntnisse zu Strategiemustern von
KMU und zur Strategiegenese in KMU in Marktwirtschaften zusammen.

Theoretische Elemente und Strategiepraxis werden im dritten Kapitel zusam-
mengefiihrt. Abschnitt 1 fasst die empirisch beobachtbaren Strategiemuster in
verschiedenen Umfeldern zusammen, wihrend Abschnitt 2 einen abschlie-
Benden Blick auf die empirisch ableitbaren externen Einflussfaktoren dieser
Strategiemuster wirft. In Abschnitt 3 werden unternehmensiibergreifende
Grundlinien der Strategiegenese in KMU diskutiert, die sich auf Basis der
theoretischen und empirischen Betrachtung ableiten lassen. Abschnitt 4 bie-
tet einen Uberblick iiber die generellen Schlussfolgerungen hinsichtlich der
theoretischen Fundierung der Strategiegenese in KMU. Im Anschluss daran
diskutiert Abschnitt 5 die generelle Gestaltbarkeit des Strategieprozesses in
KMU und stellt Moglichkeiten der Einflussnahme auf verschiedenen Hand-
lungsebenen vor. In einem abschlieenden Ausblick werden in Abschnitt 6 of-
fene Fragen und mogliche Implikationen fiir die Forschung angesprochen.

3. Zur Methodik der empirischen Untersuchungen

Die vorliegende Arbeit vereint theoretische und auf eigenen empirischen Da-
ten beruhende Analysen, die fiir die Betrachtung der Strategiepraxis im zwei-
ten Kapitel herangezogen werden. Verkniipft werden in diesem Kapitel Er-
kenntnisse quantitativer Erhebungen und aus der qualitativen Forschung zu-
zurechnenden Fallstudien®. Quantitative Daten erlauben grundsitzlich eine
statische bzw. beim Vorliegen von Daten fiir mehrere Jahre komparativ-stati-
sche Beschreibung von Handlungsstrukturen bzw. -mustern der KMU, wéh-
rend Fallstudien einen tieferen Einblick in Prozesse der Strategiegenese ge-
ben. Die Durchfithrung von in der Regel mehrstiindigen Interviews — oftmals
auch ,,explorative Interviews* oder ,,offene Befragungen*“ genannt — erwei-
tert iiber die weitgehend freie Gespréchsgestaltung den Handlungsspielraum
des Interviewers, Tiefeninterviews geben aber auch dem Befragten Raum zur
Gestaltung der Interviewsituation (Friedrichs 1990: 224ff.). Tiefeninterviews
ermoglichen dem Interviewer die gezielte Nachfrage bei fiir das jeweilige For-
schungsprojekt interessanten Antworten und bei im Gesprichsverlauf auftre-
tenden ,,neuen® im Sinne von nicht vorhersehbaren Sachverhalten, die bishe-
rige Forschungshypothesen infrage stellen mogen. Gleichzeitig gewéhren Tie-
feninterviews dem Befragten iiber die schwache Strukturierung des Ge-

4 Fir eine ausfihrliche Einfiihrung in qualitative Forschungsmethoden und eine kritische Dis-
kussion siehe Flick (1999) und Lamneck (1995).
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sprichsleitfadens und die an einer Gespréchssituation orientierte Durchfiih-
rung Raum fiir seine eigenen Schwerpunktsetzungen (Honer 1994: 635).

Kritiker qualitativer Erhebungsmethoden fiihren insbesondere die folgenden
moglichen Nachteile dieser Erhebungsmethode an. Zum einen beeinflusst der
Interviewer mit seinem Verhalten — wie allerdings auch bei standardisierten
personlichen Befragungen — die Erhebungssituation. Die gegenseitige Wahr-
nehmung und die Erwartungen von Interviewer und Befragtem, ihre auch
kontext- und situationsgebundene Interaktion sowie die nonverbale Kommu-
nikation sind mégliche ,,Fehlerquellen, eignen sich aber wiederum auch als
Steuerungselemente des Tiefeninterviews (Friedrichs 1990: 233). Zum ande-
ren seien die Ergebnisse keinen objektiven methodischen Kontrollen zuging-
lich und entzégen sich der wissenschaftlichen Bewertung?. SchlieBlich vermit-
teln Fallstudien niemals ein nach dem statistischen Verstdndnis repréasentati-
ves Bild und werden deshalb von 6konometrisch orientierten Forschern oft
als wenig aussagekraftig angesehen.

Insbesondere in der amerikanischen KMU-Forschung gilt qualitative For-
schung als Doméne der an den Business Schools betriebenen Management-
forschung. In groBen Teilen der europdischen KMU-Forschung hingegen ist
die Fallstudienmethode ldngst in das Standardrepertoire anerkannter Metho-
den integriert, wie beispielhaft ein kiirzlich erschienener Uberblick zu For-
schungsmethoden der KMU-Forschung zeigté. Die trotzdem weiter beste-
hende Skepsis mancher Forscher gegeniiber dem Gebrauch von Fallstudien
ist wohl auf das grundsatzliche epistemologische Missverstdndnis zuriickzu-
fithren, die statistische und die qualitativ-analytische Generalisierung folge
den gleichen Prinzipien (Yin 1994: 9ff.). Zwar sind qualitative Methoden
bereits bei der bewussten Auswahl der Forschungsobjekte, die nicht den Prin-
zipien einer exakten Stichprobenauswahl folgt, statistisch signifikanten
Schliissen nicht zugénglich, wohl aber Generalisierungen in Form von Typen-
bildungen oder der Aufdeckung von wechselseitigen Beziehungen und
Zusammenhdngen zwischen den Sachverhalten des Untersuchungsbereiches
bzw. zwischen dem Befragten und den Sachverhalten mit Hilfe des Befragten
(Heinze 1992:126ff.). Quantitative Erhebungsmethoden setzen diese Zusam-
menhidnge als bekannt voraus und suchen unterschiedliche Ausprdagungen
dieser Beziige zu messen. Das sind in der KMU-Forschung beispielsweise
betriebliche Finanzierungsprobleme, Absatzstrukturen oder soziodemogra-
phische Charakteristika des Unternehmers.

Vor diesem Hintergrund ist es das grundsitzliche Anliegen der qualitativen
Forschung, den , Konstitutionsproze3 von Wirklichkeit zu dokumentieren,
analytisch zu rekonstruieren und schlielich durch das verstehende Nachvoll-

5 Vgl. dazu die bei Voelzkow (1995) aufgefiihrten kritischen Artikel.
6 Vgl. Curran, Blackburn (2001), zur Fallstudienmethodik insbesondere S. 81ff.
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ziehen zu erkldren* (Lamneck 1995: 25). Implizit folgt die qualitative For-
schung damit einem konstruktivistischen Erkenntnisinteresse’, das sich auf
mehreren Ebenen konstituiert. Zunéchst wird die Realitdt und deren Inter-
pretation aus Sicht der Subjekte — der Befragten — ,,(re-)konstruiert“ bzw. ent-
deckt. Gleichzeitig spielt der Interviewer eine Rolle, der diesen (Re-)Kon-
struktionsprozess sprachlich und lenkend begleitet. In einem néchsten Schritt
—der Auswertung der Interviews —kommt die Interpretation und theoretische
Einordnung durch den Forscher hinzu.

Hierbei ist festzustellen, dass Handlungen und bestimmte Entscheidungen bei
einer retrospektiven Betrachtung in Fallstudien nachtréglich rational erklért
werden. Solche ,,Ex-post-Rationalisierungen® eines im Ursprung vielleicht
recht spontanen Verhaltens laufen grundsatzlich Gefahr,im Nachhinein Deu-
tungsmuster in die beschriebenen Handlungen zu tragen, die diesen nicht ge-
recht werden, und dadurch das ,reflektive Element* rekapitulierter Entschei-
dungsprozesse im Vergleich zu deren spontanen, ,,willkiirlichen“ Komponen-
ten zu iiberzeichnen. Das in den Interviews gewonnene Bild von den Hand-
lungen des befragten Akteurs bedarf deshalb stets der kritischen Reflexion
des Forschers, ist also interpretationsbediirftig.

Quantitative und qualitative Methoden bediirfen vor diesem Hintergrund
einander und schlieBen sich nicht gegenseitig aus (Kelle, Erzberger 2000:
299ff.). Wihrend quantitative Erhebungen die Analyse von Unterschieden
und Gemeinsamkeiten von Individuen - in diesem Fall den Unternehmern —
erlauben, eignen sich qualitative Methoden aufgrund ihrer grundsitzlichen
Orientierung an Handlungen, Kontexten und den beteiligten Akteuren insbe-
sondere fiir prozessorientierte Analysen wie die Erfassung und Interpretation
von Prozessen unternehmerischen Handelns. Beispielsweise ist insbesondere
die Griindungsphase ein offener und dynamischer Prozess mit zeitgleichen
und oftmals kurzfristig ablaufenden Handlungen und Entscheidungen - ein
langjéhriger Griindungswunsch z.B. manifestiert sich nicht unbedingt in lang-
fristiger Planung und Vorbereitung des Griindungsvorhabens. Zufilligkeiten
spielen eine grof3e Rolle, sowohl als Ausloser des eigentlichen Griindungspro-
zesses als auch bei spiteren unternehmerischen Entscheidungen. Diese Pro-
zesse sind quantitativ allenfalls im Ansatz iiber begleitende Paneluntersu-
chungen zu fassen. Qualitative Erhebungen tragen hier dazu bei, die Zahlen
der quantitativen Studien weitergehend zu interpretieren, sind also als Ergén-
zung zur besseren Absicherung von quantitativen ,,Momentaufnahmen* zu
sehen. Dahinter verbirgt sich derjenige Strang der qualitativen Forschung, der
Fallstudien als hermeneutische Verstehensmethode begreift; herausragendes
Beispiel ist Clifford Geertz mit seiner ,,dichten Beschreibung® und den daraus
hervorgegangenen Arbeiten zum Versténdnis kultureller Phdnomene (Wolff
2000: 84ft.).

7 Vel. Flick (2000: insbesondere 161ff.) und Lamneck (1995: 24ff.).
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Fallstudien dienen auch der Entwicklung von Hypothesen und Theorien.
Durch eine Erfassung von Spezifika des unternehmerischen Handelns, die
sich dem Zugriff quantitativer Methoden in der Regel entziehen, konnen qua-
litative Interviews in der KMU-Forschung mittels Exploration letztendlich
entscheidend zur Theoriebildung beitragen® und zugleich der quantitativen
Forschung unentbehrliche Erfahrungshintergriinde liefern. Einzelfallbetrach-
tungen vertiefen das Verstiandnis fiir ,,Abweichungen* von der Norm bzw. er-
offnen den Blick auf reales unternehmerisches Handeln, das auf den ersten
Blick nicht betriebswirtschaftlichen und zweckrationalen Pramissen folgt,
sondern objektiv ungeplant, inkonsistent und fehlerhaft erscheinen mag — bei
nidherer Analyse aber Elemente aufweist, die beispielsweise mit den in
Abschnitt 2.4 im ersten Kapitel eingefiihrten komplexitétstheoretischen Be-
zugspunkten erklarbar sind.

4. Abgrenzungen und Definitionen
4.1 Kleine und mittlere Unternehmen: Ein Definitionsiiberblick

Unabhingig davon, welche Bedeutung der Mittelstandsdefinition als Aus-
gangspunkt entweder analytischer Uberlegungen oder wirtschaftspolitisch
motivierter Abgrenzungen beigemessen wird, stellt sich die Frage nach ge-
meinsamen konstitutiven Merkmalen von KMU, welche diese von groBen
Unternehmen unterscheiden. Die — an welchen Kriterien auch immer gemes-
sene — GrofBe allein kann die ZweckmiBigkeit einer dichotomischen Gegen-
iberstellung von mittelstdndischen und groen Unternehmen kaum begriin-
den. Vielmehr ist nach qualitativen Merkmalen zu fragen, die die KMU mit-
einander teilen.

Dem traditionell verankerten Mittelstandsverstdndnis gemif3 wird vor allem
die enge Verbindung von Unternehmen und Inhaber ins Feld gefiihrt, die sich
idealtypisch in der Einheit von Eigentum und Haftung, d.h. der Einheit der
wirtschaftlichen Existenz des Inhabers und seines Unternehmens, und in der
Verantwortlichkeit des Unternehmers fiir die Unternehmensleitung und alle
unternehmensrelevanten Entscheidungen dokumentiert. Erginzend wird das
Kriterium der volligen oder zumindest weitgehenden Konzernunabhéngig-
keit genannt (BMWi 1993: 2f.). Dem konnten weitere, sekundidre Merkmale
hinzugefiigt werden wie Besonderheiten des Finanzierungsverhaltens, der In-
novationstétigkeit, der betrieblichen Organisation sowie der Produkt-, Be-
schaffungs- und Absatzpolitik.

Allerdings sind die genannten qualitativen Merkmale mittelstdndischer Un-
ternehmen starken Verinderungen unterworfen. So sind vor allem mit Blick
auf die sekunddren Merkmale zum Teil stidrkere — betriebsgroflen- und bran-

8 So Paulin, Coffee, Spaulding (1982: 359). Vgl. dazu auch Lamneck (1995: 96ff.).
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chenbezogene — Unterschiede unter den KMU festzustellen als zwischen mitt-
leren und groflen Unternehmen. Anders verhélt es sich mit den zuerst ge-
nannten priméren qualitativen Unterscheidungsmerkmalen der KMU. Eine
enge Verbindung zwischen Unternehmen und Inhaber, die sich in der engen
Verbindung von wirtschaftlicher Existenz des Inhabers und des Unterneh-
mens und der Verantwortlichkeit des Inhabers fiir die Unternehmensleitung
niederschlédgt,ist in der Tat nach wie vor typisch fiir die meisten KMU. Zu rela-
tivieren ist jedoch die Einheit von Eigentum und Haftung angesichts der
Tatsache, dass die GmbH eine immer grof3ere Bedeutung als mittelstandstypi-
sche Rechtsform gewinnt.

Fiir die Abgrenzung des Mittelstandes hat sich in der Wissenschaft im deut-
schen Sprachraum eine pragmatische quantitative Definition durchgesetzt.
Danach sind dem Mittelstand alle Unternehmen mit weniger als 500 Beschif-
tigten zuzurechnen. Dariiber hinaus wird diesem Beschiftigungskriterium ge-
legentlich noch ein — empirisch schwer fassbares — Umsatzkriterium hinzuge-
fiigt,nach welchem in deutscher Abgrenzung nur solche Unternehmen mit bis
zu 50 Mill. € Umsatz als ,,mittelstdndisch* zu klassifizieren sind. Die Hinzuzie-
hung dieses erginzenden zweiten Kriteriums ist besonders dann hilfreich,
wenn — wie im Handelsbereich - fiir GroBunternehmen typische Transaktio-
nen auf der Grundlage eines Kernbestandes von nur wenig Beschéftigten ge-
tatigt werden.

Die Européaische Kommission hat eine Abgrenzung der KMU eingefiihrt, die
von der obigen, in der deutschen Praxis und Wissenschaft iiberwiegend ange-
wendeten Begriffsfassung stark abweicht. Bei dieser Definition handelt es
sich um eine Empfehlung der Kommission an die Mitgliedsstaaten, die einen
allgemeinen Rahmen bieten will, ,,in den alle Malnahmen zugunsten von
KMU auf nationaler und auf gemeinschaftlicher Ebene kiinftig eingebettet
werden konnen“?, und die in EU-kofinanzierten Forderprogrammen zum
Tragen kommt. Diese Definition legt die Abgrenzungskriterien Beschaftigte,
Umsatz, Bilanzsumme und (fehlende) Konzernbindung zugrunde. Generell
gelten Unternehmen als unabhéngig, die nicht zu 25 vH oder mehr des Kapi-
tals oder der Stimmenanteile im Besitz von einem oder mehreren Unterneh-
men stehen, welche die Definition der KMU nicht erfiillen. Als mittlere Un-
ternehmen gelten solche Unternehmen, die weniger als 250 Beschéftigte ha-
ben und deren Umsatz 50 Mill. € oder deren Bilanzsumme 27 Mill. € nicht
ibersteigt. Als kleine Unternehmen gelten solche mit weniger als 50 Beschaf-
tigten, einem Jahresumsatz von maximal 7 Mill. € oder einer Bilanzsumme von
maximal 5 Mill. €.

9 Vgl. zum Zitat und den sonstigen Ausfithrungen zur europdischen KMU-Definition Europai-
sche Kommission (1996: 1). Diese Definition wird zur Zeit liberarbeitet, es sollen vor allem ein
vereinfachtes Unabhingigkeitskriterium eingefiihrt sowie die EURO-Kriterien angepasst wer-
den.
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Derartige quantitative Abgrenzungen sind natiirlich mit Blick auf die sich ver-
dndernden zugrunde liegenden wirtschaftlichen Realitdten historisch relativ
und bediirfen — iiber ldngere Zeitabschnitte hinweg — einer regelméfigen
Uberpriifung. Auch ist nicht zu iibersehen, dass der Ziehung derartiger
Grenzlinien zwischen KMU und gro3en Unternehmen unvermeidlicherweise
ein Element der Willkiir innewohnt. Es ist zum Beispiel nicht einzusehen, wa-
rum ein Familienunternehmen mit 490 Beschéftigten im Sinne dieser quanti-
tativen Abgrenzung als ,mittelstdndisches Unternehmen* firmiert und ein
anderes Familienunternehmen mit 530 Beschiftigten, das sich von dem erste-
ren in Bezug auf qualitative Attribute in keiner Weise unterscheidet, als
»GroBunternehmen®. Im internationalen Vergleich sind bei solchen Abgren-
zungen denn auch erhebliche Unterschiede festzustellen. So werden beispiels-
weise in vielen osteuropdischen Léandern fiir die Einstufung als KMU Be-
schiftigungshochstgrenzen in Abhingigkeit vom Sektor festgelegt.

Somit lauft der Versuch, das Phanomen KMU mit Hilfe einer allgemeinver-
bindlichen Definition beschreiben zu wollen, immer auch Gefahr, landerspe-
zifische groBenstrukturelle Unterschiede und historische Entwicklungslinien
wie auch Differenzierungen innerhalb des KMU-Bereiches selbst zu vernach-
lassigen. Beispielsweise ist unter grofenstrukturellem Aspekt eine geographi-
sche ,, Trennlinie“ zwischen den nordwest- und nordeuropdischen einerseits
und den siideuropdischen Mitgliedsstaaten der Europiischen Union (EU) an-
dererseits festzustellen: Die Selbstdndigenquoten sind in den siideuropéi-
schen Mitgliedslandern weitaus hoher als im nordlichen Teil der EU und das
klein- und mittelbetriebliche Element ist im Siiden — mit starkem internen Ge-
falle - erheblich stdrker ausgeprégt als im Norden. Zugleich weisen die Wirt-
schaften der kleineren Mitgliedsldnder der EU in der Tendenz eine stdrkere
mittelstindische Pragung auf als diejenigen der grofleren Lander.

Ungeachtet dieser Méngel ist fiir den mit dieser Arbeit verfolgten Zweck,
Handlungsmuster und Strategiegenese in KMU in verschiedenen Umfeldern
zu beschreiben und zu analysieren, die Verwendung einer pragmatischen
quantitativen Definition von KMU als Unternehmen mit unter 500 Beschéf-
tigten unbedenklich. Eine quantitative Definition erleichtert zum einen -
trotz ldnderspezifisch differierender Obergrenzen fiir dieses Beschéftigungs-
merkmal — den vergleichenden Blick iiber Landergrenzen hinweg. Ziel der
vorliegenden Arbeit ist zum anderen auch nicht der Versuch, das Phianomen
der mittelstandischen Wirtschaft abzugrenzen, sondern sie betrachtet mit der
Strategiegenese einen spezifischen Aspekt mittelstindischen Verhaltens.

4.2 Zum Strategiebegriff

,»When I was younger I always conceived of a room where all these [strategic]
concepts were worked out for the whole company. Later I didn’t find any such
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room (...). The strategy [of the company] may not even exist in the mind of one
man. I certainly don’t know where it is written down* (Interviewzitat bei
Quinn 1978: 7). Dieses Zitat verweist bereits auf interessante Aspekte der mit
der Strategiedefinition verbundenen Debatte. Dabei gilt auch hier - analog
der Diskussion um eine addquate Abgrenzung von KMU - eine pragmatische
Sichtweise. Ziel dieses Kapitels ist es nicht, die Erérterung um eine angemes-
sene Strategiedefinition weiterzufiihren, sondern anhand eines kurzen Uber-
blickes iiber Grundlinien der Diskussion soll die im Folgenden verwendete
Abgrenzung vorgestellt werden: In dieser Arbeit wird Strategie in einem brei-
ten,dem heterogenen KMU-Sektor gerechten Verstidndnis gesehen als ein Set
an emergenten und geplanten, sich wechselseitig beeinflussenden Entschei-
dungen und Handlungen, die sich ex post als logische Verkniipfung zum Teil
nicht aufeinander abgestimmter Handlungen ergeben.

Die Diskussion um eine angemessene Definition verlduft dabei entlang einer
relativ engen Sichtweise zu der skizzierten breiten Auffassung. Im militéri-
schen Bereich, dem der Begriff entlehnt ist, beinhaltete eine Strategie ur-
spriinglich die Aufstellung von Kriegspldnen, den Entwurf individueller Kam-
pagnen und die Wahl der geeigneten Mittel zur Erreichung der vorgegebenen
Ziele. Seit sich die Verwendung des Begriffes in der Betriebswirtschaft einge-
biirgert hat, hat sich eine Vielzahl verschiedener Definitionen herausgebildet,
an denen sich in der Regel bereits die zugrunde liegende theoretische Aus-
richtung der Strategiegenese ablesen lidsst. Analog dazu existieren gleichfalls
vielfaltige Versuche, die verschiedenen Definitionen zu klassifizieren, bei-
spielsweise anhand der Strategieinhalte, der Strategieebenen — Geschiftsfel-
der oder gesamtes Unternehmen — oder ihrer Entstehung (Chaffee 1985: 90ff.;
MacCrimmon 1993: 114ff.; Mintzberg, Waters 1985: 258ff.). Folgt man in die-
sem Zusammenhang und ohne der theoretischen Diskussion im ersten Kapi-
tel zu weit vorgreifen zu wollen der — allerdings nicht ginzlich schliissigen —
Klassifizierung von Mintzberg, so konnen die bisherigen Definitionen unter
fiinf inhaltliche, sich iiberschneidende bzw. ergénzende Kategorien gefasst
werden. Demnach handelt es sich bei Strategien um einen Plan, ein Muster,
eine Position, ein Manover oder eine Perspektive (Mintzberg 1994:23ff.; 1998:
13£t.).

Elemente einer geplanten, damit auch rationalen und linearen Strategiegene-
se (zu dieser Einschitzung vgl. Chaffee 1985: 90f.) finden sich in Definitionen,
die Strategien als bewusst intendierte Handlungen oder Richtlinien verste-
hen. Diese Auffassung zeigt sich beispielsweise in einer der friithesten be-
triebswirtschaftlichen Strategiedefinitionen, die Chandler in seinem grundle-
genden Werk tiber die Organisationsentwicklung vier bedeutender amerika-
nischer Konzerne vorstellte (Chandler 2000: 13): ,,Strategy can be defined as
the determination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise,
and the adoption of courses of action and the allocation of resources necessary
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for carrying out these goals.“ Einem dhnlich rationalen Ansatz verpflichtet ist
auch die Harvard Business School, die in ihrer ,,Business-Policy-Orientie-
rung®“ Unternehmensstrategie als die Festlegung der langfristigen Ziele einer
Unternehmung sieht sowie als die Richtlinien und Mittel, um diese Ziele zu
erreichen (Schendel, Hofer 1979).

Plane oder Manover legen den Schwerpunkt allerdings auf vorausschauende
Elemente und vernachlidssigen den handlungsorientierten und damit unter-
nehmerisches Verhalten betonenden Aspekt von Strategien, eben die von
Mintzberg eingefiihrten ,,patterns in a stream of decision* (Mintzberg 1978:
935). In dieser Auffassung sind Strategien auch ein im zeitlichen Verlauf kon-
sistentes Verhalten.

Porter schlieSlich entwickelte eine Definition, die in der Mintzberg’schen
Klassifizierung unter die Positionskategorie fillt und ein weiteres Element
von Strategien betrachtet: Strategie wird als Mittel verstanden, eine Organisa-
tion im externen Umfeld zu verankern bzw. zu positionieren. In dieser Hin-
sicht begreift Porter in Einengung auf sein Wettbewerbskonzept unter Strate-
gie ,,the creation of a unique and valuable position, involving a different set of
activities“ (Porter 1998a: 55). Implizit enthélt diese Definition auch das von
Mintzberg vorgeschlagene Element der Strategie als spezifisches Manover
(ploy), um Wettbewerber zu iibertreffen. Andere Autoren definieren in die-
sem Zusammenhang Strategien als ein Profil von umwelt-, situations- und
strukturbezogenen Elementen, die eine Organisation beeinflussen, und ver-
weisen damit implizit auf konfigurationstheoretische Elemente (Jauch, Os-
born 1981: 492).

Mit der Sichtweise von Strategien als Perspektiven wird eine abstraktere
Komponente in den Strategiebegriff eingefiihrt, die Strategie als , Kultur*
oder ,,Weltanschauung“ der Organisation versteht!?. In dieser Sichtweise ist
eine Strategie eine Perspektive, die von den Individuen in einer Organisation
geteilt wird. Implizit verweist dieses Element bereits auf individuell verschie-
dene und damit wahrnehmungsgebundene Aspekte der Strategiegenese,
wenngleich diese Abgrenzung bisher vor allem im Zusammenhang mit grof3e-
ren Organisationen gesehen wurde: ,,It is important to remember that no one
has ever seen a strategy or touched one; every strategy is an invention, a fig-
ment of someone’s imagination, whether conceived of as intentions to regula-
te behaviour before it takes place or inferred as patterns to describe behaviour
that has already occurred* (Mintzberg 1998: 18f.).

Strategien sind also nicht nur als ausformulierte und schriftlich niedergelegte
Pldne zu verstehen. In einem umfassenden Verstindnis, dem in dieser Arbeit

10 Vgl. Mintzberg (1998:19). Schreyogg (1984: 149) halt bereits die von Jauch und Osborn vorge-
stellte Definition fiir zu abstrakt.
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gefolgt wird, sind Strategien auch ein Set an — emergenten — Entscheidungen
und Handlungen, die ihrerseits wiederum Entscheidungen und Handlungen
in der Unternehmung beeinflussen. Mit dieser Definition werden ,,rationale*
Attribute wie Planung, Berechnung, Vorausschau nicht ausgeschlossen, aber
nicht als notwendig vorausgesetzt, womit sich Strategien als bewusste Pldane
und emergente Muster — oftmals in Reaktion auf externe Strukturen und Kon-
texte —darstellen. Insbesondere im Zusammenhang mit KMU ist dieses breite
Versténdnis von Strategie geeignet, die einem externen Beobachter vielleicht
irrational erscheinenden unternehmerischen Handlungsweisen zu fassen und
zu beschreiben. Auch bei der Abgrenzung des Strategiebegriffes folgt die vor-
liegende Arbeit somit einem pluralistischen und umfassenden Ansatz.



Erstes Kapitel

Theoretische Bezugspunkte der Strategieformation in KMU

1. Strategiegenese und Unternehmerhandeln

KMU sind als personenzentrierte kleine Organisationen nur in ihrer Umwelt
und als Reaktion auf ihre Umwelt zu verstehen. Das gesamte Umfeld beein-
flusst im Sinne von — zunéchst extern vorgegebenen — Determinanten die an-
fanglich zur Verfiigung stehenden Entscheidungs- und Handlungsmoglichkei-
ten des Unternehmers und wirkt auf die tatsdchlichen Handlungen ein. Vor
diesem Hintergrund werden in den nachfolgenden Abschnitten ausgewéhlte
Theorieansitze betrachtet, die sich mit der Strategiegenese aus individueller
Sicht beschiftigen.

1.1 Der objektive Blick: Rationales und begrenzt rationales Entscheiden

Einen wichtigen Ausgangspunkt zur theoretischen Erklarung von Handlungs-
mustern und Strategien der Unternehmer von KMU bildet individuelles Ent-
scheiden, das frithe mikro6konomische und normative entscheidungstheore-
tische Ansitze bei der Suche nach Mikrofundierungen zur Erklarung betrieb-
licher Phidnomene in den Vordergrund stellen (Wiesenthal 1987:435f.). Unter
der Annahme vollstindiger Information, identischer kognitiver Kompeten-
zen von Individuen und identischer Bediirfnisse (Oesterdiekhoff 1993: 106ff.)
werden Handlungen als Ergebnis einer rationalen Wahl bzw. als Entscheidung
des Homo oeconomicus erkldrt. In den Absichten der Individuen wird das ur-
sdchliche Moment von Handlungen gesehen, weitere Entscheidungsmerkma-
le bei der Auswahl verschiedener Handlungen sind die beabsichtigten und an-
tizipierten Folgen der jeweiligen Handlung.

Die Akteure — hier die Unternehmer - verfiigen vor der Entscheidungsfin-
dung iiber klar artikulierte Ziele, die den Nutzen verschiedener Entscheidun-
gen und Handlungen bestimmen, und entwickeln einen Satz an Handlungsal-
ternativen, aus dem sie die jeweils optimale Moglichkeit mit dem hochsten
Grad an Zielerfiillung auswihlen. Gleichzeitig wird Unternehmen aus mo-
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delltheoretischen Griinden als einheitliches Ziel Gewinnmaximierungsver-
halten unterstellt (Oesterdiekhoff 1993: 106f.). Entscheidungen werden auf
Basis von rationalen Opportunitédtskostenkalkiilen getroffen, in dem die Al-
ternativen — im Falle von Unternehmensstrategien verschiedene strategische
Moglichkeiten — und ihre erwarteten Konsequenzen in einer Kosten-Nut-
zen-Betrachtung gegeneinander aufgewogen und in eine Priferenzordnung
gebracht werden. Handlungen sind danach Ausdruck rationaler Uberlegun-
gen und Strategien allein auf ex ante durchgefiihrte Planungen und Uberle-
gungen zuriickzufiihren.

Die Genese von Strategien folgt aus dieser theoretischen Perspektive einem
linearen und stufenweisen Ablauf, der sich in verschiedene Stadien — bei-
spielsweise Zielfindung, Bewertung der organisationalen Starken und Schwé-
chen (SWOT-Analyse) sowie strategischer Alternativen, Operationalisierung
und Implementierung, Evaluierung — unterteilen ldsst. Strategien entstehen
mithin iiberlegt und formal als Ergebnis individuellen Entscheidens. Zwar
blendet diese Perspektive Umwelteinfliisse nicht ginzlich aus, sie betrachtet
die Unternehmensumwelt aber als einfach und stabil, damit vorhersagbar und
kontrollierbar. In der Strategiepraxis spiegelt sich dieser theoretische Ansatz
in der ,,Planungsschule“! der sechziger und siebziger Jahre des 20. Jahrhun-
derts wider.

Auch empirische KMU-Studien zur Strategiefindung konzentrieren sich hau-
fig auf die Frage nach der strategischen Planung in KMU. Einige Studien sind
in Ubersicht 1 zusammengestellt. Dabei wurden die Studien, die in dieser wie
in den Ubersichten 3, 5 und 6 aufgefiihrt sind, nach folgenden Gesichtspunk-
ten ausgewdhlt: Es sollten wichtige und breit rezeptierte KMU-Studien erfasst
werden, gleichzeitig sollte ein repridsentativer Querschnitt durch wichtige
Zeitschriften der KMU- und Strategieforschung sowie ein zeitlicher Uber-
blick iiber wechselnde Schwerpunkte der wissenschaftlichen Diskussion gege-
ben werden.

Die von Schwenk und Shrader (1993) vorgenommene Meta-Analyse entspre-
chender Studien fand einen grundsétzlich positiven und auch signifikanten
Zusammenhang zwischen Planung und finanziellem Unternehmenserfolg
(Ubersicht 1). Die Meta-Analysen von Robinson und Pearce (1984) oder
d’Amboise und Bakanibona (1990) kamen zu vergleichbaren Ergebnissen.
Eine Reihe der in Ubersicht 1 aufgefiihrten Untersuchungen wies ebenfalls
einen positiven — wenngleich oft nur schwachen — Einfluss von formalisierter
Planung auf den Unternehmenserfolg bzw. die langfristige Uberlebensfihig-
keit kleiner Unternehmen nach und bestétigte damit implizit Modelle ratio-
naler Wahl und Strategiefindung auch fiir KMU. Finige andere Studien fan-

1 5o Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (1998: 48ff.). Eine Aufarbeitung der Geschichte der strategi-
schen Planung findet sich bei Mintzberg (1994).
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Synopse ausgewiihlter empirischer Studien zur Planung in KMU

Autoren

Methode Gegenstand

d'Amboise,

Bakanibona (1990)

Bracker, Keats,
Pearson (1988)

Carland, Carland,
Aby (1989)

Gibb, Scott (1985)

Kiipper, Bronner
(1995)

Lyles et al. (1993)

Matthews, Scott
(1995)

Olson, Bokor

(1995)

Orpen (1985)

Piest (1994)

Pleitner (1986)

Robinson, Pearce
(1983)

Robinson, Pearce
(1984)

Rue, Ibrahim
(1998)

Schwenk, Shrader
(1993)

Sexton, Auken
(1982)

Shuman, Seeger
(1986)

Van Gelderen,
Frese, Thurik
(2000)

Literaturstudie Sekundirauswertung von 12 Studien: eher operationelle Planung in
KMU vorhanden, aber kaum strategische Planung; positiver Zusam-

menhang zwischen Art, Umfang der Planung und Erfolg

Positiver Zusammenhang zwischen Art der Planung und finanziellem

Befragung, USA,
Erfolg in dynamischen Branchen

Elektronik, 217
KMU, >S5 Jahre,
<100 AN

Befragung, USA, Positiver Zusammenhang zwischen Personlichkeit (Leistungsorientie-
368 Unternehmer, rung, Risikoneigung, Innovation) und Art der Planung (formal, infor-
<250 AN mell, keine), Planungsdisposition

Lingsschnittfall- ~ Strategische Planung projektgebunden, nicht formalisiert, groer Ein-
studien, UK, fluss strategischen Bewusstseins und personlichen Engagements

16 KMU, <50 AN

Befragung, Kaum langfristige Planungstechniken, qualitative Produktdifferenzie-
Bayern/ Hessen, rung héufigste Vermarktungsstrategie, Erfolg auch von Personen (Er-
240 KMU, fahrung des Unternehmers, Mitarbeitermotivation) abhéngig

<500 AN

Befragung, USA, Signifikante Unterschiedc formale vs. informelle Planer beziiglich
188 KMU, <500  strategischer Entscheidungsfindung und Wahlméglichkeiten, formale
AN Planer hoheres Umsatzwachstum

Befragung, USA, Umfang und Art der Planung abhingig vom Status des Unterneh-
130 KMU, <1 Jahr mens (,entrepreneurial“ vs. traditionell), weniger Planung, je un-
sicherer das Umfeld wahrgenommen wird

Befragung, USA, Hiilfte ohne formalen Businessplan gestartet
500 schnellwach-
sende KMU
Befragung, Zceitlicher Aufwand langfristiger Planung ohne Einfluss auf Erfolg, er-
58 KMU folgsbeeinflussend: personliche Planungseinstellung, Planungsumfang,
Implementierung

Befragung, Nieder- Vollstandigkeit und Art der Planung nur teilweise abhéngig von Stra-
lande, Maschinen- tegietypen: positiver Zusammenhang zwischen strategischer Variabili-
bau, 154 KMU, tat und vollstandigen Prognosen

<200 AN

STRATOS'-Befra- Kaum schriftliche und langerfristige (= strategische) Planung, Erfolgs-
gung, Schweiz faktoren (Firmeneinschitzung): Produktqualitit, Lieferzuverlassig-
keit, Flexibilitat/Image

Kein Zusammenhailg zwischen Art der Planung (formal vs. informell)
und Gewinn, ROA“, Wachstum des Kreditportfolios

Sekundarauswertung von 50 Studien: wenig formale Planung, eher

kurzfristig orientierte Planung, positiver Zusammenhang zwischen

strategischer Planung und Erfolg, zwischen externer Unterstiitzung
bei Planung und Erfolg

Positiver Zusammenhang zwischen Art der Plaqung (schriftlich) und

Befragung, USA,
85 kleine Banken

Literaturstudie

Befragung, USA,

253 KMU, Absatzwachstum, kein Zusammenhang zu ROI”

<15 AN

Meta-Analyse, Positiver, signifikanter Zusammenhang zwischen Planung und finan-
26 Studien ziellem Erfolg

Weniger als 1/4 mit strategischer Planung, 1/5 véllig ohne strategisches
Verhalten

Planungspraxis abhingig vom Erfolg fritherer Planungsanstrengun-
gen, aktuellen Erfolg, von der personlicher Einstellung

Befragung, USA,
357 KMU

Befragung, USA,
220 schnellwach-
sende KMU

Léngsschnittbefra- Erfolgszyklus: Start = Kritischer Punkt, Erfolg = komplette Planung,
gung, Niederlande, Strategieeinsatz abhingig von Umweltkomplexitit und -unsicherheit
80/49 KMU, <50

AN, 1-5 Jahre

Eigene Zusammenstellung. — AN: Arbeitnehmer. - 'STRATOS: STRATegic Orientation
of Small and Medium Sized Enterprises.— 2ROA:return on assets. —>ROI: return on invest-

ment.
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den keinen expliziten Zusammenhang zwischen Planung jedweder Art und
Unternehmenserfolg — so z.B. Robinson und Pearce (1983) in einer eigenen
Untersuchung —, sondern verwiesen auch auf andere Einflussfaktoren, wie
z.B. der Einfluss der Unternehmerperson, so Kiipper und Bronner (1995).

Dabei spielt offensichtlich aber nicht nur die Tatsache der Planung an sich,
sondern vor allem auch die Planungsqualitit, die ebenso bei eher informelle-
ren Planverfahren existent sein kann, eine entscheidende Rolle. Der GroBteil
der in Ubersicht 1 aufgefiihrten Untersuchungen zur Planung und zu KMU
bestitigt ndmlich auch, dass strategische Planung in KMU - so sie denn vor-
handen ist — eher unstrukturiert, sporadisch und inkremental ist. Damit deutet
sich empirisch bereits an, dass eine Rationalitit, die sich nach Auffassung der
normativen Theorie rationaler Wahl in einer — klar gegliederten Phasen fol-
genden — formalen Planung widerspiegelt, in der ,,reinen® Form offensichtlich
nicht gegeben ist. Trotzdem wurden formale Planungsmethoden fiir KMU im
Rahmen dieser Studien immer wieder mit geeignetem strategischen Verhal-
ten gleichgesetzt und als notwendige Bedingung fiir den Unternehmenserfolg
propagiert, wie folgendes Zitat demonstrieren mag: ,,(...) as small business
owners adopt more formal planning processes, there is a significant increase in
the thoroughness of their decision process, the breadth of strategic options
emphasized in their business activity, and their overall performance as measu-
red by growth in sales. Thus, small business owners may realize a competitive
advantage through the use of formal planning procedures to enhance their
strategic management process* (Lyles et al. 1993: 48).

Grundsatzlich weicht der tatsdchlich zu beobachtende Entscheidungsprozess
jedoch erheblich vom Bild der rationalen Entscheidungsfindung ab und stellt
die Pramisse einer rational geplanten Strategiefindung nicht nur fiir KMU in
Frage: ,,(...) is characterised by novelty, complexity, and open-endedness, by
the fact that the organization usually begins with little understanding of the
decision situation it faces or the route to its solution, and only a vague idea of
what that solution might be or how it will be evaluated when it is developed.
Only by groping through a recursive, discontinuous process involving many
difficult steps and a host of dynamic factors over a considerable period of time
is a final choice made* (Mintzberg, Raisinghani, Théoret 1976: 250f.).

Vereinfachende und damit unrealistische Annahmen sind die Hauptargumen-
te der Kritiker am Rationalmodell, die unvollstdndiges Wissen um die zukiinf-
tigen Konsequenzen von Entscheidungen sowie die Schwierigkeit, diese ange-
messen zu bewerten und zu gewichten, als Begriindungen fiir eine nur be-
grenzt giiltige Rationalitit anfiihren?. Rationalitdt in Entscheidungen lésst

2 Vgl. u.a. Conlisk (1996: 6691.), Simon (1993: 134); fiir eine Kritik aus sozialwissenschaftlicher
Sicht Esser (1990). Ein Uberblick auf Basis der Ergebnisse empirischer Studien findet sich bei Ei-
senhardt, Zbaracki (1992).
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sich deshalb eher als ,,formales Prinzip der Entscheidungslogik“ (Wiswede
1995: 28) mit logischen und normativen Konsequenzen denn als Erklarung
tatsidchlichen Verhaltens beschreiben. Auch wurde in empirischen KMU-Stu-
dien eine Vielzahl unternehmerischer Zielsetzungen — abhéngig von Faktoren
wie dem familidren Umfeld des Unternehmers oder der Personlichkeit des
Unternehmers — nachgewiesen (Cromie et al. 1999; Reid et al. 1999; Kuratko
et al. 1998; Routamaa, Vesalainen 1987). Diese sind nicht ausschlieBlich mone-
tarer Art, sondern beispielsweise familienbezogen (Zukunftssicherung, Wei-
terfithrung eines Familienbetriebes) und/oder personengebunden (Einkom-
menssicherung, personliches Wachstum, Autonomie) und lassen sich deshalb
mit der Annahme des Gewinnmaximierungsverhaltens der rationalen Theo-
rie nur schwer in Einklang bringen.

Bereits seit den fiinfziger Jahren des 20. Jahrhunderts riicken deshalb Ansitze
einer verhaltenswissenschaftlich geprigten Entscheidungstheorie von der An-
nahme vollkommener Information wie auch der Illusion identischer Unter-
nehmensziele ab und distanzieren sich dariiber von der Praxis der Neoklassik,
Wirtschaftssubjekte als einheitlich handelnde Entscheidungstriger zu behan-
deln. Sie unternehmen den Versuch, iiber eine Modifizierung des Rationali-
tatsbegriffes die in der Realitit zu beobachtende Entscheidungsfindung theo-
retisch zu erkldren. Die objektive Rationalitit der dlteren Ansétze wird nicht
vollstéandig negiert, sondern durch ein breiteres Verstdndnis im Sinne einer
begrenzten, aber immer noch beabsichtigten Rationalitdt ersetzt (Kahle
1997a: 11f.; Kasper et al. 1998: 611; Oesterdiekhoff 1993: 117ff., 132.).

Simon entwickelte in diesem Zusammenhang das grundlegende Modell be-
grenzter Rationalitit, nach dem zum Entscheidungszeitpunkt statt optimaler
lediglich befriedigende Ziele verfolgt werden. Individuen handeln nach der
Maxime des ,,satisficing” (Simon 1959: 262; 1955). Nicht mehr die absolute
Gewinnmaximierung steht im Vordergrund, sondern Unternehmer entschei-
den sich beispielsweise dafiir, einen sie zufrieden stellenden Marktanteil oder
Umsatz bzw. Gewinn anzustreben (Simon 1959: 263). Grund fiir dieses Ent-
scheidungsverhalten ist die begrenzte Rationalitidt von Individuen, die auf der
Annahme eines unvollkommenen Informationsstandes beruht: ,,Broadly sta-
ted, the task is to replace the global rationality of economic man with a kind of
rational behavior that is compatible with the access to information and the
computational capacities that are actually possessed by organisms, including
man, in the kinds of environments in which such organisms exist (Simon
1955: 99). Der Entscheidungsprozess reflektiert dann den Wunsch, die unter
den gegebenen Umstdnden bestmogliche Entscheidung zu fillen, sodass
Dean und Sharfman in Anlehnung an spatere Arbeiten von Simon auch von
»prozeduraler Rationalitdt* sprechen (Dean, Sharfman 1993: 589).

Fillen Individuen Entscheidungen eher unsystematisch und nur in seltenen
Fillen auf der Basis einer ausfiihrlichen Suche nach Alternativen und ergeben
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sich die Ziele ihres (unternehmerischen) Handelns erst im Verlauf der Suche
nach Informationen, lassen sich inkrementale Prozesse der Strategieformati-
on ableiten (Schwenk 1995: 475; Hart 1992: 328f.; Eisenhardt, Zbaracki 1992:
22). Mit Blick auf die Strategiegenese sind Individuen dann zwar in der Lage,
die Ausrichtung der Strategie vorzugeben, die Feinabstimmung erfolgt jedoch
erst im Verlauf von Entscheidungsprozessen. Fredrickson und Iaquinto iden-
tifizieren in diesem Zusammenhang Tragheitsmomente und eine damit ein-
hergehende ,,schleichende Rationalitdt“ in strategischen Entscheidungspro-
zessen (Fredrickson,Iaquinto 1989: 533ff.). Der Entscheidungsprozess verliert
somit nicht nur durch die Annahme einer begrenzten Rationalitit, sondern
zudem noch in zeitlicher Betrachtung an Tiefe und Volistdndigkeit. So kann es
zu unvollstdndigen und damit — auch in Abhingigkeit vom jeweiligen (Unter-
nehmens-)Umfeld, obschon empirische Studien hier zu widerspriichlichen Er-
gebnissen kommen3 — minderwertigen Entscheidungen kommen (Martin
2001: 11).

Datiir verantwortlich sind begrenzte kognitive Kapazititen der Informations-
aufnahme, -verarbeitung und -speicherung sowie auch eine individuell unter-
schiedliche Bereitschaft, ausfiihrlich Informationen zu sammeln. All dies
fiihrt letztlich zur Anwendung vereinfachter Such- und Auswertungsverfah-
ren in der Entscheidungsfindung. Die empirische Entscheidungsforschung hat
sich in diesem Zusammenhang mit den unterliegenden heuristischen Prinzi-
pien von Entscheidungen und Strategieformation — den intuitiven Faustregeln
menschlichen Handelns, die bei Simon mit dem Begriff des ,,satisficing* an-
klingen — ausfiihrlich und kritisch auseinandergesetzt (Barnes 1984; Das, Teng
1999; Lyles, Thomas 1988; McFadden 1998; Radetzki 1999: 56ff.; Schwenk 1984,
1988, 1995: 476ff.; Stubbart 1989; Tetlock 2000). Dieser Ansatz erklirt die be-
grenzt rationalen Aspekte der Strategiegenese als Ergebnis kognitiver, dem
menschlichen Handeln und Entscheiden inhédrenter Vereinfachungsprozesse.
Allerdings kann dieses regelgebundene Verhalten in systematischen Ent-
scheidungs- und Handlungsfehlern resultieren.

In Ubersicht 2 werden ausgewihlte heuristische Regeln prasentiert, die in ver-
schiedenen Phasen der Strategiegenese greifen (kénnen), und die ihnen inne-
wohnenden Fehler(quellen). Zu beachten ist allerdings, dass die hier vorge-
nommene Zuordnung dieser Regeln bzw. Defekte zu zwei grundlegenden
Phasen des strategischen Entscheidungsprozesses, die auf einer von Schwenk
eingefiihrten Einteilung basiert (Schwenk 1984: 115), aufgrund von Uber-
schneidungen und Wechselwirkungen nicht trennscharf erfolgen kann und
hier nur aus Griinden der Ubersichtlichkeit vorgenommen wurde. So lieBen
sich die aufgefiihrten Regeln auch anders gruppieren, beispielsweise wire
eine Klassifizierung hinsichtlich ihrer Defektmoglichkeiten denkbar nach

3 Vgl. den ilteren Uberblick iiber entsprechende Studien bei Rajagopalan, Rasheed, Datta
(1993: 358f.) sowie Papadakis, Lioukas, Chanbers (1998: 134).
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Ausgewiihlte Heuristiken der Strategiegenese und Fehlermoglichkeiten

Regel

Beschreibung

Fehlermoglichkeit

Verfiigbarkeit

Konservatismus

Identifizierung strategischer Probleme

Entscheidungsfindung auf der Basis von
leicht erinnerbaren Ereignissen, leicht zu-
génglicher Informationen

Einmal getroffene Entscheidungen werden
ungepriift Grundlage fiir neue Handlungen

Aktuelle und neue Informationen werden
vernachlassigt

Beharrungstendenzen fiihren zu eskalieren-
dem strategischen Verhalten

Selektive Erwartungen beeinflussen Beobachtungen  Bei der Bewertung strategischer Probleme
Wahrnehmung  der fiir Strategiegenese wichtigen Variablen treten Verzerrungen und Liicken auf
Analogie Verhalten wird von dhnlichen Fallen und  Strategische Probleme und Moglichkeiten
Beispielen geleitet werden zu sehr vereinfacht
Status quo Jetziger Stand wird bislang unbekannten Strategien werden aktuellen Situationen
Situationen vorgezogen nicht angepasst
Suche und Auswahl strategischer Alternativen
Aberglaube Kausale Zusammenhinge werden dem Zu- Strategische Einflussmoglichkeiten werden

Wunsch- und
Sicherheits-
denken

Reprisentativitit

fall zugeschrieben

Gewiinschte Resultate werden in ihrer Rea-
lisierungswahrscheinlichkeit zu hoch einge-
schatzt

Verallgemeinerbarkeit der jetzigen bzw. frii-

unterschatzt

Strategische Alternativen werden zu friith
verworfen und nicht abschlieend durch-
dacht

Konsequenzen strategischer Alternativen

werden nicht richtig erkannt

Risiko verschiedener strategischer Alternati-
ven wird falsch bewertet

herer Entscheidungen wird iiberschatzt
Uberschitzung der personlichen Kontrolle
von Entscheidungsresultaten

Angefallene Kosten fiihren zu beharrendem Bisherige Strategien werden ungepriift fort-
Verhalten gesetzt

Resultate werden in riickschauender Bewer- Realisierung strategischer Alternativen wird
tung einem kausalen Faktor zugeschrieben _unzureichend bzw. zu giinstig eingeschétzt

Kontrollillusion
Sunk cost

Retrospektive
Rechtfertigung

Eigene Ubersetzung und Zusammenstellung nach McFadden (1998), Schwenk (1984,
1988), Weick (1995).
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kausaler Zuordnung, strategisch persistentem Verhalten und Bewertungsfeh-
lern, die ihrerseits Lernmoglichkeiten des Strategieprozesses beeinflussen
(Schwenk 1995: 477).

Die Strategiegenese verlduft aus Sicht der Entscheidungsforschung fehler-
haft, wenn beispielsweise ,,veraltete* Einschidtzungen aufgrund ihrer schnel-
len Verfiigbarkeit erneut zum Tragen kommen und aktuelle Trends bereits in
der Phase der Problemidentifikation nicht beriicksichtigt werden. Darauf
deuten implizit ebenso die von Mintzberg empirisch abgeleiteten Handlungs-
muster von beabsichtigten, aber nicht realisierten Strategien und nicht inten-
dierten, aber realisierten (emergenten) Strategien (Mintzberg 1978: 945) hin,
die in diesem Zusammenhang als indirekte Reaktion auf den Verfiigbarkeits-
defekt interpretiert werden konnen. Gleichzeitig sind Individuen in ihrem
Verhalten konservativ und beharren — abhingig von den jeweiligen Anfangs-
investitionen bzw. sunk costs (Wiswede 1995: 32) — auf einmal eingeschlage-
nen Pfaden, so dass mit Whyte von einer eskalierenden Verpflichtung fiir be-
stimmte Handlungen (Whyte 1986: 311) gesprochen werden kann. Bei strate-
gischen Entscheidungen ist dabei in der Regel nicht nur von einzelnen Fehler-
moglichkeiten auszugehen, sondern von einer Interaktion und auch gegensei-
tigen Verstarkung der skizzierten Entscheidungsdefekte (Schwenk 1988: 44).
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Viele der Entscheidungsdefekte lassen sich durch psychologische Konzepte
erklaren, wobei allerdings bislang nur wenige umfassende Theorien zu diesem
Komplex vorliegen (Wiswede 1995: 34). So sind Einschitzungsfehler durch
psychologische Kognitionsansidtze begriindbar, z.B. die Attributionsfor-
schung, welche die Ursachen fiir bestimmte Ereignisse und eigenes Verhalten
untersucht. Ursachenattribution im Sinne der Zuordnung von - auch ver-
meintlichen oder vorgeschobenen — Begriindungen erfolgt hédufig als Sekun-
darereignis nach der Entscheidung bzw. dem Handeln und ist damit in der
Entscheidungsforschung insbesondere fiir das zukiinftige Handeln interes-
sant, das dann nicht auf einer rationalen Wahl moglicher Alternativen beruht,
sondern auf der — verzerrten — Bewertung der Erfolge bisherigen strategi-
schen Verhaltens (Wiswede 1995: 85ff.). Verfiigbarkeitsdefekte in der Ent-
scheidungsfindung konnen auf bestimmte Auswahlprinzipien bei der Verar-
beitung von Informationen zuriickgefiihrt werden. So setzen Entscheidungs-
trager immer die Informationen ein, die ihnen leicht zugénglich sind, weil sie
beispielsweise bereits fiir zuriickliegende Strategien verwandt wurden. Zu-
dem spielt das Représentativitdtsprinzip bei der Auswahl von Informationen
eine wichtige Rolle. Allerdings handelt es sich bei den Ansitzen zur Informa-
tionsverarbeitung eher um Methoden zur Beschreibung kognitiver Prozesse
als dass sie diese tatsdchlich erkldren konnten (Wiswede 1995: 93; dhnlich ar-
gumentieren Martin, Bartscher 1995: 117).

Diesen Erklarungswert konnen dagegen Konsistenztheorien fiir sich bean-
spruchen, die Wiswede auch als Theorien des kognitiven Gleichgewichts be-
zeichnet (Wiswede 1995: 83ff.). Eine Reihe von eng miteinander verbundenen
Entscheidungsdefekten wie selektive Wahrnehmung, Konservatismus, Status
quo, retrospektive Rechtfertigung und der ,,Sunk-cost“-Effekt, denen allen
die Bevorzugung bisheriger Strategien gemein ist, ldsst sich aus diesen Theo-
rien herleiten (Wiswede 1995: 34, 83.). Ein hiufig verwendeter Erkldrungsan-
satz ist die Theorie kognitiver Dissonanz, nach der nicht gewéhlte Alternati-
ven abgewertet werden, um einen geringeren Aufwand bei der Entschei-
dungsfindung zu rechtfertigen und anderenfalls auftretende kognitive Span-
nungen nach der gefillten Entscheidung zu umgehen (Kirsch 1998: 34ff.; Ra-
detzki 1999: 90ff.; Wiswede 1995: 83ff.).

Ahnliche Argumentationsstringe verwendet die Konflikttheorie der Ent-
scheidungsfindung, die vermeidendes Handeln begriindet, Lyles und Thomas
sprechen in diesem Zusammenhang vom ,,avoidance model* (Lyles, Thomas
1988:136). Diese Theorie erklart Beharrungstendenzen im Anschluss an ein-
mal gefillte Entscheidungen - in diesem Fall eine unzureichende Suche nach
strategischen Alternativen sowie den Riickgriff auf existierende Strategien —
als Folge eines geringen Risikos negativer Ergebnisse, falls die bisherigen Ver-
haltensweisen beibehalten werden (Lyles, Thomas 1988: 136; Martin, Bart-
scher 1995: 119ff.). Entscheidungstrager handeln somit risikoscheu und ver-
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meiden die mit unbekannten Entscheidungen oder einem Strategiewechsel
verbundene Unsicherheit hinsichtlich der langerfristigen  Entscheidungsfol-
gen. Sie dndern ihr Verhalten nur, sobald sie — beispielsweise aufgrund geén-
derter Umweltbedingungen — erhebliche zukiinftige Nachteile feststellen und
falls ohne grof3es Risiko eine geeignetere Losung gefunden werden kann. An-
derenfalls werden trotz erwarteter negativer Handlungsfolgen keine Verhal-
tensdnderungen vorgenommen, in der Hoffnung, dass sich das Problem von
selbst erledigt (Lyles, Thomas 1988: 136). Mit diesem Hinweis auf ,,defensives
Vermeiden“ (Martin, Bartscher 1995: 119) erklért die Konflikttheorie sowohl
das von Lindblom so beschriebene ,,durchwurstelnde“ (Lindblom 1959) Ver-
halten wie auch die sich verstdrkende Verpflichtung, einmal gewéhlte Ent-
scheidungen beizubehalten. Letzteres kann auch iiber lerntheoretische An-
sdtze als Ergebnis von Belohnungen fiir bisheriges Verhalten oder Bestrafun-
gen bei Verhaltensdnderungen abgeleitet werden, ohne jedoch damit das an-
fiangliche Verhalten erklaren zu konnen (Wiswede 1995: 68.).

Grundsitzlich erlaubt die Anwendung dieser verhaltenswissenschaftlichen
und implizit psychologisch fundierten Ansitze der Entscheidungsfindung auf
Handlungen und Strategien von KMU ein realititsgetreueres Abbild des Ver-
haltens von Unternehmern. Sie bietet einen brauchbaren Rahmen zur Erkla-
rung offensichtlicher Inkonsistenzen und objektiv fehlerhafter Handlungen,
wie sie mit den okonomischen Modellen rationaler Entscheidungsfindung
nicht ausreichend erkldrt werden kénnen. In KMU sind begrenzt rationale
Handlungen dabei nicht nur durch die generell eingeschriankten kognitiven
und innerbetrieblichen Moglichkeiten bei der Informationsverarbeitung er-
klarbar, sondern auch auf Grolennachteile zuriickzufithren. Empirisch nach-
gewiesen wurden Nachteile von KMU beispielsweise hinsichtlich der Kosten
der Informationsbeschaffung, mit Blick auf einen eingeschrinkten Zugang zu
externen Ressourcen — Kapital, Informationen —, dazu kommt ein genereller
Mangel an personellen und zeitlichen Ressourcen®. All das behindert im Sin-
ne der verhaltenswissenschaftlichen Ansitze eine systematische und umfas-
sende Informationssammlung und -verarbeitung und erkldrt begrenzt ratio-
nale Entscheidungen.

Hinsichtlich der Strategiegenese riicken die verhaltenswissenschaftlichen
Theorien allerdings nicht grundsétzlich von der Annahme vorausgeplanter
Handlungen ab. Beispielsweise identifiziert Quinn in seinen Ausfiihrungen
den logischen Inkrementalismus als proaktives strategisches Verhalten
(Quinn 1978: 8). Ebenso wird unter der Annahme begrenzter Rationalitit die
Strategiegenese implizit immer noch als Ergebnis verschiedener Phasen der
Identifikation, Suche und Auswahl von Alternativen verstanden. Ahnlich mo-
dellieren Cyert und March den organisationalen Entscheidungsfindungspro-

4 Vgl. Nooteboom (1993: 287ff.), sowie die Zusammenstellung verschiedener Studien bei Bartels
(1990).
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zess (Cyert, March 1995: 1551f.). Sie gehen davon aus, dass Organisationen lo-
kal rational handeln. Ziele sind als unabhéngige Restriktionen vorgegeben
und werden in sequenzieller Reihenfolge beachtet, wobei Entscheidungsre-
geln ein Akzeptanzniveau vorgeben. Entscheidungen werden grundsétzlich
auf Basis von Feedback-Reaktionen gefillt, die moglicherweise erforderliche
Suche nach neuen Alternativen zur Zielerreichung wird zunéachst lokal be-
grenzt und erst allmihlich erweitert. Neu ist neben der Beriicksichtigung be-
grenzter bzw. lokaler Rationalitét die stindige Riickkoppelung zwischen Ent-
scheidungen in verschiedenen Phasen, den Phasen selbst und den Entschei-
dungsresultaten, die fortlaufend evaluiert werden (Cyert, March 1995: 168).

Mit der Erkenntnis, dass Entscheidungsfindung, und damit auch die Strategie-
genese, ein riickgekoppelter Prozess sein kann, beriicksichtigen verhaltens-
wissenschaftliche Theorien Lerneffekte und zeigen erste Ansétze einer dyna-
mischen Betrachtungsweise. Entscheidungsphasen folgen demnach — wie em-
pirische Studien bestétigen — keinem strikten zeitlichen Ablauf. Phasen kon-
nen sich wiederholen oder auch zeitgleich ablaufen, auch Routineelemente
lassen sich identifizieren, wie Mintzberg et al. in ihrer Untersuchung von auf
den ersten Blick ,,unstrukturierten* strategischen Entscheidungsprozessen in
25 Unternehmen verschiedener Branchen demonstrierten.

Gerade die Entscheidungsfindung in KMU ist durch situationsbezogene In-
terpretationen und dynamische Verldufe gekennzeichnet. Empirische Unter-
suchungen zeigen beispielsweise, dass Unternehmensgriindungen zwar in der
Regel intendiert sind — damit durchaus subjektiv rationalen Uberlegungen
folgen (Bhide 2000; Gibb, Ritchie 1982: 30ff.; Frank, Korunka 1996; Welter
2000c). In der Ausfithrung erscheinen Griindungen aber hiufig objektiv irra-
tional und stellen sich nur selten als geradlinige Umsetzung eines einmal ge-
fassten Beschlusses dar. Sie weisen in vielen Fillen eine tiberaus verzweigte
Vorgeschichte im Sinne eines intensiven und oftmals langjéhrigen Such- und
Orientierungsprozesses auf. Griindungen sind aber auch von Zufilligkeiten
und situationalen Faktoren bestimmt und kommen deshalb genauso hiufig
»iiberraschend“ — ohne lange Vorbereitung — zustande. Wichtige Entschei-
dungen werden offensichtlich spontan und auf den ersten Blick ,,uniiberlegt*
gefillt. Eine amerikanische Untersuchung fand in diesem Zusammenhang he-
raus, dass nur wenige Griinder — auch von wachstumsorientierten und sich im
Nachhinein als erfolgreich erweisenden Unternehmen — vor der Griindung
iiber Geschiftsplane verfiigen (Bhide 2000: S3ff.).

Die den Modellen einer rationalen Strategiegenese innewohnende ,,Pla-
nungsillusion® (Schreyogg 1999:390), die auf der Annahme vorausdenkender
und linear umsetzbarer Planbarkeit von Strategien beruht, erweist sich damit

5 Vgl. Mintzberg, Raisinghani, Théoret (1976: 267ff.), so auch Schreyogg (1984: 157). Eine Kurz-
charakterisierung dhnlicher Studien findet sich bei Eisenhardt, Zbaracki (1992: 20f.).



44 Erstes Kapitel: Theoretische Bezugspunkte der Strategieformation in KMU

aus Sicht der empirischen Strategieforschung aufgrund einer komplexen Um-
welt wie auch aufgrund eigendynamischer Prozesse in Organisationen als
nicht haltbar (Schreyogg 1999: 390f.). Auch die verhaltenswissenschaftlich ge-
pragten Ansidtze lehnen weder das Wirtschaftlichkeitsprinzip generell ab
noch 16sen sie sich von der im Rationalmodell explizit angelegten ,,Rationali-
tiat der Entscheidungsfassung“ (Johannisson 1991: 195; Oesterdiekhoff 1993:
133f.). Zudem gehen sie von linearen Zusammenhingen zwischen Entschei-
dungen und Handlungen aus in dem Sinne, dass einer Entscheidung eine
Handlung folgt (Hendry 2000: 959; Luhmann 1999: 115). Sie fiihren mit der be-
grenzten Rationalitdt und der Maxime des ,satisficing” lediglich modifizie-
rende Faktoren ein, obwohl ihre Vertreter mit dem Verweis auf die selektive
Wahrnehmung von Individuen sowie der prinzipiellen Anerkennung heuristi-
scher Regeln zur vereinfachten Entscheidungsfindung bereits auf subjektive
und irrationale Elemente der Entscheidungsfindung hindeuten (Simon 1978:
8).

1.2 Der subjektive Blick: Handlungsrationalitiit, individuelle Wahrnehmung
und Interpretation

Handlungsrationalitdt wie auch die Komplexitidt der Umwelt werden in theo-
retischen Ansétzen beriicksichtigt, die Entscheidungsfindung und Strategie-
genese als aus 6konomisch-objektiver Sicht irrationales Phdanomen verstehen
und damit einer hier als subjektiv bezeichneten Sichtweise von Strategien ver-
haftet sind. Eine dieser fiir Strategiegenese in KMU interessante Richtung
sind die im skandinavischen Raum entstandenen Ansdtze einer aktionstheore-
tisch orientierten Theorie, die den Entscheidungsmechanismus auf der Basis
objektiv ,irrationalen®, aber subjektiv-rationalen Verhaltens unter Beriick-
sichtigung der unternehmerischen Lebens- und Erfahrungswelt modellieren
(Brunsson 1985; Huuskonen 1993; Kettunen, Palojarvi 1996). Aktionsorien-
tierte Konzepte sehen Handlungen als ausschlaggebend fiir die Strategiegene-
se, wahrend Intentionen und damit Voriiberlegungen keine Rolle spielen. Sie
gehen damit von der Entscheidungstheorie zu eher handlungstheoretischen
Betrachtungen iiber (Luhmann 1984: 598; Hendry 2000: 958ff.).

Brunsson beispielsweise unterscheidet explizit zwischen Entscheidungen und
Handlungen bzw. (in seiner Terminologie) Aktionen, wobei sowohl Entschei-
dungen ohne Aktionen als auch Aktionen ohne Entscheidungen auftreten
konnen (Brunsson 1982: 32). Diese Aktionsrationalitét erklirt einen gro3en
Teil irrationaler Entscheidungen (Brunsson 1982: 36): Unternehmer handeln
zuerst,ohne dass diesen Handlungen zwingend Prozesse der Zielbestimmung,
Informationssuche und die Wahl von Alternativen vorausgehen. Erst nach-
traglich treffen Individuen ihre Handlungen rechtfertigende Uberlegungen,
die sie dann als die den bereits vollzogenen Handlungen zugrunde liegenden
Entscheidungen benennen. Ex ante getroffene und intendierte Entscheidun-
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gen sind demgegeniiber durch Erwartungen, Motivationen und Verpflichtun-
gen hinsichtlich der préferierten Aktion charakterisiert. Dabei gilt, dass der
Einfluss der Entscheidung auf nachfolgende Handlungen von den jeweiligen
Auspragungen dieser Entscheidungsmerkmale abhéngt (Brunsson 1985:22).

In der empirischen Strategieforschung ist das Phanomen der Handlungsratio-
nalitdt von Mintzberg beschrieben worden, der aus den Beispielen des Volks-
wagenkonzerns und der unter McNamaras Federfithrung ausgearbeiteten
US-Strategie im Vietnamkrieg eine Unterscheidung trifft zwischen intendier-
ten Strategien, die nicht realisiert werden, iiberlegten Strategien als intendier-
te und realisierte Strategien sowie realisierten Strategien als nicht beabsich-
tigtes Entscheidungsresultat (Mintzberg 1978: 945). Mintzberg bezeichnet
letztere als ,,emergent strategies* (Mintzberg 1978: 935) und umschreibt sie
als ex post beobachtbare Konsistenzen der tatsdchlich ausgefiihrten Entschei-
dungssequenzen iiber einen Zeitraum hinweg, wobei Entscheidungen nach
seinem Verstdndnis bereits eine Verpflichtung (Commitment) zur Handlung
sind. Strategien sind damit nicht nur geplante MafSnahmenbiindel, sondern
»patterns in a stream of decisions* (Mintzberg 1978: 935) bzw. in einer spéte-
ren Modifikation, die eine handlungsorientierte Perspektive unmissverstidnd-
lich einbringt, Handlungsmuster (Mintzberg, Waters 1990: 1f.).

Strategien sind aber im Rahmen der an subjektiver Wahrnehmung orientier-
ten Theorieansitze nicht nur als Ergebnis von Handlungsrationalitit zu ver-
stehen; Handlungsrationalitdt selbst ist beobachtungsgebunden. Strategien
und Handlungen beruhen damit auf einem individuell verschiedenen ,,Ver-
stindnis“ der Wirklichkeit, bei dem alle Gegebenheiten, beispielsweise ent-
scheidungsrelevante Informationen, einen personengebundenen Wahrneh-
mungsfilter im Sinne von individuellen Interpretationen durchlaufen (Huus-
konen 1993:51). Wahrnehmungen wiederum sind erfahrungs- und personlich-
keitsgeleitet. Beides spiegelt sich nach Kettunen und Palojérvi in der Weltan-
schauung des Unternehmers, die durch Erziehung, Bildung, Lebenserfahrung
sowie durch seine Tiefenpersonlichkeit — als Ausfluss ererbter und unbewuss-
ter Wesensziige — geformt wird (Kettunen, Palojérvi 1996: 188; Lyles, Thomas
1988: 133). Damit erschliet sich die Strategiegenese von KMU als gesamt-
heitlicher Prozess, dessen Handlungen aus Sicht der Unternehmer immer ra-
tional begriindbar sind: ,,Eine unternehmerische Entscheidung wird nicht im
luftleeren Raum getroffen, sondern ist immer in der Gesamtheit des Lebens
des Unternehmers eingebettet oder eingebaut“ (Kettunen, Palojarvi 1996:
1871.).

Einem vergleichbaren Argumentationsstrang, der ebenfalls Aktionsrationali-
tdt wie wahrnehmungsgeleitete und interpretative Elemente von Entschei-
dungen bzw. Handlungen betont, folgt Weick mit seinem psychologisch orien-
tierten Konzept des ,,Sensemaking* bzw. der Sinngebung, wonach Handeln
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sich oft erst im Nachhinein erschlieSt. Das von Brunsson definierte Handeln
ohne Entscheiden mit nachtréglicher Rechtfertigung lasst sich dann als retro-
spektive Sinngebung bezeichnen (Weick 1995: 24ff.). Aufgegeben wird in die-
ser Betrachtung allerdings die intentionale und ex ante geplante Strategiege-
nese, so versteht Weick Entscheidungsfindung als ,,locating, articulating, and
ratifying that earlier choice, bringing it forward to the present, and claiming it
as the decision that has just been made.“6 Interessant fiir die Strategiegenese
im Licht objektiv ,irrationaler* theoretischer Betrachtungen sind die Ausfiih-
rungen von Weick auch, weil er den vermeintlichen Widerspruch zwischen
subjektiver individueller Wahrnehmung und objektiver Umwelt auflost;
gleichzeitig fithrt er iiber Riickkoppelungsschleifen dynamische Elemente
ein. Handeln vollzieht sich auf Basis der vom Handelnden wahrgenommenen
Umwelt, die sich keinesfalls mit der von einem externen Beobachter definier-
ten objektiven Umwelt decken muss, wobei sich der Handelnde iiber seine
Aktionen wiederum seine eigene Umwelt gestaltet (Weick 1998: 191f.; Smart,
Vertinsky 1984: 200f.; Wilms 1995: 202ff.).

Damit finden sich bei Weick bereits Elemente einer konstruktivistischen Sicht-
weise —im Vorgriff auf die in Abschnitt 4.1 angesprochenen system- und kom-
plexititswissenschaftlichen Ansétze, denen auch der Konstruktivismus zuzu-
rechnen ist. Die Ubertragung konstruktivistischen Gedankenguts auf die
Strategiegenese gestaltet sich allerdings nicht ganz einfach’. Indirekte An-
haltspunkte bieten z.B. Berger und Luckmann mit ihren Hinweisen auf die
Konstruktion gesellschaftlicher Regeln und Vorschriften iiber Sozialisations-
prozesse (Berger, Luckmann 1999: 139ff.). Nicht nur wird die Strategiegenese
als Ausfluss eines mentalen, individuell differierenden Wahrnehmungspro-
zesses einer objektiv vorhandenen Umwelt begriffen, sondern diese Umwelt
selbst wird bereits als ,,konstruiert* verstanden®. Realitét ist damit nicht mehr
objektiv erfahrbar, sondern wird vom Individuum nur noch iiber seine Wahr-
nehmung definiert und erlebt (Glasersfeld 2000: 20). Der Konstruktivismus
gibt dariiber die Unterscheidung zwischen unternehmensintern und -extern
auf und riickt implizit das Individuum bzw. seine kognitiven Fihigkeiten in
den Mittelpunkt der theoretischen Erklarung von Strategien.

Wahrnehmungen und individuelle Interpretationen spiegeln sich in den so ge-
nannten mentalen Landkarten (cognitive maps) (Kettunen, Palojirvi 1996:
188ff.; Kahle 0.J.: 2; Schwenk 1988: 45f.). Brunsson nennt sie Ideologien und
beschreibt sie als ein Set von Ideen iiber bestimmte Themen oder Situationen,

6 Weick (1995: 185), vgl. zu dieser Einschétzung auch Hendry (2000: 958, 961f.).

7 Fir Managerhandeln z.B. Kasper, Mayrhofer, Meyer (1998), fiir konstruktivistische For-
schungsmethoden im strategischen Management Mir, Watson (2000).

8 Vgl. Chaffee (1985: 93), auch Mintzberg, Ahlstrom, Lampel (1998: 164ff.), die den Konstrukti-
vismus in der Strategiegenese als eine Richtung der Kognitiven Schule verstehen.
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die erst Aktionsrationalitidt ermoglichen (Brunsson 1985 : 28ff.). Sie sind als
mentale Représentationen der Wirklichkeit begreifbar, die ihrerseits wieder-
um Handlungen steuern und — im Sinne der in 1.1. angesprochenen Heuristi-
ken der Entscheidungsfindung — auch vereinfachen (Stubbart 1989: 330). In
diesem Zusammenhang definiert sich Wahrnehmung als ein ,,Ph&nomen der
internen Informationsverarbeitung, durch das ein Erkenntnissubjekt unter
Vermeidung einer Informationsiiberlastung oberhalb der Reizschwelle und
unterhalb der Schmerzgrenze unter Einfluss externer Reize eine individuelle
Deutung des jeweiligen Erkenntnisobjekts vollzieht“ (Wilms 1995: 131). Dis-
kutiert werden diese mentalen Modelle in der Strategieforschung ebenfalls
unter dem Begriff der dominanten Logik, die als gemeinsames ,,Mindset“ von
Organisationen und Managern definiert ist®. Thnen gemein ist die Betonung
kognitiver und wahrnehmungsgebundener Prozesse in der Strategiegenese.
Anderungen im Verhalten — z.B. der Wechsel zu neuen Strategien — erfolgen
dabei iiber eine Anpassung der mentalen Modelle, sodass sich auch hier erste
Hinweise auf dynamische Elemente der Strategiegenese — z.B. Lernen — fin-
den. So verweist Schwenk in diesem Zusammenhang darauf, dass der Begriff
der kognitiven Landkarte 1948 von Tolman in Diskussionen iiber das Lern-
verhalten geprégt wurde (Schwenk 1988: 45).

Vor dem Hintergrund einer subjektiv geleiteten Wahrnehmung und individu-
eller Weltbilder bzw. kognitiver Landkarten haben verschiedene Studien fiir
Kleinunternehmer generell eine strategische Orientierung festgestellt —so die
Studie von Haahti (1994) - bzw. ein strategisches Bewusstsein — so die in
Ubersicht 3 aufgefiihrten Studien von Gibb und Scott (1985), Atherton und
Hannon (1997). Beide Konzepte beinhalten die dynamische Fihigkeit der
Unternehmer zum Verstdndnis der Umwelt und lassen sich als ein System in-
dividuell verschiedener Fahigkeiten und Erfahrungen verstehen, die situa-
tionsgerecht kombiniert werden konnen und sténdig fortentwickelt werden.
Mit Hilfe des strategischen Bewusstseins nehmen KMU ihre oftmals turbu-
lente und unberechenbare Umwelt wahr, filtern Umwelteinfliisse und reagie-
ren auf diese. Trotz grundlegend gleicher mentaler Prozesse konnen Kleinun-
ternehmer aufgrund ihrer bisherigen Erfahrungen und Erkenntnisse sowie
der subjektiven Einschédtzung der spezifischen Umweltbedingungen — wird
das Umweltereignis als Bedrohung oder Chance wahrgenommen? —zu unter-
schiedlichen Entscheidungen kommen und somit unterschiedliche Strategien
generieren.

So lasst sich erkldren, warum bei prinzipiell gleichen Moglichkeiten Unter-
nehmer differierende strategische Entscheidungen fillen. Erkldren lassen sich
auch scheinbar zufillige bzw. spontane Handlungen als subjektive, handlungs-
rationale Reaktionen auf eine unterschiedlich wahrgenommene Situation.

9 Vgl. Prahalad, Bettis (1986) und fiir eine neuere Einschitzung Bettis, Prahalad (1995).



48 Erstes Kapitel: Theoretische Bezugspunkte der Strategieformation in KMU

Damit wire das empirisch beobachtbare objektiv irrationale Verhalten bei
Unternehmensgriindern und bei KMU-Unternehmern, die oftmals in kriti-
schen Situationen aus betriebswirtschaftlicher Sicht irrational, namlich reak-
tiv und nicht vorausschauend handeln (Fallbeispiele bei Welter, Havnes 2000),
auch aus theoretischer Sicht durchaus als rational — subjektiv rational — zu be-
griinden.

Handlungen sind dabei auch Ausfluss habituellen Verhaltens, in dem sich zu-
riickliegende Erfahrungen und einmal vorgenommene Interpretationen der
unternehmerischen Umwelt spiegeln (Dutton 1993: 340). Derartiges Verhal-
ten erklart sich weitgehend tiber automatisierte und routineméfig ablaufende
Entscheidungen, die den in 1.1 angesprochenen Vereinfachungsregeln folgen.
Damit 10st sich auch der auf den ersten Blick vermeintliche Widerspruch zwi-
schen Strategien als Aktion bzw. Reaktion auf komplexe oder sich dndernde
Situationen und dem habituellen Handeln als gemeinhin so verstandenem
Verhalten in Routinesituationen auf, da heuristische Regeln generell der Re-
duzierung der Umweltkomplexitédt dienen und erst dariiber Routinehandeln
erlauben. Nur am Rande sei in diesem Zusammenhang darauf verwiesen, dass
Routinehandeln auch als ,.korperlich“ gesteuertes Handeln verstanden wird
(Franck 1992: 641).

Faustregeln, bei denen die strategische Entscheidungsfindung auf Erfahrung,
Intuition oder einfachem Raten beruhte, spielen in KMU eine wichtige Rolle,
ebenso aber subjektive Interpretationen. So beschreibt der Inhaber eines Mo-
belgeschiftes seine Entscheidungsfindung mit den Worten: ,,I interpret all the
discussions from the three previous individuals [bankers, C.P.A. (Steuerbera-
ter, FW.), and father] and fit [them] into my way of thinking and throw out the
parts that I feel that I could not live with; incorporating those parts that are be-
neficial and coming up with a decision that include all four parties involved*
(Rice, Hamilton 1979: 7). Diese personale Abhingigkeit der Strategiegenese
wird von den an subjektiver Wahrnehmung und Interpretation orientierten
Ansitzen beriicksichtigt. Grundsatzlich sprechen diese Theoriekonzepte mit
den Kriterien der Beobachtungs- und Erfahrungsgebundenheit den in Ent-
scheidungen involvierten Personen einen groB3en Einfluss auf Entscheidun-
gen zu, wie bereits einige der in Ubersicht 3 zusammengestellten Studien er-
kennen lassen — so z.B. die Untersuchung von Brytting (1990) zur Rolle des
~enactment“ bzw. Interagierens in der Strategieformation.

Personengebundene Einfliisse sind im Rahmen empirischer Arbeiten der
KMU-Forschung eines der am hiufigsten untersuchten Themen!?, da sie im

10° Aus der Fiille an Untersuchungen seien hier nur einige fiir Deutschland herausgegriffen: Zu
Griinderpersonen Briiderl et al. (1996: 90). Als genereller Uberblick zum mikrosozialen Umfeld
und der Person Klandt (1984). Speziell zu Griindern und Unternehmern im ostdeutschen Trans-
formationsprozess der Sammelband von Thomas (Hrsg.) (1997).
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Gegensatz zu umfeldbezogenen Faktoren einer empirischen Operationalisie-
rung leichter zugéinglich sind. Unbestritten scheint, dass beispielsweise demo-
graphische Variablen wie das Alter (und damit verbundene Berufs- und Le-
benserfahrung) oder das Geschlecht — als Indikator fiir den allgemeinen Zu-
gang zu Ressourcen, der bei Unternehmerinnen nachgewiesenermaf3en ein-
geschrinkt sein kann!! — generell unternehmerisches Verhalten in KMU pri-
gen, wihrend der Einfluss von Rollenmodellen und Vorbildern bislang nicht
eindeutig nachgewiesen werden konnte'2,

Eine Reihe von Arbeiten versuchte mit Blick auf unternehmerisches Handeln
idealtypische Unternehmerkonfigurationen herzuleiten. So unterscheiden
sich beispielsweise die von Cooper und Dunkelberg (1986) vorgestellten
»Craftsman“- und ,,Manager“-Unternehmer, die iiber ihre unternehmerische
Motivation klassifiziert werden, hinsichtlich ihrer Ziele — Selbstverwirkli-
chung steht beim Craftsman im Vordergrund, monetire und Wachstumsziele
beim Manager — und dariiber auch in ihrem unternehmerischen Handeln
(Cooper 1982: 204f.; Lafuente, Salas 1989). Zu #dhnlichen Ergebnissen kam
auch eine Studie von Cromie et al. (1999) iiber Familienbetriebe, die Unter-
nehmen mit einer expliziten Familienorientierung eine geringere Neigung zu
strategischem Verhalten als geschéftsorientierten Firmen nachweisen konnte,
wihrend emotionale Aspekte im unternehmerischen Verhalten — beispiels-
weise bei der Nachfolgefrage — eine wichtige Rolle spielen.

Die Bedeutung personlicher Werte von KMU-Unternehmern steht im Vor-
dergrund empirischer Arbeiten, die unternehmerische Werthaltungen eben-
falls Unternehmertypen mit bestimmten Verhaltensmerkmalen zuordnen
(Ubersicht 3). Beispielsweise untersuchte die STRATOS-Gruppe (z.B. Bam-
berger, Pleitner 1988) Mitte der achtziger Jahre des 20. Jahrhunderts bei 1 132
Unternehmen in acht Léndern 85 Merkmale in den Wertebereichen unter-
nehmerisches Selbstverstandnis, Verhiltnis von Unternehmer und Mitarbei-
ter, Organisationsgrundsétze, Innovationsverhalten, strategisches Bewusst-
sein und gesellschaftliche Orientierung der Unternehmer. Uber alle Linder
hinweg lieen sich fiir vier Unternehmertypen — den Allrounder, den Pionier,
den Organisator und den Routinier — Priferenzen fiir bestimmte Unterneh-
mensstrategien feststellen. So waren, wie u.a. Frohlich/Pichler (1988) heraus-
arbeiteten, Allrounder auf Marktentfaltung, Pioniere eher auf Diversifikation
ausgerichtet, wahrend Organisatoren eine schwache Vorliebe fiir Produktent-
wicklung zeigten, Routiniers — nicht tiberraschend — fiir Marktdurchdringung.

Andere Studien haben immer wieder versucht, einen Satz von fiir Unterneh-
mer typischen Merkmalen bzw. psychologischer Personlichkeitsfaktoren wie

11 Vgl. den Uberblick iiber entsprechende Studien bei Rudolph, Welter (2000).

12 Fir eine Zusammenschau vgl. z.B. Klandt (1984: 236ff.), auch Briiderl et al. (1996: 33ff.), zu
Rollenmodellen z.B. Biermann (1971).
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Ubersicht 3

Synopse ausgewiihlter Studien zur Person, zur Personlichkeit,
zu Einstellungen und zum strategischen Verhalten in KMU

Autoren Methode Gegenstand
Atherthon, Konzeptionell Wechselseitige Beziehung zwischen strategischem Bewusstsein
Hannon (1997) und Innovationsprozess
Bamberger, STRATOS'-Befra-  Positiver Zusammenhang zwischen Werten, Zielen, strategischem
Pleitner (Hrsg.) gung, 8 europdische  Verhalten und Erfolg
(1988) Frohlich, Lander (Belgien. Unternehmertypen nach iiberwiegendem strategischen Verhal-
Pichler (1988) Deutschland, Finn-  ten identifizierbar

land, Frankreich, UK,
Niederlande, Oster-
reich, Schweiz),

3 Branchen,
1132 KMU,
<500 AN
Brytting (1990) Léngsschnittfall- Strategieformation iiber ,,enactment*, Strategicformation kom-
studie, Schweden plexer, nur teilweise rationaler Prozess
Carland, Carland,  Befragung, USA, Positiver Zusammenhang zwischen Personlichkeit (Lcistungs-
Aby (1989) 368 Unternehmer,  orientierung, Risikoneigung, Innovation) und Art der Planung
<250 AN (formal, informell, keine), Planungsdisposition
Chicha, Julien, Befragungen, Fall-  Strategien abhingig von KMU-Typen (Mirkte, GroBe),
Marchesnay (1990)  studien, Kanada, oft intuitive Stratcgiefindung, implizite Strategien
Frankreich
Coopcer, Dunkelberg Befragung, USA, Zusammenhang zwischen unternehmerischen Zielsetzungen und
(1986) 1756 Unternchmer  strategischem Verhalten, Unternehmertypologie

Cromie et al. (1999) Befragung, Schott-  Zusammenhang zwischen unternehmerischer Orientierung (Fa-
land und Nordirland, milie versus Geschift) und strategischem Verhalten
1 065 Familienunter-

nehmen
Frese, van Gelderen, Befragung, Nieder-  Psychologische Strategietypen und Erfolg: positiv kritische
Ombach (2000) lande, 80 Punkt- Strategic, negativ reaktive Strategie; beste Kombination
KMU-Griinder kritischer Punkt und opportunistische Strategie

Gibb, Scott (1985)  Langsschnittfallstu-  Strategische Planung projcktgebunden, nicht formalisiert, gro3er
dicn, UK, 16 KMU, Einfluss strategischen Bewusstseins und personlichen Engage-

<50 AN ments
Haahti, Bagozzi STRATOS!-Befra-  Starker Einfluss von Werten, aber auch von externen Faktoren
(1994) gung, Belgicn, (Industrie) auf Strategie und Leistung, nationale Unterschiede
Finnland, Schweiz
Haahti (1994) STRATOS!- Positiver Einfluss von GroBe, Werten, Zielorientierung, Markt-
Befragung und Produktumfang auf strategisches Verhalten
Julien et al. (1997) 20 Fallstudien, Exportverhalten abhingig von strategischer Orientierung (pro-
Kanada, 5-250 AN  aktiv vs. reaktiv), Marketingstrategien (komplex vs. einfachg)‘
Reichweite strategischer Manover (weit vs. eng)
Kotey, Meredith Befragung, Austra-  Zusammenhang zwischen personengebundenen Werteprofile
(1997) lien, Mobelindustric, (Kontinuum unternehmerisch-konservativ), strategischen Oricn-
4 KMU tierungen (Kontinuum proaktiv-reaktiv) und Unternchmenser-
folg
Miller, Toulouse Befragung, Kanada Zusammenhang zwischen Personlichkeitsvariablen (Flexibilitt,
(1986) (Montreal, Quebec), Leistungsoricntierung, Handlungskontrolle) und Typen der Or-
97 KMU ganisationsstruktur, Arten der Entscheidungsfindung und Erfolg
Pitt, Szarka, Bull Befragung, UK, Interaktion zwischen Umfeld/Branchenstruktur, Unternehmer-
(1991) Frankreich, Italicn,  person und Strategien. lander- und regionalspezifische Einfliisse
Textil, 150 KMU
Rice, Hamilton Befragung und Fall- Entscheidungsfindung in KMU multi-faktoricll, simultan, intuitiv
(1979) studien, USA,
35 KMU, 1-190 AN
Roper (1998) Befragung, Irland,  Strategiewahl abhéngig von Marktposition, Person/Personlich-
Nordirland, 703 keit, strategischen Zielen, Marktsituation
KMU

Eigene Zusammenstellung. — AN = Arbeitnehmer. - 'STRATOS = STR ATegic Orientati-
on of Small and Medium Sized Enterprises.
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Leistungsorientierung (n-Ach), Machbarkeitsdenken und Risikoneigung zu
bestimmen (Ubersicht 3)!3. Formalen Planern in KMU wiesen Carland et al.
(1989) beispielsweise — im Unterschied zu informelleren und Nichtplanern —
hohere Risikoprédferenzen und eine starkere Leistungsorientierung nach. Fiir
KMU-Unternehmer bzw. Manager mit flexibler Grundhaltung stellten Miller
und Toulouse (1986) eine intuitive, reaktive und nischenorientierte Strategie-
genese fest — im Gegensatz zu leistungsorientierten Managern, die eine eher
analytische, proaktive und marktorientierte strategische Ausrichtung zeigten.

Als Verdienst ist den hier skizzierten empirischen Arbeiten zur Person und
Personlichkeit grundsatzlich anzurechnen, dass sie — trotz aller methodischen
Unzuldnglichkeiten — dem Einfluss der Person und implizit auch des individu-
ellen Umfeldes nachgegangen sind und einen Zusammenhang zwischen Per-
son und unternehmerischem Handeln etabliert haben und damit die an sub-
jektiver Wahrnehmung orientierten Theorieansitze in dieser Hinsicht bestéti-
gen. Unscharf bleiben allerdings die Ergebnisse der Personlichkeitsforschung.
Ohne den generellen Einfluss der Personlichkeit auf unternehmerisches Ver-
halten bestreiten zu wollen, sind die Generalisierungsmoglichkeiten nicht ein-
deutig!#: A startling number of traits and characteristics have been attributed
to the entrepreneur, and a ‘psychological profile’ of the entrepreneur assem-
bled from these studies would portray someone larger than life, full of contra-
dictions and conversely, someone so full of traits that (s)he would have to be a
sort of generic ‘Everyman’* (Gartner 1988: 21).

Grundsatzlich vollzieht sich Strategiegenese aus der theoretischen Perspekti-
ve der individuellen Wahrnehmung und Interpretation in einem mehrdeuti-
gen und interpretationsbediirftigen Unternehmensumfeld, Strategien resul-
tieren mithin aus einem Prozess 6konomischen Handelns auf verschiedenen
Ebenen, ohne dass sie sich unbedingt als rationales Ergebnis von Entschei-
dungen darstellen. Unternehmerische Handlungen und Entscheidungen in
KMU haben somit auf Basis der hier skizzierten Theorieansdtze nur teilweise
genuin strategischen Charakter im Sinne von umfassend vorbereiteten ratio-
nalen Entscheidungen und Handlungen. Zum Teil stellen sie sich aber auch —
wie bereits von Mintzberg erkannt — als ex post zu strukturierende Abfolge
mehr oder weniger spontaner, dem Einfluss situationaler Faktoren unterlie-
gender Handlungen dar. Damit entwickelt sich ein Geflecht von Handlungen

13 Eine detaillierte Analyse der psychologisch orientierten Forschungen zu Personlichkeitsei-
genschaften findet sich in Korunka et al. (1993). Fiir eine Zusammenstellung relevanter Arbeiten,
die mit Theoremen des Machbarkeitsdenken bzw. ,,Locus of Control* arbeiten, siche Pfeiffer
(1994: 64f), fiir einen kursorischen Uberblick zu unternehmerischen Wertestudien Brockhaus
(1982: 491.). Eine ausfiihrliche konzeptionelle und empirische Studie ist die Untersuchung von
Chell et al. (1991).

14 Vgl.dazu exemplarisch die Diskussion zwischen Gartner und Cg‘rland u.a.,im Einzelnen Gart-
ner (1988, 1989), Carland et al. (1988) sowie den ergidnzenden Uberblick bei Oesterdiekhoff
(1993: 143ff.).
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und Entscheidungen, das nicht notwendigerweise strategisch im Sinne von
,strategisch-operativen* Sequenzen gegliedert ist, sondern als Summe opera-
tiver und Ad-hoc-Entscheidungen bzw. -Handlungen erst retrospektiv be-
trachtet strategische Relevanz aufweisen kann.

Im Gegensatz zu theoretischen Modellen der Entscheidungsrationalitit be-
riicksichtigen diese Ansétze iiber die Erarbeitung bestimmter situationsge-
bundener Handlungslogiken nicht nur, dass strategische Entscheidungen und
Handlungen in KMU durch die Person und Personlichkeit des Unternehmers,
wie sie sich in seinen Erfahrungen und Werten spiegelt, gepréigt werden. Son-
dern sie erkennen implizit auch an, dass Strategiegenese nicht losgelost von
der Umwelt des Unternehmers betrachtet werden kann, wenngleich diese auf
indirekte Zusammenhénge zwischen Umfeld und Person bzw. Personlichkeit
des Unternehmers eingeschriankt wird und Wechselwirkungen zwischen die-
sen Faktoren noch eine untergeordnete Rolle spielen.

Die Tatsache, dass das Individuum seine Umwelt nicht nur konstruieren bzw.
wahrnehmen, sondern auch — zumindest ansatzweise — pragen kann, klingt
zwar z.B. bei Weick und im Rahmen konstruktivistischer Uberlegungen impli-
zit an, wird aber nicht weiter ausgefiihrt. Gleichzeitig wird der Schwerpunkt
dieser theoretischen Uberlegungen noch zu einseitig auf das Individuum ge-
legt. Gerade fiir Unternehmen kleiner Grof3e stellt sich aber das Umfeld oft
weniger als beeinflussbarer Faktor denn eher als wichtige Determinante des
unternehmerischen Geschehens dar.

2. Strategiegenese und Unternehmenskontext

Wihrend die bisher skizzierten Ansidtze das Umfeld als extern gesetzten
Faktor betrachten, verstehen diejenigen Konzepte, die den Akzent vor allem
auf strukturelle Bedingungen unternehmerischen Handelns legen, den
Unternehmenskontext als wichtige Determinante in der Strategiegenese. In
dieser Thematisierung einer externen ,,Kontrolle* strategischen Verhaltens
liegt auch die Bedeutung dieser Ansitze fiir die theoretische Erklarung der
Strategiegenese in KMU.

2.1 Der enge Blick: Der 6konomische Kontext

Vor allem wirtschaftliche Bestimmungsgriinde von Strategien und unterneh-
merischem Handeln werden in theoretischen Uberlegungen zur Industrie-
struktur thematisiert, die weitldufig in der Tradition der Industriedkonomie
stehen und sich — wenngleich in erweiterter Form — auf das Struktur-Verhal-
ten-Ergebnis-Paradigma (Structure-Conduct-Performance) (Bain 1968: 251)
der alteren Industriedkonomie beziehen. Explizit wurden Strategien in der &l-
teren Industriedkonomie nicht angesprochen, sondern sie tauchen nur als
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strukturdeterminiertes Marktverhalten auf (Schreyogg 1984: 50ff.). Danach
bestimmen Industrie- bzw. Marktstrukturen das Verhalten von Unternehmen
- in dieser Sichtweise die Unternehmensstrategien — und dariiber das unter-
nehmerische Ergebnis. Marktstrukturen werden ihrerseits durch die Anbie-
terzahl, den Grad der Produktdifferenzierung und der vertikalen Integration,
die Kostenstruktur und das Ausmaf3 von Skaleneffekten gemessen, wihrend
das Marktverhalten Preispolitik, Forschungs- und Entwicklungsaktivititen,
Investitionen und Werbung beinhaltet und das Marktergebnis vorwiegend al-
lokative und technische Effizienz, Gewinnrate, Wohlfahrtsniveau u.a. umfasst
(zum Uberblick Bain 1968 und Scherer, Ross 1990).

Mintzberg et al. reden im Zusammenhang mit der Ubertragung dieser Ideen
auf die Strategiegenese von der ,,Positionierungsschule®, deren Verdienst sie
in der Konzentration auf einige wenige branchenspezifische Strategieinhalte
sehen (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998: 82ff.). Hauptvertreter ist Porter,
der Markt und Industriestruktur gleichsetzt und letztere als bestimmende Va-
riable des Verhaltens von Unternehmen nimmt (Porter 1998a, 1998b, 1985).
Als Struktur wird das jeweilige Wettbewerbsumfeld einer Branche definiert,
als Verhalten drei generische Wettbewerbsstrategien und als Ergebnis daraus
resultierende Wettbewerbsvorteile.

Das wettbewerbliche Umfeld bestimmt sich iiber vier Faktoren, deren wich-
tigste Komponenten in Ubersicht 4 aufgefiihrt sind; im Einzelnen sind das die
Gefahr von Markteintritten in Form von neuen Konkurrenten, die Verhand-
lungsmacht der Lieferanten und der Kéufer sowie die Bedrohung durch sub-
stitutive Produkte (Porter 1985: 4ff.). Das Wettbewerbsumfeld wiederum ist
fiir die Ausbildung der Strategietypen entscheidend. Porter vereinfacht die
strategischen Moglichkeiten dabei zu drei strategischen Grundoptionen (Por-
ter 1998b: 34ff.), die auch als Normstrategien bezeichnet werden konnen. Sie
umfassen die Kostenfiihrerschaft, die sich fiir die Bedienung von Massen-
markten eignet, die Differenzierung, die den Gesamtmarkt mit guter Qualitét,
aber auch hoheren Kosten bedient, sowie die fokussierte Strategie, die insbe-
sondere auf Nischenméirkten zum Einsatz kommt.

Dabei greift der in der industriedkonomischen Tradition stehende Ansatz von
Porter auch prozesshafte Elemente und Wechselwirkungen auf. Das wirt-
schaftliche Umfeld wird nicht statisch interpretiert, Umweltanderungen erfol-
gen aufgrund von Interaktionen zwischen Wettbewerbern, iiber technologi-
sche Entwicklungen — Innovationen — oder iiber exogene politische Rahmen-
setzungen — neue Gesetze (Lenz, Engledow 1986: 331f.). Die Evolution der In-
dustrieumwelt vollzieht sich in Anlehnung an den Produktlebenszyklus in
fiinf stilisierten Stadien — fragmentiert, emergent, reif, schrumpfend und glo-
bal (Porter 1998b: 1911f.).
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Ubersicht 4

Elemente der Branchenstruktur nach Porter

Markteintritt: Bedrohung durch neue Wettbewerber

Eintrittsbarrieren Determinanten der Konkurrenz
GroBenvorteile Branchenwachstum
Unternehmensinterne Produktunterschiede ~ Fixkosten/Wertschopfung
Markenidentitat Phascnweise Uberkapazitaten
Unmstellungskosten Produktunterschiede
Kapitalbedarf Markenidentitét
Distributionswege und -zugang Umstellungskosten
Absolute Kostenvorteile Konzentration und Gleichgewicht
unternehmensinterne Lernkurve Informationskomplexitat
Zugang zu erforderlichen Inputs Heterogene Konkurrenten
unternehmensinternc kostengiinstige Strategische Unternehmensinteressen

Produktgestaltung
Staatliche Politik
Erwartete VergeltungsmaBnahmen

Lieferanten: Verhandlungsmacht

Differenzierung der Inputs

Umstellungskosten von Lieferanten und Unternehmen der Branche

Existenz von Substitutionsinputs

Konzentration der Lieferanten

Bedeutung des Auftragsvolumens fiir die Lieferanten

Verhiltnis Kosten/Gesamtumsitze in der Branche

Einfluss der Inputs auf Kosten oder Differenzierung

Gefahr der Vorwirtsintegration im Vergleich zur Gefahr einer Riickwirtsintegration durch
Unternehmen der Branche

Kaufer: Verhandlungsmacht

Verhandlungsvorteile Preiselastizitit
Kiuferkonzentration versus Produzenten- Verhiltnis Preis/Gesamtkéufe
konzentration Produktdifferenzierung
Kéufervolumen Markenidentitét
Umstellungskosten der Kéaufer im Vergleich  Einfluss auf Qualitit/Leistung
zu denjenigen der Produzenten Gewinne der Kaufer
Informationsstand der Abnehmer Anreize fiir Entscheidungstrager

Fahigkeit der Riickwartsintegration
Substitutionsprodukte
Durchhaltevermogen

Substitutionsprodukte: Bedrohung

Relative Preise der Substitutionsprodukte
Umstellungskosten
Neigung der Kdufer, Produkte zu substituieren
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Zusammengestellt nach Porter (1985). - Eigene Ubersetzung.

Hier versteht Sydow die Umsetzung industrie6konomischen Gedankenguts
bei Porter als Aufweichung des stark deterministischen Struktur-Verhal-
ten-Ergebnis-Paradigmas, weil nach Porter das Verhalten — die Unternehmer-
strategien — entscheidenderen Einfluss als die Struktur auf das Ergebnis aus-
iibe (Sydow 1995: 174). Diese Einschétzung ist jedoch zu differenzieren. Por-
ter gesteht zwar bereits gegenseitige Wechselwirkungen zwischen Struktur
und Verhalten zu und erweitert in dieser Hinsicht das klassische und linearen
Zusammenhingen folgende Paradigma der Industriedkonomie: ,Industry
structure is partly exogenous, and partly subject to influence by firm actions.



2. Strategiegenese und Unternehmenskontext 55

Hence, structure and firm position ultimately interrelate (...)* (Porter 1994:
433). Allerdings folgt auch Porter — trotz der grundsétzlichen Anerkennung
wechselseitiger Kausalitdten — noch den gleichen Ursache-Wirkungsketten
wie die klassische Industrie6konomie, indem er Verhalten — mithin die Strate-
gien — entscheidend durch die Struktur beeinflusst sieht, wobei diese Struktur
gemal seinen spateren Ausfilhrungen nicht nur den Markt und die Industrie,
sondern generell das regionale wie lokale Umfeld umfasst: It [the environ-
ment, FW.] influences the ability of firms to carry out particular types of stra-
tegies, hence limiting choices* (Porter 1994: 459; vgl. auch Schreyogg 1999:
401).

Eine dhnliche Sichtweise hinsichtlich der strategischen Moglichkeiten und des
Einflusses des wirtschaftlichen Umfeldes als externe Kontrolle unternehmeri-
schen Handelns vertreten Kontingenz- und Konfigurationsansitze, die sich
mit der Identifizierung typischer Konstellationen von externen Variablen und
den dazu passenden Sets von Strategien beschiftigen. Schreyogg sieht in die-
sen Ansdtzen eine Abschwichung der von Porter eingefiihrten drei Normstra-
tegien, da Unternehmensstrategien jeweils auf die herrschenden Umweltbe-
dingungen abzustimmen sind (Schreyogg 1992: 205).

Hofer als einer der ersten Vertreter der Kontingenztheorie klassifiziert opti-
male Strategien dabei — dhnlich wie spéter Porter — auf Basis der industriellen
Lebenszyklusphasen (Hofer 1975: 792ff.). Diese spiegeln ihrerseits diffe-
rierende wirtschaftliche Gegebenheiten hinsichtlich der Faktoren Markt,
Branche, Wettbewerber, Lieferanten, Konsumenten und allgemeine makro-
Okonomische Situation wider. Auf Basis anderer Untersuchungen identifi-
ziert er sechs Variablenblocke: Markt und Konsumentenverhalten, Industrie-
struktur, Wettbewerber, Lieferanten, makrookonomische Bedingungen sowie
Organisationscharakteristika und -ressourcen (Hofer 1975: 801). Deren Ein-
fluss variiert je nach Lebenszyklusphase und bedingt darauf abgestimmte
Strategien. Um nur ein Beispiel zu nennen: Wichtige Faktoren fiir die Strate-
giegenese sind in der Einfithrungsphase unter den Markt- und Konsumenten-
variablen die Konsumentenbediirfnisse und die Kaufhiufigkeit, bei den In-
dustrievariablen die Neuheit des Produkts und der technologische Wandel im
Produktdesign, bei den makrookonomischen Bedingungen Zinsraten und
Geldmenge sowie schlieBlich bei den Organisationsvariablen die Produkt-
qualitit. Ahnliche Konstellationen leitet Hofer fiir die Wachstums-, Reife-
und Niedergangsphasen ab. Deutlich wird hier bereits ein grundsétzliches
Problem der Kontingenztheorie, namlich die Vielfalt moglicher Konstella-
tionen und die damit einhergehende Gefahr, statt weniger Sets von Normstra-
tegien ,,wirklichkeitsferne Einzelfalle“ (Schreyogg 1992:206) zu konstru ieren.

Mit Blick auf die Relevanz dieses Ansatzes fiir die Strategiegenese in KMU ist
auch die Beschrankung auf strukturelle Faktoren zu hinterfragen. Explizit
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ausgeschlossen werden verhaltensbezogene Faktoren wie z.B. das Manage-
ment eines Unternehmens oder die Einstellungen der Unternehmer, die nach
Hofer auf die 6konomische Durchsetzbarkeit einer Strategie kaum bzw. kei-
nen Einfluss ausiiben (Hofer 1975: 793). Wihrend diese Aussage in ihrem
Kern zwar stimmt, ignoriert der Kontingenzansatz damit allerdings die insbe-
sondere in KMU wichtigen verhaltens- bzw. personenbezogenen Variablen,
die ihrerseits die Strategieformation beeinflussen.

Auch die Ansitze der Konfigurationsschule leiten ideale Strategiekonfigura-
tionen fiir bestimmte Umfelder ab. Miller et al. beispielsweise verdichten
strukturelle und situationale Faktoren und daraus resultierende Strategien zu
sechs erfolgreichen und vier nicht erfolgreichen Archetypen strategischen
Verhaltens!>. Zu den ersteren zihlen die adaptiven Unternehmen, die im
normalen Umfeld eine zwar proaktive, aber nur schwach ausgearbeitete
Strategie verfolgen, im turbulenten Umfeld dagegen eine detailliert geplante
und strukturierte Strategie. Das dominante Unternehmen setzt aufgrund
seiner Marktstellung weitgehend reaktive Strategien ein, der ,giant under
fire“ (Miller, Friesen 1977: 263) bewegt sich einem heterogenen und turbu-
lenten Umfeld, dem er nur mit rational geplanten und detaillierten Strategien
begegnen kann. Im ,entrepreneurial® Unternehmen, das tber Unter-
nehmenskédufe wachst, konzentriert sich die Strategiegenese aufgrund des
heterogenen Umfeldes beim Unternehmer, wiahrend dem Innovatortyp
zugehorende Unternehmen, die sich durch Stirken in bestimmten Unterneh-
mensbereichen, z.B. Produktdesign, auszeichnen, trotz eines anspruchsvollen
Umfeldes ein als Improvisation erkennbares Strategieverhalten an den Tag
legen.

Die nicht erfolgreichen Unternehmenstypen von Miller und Friesen zeichnen
sich generell durch unstrukturierte, zu spit erfolgende oder fehlende strategi-
sche Anpassungen aus (Miller, Friesen 1977: 267ff.). Das impulsive Unterneh-
men verfiigt zwar lber einen risikofreudigen Unternehmer, der breit expan-
diert, ohne dass es ihm jedoch gelingt, eine dem turbulenten Umfeld angemes-
sene Organisationsstruktur zu schaffen. Demgegeniiber zeigt das stagnieren-
de Unternehmen trotz eines sich radikal &ndernden Umfeldes keine strategi-
schen Reaktionen. Das Problem des kopflosen Giganten liegt in der Autono-
mie der verschiedenen Abteilungen, die auf Umweltverdnderungen lediglich
reagieren und sich ,,durchwursteln“, und dem damit einhergehenden Fehlen
einer abgestimmten Unternehmensstrategie. Beim Archetyp des ,swimming
upstream* (Miller, Friesen 1977:268) fithren strategische Verdnderungen auf-
grund organisatorischer Fehler der Vergangenheit und des heutigen feindli-
chen und komplexen Umfeldes nicht mehr zum Erfolg.

15 Vgl. Miller, Friesen (1977: 261ff.), auch Miller, Friesen (1978). Eine Synthese vergleichbarer
Studien findet sich bei Miller (1986).
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Ubersicht 5

57

Synopse ausgewiihlter empirischer Studien zum Zusammenhang
des wirtschaftlichen Umfeldes und der Strategiegenese in KMU

Autoren Methode Gegenstand
Acs, Audretsch Branchenmodell, KMU-Variation in Branchen bedingt durch Eintrittsbarricren,
(1989) verarbeitendes innovative Strategien
Gewerbe, USA
Bamberger, Wrona STRATOS!- Strategisches Verhalten (breit) abhiangig vom Umfeld (unsicher),
(1994) Befragung Effektivitdt bestimmter Stratcgien abhéngig von Branchenum-

Bceaver, Ross (2000)

Chaganti, Chaganti,
Mahajan (1989)

Chaganti, Chaganti,
Malone (1991)

Befragung, UK,

87 KMU und 30
Fallstudien
Befragung, Kanada,
192 KMU,

<100 AN

Befragung, USA,
Kanada, 532 KMU

feld

Positiver Zusammenhang zwischen strategischem Management
und Erfolg, vor allem in schwierigem Umfeld (Rezession)

Zusammenhang zwischen Wettbewerbsumfeld (Preis, Vermark-
tung) und Strategietypen

Identifizierung profitabler Strategien (Kostenfiihrerschaft, Pro-
duktpalette, Qualitit, regionaler Fokus) in Abhdngigkeit vom
Umfeld (Branchenlebenszyklus, Konjunktur, Organisationsle-
bensphase)

Chen, Hambrick Inhaltsanalyse, KMU aktiveres, aber ,,Low-key“-Wettbewcrbsverhalten in be-

(1995) USA, 28 Fluglinien  stimmter Branche
(12 kleine)

Covin, Slevin (1989) Befragung, USA, Erfolg im giinstigen (feindlichen) wirtschaftlichen Umfeld ab-
161 KMU, hingig von mechanistischer (organischer) Organisationsstruktur,
5-500 AN, konservativem (proaktiven, unternehmerischen) strategischen
<5 Jahre Verhalten

STRATOS-Befra-
gung, Belgien, Finn-
land, Schweiz
STRATOS'-Befra-
gung

Befragung, Irland,
Nordirland, 703
KMU

Eigene Zusammenstellung. — AN = Arbeitnehmer. - 'STRATOS = STR ATegic Orientati-
on of Small and Medium Sized Enterprises.

Starker Einfluss von Werten, aber auch von externen Faktoren

Haabhti, Bagozzi
(Industric) auf Strategie und Leistung, nationale Unterschiede

(1994)
Haahti (1994) Positiver Einfluss von GroBe, Werten, Zielorienticrung, Markt-
und Produktumfang auf strategisches Verhalten

Strategiewahl abhingig von Marktposition, Person/Personlich-

Roper (1998)
keit, strategischen Zielen, Marktsituation
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Mit dem Ergebnis, dass Organisationen in einer gegebenen Situation nicht nur
eine, sondern mehrere erfolgversprechende Konfigurationen aufweisen kon-
nen, weichen Konfigurationstheorien die streng deterministische Sichtweise
der ilteren Kontingenztheorie grundlegend auf. Daneben beziehen sie sich
nicht nur auf Struktureinfliisse — innerbetriebliche und umweltgebundene
Faktoren — sondern erweitern die Palette moglicher Einfliisse zumindest im-
plizit um verhaltensgebundene Elemente. Schlieflich gehen sie mit der Er-
kenntnis,dass Umfeld und Strategie sich wechselseitig beeinflussen, bereits ei-
nen Schritt in Richtung einer gesamtheitlichen Betrachtung (Scherer, Beyer
1998:336).

Zwar weisen einzelne Studien diese im Rahmen der Kontingenz- und Konfi-
gurationsansitze diskutierten Beziehungen zwischen Strukturen bzw. Kon-
text und Strategie auch fiir KMU nach (Ubersicht 5). So verweisen Chaganti
et al. (1989, 1991) darauf, dass KMU-Strategien mit dem und aufgrund des
wettbewerblichen Umfeldes variieren und sich verschiedene Auspriagungen
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profitabler Strategien in Abhéngigkeit vom Umfeld identifizieren lassen. Die
Untersuchung von Chen und Hambrick (1995) ergab fiir kleine US-Fluglinien
ein aktiveres, wenngleich auch versteckteres Wettbewerbsverhalten, wahrend
die Studie von Covin und Slevin (1989) einen Zusammenhang zwischen Er-
folg, Turbulenz des Umfeldes sowie bestimmten Ausprégungen der Organisa-
tionsstruktur und des strategischen Verhaltens von KMU fand.

Jedoch lassen empirische Untersuchungen zum strategischen Verhalten von
KMU in verschiedenen Umfeldern auch erkennen, dass sich Strategien selbst
in ,,gleichen* technischen Umfeldern und Mérkten voneinander unterschei-
den und nicht unbedingt vorgegebenen optimalen Konfigurationen folgen,
wie z.B. Roper (1998) mit seinem zusétzlichen Hinweis auf die Bedeutung der
Person und Personlichkeit!®. Grundsitzlich sind Kontingenz- und Konfigura-
tionsansédtze mit ihrer Zuordnung von strategischen Moglichkeiten zu be-
stimmten Umweltsituationen einer weitgehend statischen und noch relativ
deterministischen Sichtweise verhaftet (Schreyogg 1984: 231) und damit nur
eingeschrankt nutzbar fiir das strategische Verhalten von KMU. In dieser
Sichtweise bestimmt das jeweilige Umfeld die individuellen Wahlméglichkei-
ten der Unternehmen, die sich tiber ihre strategische Wahl innerhalb dieses
wirtschaftlichen Umfeldes positionieren und anpassen.

Die Frage ,,Why are firms different?* (Knyphausen 1993 : 771) kann im Zu-
sammenhang mit der Strategiegenese nicht nur als Ergebnis des wirtschaftli-
chen Umfeldes,sondern auch als Ergebnis unternehmensspezifischer Struktu-
ren verstanden werden. Mit diesen Fragestellungen beschiftigt sich die res-
sourcenbasierte Theorie bzw. die ressourcenbasierten Theorien,da Uneinigkeit
dariiber besteht, ob hier eine geschlossene Theorie oder eine Reihe dhnlicher
Ansitze vorliegt!”. Dieser Ansatz liegt implizit auch den in Abschnitt 1 ange-
sprochenen Arbeiten zugrunde, die den Einfluss des Individuums ~ damit
auch seiner/ihrer Erfahrung (Ressource Humankapital) und des Zuganges zu
externen Ressourcen — bei der Strategiegenese beriicksichtigen.

Eine frithe Grundlage fiir diesen Ansatz bzw. diese Ansétze legte Edith Pen-
rose mit ihrer Arbeit zum Unternehmenswachstum vor, in der sie ein Unter-
nehmen als ,,a collection of productive resources* (Penrose 1995: 24, Erstauf-
lage 1959) definierte. Dabei verwendete sie einen Begriff, der physische Res-
sourcen des Unternehmens — z.B. Ausriistung, Grundstiick, Rohstoffe — und
Humanressourcen einschlieBt. Spitere Arbeiten erginzen und differenzieren
diese Definition (Barney 1991; Bamberger, Wrona 1996: 137; Rangone 1999):

16 56 neben den Studien in Ubersicht 6 auch Wiklund (1998: 296) aufgrund einer Synopse ver-
schiedener Studien.

17 vgl. Casson (1999: 72). Kontrovers diskutiert wird auch die Anwendbarkeit dieser Theorie in
der Strategieforschung, so z.B. die jiingste wissenschaftliche Auseinandersetzung in der Academy
of Management Review: Priem, Butler (2001a,2001b) und Barney (2001).
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Ressourcen lassen sich z.B. nach Bamberger und Wrona unterteilen in physi-
sche, intangible wie Vermogen und Fihigkeiten, interne und externe finanziel-
le sowie organisationale wie Managementsysteme und Unternehmenskultur.
Wernerfelt, dessen Artikel aus dem Jahr 1984 der Theorie ihren Namen gab
(Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998:276), setzte Penroses Ideen erstmalig fiir
eine Betrachtung von Unternehmensstrategien ein und wies auf die generelle
Moglichkeit hin, gewinnbringende Ressourcentypen zu identifizieren (Wer-
nerfelt 1984: 172; 1995).

Wettbewerbsvorteile ergeben sich aufgrund der Heterogenitit von Ressour-
cen, ihrer — allerdings nach Art der Ressource differierenden — Dauerhaftig-
keit und ihrer Immobilitdt, da Ressourcen nicht kostenneutral transferierbar
sind (Knyphausen 1993: 776; Bamberger, Wrona 1996: 137). Grundsitzlich
verschafft die Heterogenitat von Ressourcen dem Unternehmen durch nur
schwer zu imitierende Produkte einen Wettbewerbsvorteil. Der Begriff der
Heterogenitit bezieht sich dabei auf zweierlei Tatbestdnde. So versteht Pen-
rose Heterogenitét in einer engen Abgrenzung als die unternehmensspezifi-
schen Leistungen, die mit der vorhandenen Ressourcenausstattung erbracht
werden konnen: ,, The fact that most resources can provide a variety of diffe-
rent services is of great importance for the productive opportunity of a firm. It
is the heterogeneity, and not the homogeneity, of the productive services avai-
lable or potentially available from its resources that gives each firm its unique
character” (Penrose 1995:75). Spitere Autoren beziehen den Begriff in einem
weiteren Verstindnis auch auf die grundsitzlich unterschiedliche Verteilung
von Ressourcen zwischen Unternehmen (Bamberger 1989: 80).

Fiir die Strategiegenese in KMU bringt dieser Ansatz den Hinweis auf die Be-
deutung strategischer betriebsinterner Strukturen ein. Grundsatzlich werden
diese internen Ressourcen des Unternehmens als Erfolgsfaktoren gesehen,
sodass unterschiedliche Ressourcenausstattungen die jeweils verfolgten Un-
ternehmensstrategien erkldren wiirden. Diese Theorie konzentriert sich aber
zu einseitig auf unternehmensinterne und zunéchst auch noch — trotz des Ver-
weises auf die Ressource Humankapital — auf strukturelle Faktoren. Verhal-
tensgebundene Faktoren beriicksichtigen erst Konzepte, die sich ausdriicklich
mit den Kernkompetenzen eines Unternehmens auseinandersetzen (Amit,
Shoemaker 1993; Eisenhardt, Martin 2000; Hamel, Prahalad 1996). Gleichzei-
tig ist die ressourcenbasierte Theorie vor allem einer statischen Betrachtungs-
weise der Strategieentstehung verpflichtet, wenngleich erste Bestrebungen zu
erkennen sind, dynamische Elemente mit zu berticksichtigen (Priem, Butler
2001a: 33).

Einer auf den ersten Blick dynamischeren Perspektive der Strategiegenese
scheint die auf der Evolutionstheorie basierende Populationsékologie zu
folgen, deren prominente Vertreter Hannan und Freeman die Entstehung
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ganzer Populationen — Industrien — iiber eine kontinuierliche Abfolge von be-
stimmten Schritten — Variation, Selektion und Beharrung — erkldren!8. Varia-
tionen innerhalb einer Population sind Abweichungen von bisherigen Struk-
turen und Routinen, die beabsichtigt oder blind erfolgen kénnen (Aldrich
2000: 22f.). Zu den Variationen zihlen beispielsweise Innovationen, die zur
Entstehung neuer Organisationen beitragen. Deren Uberleben hiingt wieder-
um von ihren Méglichkeiten ab, eine addquate Ressourcenausstattung zu er-
werben. Allerdings verfiigt jedes Umfeld nur iiber eine begrenzte Menge an
Ressourcen, sodass in letzter Konsequenz auch nur eine begrenzte Anzahl
von Organisationen iiberlebensfihig ist und sich reproduzieren kann. Dieser
Selektionsmechanismus bezieht sich zunédchst auf organisationsexterne Ein-
fliisse; innerhalb von Organisationen konnen aber auch etablierte Routinen
und Abldufe die erforderliche Anpassung an externe Umweltverdnderungen
beeintrachtigen (Aldrich 2000: 22).

Mit der Annahme, dass evolutorische Prozesse Organisationen in bestimmte
Nischen zwingen und Organisationen trége bei der Anpassung an die Umwelt
handeln, verlagern auch die Populationsékologen die strategische Wahl weit-
gehend in das Umfeld und sehen kaum gestalterische Einflussmoglichkeiten
des Unternehmens, die aus der Sichtweise der einem bestimmten Phasenab-
lauf folgenden Evolution sogar schédlich fiir das Uberleben der Organisation
sein konnen (Lovas, Ghoshal 2000: 876). Das Umfeld selektiert die Organisa-
tionen, diese reagieren iiberwiegend reaktiv und nicht vorausschauend. Die
Moglichkeiten einer aktiven Strategiegenese durch das Unternehmen sind al-
lenfalls implizit in der Anfangsphase der Organisation —der Variationsphase —
gegeben. Dabei werden Organisationen zwei generellen Strategietypen zuge-
ordnet: den Generalisierern, die Anpassungsvorteile vor allem in einem sich
schnell andernden Umfeld haben, und den Spezialisten, die nur iiber begrenz-
te Ressourcen verfiigen, deshalb eher in Nischen zu finden sind (Baum 1996:
771L.).

Zwar mag dieser Theorieansatz auf den ersten Blick fiir die Erkldrung der
Strategiegenese in KMU geeignet erscheinen. Die bereits erwéhnten Studien
zur strategischen Planung (Ubersicht 1) wie auch Fallstudien zum Verhalten
in KMU (z.B. bei Welter 2000c; Welter, Havnes 2000) zeigen oftmals ein eher
reaktives denn proaktives Handeln. Zudem sind viele KMU auf eng begrenz-
ten Markten tatig und verfiigen iiber eine eingeschrinkte Ressourcenbasis,
wiren also als Spezialisten klassifizierbar. Allerdings hat vor dem Hinter-
grund empirischer Befunde zum unternehmerischen Verhalten von KMU, die
auch Kreativitit und Lernfahigkeit erkennen lassen, der biologistische Deter-
minismus der Populationsokologie eben doch nur eingeschrankten Erkla-
rungswert. Eine Schwéche liegt schon darin, dass beispielsweise der Marktein-

18 U.a. Hannan, Freeman (1989, 1977), auch Aldrich (1979, 2000) sowie fiir einen ausfiihrlichen
Uberblick Baum (1996).
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tritt eines bislang nicht unternehmerisch tatigen Individuums mit diesem An-
satz nur begrenzt fassbar ist, da Griinder aufgrund ihres individuell verschie-
denen Verhaltens keiner homogenen Population zuzurechnen sind.

Abgesehen von der vereinfachenden Gleichsetzung zwischen Variation und
Griindung sowie Selektion und Unternehmensuntergang werden dynamische
Aspekte wie Wechselwirkungen zwischen Umwelt und dem Handeln von
KMU nur ansatzweise beriicksichtigt. So versteht Aldrich zwar Lernen als
den Variationsmechanismus, der mithin vor allem in der Phase der Entste-
hung neuer Unternehmen bzw. Populationen zum Tragen kommt, auch er
weicht jedoch nicht grundlegend von dem der Populationsdkologie inhédren-
ten einfachen biologisch orientierten Modell organisationaler Evolution ab
(Aldrich 2000: 89ff., 224ff.). Zu hinterfragen ist auch das diesen Theorien un-
terliegende Phasenmodell. So suggeriert die Unterscheidung zwischen Varia-
tion, Selektion und Beharrung einen zeitlichen Ablauf von Unternehmens-
entwicklungen!?, der allenfalls aus analytischen Griinden sinnvoll ist, aber die
zu beobachtenden Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Phasen ver-
nachléssigt.

Zugleich legt diese Theorie den Schwerpunkt der Analyse auf das Verhalten
von Populationen und nicht einzelner Unternehmen. Diese Populationen
werden zudem in technologischer, struktureller und kultureller Hinsicht als
relativ homogene Gruppe aufgefasst, die in einer gemeinsamen Nische —
Branche, Markt — agiert?). KMU stellen sich jedoch keinesfalls als homogene
Gruppe, sondern als duBlerst heterogenes Segment in verschiedenen Bran-
chen und auf verschiedenen Mérkten dar, sodass ihr Verhalten insgesamt ein-
fachen theoretischen populationsorientierten Erkldrungen nicht zugénglich
ist, allenfalls in einer branchen- oder marktorientierten Abgrenzung. So kon-
nen mit populationsokologischen Ansétzen nationale Unterschiede theore-
tisch abgeleitet werden. Zu diesem Ergebnis kommt jedenfalls die in Uber-
sicht 6 aufgefiihrte Studie von Shane und Kolvereid (1995). Sie fanden heraus,
dass Griinder in einem — von ihnen so wahrgenommenen — unvorteilhaften
und feindlichen Umfeld am erfolgreichsten waren, offensichtlich aufgrund ih-
res kontinuierlichen Kampfes um Ressourcen und der daraus resultierenden
Weiterentwicklung unternehmerischer Fahigkeiten, wéhrend die von der
Kontingenzperspektive priferierte Abstimmung der Strategie auf das Umfeld
keinen Einfluss auf Erfolg hatte.

Geht es darum, auf Basis der hier skizzierten Ansétze die Strategiegenese in
KMU theoretisch abzuleiten, ist ein erster Kritikpunkt, der allerdings nicht
auf die ressourcenbasierte Theorie zutrifft, deren Konzentration auf homoge-

19 Vgl. Luhmann (1998: 455), der auf die zirkuldren Beziige der einzelnen Phasen hinweist.

20 Vgl. Bygrave, Hofer (1991: 18), Sydow (1995: 200), zu einer ausfiihrlichen Kritik der Popula-
tionsokologie Kieser (1995: 247ff.).
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ne Gruppen von Unternehmen bzw. Organisationen und die Annahme glei-
chen Verhaltens in gleichen Umfeldern. Zwar hat die individuelle Unterneh-
mensperspektive beispielsweise Eingang in neuere Arbeiten der Industrie-
okonomie — der Spieltheorie — gefunden, jedoch sind diese Arbeiten wieder-
um dem rationalistischen Ansatz strategischen Handelns verpflichtet (Kny-
phausen-Aufsess 1996: 671.).

Auch die erfolgte Festlegung auf wenige Strategietypen bzw. -konfiguratio-
nen,die KMU in ihren generellen strategischen Wahlmoglichkeiten stark ein-
schrinkt, ist kritisch zu hinterfragen. Porter beispielsweise verneint mit sei-
nem Diktum ,stuck in the middle“ (Porter 1998b: 41), sobald sich ein Unter-
nehmen auf keine seiner drei generischen Strategien festlegt, implizit die in
der Realitdt zu beobachtende Vielfalt an strategischen Varianten. So beruht
beispielsweise die Strategie der Kostenfiihrerschaft auf der Ausnutzung von
GroBenvorteilen in der Produktion; sie erfordert standardisierte und arbeits-
teilige Ablaufe, gro3e Stiickzahlen zur Bedienung eines Massenmarktes und
erscheint damit per se unrealistisch fiir KM U, wenngleich der rapide technolo-
gische Wandel, insbesondere die neuen Informationstechnologien eine Sen-
kung der mindestoptimalen Betriebsgréfe in vielen Branchen bedingten. Al-
lerdings begegnet Porter dieser Kritik spater selbst und zwar iiber die Er-
kenntnis, dass seine generischen Strategietypen im Rahmen einer Hierarchie
und Ausdifferenzierung von Strategien auf verschiedenen Ebenen zu verste-
hen seien (Porter 1998a: 55).

Fiir die Strategiegenese in KMU sind die hier skizzierten Ansétze in der Hin-
sicht wertvoll, indem sie wirtschaftliche Umwelteinfliisse — wie die Branchen-
struktur — und strukturelle Faktoren — wie die Ressourcenausstattung des Un-
ternehmens — explizit thematisieren und damit ein weiteres Element der Stra-
tegiegenese betrachten (Seth, Thomas 1994: 170). Ansatzweise sind auch dy-
namische Elemente der Strategiegenese zu erkennen, wenn beispielsweise der
Einfluss von externen Anderungen wie dem technologischen Wandel und er-
forderliche strategische Antworten oder Wechselwirkungen zwischen Um-
feldfaktoren und Strategie diskutiert werden. Jedoch sind insbesondere die ei-
ner industriedkonomischen Tradition entstammenden Ansétze mit ihren An-
wendungen im strategischen Management explizit einem analytischen, syste-
matischen, iiberlegten Herangehen — beispielsweise liber Porters Analyse von
Wettbewerbern — verpflichtet. Ahnliches gilt fiir die optimalen Strategiekonfi-
gurationen. Sie vernachldssigen damit emergentes wie nicht rationales Strate-
gieverhalten, wiahrend demgegeniiber die Ansétze der Populationsdkologie
vor allem von reaktivem — aber eben keinem kreativen — Strategieverhalten
ausgehen.

Kritisch zu bewerten ist zudem die allen in 2.1 angesprochenen Ansitzen un-
terliegende kausale Wirkungskette, die strategisches Verhalten — nicht nur
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von KMU - zu einseitig begreift und trotz aller aufscheinenden dynamischen
Elemente weitgehend einer statisch-strukturellen bzw. deterministischen
Sichtweise der Anpassungsprozesse verpflichtet ist. Die implizite Argumenta-
tion, Strategiegenese bestimmt sich allein unter Riickgriff auf den wirtschaftli-
chen Kontext, der in weiter Abgrenzung das wirtschaftliche Umfeld und be-
triebsinterne Ressourcen umfasst, ist aus der Perspektive der Strategiegenese
in KMU zu restriktiv. Beispielsweise wird der insbesondere in KMU starke
Einfluss der Unternehmerperson vernachléssigt. Das gilt auch fiir die Kontin-
genztheorien, die zwar multikausale Verkniipfungen beriicksichtigen, aber so-
ziale und personengebundene Umwelteinfliisse ausschlieBen (Hofer 1975:
793), wie auch fiir die Konfigurationsansitze, die den entscheidenden Schritt
iber eine deterministische Betrachtung im Sinne einer vorherbestimmten
Strategie — in diesem Falle mehrerer Strategiekonfigurationen — ebenfalls
nicht leisten (Bourgeois 1984: 588f.). Grundsétzlich zeichnen sich die hier dar-
gestellten Theorieansétze durch eine restriktive Auswahl der zu beriicksichti-
genden Determinanten der Strategiegenese in KMU aus und haben folglich
nur einen begrenzten Erkldrungs- bzw. Erkenntniswert.

2.2 Der erweiterte Blick: Kulturelle Faktoren

Generell ist die Umwelt als Akteur der Strategiegenese differenzierter zu se-
hen, als die in Abschnitt 2.1 skizzierten Ansétze es suggerieren. Strukturelle
Einfliisse beinhalten fiir KMU nicht nur das Branchen- bzw. wirtschaftliche
Umfeld oder das Vorhandensein betriebsinterner Ressourcen, sondern auch
das kulturelle Umfeld, wobei Kultur als Sammelbegriff fiir die sehr unter-
schiedlichen Einfliisse des politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Umfeldes steht. Ein Versuch, die Gesamtheit gesellschaftlicher, politischer
und wirtschaftlicher Einflussfaktoren in ihrem Zusammenspiel theoretisch
abzuleiten, wird von den Arbeiten der Institutionendkonomik geleistet. Sie
umfasst eine Reihe von theoretischen Uberlegungen wie z.B. den von North
eingefiihrten institutionalistischen Ansatz zur Analyse von Gesellschaften,
den von Williamson geprédgten Transaktionskostenansatz oder die Princi-
pal-Agent-Theorie?!. Eine einheitliche Theorie kultureller Einfliisse existiert
allerdings (noch) nicht. Selbst Institutionendkonomen gestehen zu, dass es
sich bei diesen Ansdtzen noch um keine geschlossene Theorie, sondern — wie

21 Eine dogmengeschichtliche Einordnung der neuen Institutionenskonomik im Vergleich zur
Historischen Schule und &lteren institutionalistischen Ansitzen findet sich im einfithrenden Arti-
kel von Seifert und Priddat (1995: 26£.). Einen guten Uberblick iiber die verschiedenen Ansitze
der Neuen Institutionenskonomik geben Richter, Furubotn (1996). Institutionen werden auch
analysiert im Rahmen der institutionalistischen Schule in der Soziologie, deren entsprechende
Uberlegungen vor allem im Rahmen der Organisationstheorie Anwendung fanden, hier aber
nicht weiter beriicksichtigt werden. Einen aktuellen Einblick in die wissenschaftliche Diskussion
in den Sozialwissenschaften geben die Artikel in Richter (ed.) (1998); grundlegende Einfiihrun-
gen enthalten Walgenbach (1995) und Tolbert, Zucker (1996).
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Williamson es formuliert — um einen ,,brodelnden Kessel von Ideen“?? han-
delt.

Von Interesse im Zusammenhang mit der Strategiegenese in KMU und exter-
nen Faktoren sind insbesondere die auf wirtschaftsgeschichtlich vergleichen-
den Studien aufbauenden theoretischen Uberlegungen von North, die allge-
mein den Einfluss von so genannten formellen und informellen Institutionen
auf wirtschaftliches Verhalten thematisieren??. Generell reduzieren Institutio-
nen die Unsicherheit menschlicher Interaktionen und erleichtern iiber eine
Senkung der Transaktionskosten Austauschbeziehungen:,Institutions are the
rules of the game in a society or, more formally, are the humanly devised con-
straints that shape human interaction* (North 1990: 3). Sie bestimmen Hand-
lungsspielrdume und -muster: ,,In sum, institutions and structures define what
actors can do, what is expected from them, or they must do, and what is advan-
tageous for them. In this way, they give stability and predictability to economic
interaction“ (Dallago 2000: 305). Institutionen definieren sich damit als ein ge-
meinsames System von Regeln bzw. Verhaltensrestriktionen, die wechselsei-
tig respektiert werden und sanktioniert werden konnen, dariiber dem Indivi-
duum die Bildung verlasslicher Erwartungen erlauben (Leipold 1999: 137).
Neben legalen Sanktionsmechanismen spielt in diesem Zusammenhang auch
Vertrauen als implizite Sanktionskomponente eine wichtige Rolle fiir ein kon-
sistentes Institutionengefiige, in dem formelle und informelle Institutionen
aufeinander abgestimmt sind und individuelles (wirtschaftliches) Handeln
nicht nur begrenzen, sondern im Grunde erst erméglichen (Casson 1993:
425ff.; Dallago 2000: 305). Damit Institutionen funktionieren und den indivi-
duellen Handlungsspielraum bestimmen konnen, muss neben personlichem
auch institutionelles Vertrauen existieren (Kahle 1998: 539).

Formelle Institutionen beinhalten nach North politische, rechtliche und wirt-
schaftliche Regeln und Vertrédge, informelle Institutionen umfassen gesell-
schaftlich internalisierte und sozial sanktionierte Verhaltensregeln und -nor-
men. Letztere sind dabei zum einen das Ergebnis formeller Institutionen, die
sie wiederum modifizieren und deren Anwendung bzw. Umsetzung sie iiber
ungeschriebene Regeln — mithin Auslegungs- und Interpretationsmoglichkei-
ten — mitgestalten (North 1990: 95). Informelle Institutionen entstehen aber
zum anderen auch durch gesellschaftliche Entwicklungsprozesse: ,,They come
from socially transmitted information and are a part of the heritage that we
call culture* (North 1990: 37). Problematisch mit Blick auf individuelle Hand-
lungsspielrdume gestalten sich Konflikte zwischen formellen und informellen
Institutionen, wie sie beispielsweise entstehen, wenn die von formellen Insti-

22 ,»--. a boiling cauldron of ideas*, Williamson (2000: 610).

23 DazuNorth (1990), auch North (1981). Zur Rolle historisch angelegter institutioneller Analy-
sen innerhalb der Institutionenckonomik vgl. Greif (1998).
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tutionen festgelegten Mittel zur Durchsetzung bestimmter Vorschriften nicht
gingigen gesellschaftlichen Gepflogenheiten entsprechen?. North verweist in
diesem Zusammenhang auf die grundsitzliche Persistenz informeller Institu-
tionen und deren zeitverzogerten Wandel (North 1990: 89ff.).

Politik und Wirtschaft bilden nach der Terminologie von North mit der Festle-
gung von kodifizierten Regeln die formellen Institutionen, die Kultur dagegen
bildet die informellen Institutionen des Wirtschafts- und Gesellschaftssys-
tems. Allerdings ist hier keine scharfe Trennung moglich, da der individuelle
Handlungsspielraum eben auch in Politik und Wirtschaft von informellen Re-
geln mitgeformt wird. Im Wirtschaftsrecht beispielsweise unterscheiden sich
geschriebenes Recht und Rechtspraxis stets mehr oder weniger; erst die gén-
gigen Rechtsauslegungen fiillen diejenigen Liicken der Gesetzgebung, die
sich im tagtiglichen Umgang mit dem geschriebenen Recht erkennen lassen.
Picot et al. sprechen hier von fundamentalen Institutionen, die evolutionér als
Ergebnis menschlichen Handelns entstanden sind und durch bewusste Ein-
griffe kaum beeinflusst werden kénnen, und von sekundéren bzw. abgeleite-
ten Institutionen verschiedener Stufen;zu ersteren zihlen dann — in sicherlich
hinterfragbarer Abgrenzung — beispielsweise Sprache und Geld, die Men-
schenrechte sowie gesellschaftliche Grundregeln und -normen (Picot et al.
1999: 13£.).

Kultur kann in diesem Zusammenhang verstanden werden als ,kollektive
Subjektivitit“ (Casson 1995: 89): als Gesamtheit der von den Individuen ge-
teilten Werte, Haltungen, gemeinschaftlichen Handlungsmuster und Normen,
die der Einzelne im Sozialisationsprozess verinnerlicht und die von Generati-
on zu Generation iiberliefert werden. Kultur entscheidet in der Betrachtungs-
weise der Institutionendkonomik zunichst, wie Informationen verarbeitet
und genutzt werden, und beeinflusst dariiber die Ausdifferenzierung infor-
meller Institutionen (North 1990: 42; Boyd, Richerson 1994: 74). Sie bestimmt
damit wesentlich, welche Handlungsmuster sich bei Individuen — in diesem
Falle bei Unternehmern — gehéuft finden. In dieser Hinsicht bedingen kultu-
relle Normen beispielsweise die Einstellung einer Gesellschaft zum Sparen als
Zukunftsvorsorge oder zum , living and spending to enjoy the moment* (Mor-
rison 1998: 9). Beide Verhaltensmuster wirken auf die fiir unternehmerische
Betatigung zur Verfiigung stehenden finanziellen Ressourcen ein und kénnen
so strategisches Verhalten (mit-)bestimmen. Mit Blick auf wirtschaftliche
Handlungen und Handlungsmuster kommt auch Umverteilungsmechanis-
men, die wiederum in einer Kultur selbst angelegt sind, ein hoher Stellenwert
zu (Polanyi 1957: 47ff.). Kultur legt also in Form von allgemein giiltigen gesell-
schaftlichen Regeln individuelle Handlungsmuster eines Individuums fest
und beeinflusst so die generell zur Verfiigung stehenden Handlungsmoglich-
keiten.

24 Vgl fiir eine tiefer gehende Diskussion Mummert (1999a: 5ff.).
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Wihrend die Kultur demnach den ,,weichen*“ Rahmen fiir unternehmerisches
Handeln vorgibt, bilden Politik und Wirtschaft den eher formellen Rahmen
des unternehmerischen Handlungsspielraums. Mit politischen Regeln werden
die gesamte politische Struktur mit ihren Organisations-, Entscheidungs- und
Kontrollmechanismen und dariiber die wirtschaftlichen Regeln definiert, die
wiederum Eigentums- und Verfiigungsrechte bestimmen (North 1990: 47f.).
Uber system- und ordnungspolitische Entscheidungen wie beispielsweise die
Festschreibung von privaten Eigentumsrechten wird die rechtliche und insti-
tutionelle Basis fiir jegliche unternehmerische Titigkeit gelegt. Aktuelle wirt-
schaftspolitische und politische MaBBnahmen, aber auch die aktuelle wirt-
schaftliche Situation — beispielsweise die Kaufkraft und die Nachfragepréfe-
renzen der Verbraucher — bestimmen dann den jeweils giiltigen formellen
Handlungsspielraum der Unternehmer und dariiber ihre Strategien. Hier ha-
ben empirische Untersuchungen bestatigen konnen, dass der Handlungsspiel-
raum von KMU im Vergleich zu groBeren Unternehmen aufgrund formeller
wirtschaftlicher Institutionen — beispielsweise steuerrechtlicher Regelungen,
der Ausgestaltung der Finanzmérkte, rechtlicher Bestimmungen im Arbeits-
recht oder bei der Arbeitssicherheit — stark eingeschriankt wird (Henrekson,
Johanson 1999).

Empirische Arbeiten konnten grundsétzlich verschiedene kulturelle Umfel-
der und damit verbundene Optionsfelder fiir Strategien identifizieren und
auch den Einfluss kultureller Faktoren auf unternehmerisches Verhalten
nachweisen. Als richtungsweisende Arbeit zum letzteren Thema ist der Bei-
trag Max Webers iiber den Einfluss der protestantischen Ethik auf die Ent-
wicklung des Kapitalismus zu nennen, der explizit die Bedeutung kultureller
Werte — wie der Religion — auf unternehmerisches Verhalten untersucht (We-
ber 1984). Viele spitere Arbeiten griffen diesen Zusammenhang auf, so bei-
spielsweise eine Studie, die den Einfluss der protestantischen Religion auf die
wirtschaftliche Entwicklung, gemessen an Wachstumsraten des Bruttoinland-
sprodukts und dem realen Pro-Kopf-Einkommen, mit Daten fiir mehr als 60
ehemalige britische, franzdsische und spanische Kolonien 6konometrisch tes-
tet (Grier 1997). Stark von Weber inspiriert sind auch die Arbeiten McClel-
lands zu kulturellen Priagungen der Leistungsmotivation (McClelland 1961),
an denen sich weite Teile der in Abschnitt 1.2 erwédhnten psychologischen Un-
ternehmerforschung orientieren?’. Danach geht eine hohere Leistungsmoti-
vation einher mit einem ausgeprigten Arbeitsethos und mit materialistisch
ausgerichteten Erwerbsorientierungen, sodass generell ein giinstiges kulturel-
les Umfeld fiir unternehmerische Betédtigungen entsteht, ohne damit aller-
dings grundlegende Aussagen iiber unternehmerisches Verhalten zu erlau-
ben.

25 Vgl. auch FuBnote 13,S. 51.
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Letzteres ist grundsétzlich moglich aufgrund von Studien, die nationale Um-
felder bestimmten kulturellen Typen zuordnen?. Allerdings diirfen in diesem
Zusammenhang methodisch kritische Punkte kulturvergleichender empiri-
scher Studien, die deren Ergebnisse verfidlschen konnen, nicht unterschitzt
werden. So ist jegliche Klassifizierung von nationalen Kulturen iiber die Re-
duktion komplexer Gegebenheiten und auch historischer Entwicklungen auf
einige wenige Erklarungsstrange notgedrungen eine Vereinfachung, die aus
analytischen Griinden wohl unumgénglich sein diirfte. Sie lauft damit jedoch
auch Gefahr, der Vielfalt differenzierter Entwicklungen und Situationen nicht
gerecht zu werden und in stereotype Erklarungen zu miinden.

Zu diesen typologisierenden Studien zihlen beispielsweise die Untersuchun-
gen von Hofstede, der das Wertesystem von IBM-Mitarbeitern in mehr als 50
Léndern untersuchte und nationale Unterschiede im Problemlosungsverhal-
ten in vier Bereichen erkannte, und zwar in den Dimensionen Machtdistanz,
Kollektivismus versus Individualismus, Feminitidt versus Maskulinitit und
Unsicherheitsvermeidung?’. In sehr vereinfachter Ubertragung wire danach
beispielsweise in Kulturen mit starker (geringer) Unsicherheitsvermeidung
Planung ein wichtiges (unwichtiges) Moment bei der Strategiegenese von
KMU. Kritisch zu sehen ist in den Hofstede-Studien jedoch die Beschréankung
auf Mitarbeiter eines weltweit operierenden Konzerns. Sie wirft die — auch
vom Autor selbst thematisierte — Frage auf, inwieweit diese Gruppe tatsich-
lich den kulturellen Hintergrund eines Landes repréasentieren kann und darii-
ber die Erarbeitung nationaler kultureller Typologien erlaubt, da der Einfluss
der unternehmensinternen IBM-Kultur nur schwer von demjenigen der natio-
nalen Kultur zu trennen sein diirfte (Hofstede 1994: 251ft.).

Auf dhnliche Ergebnisse wie die Hofstede-Studien verweisen auch die Befun-
de von Rauch et al. (2000), die in ihrer Studie kulturellen Unterschieden hin-
sichtlich des Zusammenhanges von Planung und unternehmerischem Erfolg
bei KMU in Irland und Deutschland nachgegangen sind (Ubersicht 6). In
Deutschland, das in der Klassifikation von Hofstede ein Land mit hoher Unsi-
cherheitsvermeidung ist, hatte Planung einen positiven Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg, in Irland — nach Hofstede ein Land mit niedriger Unsicher-
heitsvermeidung — einen negativen.

Demgegeniiber konnten Strategien von KMU in kollektivistisch gepragten
Kulturen, die sich beispielsweise als ,, Wir-Kultur* iiber Strukturen der sozia-
len Einbettung von Individuen in Groffamilien und soziale Netzwerke defi-

26 Vgl. z.B. Hampden-Turner, Trompenaars (1993), Trompenaars (1994), die Wertewandelstudie
von Inglehart (1998) sowie die auf dem Faktor Vertrauen beruhende Typologie bei Fukuyama
(1996).

27 Die wichtigsten Arbeiten sind die von Hofstede (1994, 1996, 1997). Dimension definiert Hof-
stede als einen messbaren Kulturaspekt, vgl. Hofstede (1997:17).
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Synopse ausgewihlter empirischer Studien zum Zusammenhang des
soziokulturellen und regionalen Umfeldes und der Strategiegenese in KMU

Autoren Methode Gegenstand
Atkins, Lowe (1994) Befragung, UK, Beteiligung Externer abhangig vom Grad der Strategieplanung
3000 KMU,
<100 AN
Fiedler (1998) 7 Fallstudien, Ost- ~ Keine West-Ost-Unterschiede in Strategieinhalten, transforma-
und Westbetriebe, tionsbedingte Strategieprozessmuster
Sachsen

Frese, Blies (1997)

Haahti, Bagozzi
(1994)

Lynn (1998)
Matthews, Scott
(1995)

Pitt, Szarka, Bull
(1991)

Rauch, Frese,
Sonnentag (2000)

Shane, Kolvereid
(1995)

Steensma, Marino,
Weaver (2000)

Van Gelderen, Frese,

Thurik (2000)

Konzeptionell,
Deutschland, KMU

STRATOS'-Befra-
% , Belgien, Finn-
an Schweiz
Konz tionell,

elpKMU
<10 AN

Befragung, USA,
130 KMU, <1 Jahr

Befragung, UK,
Frankreich, Italien,
Textil, <150 KMU

Befragung, Deutsch-
land, Irland

Regionales Umfeld und Internationalisierung abhingig von
Wettbewerbsstrategie und Organisationsstruktur

Starker Einfluss von Werten, aber auch von externen Faktoren
(Industrie) auf Strategie und Leistung, nationale Unterschiede

Archetypen von Diversifizierungsverhalten in Transformations-
landern

Umfang und Art der Planung abhingig vom Status des Unter-
nehmens (,entrepreneurial* vs. traditionell), weniger Planung, je
unsicherer das Umfeld wahrgenommen wird

Interaktion zwischen Umfeld/Branchenstruktur, Unternehmer-
person und Strategien; lander- und regionalspezifische Einfliisse

Einfluss von Planung auf Erfolg groBer in nationalen Umfeldern
mit hoher Unsicherheitsvermeidung (Deutschland)

Befragung, UK (209), Erfolg abhingig vom nationalen Umfeld, Abstimmung von Stra-

Norwegen (250),
Neuseeland (138),
Griinder <4 Jahre
Befragung, 7 Liander,
1846 KMU,

6-500 AN

Langsschnittbefra-
gung, Niederlande,

80/49 KMU, <50 AN,

1-5 Jahre

tegien auf Umfeld (Konfigurationssets) ohne Einfluss auf Erfolg

Einfluss nationaler Kulturen auf unternehmerische Einstellungen
zu kooperativen Strategien

Erfolgszyklus: Start = Kritischer Punkt, Erfolg = komplette Pla-
nung, Strategieeinsatz abhingig von Umweltkomplexitit und
-unsicherheit

Eigene Zusammenstellung. — AN: Arbeitnehmer. - 'STRATOS: STRATegic Orientation |RWI

of Small and Medium Sized Enterprises. - 2MOE: Mittel- und Osteuropa.

ESSEN

nieren, eher kooperativ ausgerichtet sein. Hier wire offensichtlich das soziale
Umfeld ein wichtiger Faktor fiir die Strategiegenese. Eine neuere Studie von
Steensma et al. (2000), die in sieben Landern diese Fragestellung untersuchte
(Ubersicht 6), bestitigt in dieser Hinsicht eine entsprechende strategische
Orientierung fiir diejenigen Kulturen, die nach Hofstede als feminin, kollektiv
und durch Unsicherheitsvermeidung zu charakterisieren sind.

Eine wichtige Rolle in der Strategiegenese von KMU spielt somit die Einbet-
tung wirtschaftlichen Handelns (Granovetter 1985: 491) in soziale Beziehun-
gen bzw.in Beziehungsnetzwerke personlicher Art—Familie, Freunde und Be-
kannte — aber auch beruflicher Art. Auch informelle Institutionen —- Normen —
entstehen durch menschliche Interaktionen, gleichzeitig beeinflussen soziale
Kontakte das Verhalten jedes Einzelnen (Eger, Weise 1985: 196). Angespro-
chen sind hier mit Blick auf die Strategiegenese Bezugspunkte einer theoreti-
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schen Netzwerkperspektive, die sich die Analyse von Netzwerken und koope-
rativen Beziehungen zum Ziel gesetzt hat. Sie kann in der Sozialwissenschaft
vor allem auf Granovetter und Aldrich zuriickgefiihrt werden, wahrend sich
in der Okonomie der zur Institutionendkonomik gehdrende Transaktionskos-
tenansatz als fruchtbar zur Untersuchung von Kooperationsbeziehungen zwi-
schen Unternehmen erwiesen hat. Letzterer fuffit auf den von Coase bereits
1937 entwickelten Ideen zur Frage danach, warum Unternehmen bestehen,
und wurde in den siebziger Jahren von Williamson aufgegriffen?s.

Allerdings verengt dieser Ansatz Kooperationsbeziehungen auf dkonomische
Entscheidungen des ,,make or buy“ — im Gegensatz zu dem diesem Abschnitt
zugrunde liegenden weitergefassten , kulturellen“ Blickwinkel. Der Transak-
tionskostenansatz versteht die Entwicklung von Netzwerken bzw. Koopera-
tionen als logische Konsequenz einer Minimierung von Transaktionskosten.
Diese setzen sich zusammen aus Kosten der Anbahnung (Suche und Beschaf-
fung von Informationen), der Kommunikation (Verhandlungen) sowie der
Kontrolle und Anpassung (zur Abgrenzung vgl. Richter, Furubotn 1996: 49ff.).
Ihre Hohe ist in erster Linie abhéngig von verhaltensgebundenen Einfliissen —
der begrenzten individuellen Rationalitdt und individuell opportunistischem
Verhalten — sowie den situativen Bedingungen der jeweiligen Transaktion wie
Umweltkomplexitit, Unsicherheiten und der Anzahl der moglichen Transak-
tionspartner; allerdings konnen auch asymmetrische Informationslagen sowie
die Transaktionsatmosphéire und -héufigkeit zusitzlichen Einfluss ausiiben
(Williamson 1993: 10ff.; 1975: 311f.).

Kooperationen kommen in dieser Betrachtung in Situationen zustande, in de-
nen es sich aus 6konomischer Sicht weder lohnt, bestimmte Leistungen tiber
den Markt zu beziehen, noch, diese im Unternehmen selbst zu erstellen. Kos-
ten der Externalisierung werden dabei gegen Kosten der Internalisierung ab-
gewogen. Sydow nennt als Transaktionskostenvorteile einer Kooperation ge-
geniiber dem Markt beispielsweise geringere Anbahnungs- und Kommunika-
tionskosten, wihrend gegeniiber der Hierarchie - dem Unternehmen - Vor-
teile durch reduziertes opportunistisches Verhalten bestehen (Sydow 1995:
143). Jedoch konzentriert sich dieser Erklarungsstrang mit der Betonung des
kostenminimierenden Verhaltens vor allem auf eine 6konomisch rationale
Begriindung derartiger Beziehungen und vernachléssigt deren soziale Ver-
flechtungen (Barney, Hesterley 1996: 117). Letztere werden zwar mit dem
Hinweis auf die Transaktionsatmosphéare implizit angesprochen, aber nicht im
Detail analysiert und in die Theorie eingefiihrt.

Soziologische netzwerktheoretische Ansitze betonen demgegeniiber die Be-
deutung kultureller Faktoren. Insbesondere Granovetter bricht den von der

28 Vgl. zum Transaktionskostenansatz z.B. Williamson (1975, 1985, 1993), zur 6konomischen
Analyse von Netzwerken Fritsch (1992). Zur Verortung von Coases Ideen innerhalb der Transak-
tionskostentheorie siehe die Artikel in Williamson, Winter (1993).
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Transaktionskostentheorie eingefiihrten explizit 6konomischen Blickwinkel
wieder auf und betont die Bedeutung sozialer Beziehungen als wichtigen kul-
turellen Einflussfaktor auf 6konomische Aktivitdten?®. Aus individueller
Sicht erfolgt Handeln nicht mehr unabhéngig von anderen Akteuren, sondern
unter Riickgriff auf vielfiltige wechselseitige Beziehungen und Strukturen,
sodass sich augenscheinlich irrationale Handlungen erst iiber den Blick auf
das soziale Umfeld erschlieBen: ,,Managers who evade audits and fight over
transfer pricing are acting nonrationally in some strict economic sense, in
terms of a firm’s profit maximization; but when their position and ambitions in
intrafirm networks and political coalitions are analyzed, the behavior is easily
interpreted* (Granovetter 1985: 506).

Netzwerke bezeichnen in dieser Sichtweise die Verkniipfung sozialer Bezie-
hungen von autonomen Akteuren, z.B. von Individuen, und/oder von korpo-
rativen Akteuren, z.B. Gruppen oder Organisationen (Weyer 2000: 11). Die
Position des Individuums in diesen Beziehungsnetzwerken und die Art der
Beziehungen — schwach oder stark — bestimmen den individuellen Zugang zu
Ressourcen und dariiber den individuellen Handlungsspielraum: ,,The
strength of a tie is a combination of the amount of time, the emotional intensi-
ty, the intimacy, and the reciprocal services which characterize the tie“ (Gra-
novetter 1973: 1361). Wichtig sind nicht nur starke — und gleichzeitig zeitauf-
windig zu pflegende — Beziehungen zur Familie und engen Freunden, sondern
auch deren Gegenpol — die schwachen Beziehungen zu fliichtigen Bekannten
oder Kollegen, die dem Individuum Zugang zu bislang unbekannten sozio-
okonomischen Milieus oder Netzwerken verschaffen.

Soziale Interaktionen und Netzwerkbeziehungen konnen informelle Institu-
tionen verstirken, aber auch zu deren Wandel beitragen. Gleichzeitig sind die-
se Beziehungen — im Sinne der in 2.1. angesprochenen ressourcenbasierten
Theorieansitze — eine mogliche Ressource, auf die Unternehmen im Rahmen
ihrer wirtschaftlichen Aktivitdt zuriickgreifen, von der sie aber auch ausge-
schlossen werden konnen (Narayan o0.J.; 1999: 8). Sie werden deshalb auch —
analog zum Humankapital — unter dem Begriff ,,Sozialkapital“3® betrachtet,
wobei sich hier in der jiingeren wissenschaftlichen Diskussion der Blickwinkel
vom Sozialkapital als individueller Ressource hin zu einer eher makrosoziolo-
gischen Betrachtung der differierenden Ausstattung verschiedener Gesell-
schaften bzw. Kulturen mit Sozialkapital verschoben hat3!.

29 Vgl. Granovetter (1973, 1985) sowie auch den spéteren — im Original 1992 veréffentlichten —
Artikel zur sozialen Konstruktion 6konomischer Institutionen, in dem er eine konstruktivistische
Sichtweise einnimmt. Dazu Granovetter (2000a: 206ff.).

30 Zur Geschichte und Instrumentalisierung des Begriffes siehe Haug (1997).

31 Einen eher individuell geprigten Standpunkt vertritt Coleman (1988: S98); Burt (1995:9) ver-
weist auf den kollektiven Charakter von Sozialkapital. Vgl. fiir einen Uberblick auch Haug
(1997).
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Ahnlich der Unternehmerperson sind auch die Akteure des sozialen Umfel-
des ausfiihrlich empirisch erforscht worden. Ein umfangreicher Teil empiri-
scher Untersuchungen, jedoch ohne explizite groenspezifische Differenzie-
rungen, beschéftigt sich neben der Unternehmerfamilie mit sozialen Netzwer-
ken*. Dabei wird allerdings der Zusammenhang zwischen unternehmeri-
schem Verhalten und Netzwerken nicht direkt untersucht, sondern indirekt
iber eine implizit ressourcenbasierte Perspektive,indem soziale Beziehungen
beispielsweise als Ressource bei der Unternehmensgriindung verstanden
werden. Etliche Studien gehen hier der speziellen Frage nach, inwieweit sich
Netzwerke verschiedener Bevolkerungsgruppen — Frauen, Angehorige ethni-
scher Minoritéten — in ihrem Einfluss auf den Griindungsprozess unterschei-
den (Bogenhold, Staber 1994: 125ff.; Davis, Aldrich 2000; Renzulli et al. 1999).
Seltener thematisiert wurde bislang der Einfluss ,wirtschaftlicher” Akteure,
wie beispielsweise in der Studie von Atkins und Lowe (1994) der Einfluss von
Finanzierungsgebern oder Unternehmensberatern auf strategische Handlun-
gen von KMU (Ubersicht 6).

Auch wirtschaftliche Produktionscluster sind im soziokulturellen Umfeld ei-
ner Region verankert, sodass die engen Kooperationsbeziehungen auf einem
kulturell geprigten auBBergewohnlichen Maf an gegenseitigem Vertrauen und
der Glaubwiirdigkeit getroffener geschéftlicher Vereinbarungen basieren.
Dies gilt beispielsweise fiir die industriellen Distrikte in Norditalien, die den
Handlungsspielraum von KMU iiber eng miteinander verflochtene Beziehun-
gen und kooperative Produktionsarrangements betrichtlich erweitern kon-
nen (Brusco 1996). In dieser Hinsicht zeigt die in Ubersicht 6 aufgefiihrte Stu-
die von Pitt et al. (1991) zur Textilbranche in England, Frankreich und Italien
aber auch, dass diese Vereinfachungen kooperativen Verhaltens im Linder-
vergleich empirisch nicht unbedingt nachweisbar sind: KMU-Unternehmer in
Norditalien, dem gemeinhin eine stdrkere Einbettung von KMU nachgesagt
wird, waren nicht kooperationsbereiter als ihre franzosischen oder englischen
Kollegen. Nicht iiberraschend bestétigen grundsétzlich alle Studien den Ein-
fluss, den externe Akteure und kulturelle Strukturen auf Unternehmer in
KMU ausiiben (konnen), sie variieren nur in der Art der diskutierten Varia-
blen.

Das Verdienst der in diesem Kapitel angesprochenen institutionenékonomi-
schen und netzwerktheoretischen Uberlegungen liegt vor dem skizzierten
empirischen Hintergrund darin, die Vielzahl externer Einfliisse auf das indivi-
duelle Handeln — und damit auch die Strategien — iiber die Einbettungs- und
Institutionenperspektive strukturiert und sichtbar gemacht zu haben. Darii-
ber wird prinzipiell auch eine theoretische Ableitung der Strategiegenese in

32 U.a. Ben-Porath (1986), Biihler (1999), Davis, Aldrich (2000), Renzull et al. (1999). Filr einen
kritischen Uberblick der Netzwerkliteratur in der Unternehmerforschung vgl. Hoang, Antoncic
(2000).
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verschiedenen politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen bzw. kultu-
rellen Umfeldern ermoglicht. Gleichzeitig werden externe Einfliisse nicht auf
wirtschaftliche Gegebenheiten beschrinkt, sondern der Blick wird um politi-
sche Rahmensetzungen und gesellschaftliche bzw. kulturelle Wirkungen er-
weitert. Der letztendliche Briickenschlag zwischen Struktur- bzw. Kontext-
und Verhaltensperspektive gelingt jedoch auch hier (noch) nicht, bzw. ist erst
in Ansétzen sichtbar, sodass genau genommen wiederum nur ein unvollstdn-
diger Blick auf die Erkldarung unterschiedlichen strategischen Verhaltens ge-
worfen wird. Die soziologischen Netzwerkanséitze analysieren zwar auch ver-
haltens- und personengebundene Phdnomene, ihr hauptsédchliches Interesse
liegt jedoch in einer Detailanalyse struktureller Faktoren des sozialen Um-
feldes, ndmlich der Beziehungen und Netzwerke, die Einfluss auf wirtschaftli-
ches Verhalten ausiiben, und nicht darin, die Entstehung dieses Verhaltens ab-
zuleiten.

Auf den ersten Blick weisen demgegeniiber die informellen Institutionen der
Institutionenokonomik eine starke Affinitit zu den mentalen Konzepten auf,
die nach den wahrnehmungsorientierten Ansitzen der Entscheidungsfindung
als Grundlage individuellen Handelns angesehen werden. In dieser Hinsicht
diskutieren Denzau und North (1994) in jiingeren Schriften auch die bereits in
Abschnitt 1.2 angesprochenen kognitionswissenschaftlichen Grundlagen der
Entwicklung informeller Institutionen, nachdem North in seinem grundlegen-
den Werk bereits feststellte, ,,we need to know much more about culturally de-
rived norms of behavior and how they interact with formal rules to get better
answers to such issues“ (North 1990: 140). Allerdings richten sich die kogni-
tionswissenschaftlich orientierten Ausfithrungen von Denzau und North
(1994) zunichst darauf, die Grundlage der informellen Institutionen — die von
ihm bereits 1981 so benannten Ideologien (North 1981: 6,57) - als gemeinsa-
me mentale Modelle von menschlichen Gruppen zu verstehen, die sowohl
eine Interpretation der Umwelt wie auch Vorschriften iiber die Strukturie-
rung dieser Umwelt enthalten (Denzau, North 1994: 4; North 1998). Die von
Mummert kritisierte Paradoxie bei der Definition von Ideologien sowohl als
kognitive Interpretation als auch gleichzeitig als Bestimmungsfaktor dieser
Interpretation wird auch hier aufgrund der grundlegenden Ausrichtung der
Ideologie auf kollektive Prozesse nicht aufgelost (Mummert 1995: 56ff.).

Angesprochen werden lediglich erste wichtige Uberlegungen hinsichtlich der
Wirkung individueller mentaler Modelle auf informelle Institutionen, ohne
abschlieBende Antworten auf die von North formulierten Fragen geben zu
konnen und das Individuum als weiteren Faktor gleichberechtigt in die insti-
tutionendkonomische Theorie zu integrieren. So wird die Bedeutung des im-
pliziten Wissens, die bereits von Polanyi (1962:49) thematisiert wurde, und des
Lernens fiir die Pfadabhingigkeit von Ideen diskutiert, diese wiederum ist
ausschlaggebend fiir das Beharren informeller Institutionen und ihren im
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Zeitablauf langsamen Wandel. Institutionenékonomen sind jedoch weniger
an der Ableitung individuellen Handelns interessiert als daran, die Evolution
informeller Institutionen als Ergebnis kollektiver Prozesse erkldaren zu kon-
nen.

Trotz dieser Offnung in Richtung Kognitionswissenschaft weichen deshalb
auch die theoretischen Erwigungen der Institutionendkonomik zu den Mi-
krofundierungen der institutionellen Analyse — wie bereits der Name dieser
Schule anzudeuten scheint — nicht grundlegend von den Mechanismen und
Annahmen hinsichtlich des individuellen Handelns ab, die der neoklassischen
Theorie zugrunde liegen. Sie gehen von einer kontextgebundenen Rationali-
tédt der Individuen aus, deren individuelle Wahl auf Basis von im institutionel-
len Umfeld eingebetteten Kosten- und Nutzenbetrachtungen erfolgt (Nee,
Strang 1998: 707). Mit der Berticksichtigung der an Simon orientierten kon-
textgebundenen Rationalitdt werden zwar durchaus subjektive Wahrneh-
mungen in ihrem Einfluss auf Entscheidungen eingeschlossen. Der Weg der
Entscheidungsfindung ist jedoch in der Institutionendkonomik wie auch in
der Netzwerkperspektive,so er denn angesprochen wird, weitgehend neoklas-
sischen Theorien der rationalen Wahl bzw. einem begrenzt rationalen Han-
deln verpflichtet und damit — wie in Abschnitt 1 diskutiert — als Erklarungsan-
satz fiir die Strategiegenese in KMU von begrenztem Wert. Vertreter der In-
stitutionenokonomik erkennen zwar an, dass auch nicht intendierte Ergebnis-
se von Handlungen - in dieser Sichtweise aufgrund der institutionellen Be-
schrankungen im Umfeld — auftreten konnen (Nee, Strang 1998: 708); sie spre-
chen emergentes Verhalten somit implizit als Moglichkeit an. Allerdings ge-
lingt es der Institutionendkonomik bislang nicht, diesen Gedanken konse-
quent fortzufiithren und eine Sichtweise der individuellen Entscheidungsfin-
dung zu formulieren, die intendiertes und emergentes Verhalten einschlief3t.

Kritisch zu betrachten ist schlieBlich auch die Prozessperspektive der hier
skizzierten Ansitze. Die netzwerktheoretischen Uberlegungen sind rein sta-
tisch ausgerichtet, die Prozessanalyse der Institutionendkonomik beschrinkt
sich im Wesentlichen auf die Untersuchung pfadabhéngiger, damit historisch
bedingter Entwicklungen. Der dieser Argumentation unterliegende Hinweis
auf die Pfadabhingigkeit wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Entwick-
lungsprozesse ist ein wichtiger (indirekter) Erklarungsfaktor fiir die Strate-
giegenese in verschiedenen Umfeldern. Implizit werden mit der Erwahnung
von Lock-in-Effekten auch bereits Ideen aufgegriffen, die den im nichsten
Kapitel skizzierten prozessorientierten Theorieansitzen zugrunde liegen.
Mit Lock-in-Effekten ist hier die Neigung von Systemen gemeint, sich in ein-
mal eingeschlagenen Bahnen fortzuentwickeln, selbst wenn beispielsweise
technische Neuerungen bisherigen Losungen eindeutig iiberlegen sind. Die

33 North selbst bezieht sich in seinen Ausfithrungen ausdriicklich auf die entsprechenden Arbei-
ten von Brian Arthur, vgl. North (1990: 93ff.).
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durch Pfadabhingigkeit bedingten institutionellen Gegebenheiten konnen
hinderlich oder férdernd wirken, bestimmen aber immer — eben nur in ver-
schiedenen Kombinationen — den individuellen Handlungsspielraum und in-
dividuelle Wahlméglichkeiten.

Allerdings ist der Institutionenokonomik damit noch keine tatséchliche Pro-
zessbetrachtung der Strategiegenese im Sinne eines dynamischen, rekursiven
und nicht notwendigerweise linearen Abldufen folgenden Weges moglich, ob-
wohl North bereits die Moglichkeit, dass Individuen bzw. Unternehmen auf
institutionelle Hemmnisse einwirken (konnen), zugesteht (North 1990: 78f.).
Der letztendliche Impuls fiir einen Wandel geht jedoch immer vom institutio-
nellen Umfeld aus, das individuelle Adaptionsprozesse als ,learning by
doing* (North 1990: 81) versteht und durch Anreize belohnt. Wandel redu-
ziert sich in der institutionendkonomischen Sichtweise damit weitgehend auf
ein reaktives Phdnomen.

3. Zwischenfazit I: Ein (zu) einseitiger theoretischer Blick
auf die Strategiegenese in KMU?

»Many of the shortcomings of traditional theory stems from their rationalistic
bias, and from their tendency to separate organisational phenomena in small
firms from the thoughts, feelings and lives of the individual human beings in-
volved“ (Brytting 1990: 47). Mit diesen Worten deutet Brytting den haupt-
sdachlichen Mangel der skizzierten Theorieansitze an: eine eindimensionale,
auf eine Erklarungsebene — Verhalten oder Umwelt bzw. Strukturen — ausge-
richtete und gleichzeitig insbesondere bei den an Unternehmensumwelt und
-strukturen orientierten Theorien oftmals noch statisch orientierte Betrach-
tungsweise.

Je nach Sichtweise und Ausrichtung des theoretischen Ansatzes werden be-
stimmte Variablen als exogen und gegeben — durch das Unternehmen nicht
bzw. kaum beeinflussbar — gesetzt. Liefern die am Verhalten orientierten
Theorien wichtige Aussagen iiber das individuelle Entscheidungsverhalten
und indirekt damit auch iiber den in KMU wichtigen Einfluss der Unterneh-
merperson, so vernachlissigen sie jedoch sowohl in der objektiven Sichtweise
der ,,rationalen“ Theorien als auch in der subjektiven Perspektive der wahr-
nehmungsorientierten Ansidtze das fiir KMU ebenfalls wichtige Umfeld bzw.
schranken dieses zu restriktiv auf diejenigen Umwelterfahrungen ein, die sich
in der Unternehmerperson,ihrem Wissen und ihrer Wahrnehmung widerspie-
geln. Wenngleich die Einwirkungsmoglichkeiten kieiner Unternehmen auf si-
tuative externe Gegebenheiten und Strukturen wie beispielsweise politische
Rahmenbedingungen oder das Wirtschaftssystem zwar gegeben, aber sicher-
lich gering sein mégen, spielen diese Faktoren ihrerseits eine wichtige und dif-
ferenziert zu sehende Rolle in der Strategiegenese.
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Am Unternehmenskontext orientierte Theorien kénnen die Vielfalt dieser
strukturellen Einfliisse auf die Strategiegenese verdeutlichen, da die ansons-
ten als einheitliches Konglomerat betrachtete Umwelt in ihre Bestandteile
zerlegt wird. Allerdings wirft jeder dieser theoretischen Ansétze einen spezifi-
schen und wiederum eingeschriankten Blick auf Einflussfaktoren und inter-
pretiert diese entweder als Ressource, Branche, Markt oder im weiteren Sinne
als Kultur. Auch ihnen gelingt kein abschlieBender Briickenschlag zwischen
den beiden Perspektiven der Strategiegenese. So werden Individuen und ihr
Verhalten beispielsweise in den Konzepten, die sich mit dem wirtschaftlichen
Unmfeld auseinandersetzen, mit dem (begrenzt) rational denkenden und han-
delnden Homo oeconomicus gleichgesetzt. Zudem sind diese Ansétze einer
relativ deterministischen Sichtweise der Strategiegenese verpflichtet, die sich
vor allem als Anpassung an strukturelle Moglichkeiten und Bedrohungen er-
schlieBt (Papadakis et al. 1998: 118).

In der Strategieforschung wird immer wieder zwischen Inhalts- und Prozess-
forschung unterschieden, wobei sich Inhaltsanalysen auf die Ableitung opti-
maler Strategien konzentrieren, Prozessanalysen hingegen auf die Entste-
hung bzw. Formulierung und Umsetzung von Strategien. In dieser Hinsicht
betrachten z.B. Konfigurationsanalysen als auch die Uberlegungen von Porter
eher Strategieinhalte, wahrend die in Abschnitt 1 skizzierten Ansédtze unab-
héngig von ihrer Ausrichtung am rationalen Akteur oder an der Anerken-
nung objektiv irrationalen Handelns grundsétzlich als theoretische Grundla-
ge einer Strategieprozessforschung einzuordnen wiren3*. Bereits diese Zwei-
teilung, die sich aus Sicht der Unternehmer und der Strategiepraxis nicht hal-
ten ldsst, ist hinterfragt worden. Im Zusammenhang mit der Strategiegenese
in KMU interessiert hier der Prozessbegriff, der nach Van de Ven nicht ein-
heitlich ausgelegt, sondern verstanden wird als

- eine Logik, die kausale Zusammenhénge zwischen unabhéngigen und ab-
héngigen Variablen erklart,

— eine Kategorie von Konzepten oder Variablen, die sich auf individuelle
oder organisationale Handlungen beziehen, oder

- eine Abfolge von Ereignissen, die zeitliche Verdnderungen beschreiben
(Van de Ven 1992 : 169).

Die in Abschnitt 1 diskutierten Ansitze wie vor allem auch die entsprechen-
den empirischen Arbeiten folgen weitgehend der zeitlichen Prozessperspekti-

34 50 auch Schreyogg (1984: 151ff.), der an der rationalen bzw. begrenzt rationalen Entschei-
dungsfindung orientierte Konzepte als Grundmuster einer deskriptiv orientierten Strategieanaly-
se versteht.

35 Vgl. dazu den Uberblick bei Kirsch (1997a: 60ff.), Riihli, Schmidt (1999) sowie Pettigrew
(1992: 7). Eine Zusammenstellung und Klassifizierung &lterer Forschungen findet sich bei Huff,
Reger (1987), eine integrierende Betrachtung fiir jiingere Arbeiten bei Rajagopalan et al. (1993).
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ve. Sie wiirden damit auf den ersten Blick eine dynamische Betrachtung der
Strategiegenese erlauben. Um es noch einmal zusammenzufassen: Sie be-
schreiben die Strategiegenese entweder als (eingeschriankt) rationalen Ent-
scheidungsfindungs- und Planungsprozess mit empirisch beobachtbaren und
psychologisch erkldrbaren Entscheidungsdefekten, die aus der Verwendung
von Heuristiken resultieren (konnen), oder als wahrnehmungsgeleiteten und
interpretativen, personengebundenen kognitiven Prozess. Fiir eine theoreti-
sche Betrachtung der Strategiegenese in KMU geniigt diese zeitliche Prozess-
orientierung der verhaltensorientierten Theorien jedoch nicht. In Einklang
mit den Ausfithrungen in Abschnitt 1 weist auch Van de Ven darauf hin, dass
Uberlegungen zum strategischen Planungs- oder Entscheidungsprozess und
zu entsprechenden empirischen Studien den Prozess selbst in der Regel als li-
neare Folge verschiedener Stadien oder Entwicklungsphasen verstehen (Van
de Ven 1992:172). Wechselwirkungen werden allenfalls im Ansatz beriicksich-
tigt, wenn beispielsweise die verhaltenswissenschaftliche Theorie von Cyert
und March Riickkoppelungen zwischen verschiedenen Stadien der Entschei-
dungsfindung zulisst.

Dagegen betrachten Theorieansitze, die strukturelle — betriebsinterne oder
externe — Faktoren in den Vordergrund ihrer Analyse stellen, nicht den zeitli-
chen Prozess der Strategiegenese, sondern sind einer kausalen Prozesslogik
verhaftet,indem sie sich auf die Erkldrung von Zusammenhéngen verschiede-
ner Variablen konzentrieren. Das Umfeld bzw. die Strukturen des Umfeldes
werden dabei als unabhéngige Variable gesetzt, die Strategiegenese bzw. die
Strategien als abhiingige. Hier ist eine dynamische Perspektive bereits auf-
grund der eher impliziten Prozessbetrachtung schwer erkennbar, zudem spie-
len Wechselwirkungen und rekursive Einfliisse nur eine untergeordnete Rol-
le.

Dieses Problem der noch unzureichenden dynamischen Perspektive und Ver-
netzung ist somit allen bisher diskutierten Ansédtzen gemein, dazu kommt die
Tatsache, dass Strategiegenese zu deterministisch — im Sinne von ableitbar —
interpretiert wird als Ergebnis der aus der Sicht verschiedener Theorien je-
weils wichtigen Variable(n) — Individuum, mentale Programme, Ressourcen,
politisches, wirtschaftliches oder kulturelles Umfeld. Im statischen Sinne las-
sen sich Strategien so als Funktion personengebundener Einfliisse und so-
ziodkonomischer Beziehungen auf individueller Ebene sowie politisch-oko-
nomischer Strukturen auf iibergeordneten Ebenen erklaren (Berndt 1997: 2).
Gerade mit Blick auf Handlungen, Handlungsmuster und Strategien von
KMU finden sich hier jedoch auch ausgesprochen dynamische Prozesse mit
unterschiedlich gelagerten Konstellationen und Einflussfaktoren, die nur in
einer dynamischen und gesamtheitlichen Prozessperspektive addquat aufge-
fasst und interpretiert werden konnen. Die mikro- und makrosoziale sowie
mikro- und makrookonomische Umwelt sind nicht nur Determinanten des
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Handelns in Unternehmen, sondern werden durch dieses Handeln wiederum
bestimmt. Strategien und Umwelt hdngen mithin zusammen, die jeweiligen
spezifischen Strukturen der unternehmerischen Umwelt sind sowohl Aus-
gangspunkt als auch Ergebnis von Strategien. Dabei handelt es sich aber nicht
um einfache kausale, sondern um rekursive, auf Riickkoppelung beruhende
Zusammenhinge: ,,(...) das eine ist ohne das andere nicht moglich und setzt
zugleich dem anderen — wenn auch kontingente — Bedingungen“ (Ortmann et
al. 1997: 347).

Strategiegenese in KMU ist also als vielschichtiges Phdnomen zu verstehen.
Damit sind wichtige theoretische Bezugspunkte der Strategiegenese in KMU
bereits angedeutet: Gesucht werden theoretische Ansétze, welche die Be-
trachtung der Strategiegenese auf verschiedenen Ebenen erlauben und Wech-
selwirkungen dieser Ebenen beriicksichtigen. Dies gesteht auch die prozess-
orientierte Strategieforschung zu, wie sich an folgendem Zitat ablesen ldsst:
,» Thus one needs to be much more aware (...) of the enabling and constraining
influences of various features of the inner and outer contexts of the firm upon
the content and process of strategy development. Much clearer that there may
be different processes underway at different levels of analysis (firm, sector,
and economy). (...) Clear also that context and action are always interwoven
whenever human beings make their own history* (Pettigrew 1992: 7, dhnlich
bereits Bourgeois 1984: 5871f.).

Reduktionistische theoretische Ansitze konnen — ohne ihre Erkenntnisse ge-
nerell zuriickweisen zu wollen — deshalb immer nur einen Aspekt der Strate-
giebildung in KMU erkliren. Einige der in den Ubersichten 1,3,5 und 6 ange-
fithrten Untersuchungen haben dies bereits friih erkannt und den Versuch un-
ternommen, empirisch die Vielfalt der personen- und umfeldgebundenen
Einflussfaktoren zu beriicksichtigen. Das zeigt sich beispielsweise bereits bei
den in den achtziger Jahren durchgefithrten STRATOS-Studien (z.B. Bam-
berger, Pleitner 1988), die ihren Schwerpunkt auf die Werthaltungen von Un-
ternehmern legten und damit schon das kulturelle und soziale Umfeld mit be-
dachten. Ein weiteres Beispiel ist die in den Ubersichten 3 und 5 erwihnte
Studie von Roper (1998). Roper entwickelt ein detailliertes Modell, um die
Zusammenhinge zwischen Unternehmenserfolg in KMU und Personlich-
keitsmerkmalen, dem wirtschaftlichen Umfeld sowie den strategischen und
organisatorischen Entscheidungen zu erkldren, und beschridnkt sich dabei
nicht auf eine Erkldrungsvariable. Empirische und modellgeleitete Untersu-
chungen sind damit den in den Abschnitten 1 und 2 angesprochenen theoreti-
schen Uberlegungen bereits einen Schritt voraus.

Ein idealer Theorieansatz hat die Entstehung von Strategien im Sinne eines
dynamischen und holistischen Prozesses aus Sicht des kleinen Unternehmens
und seines Umfeldes und aus Sicht des Individuums — des Unternehmers und
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seines Bewusstseins — zu betrachten und zudem die Wechselwirkungen der
verschiedenen Ebenen zu beriicksichtigen: ,,Strategy formation is a complex
space. (...) Strategy formation is judgmental designing, intuitive visioning, and
emergent learning; it is about transformation as well as perpetuation; it must
involve individual cognition and social interaction, cooperation as well as con-
flict; it has to include analyzing before and programming after as well as nego-
tiating during; and all of this must be in response to what can be a demanding
environment“ (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998: 372f.). Damit stellt sich
die Frage nach theoretischen Anséitzen, welche die bislang diskutierten theo-
retischen Elemente der Strategiegenese einbeziehen und eine gesamtheitli-
che Betrachtung der Strategiegenese in KMU erlauben, indem sie nicht nur
die Vielzahl an Einfliissen beriicksichtigen, sondern Strategiegenese gleich-
zeitig als dynamischen Prozess verstehen.

4. Strategiegenese als Prozess: Elemente system- und
komplexitiitswissenschaftlicher Theorieansitze

Elemente system- und komplexititswissenschaftlicher Konzepte, die als theo-
retische Ausgangspunkte fiir die Betrachtung der Strategiegenese in KMU
dienen konnen und iiber ihre gesamtheitliche Prozessperspektive eine verbin-
dende Sichtweise zwischen den Erkenntnissen der bisher skizzierten Theo-
rien, die sich auf Unternehmerhandeln und strukturelle Einfliisse der Strate-
giegenese beziehen, eroffnen, stehen im Vordergrund der Diskussion in die-
sem Kapitel. Vorangestellt sei eine kurze — keinesfalls den Anspruch auf Voll-
standigkeit erhebende — Einordnung und Charakterisierung der theoreti-
schen Arbeiten und Ideen, auf die sich dieses Kapitel bezieht.

4.1 Von statischen zu komplexen Systemen

Neuere systemtheoretische und interdisziplinire, systemorientierte Konzepte,
die auch unter dem Sammelbegriff ,, Komplexitdtswissenschaften“ zusam-
mengefasst werden, entwickelten sich seit den sechziger und siebziger Jahren
des 20. Jahrhunderts. Sie haben ihre Wurzeln in den &lteren ,,klassischen* Sys-
temtheorien, zu denen die von Wiener begriindete Kybernetik und die allge-
meine Systemtheorie mit den Hauptvertretern Bertalanffy oder Forrester ge-
horen30. Wihrend den dlteren Konzepten der Systemtheorie das Verdienst zu-
kommt, auf Regulierungs- und Koordinationsmechanismen wie positive und
negative Riickkoppelungen hingewiesen zu haben und sie damit den spiteren
Ubergang zur nichtlinearen Dynamik erlauben, unterscheiden sich die neue-

36 Vgl. Goldstein (1999: 53f.). Einen umfassenden Uberblick iiber die Entwicklung von mecha-
nistischen Ansitzen zur nichtlinearen Dynamik vor allem in den Naturwissenschaften gibt Muss-
mann (1995), eine Einfithrung in die Entwicklung der Systemtheorie Wilms (2001: 43ff.).
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ren Ansitze und die dlteren Konzepte vor allem hinsichtlich ihres Systemver-
stdndnisses.

Klassische Systemtheorien sind in der Regel gleichgewichtsorientiert und
auch eher statisch ausgerichtet. Das System wird im komparativ statischen
Gleichgewicht analysiert, wobei die Umwelt als externer Faktor die Systeme
von auBBen strukturiert (Mussmann 1995:214). Diese Theorien betonen auer-
dem Vorhersage und Kontrolle, die tiber Regelkreise ermoglicht wird, die ana-
lysierten Systeme haben eindeutige Anfangs- und Endzustinde. Miiller
spricht vor diesem Hintergrund von zustandsdeterminierten Systemen, die
sich durch eine vollstdndige Auflistung relevanter Variablen und ihrer Bezie-
hungen charakterisieren lassen, und bezeichnet diese als das Paradigma der
klassischen Systemtheorie (Miiller 1992: 345ff.).

Die neueren Ansidtze der Systemtheorie und Komplexitdtswissenschaften
entwickelten sich vor allem aus den Erkenntnissen, dass weder die Umwelt als
externer Einfluss zu verstehen ist noch Strukturbildung nur in Gleichge-
wichtszustdnden und geschlossenen Systemen erfolgen kann. Ursache und
Wirkungen folgen mithin nicht unbedingt den einfachen und linearen In-
put-Output-Zusammenhéngen der klassischen Kybernetik, sondern nichtli-
nearen Abldufen und konnen rekursiv und zirkulidr verbunden sein, zudem
konnen sich auch diese Riickkoppelungen wiederum veriandern®”. In Uber-
sicht 7 sind wichtige theoretische Arbeiten und ihre hauptsachlichen Ideen zu-
sammengestellt. Generell bringen diese Arbeiten konsequent eine dynami-
sche und komplexe Entwicklungsperspektive in die Analyse von Systemen
ein. Das System-Umwelt-Denken der klassischen Systemtheorie wird durch
das Konzept der internen Selbstorganisation und die Einfithrung der Wahr-
nehmungsperspektive erginzt; die generelle Geschlossenheit wird erginzt
durch eine operative Systemgeschlossenheit, aber materielle und informatio-
nelle Offenheit, und zu den einfachen Riickkoppelungsmechanismen der Ky-
bernetik kommen rekursive und zirkuldre Mechanismen hinzu (Luhmann
1998: 93f.; Kratky 1990: 14).

Eine Richtung der Komplexititswissenschaften — dazu gehoren beispielswei-
se die im Santa Fe Institute entstandenen interdisziplindren Arbeiten von
Kauffman, Holland, Arthur und Bak sowie die Studien zu dissipativen Syste-
men der Briisseler Schule um Prigogine — beschiftigt sich insbesondere mit
den Mechanismen, die in Ungleichgewichtszustdnden zur Herausbildung von
komplexen, globaleren Mustern und Prinzipien fiihren. Sie bringen iiber die
Betrachtung pfadabhéngiger Entwicklungen eine zeitlich irreversible Per-
spektive in die Diskussion ein, die von Luhmann mit seiner ,,radikalen Ver-

37 Vgl. Kratky (1990: 12ff.). Zur Einordnung und Abgrenzung vgl.z.B.Mussmann (1995), Paslack
(1991), Riiegg-Stiirm (1998), Wolf (1997), speziell fiir die Komplexitatswissenschaften Anderson
(1999), Cilliers (2000).
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Ubersicht 7
Theoretische Ideen der neueren System- und Komplexitiitswissenschaften
Ansatz Disziplin Vertreter Gegenstand

Autopoiese Biologic Maturana, Kontinuierliche Selbsterzeugung von Lebewesen, zirku-
Varela lares Verhalten, geschlossene Systeme, Selbstreferenz

Komplexe Biologie, KI',  Arthur, Bak, Ordnung auf hoherer Ebene emergente Eigenschaft

Systeme Physik, Holland, von Interaktionen auf niedrigerer Aggregationsebene,

Okonomie Kauffman, Ordnung durch Selbstorganisation, Pfadabhangigkeit,

Langton positive Riickkoppelung

Dissipative Chemie Prigogine, Neue Ordnungszustinde durch energetische Fluktuati-

Strukturen Nicolis on in thermodynamisch offencn Nichtgleichgewichts-

systemen
Autokatalytische Chemie, Biologic Eigen Molekulare spontane Ausbildung autokatalytischer
Hyperzyklen Prozessstrukturen, auf der ndchsten Ebene Zusammen-

schluss zu Hyperzyklus mit Fahigkeit zur Korrektur von
Replikationsfehlern und zur Erhaltung, Weitergabe
komplexer Information

Wahrnehmung  Kybernetik, v. Foerster Nicht-triviale Maschinen bedingen nicht vorhersagbares
Kognitionswis- ~ Watzlawick Verhalten, sclbstorganisierendc Systeme in Kognition
scnschaft, Kon-  Glasersfeld und Kommunikation, Rekursion
struktivismus Umwelt ist nicht objektiv erfahrbar, sondern

konstruiert

Chaostheoric ~ Meteorologie ~ Lorcenz, Dcterministisches Chaos durch sensitive Abhangigkeit

Mathematik Mandelbrot von Anfangsbedingungen, positive Riickkoppelungen
(Lorenz), Prinzip der Selbstihnlichkeit (Mandelbrot)

Synergetik Physik Haken Kohirentes, nichtlinearcs Verhalten durch Zusammen-
wirken vieler unabhéngiger Teile am Beispiel von La-
ser, Zustandekommen eines geordneten Zustandes
durch Selbstorganisation

Soziale Systeme Sozialwissen- ~ Luhmann Soziales System als emergentc Ordnung, Bildung iiber
schaft Kommunikation, Selbstorganisation, Selbstreferenz,
autopoietisches System

Eigene Zusammenstellung nach Arthur (1994), Bak (1999), Eigen, Winkler (1996), Haken
(1995), Holland (2000), Kauffman (1998), Luhmann (1998, 19997), Mitleton-Kelly (1998),
Mussmann (1995), Nicolis, Prigogine (1998), Paslack, Knost (1990), Paslack (1991), Wald-
rop (1994), Watzlawick (2000b, 2000a). — 'KI: Kiinstliche Intelligenz.
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zeitlichung des Elementsbegriffs* (Luhmann 1999b: 24) - Ereignisse verge-
hen bereits im Entstehen — fiir die Sozialwissenschaften nutzbar gemacht wur-
den. Zudem spielen Innovation, Lernen und Adaption eine wichtige Rolle als
Anpassungs- und Verdanderungsmechanismen im Entwicklungsprozess.

Die neuere Systemtheorie, der beispielsweise — im weiten Sinn als ,, Wegberei-
ter — das Autopoiesekonzept von Maturana und Varela, die daran anschlie-
Benden Arbeiten von Luhmann sowie auch die Studien der Kognitionsfor-
scher und Konstruktivisten (von Foerster, Watzlawick et al.) zugerechnet wer-
den, lenkt die theoretische Diskussion zusétzlich auf die Problematik von Be-
obachtung und auf die Problematik der bereits in 1.2. angesprochenen indivi-
duellen Wahrnehmung (Rilegg-Sturm 1998: 5, 14). Insbesondere in sozialen
Systemen ist jede Entwicklung kontextgebunden und individuellen Interpre-
tationen zugénglich. So verweist Luhmann darauf, dass Umwelt ein systemre-
lativer Sachverhalt ist und sich damit die Umwelt eines jeden Systems unter-
scheide (Luhmann 1999b: 249): Wahrnehmungen beeinflussen individuelle
wie kollektive Verhaltensweisen und werden wiederum von diesen beein-
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flusst; gleichzeitig konnen sich Beobachtungen iiber zwischenmenschliche In-
teraktionen — Kommunikation jeglicher Art — verdndern bzw. diese verin-
dern. Es kommt mithin zu Wechselwirkungen und zirkuldren Ursache-Wir-
kungsketten; eine passive — im Sinne externer — Beobachtung ist prinzipiell
nicht méglich.

Im Mittelpunkt sowohl der Arbeiten, die zur neueren Systemtheorie gehoren,
wie auch derjenigen, die gemeinhin unter dem Begriff ,, Komplexitdtswissen-
schaft* zusammengefasst werden, stehen grundsétzlich komplexe Systeme,
die sich aus einer Vielzahl von aufeinander einwirkenden Elementen zusam-
mensetzen und mit den dlteren mechanistischen und linear orientierten Theo-
rien nicht mehr zu verstehen und beschreiben sind. ,,A complex system is a
system (whole) comprised of numerous interacting entities (parts), each of
which is behaving in its local context according to some rule(s), law(s) or for-
ce(s). In responding to their own particular local context, these individual
parts can, despite acting in parallel without explicit inter-part coordination or
communication,cause the system as a whole to display emergent patterns — or-
derly phenomena and properties — at the global or collective level* (Maguire,
McKelvey 1999:12).

Der Begriff ,,Komplexitédt“ ist einer einfachen Definition nur schwer zuging-
lich; er bezeichnet ein vielschichtiges und in sich vernetztes Phanomen, wird
zudem héufig mit ,.kompliziert” verwechselt bzw. gleichgesetzt. Schon aus die-
sem Grund miissen zumindest Grundlinien einer Definition aufgezeigt wer-
den. Luhmann versteht Komplexitit vor dem Hintergrund eines vielschichti-
gen Phinomens einmal als komplexe ,,zusammenhidngende Menge von Ele-
menten (...), wenn auf Grund immanenter Beschrankungen der Verkniip-
fungskapazitit der Elemente nicht mehr jedes Element mit jedem anderen
verkniipft sein kann* (Luhmann 1999b: 46) und zusétzlich als Ma# fiir einen
Mangel an Information auf Seiten des Systems, um seine Umwelt vollsténdig
erfassen und beschreiben zu konnen (Luhmann 1999b: 50£.).

Naturwissenschaftler argumentieren dhnlich, wenn sie den Komplexitétsgrad
eines Systems in Abhéngigkeit von dessen Beschreibbarkeit sehen. In diesem
Zusammenhang schlédgt beispielsweise Cramer vor, den Komplexitatsbegriff
durch eine Unterscheidung verschiedener Komplexitatsgrade fiir die Ana-
lyse komplexer Systeme nutzbar zu machen (Cramer 1993: 275ff., sowie be-
reits Hayek 1972). Er unterscheidet zwischen drei Arten von Komplexitit:
subkritische Komplexitdt in Systemen, die eine gewisse Vielfalt aufweisen,
aber deterministisch sind, kritische Komplexitit, bei der Systeme Strukturen
auszubilden beginnen, und fundamental- komplexe Systeme, die trotz deter-
ministischer Ausgangsbedingungen indeterministische oder chaotische Lo-
sungen haben. Aufschluss tiber das Phanomen Komplexitit erlaubt somit ein
Blick auf die generellen Merkmale komplexer Systeme, die bereits auf einen
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Ubersicht 8
Merkmale komplexer Systeme

Merkmal Beschreibung
Anpassungsfahigkeit ~ Adaptives Verhalten bei Systemteilnehmern
Emergenz Auftreten neuer Eigenschaften
Geschichtlichkeit Pfadabhingigkeit jetzigen Verhaltens
Irreversibilitat Prozesse sind nicht umkehrbar, zeitliche Symmetriebrechung
Nichtlinearitét Wirkungen sind nicht proportional zu Ursachen (Schmetterlingseffekt)
Offenheit Interaktionen mit Umwelt, schwierige Grenzzichung
Rekursivitat Riickbeziiglichkeit, System wirkt auf sich selbst zuriick
Riickkoppelungen Interaktiver, zirkuldrer, selbstverstarkender kausaler Mechanismus
Selbstorganisation Spontaner Prozess der Ordnungs- und Musterbildung, Ubergang zu

hoheren Emergenzebenen, erzeugt Komplexitét

Selbstreferenz Systemeigenschaft der rekursiven oder zirkuldren Interaktion mit

eigenen Zustinden

Eigene Zusammenstellung nach Anderson (1999), Cilliers (2000), Luhmann (verschiedene RWI
Jahre), Stacey (1997) und den in Ubersicht 7 angegebenen Quellcn. s

wesentlichen Gesichtspunkt komplexer Systeme — deren rekursive und
zirkuldre Vernetztheit — hinweisen, da sich auch diese Charakteristika gegen-
seitig bedingen und nicht trennscharf abgrenzen lassen (Ubersicht 8).

Danach bestimmt sich Komplexitit iiber dynamische Verdanderungsprozesse
des Systems (Selbstorganisation, Anpassungsfdhigkeit), iber deren Voraus-
setzungen (Anpassungsfihigkeit, Selbstreferenz, Geschichtlichkeit, Nichtli-
nearitdt und Irreversibilitdt) und Ergebnis (Emergenz) sowie iiber die Bezie-
hungen der Systemelemente zueinander (Rekursivitit, Riickkoppelungen).
Dazu kommen die Gesamtzahl der Systemelemente, die Varietét des Systems
im Sinne der Anzahl unterschiedlicher Elemente sowie der Grad dieser Un-
terschiedlichkeit (Kirsch 1998: 140). SchlieBlich ist Komplexitit subjektiv und
kontextgebunden. Damit schlieBt sich die im Sinne der oben aufgeworfenen
Beobachterproblematik erkenntnistheoretisch interessante Frage an, inwie-
weit Komplexitét tatséchlich noch ein Systemmerkmal sein kann oder nur in
der Beobachtung des Systems existiert (Goldstein 1999: 62f.; Maguire, McKel-
vey 1999: 30f.) — eine Diskussion, die im Rahmen der einer konstruktivisti-
schen Sichtweise verpflichteten Ansitze explizit aufgegriffen wird (Jensen
1999).

Methoden und Gedankengut der neueren Systemtheorie, von komplexen Sys-
temen und nichtlinearer Dynamik sind bereits in einer ganzen Reihe von For-
schungsarbeiten aufgegriffen worden — Ubersicht 9 stellt aus der Fiille von Ar-
beiten einige wenige zusammen —, wobei die Trennung zwischen theoreti-
schem Ansatz und konzeptionell bzw. empirisch ausgerichteter Forschungsar-
beit beliebig erscheinen mag. Das verdeutlicht allerdings nur, dass diese Theo-
rieansidtze im Werden begriffen sind und weniger als geschlossene Theorie
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Ubersicht 9
Forschungsarbeiten auf Basis system- und komplexitiitswissenschaftlicher Ideen
Disziplin Wichtige Arbeiten
Volkswirtschaft Arthur (1994), Krugman (1996), Weise (1996)
Betriebswirtschaft Fiihrung und Management: FOKUS-Gruppe, z.B. Kahle (1995,

1997b), Wilms (1995, 1998, 2001), Miinchner Theoretiker, z.B.
Kirsch (1997b), Kirsch, Knyphausen (1991), Knyphausen (1988),
(1991§; St. Gallener Schule, z.B. Malik (1993), Probst (1987); Stacey
(1992), (1997), Stacey et al. (2000); Wolf (1997)

Griindungen, Entrepreneurship: z.B. Aldrich (2000), Bygrave
(1989), Gartner (1993), Gartner, Bird, Starr (1992), Lichtenstein
(2000)

KMU: Fuller, Moran (2001)

Organisationsforschung: z.B. McKelvey (1999a), Anderson et al.

(1999)
Philosophie Cilliers (2000), Stephan (1999)
Sozialwissenschaften Marion (1999), Miiller-Benedict (2000), generell Luhmann

Interdisziplinarer Uberblick z.B. Cramer (1993), Krohn, Kiippers (1990), Kiippers (1996),
Mainzer (1997), Maguire, McKelvey (1999)
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Eigene Zusammenstellung.

denn als eine Sammlung theoretischer Ideen verstanden werden sollten, die
sich mit dynamischen Mustern befassen und die nach deren grundlegenden
Regeln suchen. ,,As of 1999, it is less an organized rigorous theory than a col-
lection of ideas that have in common the notion that within dynamic patterns
there may be underlying simplicity (...). It is also the discipline that has self-or-
ganized to examine the question of how coherent and purposive wholes emer-
ge from the interactions of simple and sometimes non-purposive compo-
nents.* (Lissack 1999: 112).

Generell haben sich diese Gedanken sowohl bei der Erklarung von Naturpha-
nomenen als auch fiir die Analyse sozialer und wirtschaftlicher Systeme als
hochst fruchtbar erwiesen®. So wurden beispielsweise die Verteilung der wirt-
schaftlichen Aktivitaten im Raum (z.B. Krugman 1996), die Entwicklung mo-
derner Stadtesysteme, konjunkturelle Prozesse oder das Verhalten der Fi-
nanzmairkte (z.B. Arthur 1994) und die Entwicklung der Organisationsformen
groBer Unternehmen, aber auch die Einwirkungen kultureller Unterschiede
auf individuelles Handeln (verschiedene Artikel in Anderson et al. 1999) mit
Hilfe von Elementen system- und komplexitdtswissenschaftlicher Ansatze
untersucht.

38 Siehe auch die in Maguire, McKelvey (1999) zusammengestellten Besprechungen von wissen-
schaftlichen und populdrwissenschaftlichen Schriften, die komplexitdtswissenschaftliche Kon-
zepte vor allem auf die Managementpraxis iibertragen. Kritisch hierzu duBert sich McKelvey
(1999b).
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Die Arbeiten der St. Gallener Schule und der Miinchner Betriebswirtschaftler
um Kirsch konzentrieren sich auf die Entwicklung von evolutiondren Fiih-
rungsmodellen, die selbstorganisierende Elemente enthalten, wahrend sich
die FOKUS-Gruppe aus Liineburg mit der Analyse und Entwicklung kyber-
netisch basierter Unternehmensstrategien beschéftigt. Vor allem amerikani-
sche Entrepreneurshipforscher (z.B. Gartner 1993, Aldrich 2000) haben die
Gedanken der neueren Systemtheorie von emergentem Verhalten auf Unter-
nehmensgriindungen und generelle unternehmerische (,.entrepreneurial®)
Handlungen im Gegensatz zu routiniertem Handeln iibertragen. Auch Philo-
sophen haben sich mit diesen Ansétzen auseinandergesetzt, so arbeitet Ste-
phan (1999) den Begriff der Emergenz historisch auf und fragt nach seiner
heutigen Bedeutung, wihrend Cilliers (2000) den Komplexititsbegriff in die
postmoderne Theoriediskussion zu integrieren versucht.

Sicherlich kann die Anwendung dieser Theorien auf KMU generell hinter-
fragt werden. Ein Einwand dringt sich unmittelbar auf, ndmlich die Frage da-
nach, inwieweit KMU aufgrund ihrer kleinen UnternehmensgroBe iiberhaupt
als komplexe Systeme im Sinne der in Ubersicht 8 aufgefiihrten Merkmale zu
verstehen seien. Die Antwort ist grundsatzlich bejahend und verweist zu-
gleich auf die vielschichtigen Ebenen, die mit Hilfe dieser theoretischen Ideen
analysiert werden konnen. Komplexitét in der oben abgeleiteten Definition
als eine Vielzahl an interagierenden Elementen und KMU als kleine Organi-
sationen erscheint zwar auf den ersten Blick immer noch als Widerspruch, hier
ist jedoch vom KMU als Organisation zu abstrahieren und das Individuum zu
betrachten. Zum einen erfiillen Unternehmer und Angestellte in Organisatio-
nen typischerweise vielféltige Rollen, liber die bereits Komplexitit in ihre
Handlungen mit anderen Personen einfliet (Morel, Ramanujam 1999: 288).
Zum anderen ist das Individuum — der Unternehmer - selbst ein komplexes
System. So ist das gesamte zentrale Nervensystem eines Individuums als kom-
plexes System modellierbar und besteht seinerseits wieder aus verschiedenen
komplexen Systemen ausgehend von Molekiilen iiber Synapsen als chemische
Verbindungstriger, Neuronen, neuronale Netzwerke und kognitive Landkar-
ten (Huber 2000: 157ff.; Mainzer 1997: 123ff.; Kahle 1995: 5ff.). Auch Kognition
und Bewusstseinsbildung sind komplexe Vorgénge. Kognition bildet sich da-
bei weder vollstdndig unabhingig und verschieden von den Aktivititen des
Gehirns noch ist sie identisch mit der Gehirntatigkeit: Die individuelle Wahr-
nehmung entsteht durch neuronale Prozesse und bedingt diese, greift aber im-
mer auch auf bereits Erlebtes und Erfahrungswissen zuriick.

Mithin ist nicht nur das Individuum, sondern auch individuelles menschliches
Verhalten komplex, sodass KMU als kleine Organisationen, die ihrerseits aus

39 Vgl. Kahle (1995:9), und Mainzer (1997: 156). Ein ausfiihrlicher Uberblick iiber die Entwick-
lung von Wahrnehmung und Verstand im Spiegel der Komplexitdtswissenschaften findet sich bei
Stewart, Cohen (1999).
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Individuen ,,bestehen*, als komplexe Einheiten verstanden werden konnen.
Auflerdem operieren KMU ihrerseits wieder im Austausch mit anderen kom-
plexen Systemen - Individuen, Organisationen, Unternehmen und in einem
aus Beobachtersicht komplexen System — dem jeweiligen politisch-6konomi-
schen und kulturellen Umfeld. Allerdings spielen auch in diesem Zusammen-
hang subjektive Gesichtspunkte fiir die Strategiegenese eine Rolle, ndmlich
die bereits angesprochenen individuell durchaus unterschiedlichen Wahrneh-
mungen, in diesem Fall von Umfeldkomplexitit. So verweist Weick darauf,
dass individuelle Wahrnehmung und Umweltbewertung nicht voneinander
getrennt werden diirfen, sondern dass Unternehmer ihr Umfeld in Einklang
mit ihrer Personlichkeit bringen (Weick 1998: 191f.; auch Weick 1995; Magui-
re, McKelvey 1999: 291.). Ein Umfeld, das ein Unternehmen als bekannt und
statisch interpretiert, mag ein anderes Unternehmen als komplex und unsi-
cher wahrnehmen und nach neuen Strategien suchen, um diese Komplexitéat
zu bewiltigen.

Da es sich bei der Entwicklung unternehmerischer Handlungsmuster und
Strategien von KMU ebenfalls um komplexe wirtschaftliche Phinomene han-
delt, bei denen Milieufaktoren, Entscheidungen, Werthaltungen und Einstel-
lungen der mafigeblichen Akteure sowie organisationsinterne Prozesse zu-
sammenwirken, KMU zudem in einer komplexen Umwelt operieren, bieten
sich diese theoretischen Konzepte auch fiir eine prozessorientierte Analyse
von Strategien und Strategiegenese in KMU an.

Fuller und Moran, im bislang einzigen Artikel, der die theoretischen Ideen der
Komplexititswissenschaften explizit auf die Analyse von KMU iibertrégt,
verweisen mit Blick auf den Wert dieser Ideen fiir die KMU-Forschung da-
rauf, dass sich dergestalt verschiedene ontologische Ebenen analysieren las-
sen: von den makrookonomischen Gegebenheiten iiber Cluster, Netzwerke,
Beziehungen zwischen Unternehmen hin zu Unternehmensvisionen, Unter-
nehmenskonzepten bzw. -strategien, unternehmensinternen Aktivitdten und
Beziehungen sowie dem Individuum, seinen Fahigkeiten und seiner Kogniti-
on (Fuller, Moran 2001: 54ff.). Komplexitatswissenschaften bieten ihrer An-
sicht nach einen geeigneten Rahmen fiir eine interdisziplindre und pluralisti-
sche Analyse. Individuen und KMU sind jeweils als komplexe adaptive Syste-
me zu verstehen, die selbst wiederum in einem komplexen adaptiven System
handeln; es entwickelt sich eine ,,Hierarchie* von verschiedenen, aufeinander
aufbauenden Ebenen: ,In effect each enterprise is itself a complex adaptive
system influenced, for example, by the character and intentions of the key hu-
man agent in the system (the owner-manager), but it can also be construed as
an agent in a larger complex adaptive system (i.e. the wider network of busi-
ness ecosystem)* (Fuller, Moran 2001: 50). Vor diesem Hintergrund greift der
nichste Abschnitt wichtige Elemente komplexer Systeme auf und diskutiert
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sie im Zusammenhang mit ihrer Eignung fiir die theoretische Beschreibung
und Erkldrung der Strategiegenese in KMU.

4.2 Strategien und Strategiegenese in komplexen Systemen
4.2.1 Strategien als emergentes Phdnomen

Ex-ante-Planung und beabsichtigte Handlungen sind nur ein Teilaspekt der
Strategiegenese. Eine ebenso wichtige — oder auch wichtigere — Rolle spielen
weitere, sich im Laufe des Planungs- und Entscheidungsprozesses entwickeln-
de und nicht ex ante formulierte Handlungen als eher ,,zufilliges* Ergebnis
bestimmter Entscheidungen. So fiihrt bereits Mintzberg mit seiner Charakte-
risierung emergenter Strategien als ex post zu beobachtende Handlungsmus-
ter eine implizit system- bzw. komplexititstheoretische Perspektive in den
Strategiefindungsprozess ein. Mintzberg selbst formulierte es so: ,,One of the
things I discovered here [wéhrend der zweiten internationalen Konferenz zu
komplexen Systemen, F.-W.] is I guess I’ve been a complexity theorist for a long
time, probably before anybody even used the word ‘complexity theory™
(Mintzberg in: 0.V. 1999: 86).

Emergenz tritt dabei ,,immer dann auf (...), wenn man die viel gestellte Frage
formuliert, wie denn Mikro- und Makroebene miteinander zusammenhéngen
(Individuum und Gesellschaft, Handlung und Struktur, BewuBtsein und Real-
abstraktion, Organisation und Gesellschaft, Organisation und Psyche usw.)
(Tiirk 1997:157). Emergenz ist ein urspriinglich naturphilosophischer Begriff
zur Beschreibung der Entstehung von Neuem, der bereits im 19. Jahrhundert
durch den englischen Philosophen Lewes geprigt wurde. Er bezeichnet die
nicht vorhersehbare Entstehung hoherer Seinsstufen durch neu auftauchende
Qualititen aus niederen Seinsstufen (Goldstein 1999: 53). Dieser Emergenz-
begriff unterscheidet sich von &lteren deterministischen Entwicklungsmodel-
len biologischer Organismen, wonach sich hohere Seinsstufen zwangslaufig in
einem dialektischen Prozess aus niederen Qualitdten entwickeln.

Das Phidnomen ,,Emergenz* ldsst sich dabel iiber eine Reihe von Merkmalen
naher fassen: Emergente Ereignisse sind nicht nur neuartig,sondern auch irre-
duzibel, unvorhersehbar und akausal (Ubersicht 10). Mit Blick auf die Strate-
giegenese in KMU ist in diesem Zusammenhang zu priifen, inwieweit Strate-
gien im theoretischen Sinne tatsdchlich emergent sein konnen. Schwierigkei-
ten bereitet auf den ersten Blick der Begriff der Neuartigkeit, der im Alltags-
verstdandnis auf Strategien als Ergebnis von Entscheidungen, Handlungen und
unternehmerischen Reaktionen nur schwer anwendbar scheint. Die Frage
dringt sich geradezu auf, wo denn hier das Neuartige liege.
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Ubersicht 10
Charakteristika von Emergenz
Merkmal Beschreibung
Neuartigkeit Neu)e Eigenschaft (Grofe, Qualitdt, Verhaltensweise, Ebene, System
u.a.

Nichtreduzierbarkeit ~ Emergente Eigenschaft ist nicht reduzierbar auf friihere Bestandteile
Unvorhersagbarkeit Konkrete Endzustinde sind nicht vorhersehbar
Akausalitét Keine bestimmende Ursache von Entwicklungen bzw. Endzustdndcn
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Eigene Zusammenstellung nach Flimig (1998), Stephan (1999).

Um darauf antworten zu konnen, ist eine ndhere Eingrenzung des Begriffes
»Neuartigkeit* notwendig, der sich im philosophischen wie im komplexitéts-
wissenschaftlichen Verstindnis wie folgt definieren ldsst*0; Als genuin neu
wird das erstmalige Auftreten eines Systems oder einer Eigenschaft verstan-
den. Eigenschaften wiederum umfassen Grof3en, Qualitdten, Verhaltenswei-
sen, Strukturen und Ebenen. Nicht neuartig sind lediglich numerisch neue Ge-
genstdnde (beispielsweise das neue Auto), Strukturen oder Eigenschaften.
Mit dieser Ausdifferenzierung von neuartigen Eigenschaften lassen sich Stra-
tegien ebenfalls als genuin neu begreifen. Strategien konnen — im Riickgriff
auf die in Abschnitt 4.2 in der Einleitung vorgestellte Definition — als ein Set
von Handlungen verstanden werden. Neuartig waren sie sodann in ihrer Qua-
litdt,indem erst das Zusammenwirken verschiedener Handlungen zur Ausbil-
dung einer Strategie beitrdgt. Neuartig wéren sie auch in ihren Strukturen,
wenn sich ex post neue Muster in einer Abfolge verschiedener Handlungen
ergeben wiirden.

Nur schwer auf Strategien iibertragbar erscheint auch der im Begriff ,,Emer-
genz“ enthaltene Punkt, dass dieses Neue auf hoheren Ebenen entsteht, d.h.,
Handeln auf der Mikroebene fiihrt zu emergenten Eigenschaften auf der Ma-
kroebene. In den Naturwissenschaften beinhaltet dieser Phaseniibergang bei-
spielsweise die Ausbildung von regelmiBig geformten Kristallen oder die
Entstehung von verschiedensten Lebewesen aus Zellen (Cramer 1993: 224ff.).
Unter Bezugnahme auf soziale und wirtschaftliche Systeme sind in erster Li-
nie kollektive Muster oder Strukturen — beispielsweise die regionale Vertei-
lung von Siedlungen im Raum - angesprochen, die sich iiber individuelle
Handlungen bilden. Strategien von KMU sind demgegeniiber jedoch zu-
nichst individuelle und keine kollektiven Phinomene; die Ubertragung des
Emergenzbegriffes auf Strategien scheint hier aufgrund fehlender Ubergénge
und Ebenen nicht mehr moglich.

40 Vgl. dazu die Aufarbeitung der philosophischen Diskussion bei Stephan (1999: 14{f.), fiir dic
Naturwissenschaften Holland (2000: 115ff.).
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Allerdings muss hier beriicksichtigt werden, dass emergente Uberginge we-
sentlich differenzierter zu sehen sind und nicht nur die einfach zu beobachten-
den Ebenen und Uberginge vom Individuum zum sozialen System enthalten.
Darunter fallen auch historische gesellschaftliche Uberginge, z.B. von der J4-
ger- zur komplexeren Sammlergesellschaft, Phaseniibergénge von Handlun-
gen zu Handlungsstrukturen — z.B. Strategien — wie auch innerhalb des Indivi-
duums - z.B. neuronale Vorginge und Bewusstseinsbildung?*!. Damit weist be-
reits die Ebene des individuellen Verhaltens — sei es nun geplant oder spontan
- emergente Ziige auf, sodass sich der vermeintliche Widerspruch eines feh-
lenden Phaseniiberganges von Mikro- zu Makroebenen auflost.

Einfacher gelingt die Ubertragung der Begriffe der Nichtreduzierbarkeit, der
Unvorhersagbarkeit und der Akausalitit auf Strategien und Strategiegenese.
Hier geht es nicht darum, jegliches Handeln als zuféllig und damit nicht analy-
sierbar zu charakterisieren, in diesem Fall wiirde sich eine theoretische Be-
schreibung eriibrigen, sondern es geht darum, die Vielfalt der einwirkenden
Faktoren zu verdeutlichen. Irreduzibilitét ist ein komplexen Systemen inhéa-
rentes Merkmal und bedeutet, dass das Verhalten eines komplexen Systems
nicht iiber die genaue Kenntnis der einzelnen Komponenten und ihrer Eigen-
schaften abgeleitet werden kann (Ubersicht 8 und 10). Strategien und strategi-
sches Verhalten sind mithin nicht nur als lineares Ergebnis menschlicher In-
teraktionen und Entscheidungen zu verstehen und lassen sich nicht auf einzel-
ne bestimmende Faktoren zuriickfiihren.

Die Begriffe der Unvorhersagbarkeit und der Akausalitét bringen keine neu-
en Aspekte ein, sondern verstarken das Element der Nichtreduzierbarkeit.
Nicht vorhersehbare, akausale Ergebnisse wurden durch von Foerster mit sei-
ner nichttrivialen Maschine thematisiert, in der sich das Ergebnis bzw. der
Output nicht linear iiber den Input und die vorgeschriebenen Verarbeitungs-
regeln bestimmen ldsst (von Foerster 1990: 85f.). Menschliches Verhalten ist
immer nicht trivial, mithin nicht vorhersagbar, wobei die Wahrnehmungs- und
Erfahrungsgebundenheit individuellen Handelns und Entscheidens diese
Nichttrivialitiat bedingen (Kahle 1995: 7f.). Nicht vorhersehbar ist Emergenz
schlielich auch aufgrund der dem Begriff innewohnenden Paradoxie mit
Blick auf Neues (Knyphausen 1988: 14ff.): Neuartige Eigenschaften sind auf-
grund ihrer Neuartigkeit nicht zu antizipieren, sondern — wenn sie vom Indivi-
duum iiberhaupt als neu erkannt werden kénnen - erst ex post zu beobachten
und zu identifizieren.

Damit stellt sich aber die grundsétzliche Frage nach der Bedeutung des Emer-
genzbegriffes fiir die Strategiegenese von KMU. Emergenz ist offensichtlich

4l 7y geschichtlichen Ubergéngen vgl. Friesinger (2000: 235ff.). Phaseniiberginge im Verhalten
untersucht Tembrock (2000), bei Organismen Riedl (2000) und im Gehirn Huber (2000). Fiir die
Wissenschaften analysiert Oeser (2000) dieses Phanomen.
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kein erkldarender, sondern vor allem ein beschreibender Begriff (Goldstein
1999: 58), der auf eben diese neuen Eigenschaften im Sinne neuartiger Quali-
taten, Muster oder Strukturen auf hoheren Ebenen aufmerksam macht und
sich per Analogieschluss auf die Entwicklung wirtschaftlicher Organisatio-
nen, insbesondere Unternehmen, aber auch auf die Entwicklung der Hand-
lungsmodelle der Akteure — Unternehmer oder Intrapreneure — iibertragen
lasst. Seinen vor allem heuristischen Wert fiir Strategien und fiir die Strategie-
genese von KMU gewinnt dieser Begriff dadurch, dass er mit der Beschrei-
bung des Neuen und von Phaseniibergéngen die Entwicklung individuellen
Handelns sowie des einzelnen Unternehmens von relativ einfachen Struktu-
ren hin zu komplexeren Strukturen anspricht bzw. — auf kollektiver Ebene —
die Ausfacherung der Unternehmenslandschaft in eine Vielzahl von immer
komplexeren Organisationsmodellen. So wird zugleich der theoretische Blick
dafiir geschirft, dass die Strategiegenese kein linearer und strikten Abldufen
folgender Prozess zu sein hat.

4.2.2 Strategiegenese als selbstorganisierender Prozess

Mit der Einfiihrung der Emergenzperspektive taucht als Nachstes die Frage
nach der Entstehung emergenter Phanomene in komplexen Systemen auf, die
sich als eine der schwierigsten erweist und weit von einer befriedigenden Lo-
sung entfernt scheint. Bekannt sind bislang einzelne Entwicklungsverlaufe,
ohne dass sich daraus schon eine vollstiandige theoretische Erkliarung der Ent-
stehung emergenter Phinomene ableiten lieBe. Angesprochen ist hier das
Merkmal der Selbstorganisation.

Auf den ersten Blick mag diese Unterscheidung zwischen Emergenz und
Selbstorganisation als unnétige ,,Wortklauberei* erscheinen. Sie ist bzw. war
in den gingigen sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Veroffentlichungen
zum Thema Selbstorganisation auch nicht iiblich. Beide Begriffe — so denn auf
Emergenz hingewiesen wird — werden synonym gebraucht, wahrend viele Ar-
beiten der neueren komplexitatsorientierten Naturwissenschaften ihr Augen-
merk vor allem auf Emergenz als Oberbegriff richten. Allein Luhmann ver-
wendet diesen Begriff in einer der Naturwissenschaften dhnlichen Sichtweise
auch fiir seine Theorie sozialer Systeme, wenn er beispielsweise davon spricht,
dass es ,,(...) um die Wiederherstellung von Transparenz trotz intransparenter
Komplexitit [geht], und dies kann nur durch Emergenz neuer Ebenen der
Systembildung erreicht werden* (Luhmann 1999b: 159).

Die hier getroffene Unterscheidung zwischen Emergenz und Selbstorganisa-
tion bietet einen zusitzlichen Erkenntniswert fiir Strategien und fiir die Stra-
tegiegenese. Beide Begriffe beschreiben wichtige Aspekte der Strategiegene-
se in KMU. Emergenz weist auf die Entstehung von Neuem hin, wobei der Ak-
zent auf dem Wort ,,das Neue* als Ergebnis liegt. Selbstorganisation dagegen
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gibt einen moglichen Weg wieder, wie dieses Neue entstehen kann. Wahrend
Selbstorganisation in &dlteren Systemtheorien als Synonym fiir selbstregulie-
rende Prozesse benutzt wird, bezeichnet es in den neueren Anséitzen das krea-
tive, selbst Anpassungen suchende Verhalten komplexer Systeme (Lissack
1997). Der Akzent liegt hier auf der Dynamik, mithin dem Prozess.

Selbstorganisierende Prozesse sind dabei nach naturwissenschaftlichen Er-
kenntnissen immer emergent (Huber 2000: 158). Sie fiithren in Biologie, Physik
oder Chemie zum Auftreten von neuen Eigenschaften und zwar in Zustidnden
fern jedes Gleichgewichtes, in denen spontane Selbstorganisation auf mikro-
skopischer Ebene — beispielsweise von Atomen oder Molekiilen — die Entste-
hung einer neuen Ordnung auf makroskopischer Ebene —im Sinne von Struk-
turbildung — bedingt*2. Emergenz beinhaltet also in diesem Falle Ordnungsbil-
dung. Damit sind als Merkmale von Selbstorganisation angesprochen: das
Vorhandensein von Ungleichgewichten, die eine Voraussetzung fiir das Auf-
treten von Selbstorganisation bilden, und die Ordnungsbildung als Ergebnis
der Selbstorganisation. Im Zusammenhang mit der Strategiegenese impliziert
die Einfithrung der Selbstorganisationsperspektive somit einen anderen als
den geplanten Weg fiir die Herausbildung neuer Muster bzw. Strategien.

Zunichst ist ein geeignetes soziookonomisches Aquivalent zum naturwissen-
schaftlichen Ungleichgewicht zu finden. Mit Blick auf Unternehmen kann
eine Quelle von Instabilitit die plotzliche Verdnderung der externen (bzw. als
extern wahrgenommenen) Rahmenbedingungen sein, sei es iiber Marktein-
briiche, Unternehmensiibernahmen (Wolf 1997: 627) oder in einem extremen
Fall wie dem Systemwechsel in Osteuropa iiber den abrupten Ubergang zur
Marktwirtschaft. ,,Gewohntes* Handeln ruft dann nicht mehr die gewiinsch-
ten Ergebnisse hervor, die Individuen — die Unternehmer — haben ihre Verhal-
tensweisen zu dndern, sodass sich im Zusammenspiel mit der Umwelt neue
Handlungsmuster und neue Spielregeln — im Riickgriff auf die in Abschnitt
2.2 diskutierte Institutionenokonomik neue informelle Institutionen — heraus-
bilden. Die Ubertragung der Primisse, dass Selbstorganisation eine ungleich-
gewichtige Situation voraussetzt, auf die Genese von Strategien bereitet somit
keine groBeren Schwierigkeiten, versteht man darunter eben auch Situatio-
nen, in denen die Unsicherheit die ,,treibende Kraft einer sozialen Dynamik*
(Kiippers 1996: 136) ist. Gerade die Offenheit der Entscheidungssituationen
in KMU erfordert dann spontane Entscheidungen bzw. Aktionen, wahrend
sich eine konsistente Handlungsstrategie — im Sinne einer neuen Ordnung —
oftmals erst im Prozess ausbildet.

Ordnungsbildung als emergentes Resultat von Selbstorganisation ist kein
neues“ Phinomen. Bereits Adam Smith mit seiner unsichtbaren Hand,

42 Ausprédgungen von Selbstorganisation in verschiedenen Naturwissenschaften beschreiben Ni-
colis, Prigogine (1998: 8ff.), und Cramer (1993: 125ff., 224ff.).
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Immanuel Kant mit der Selbsthilfe lebender Systeme und vor allem auch
Friedrich von Hayek wiesen auf die Mdglichkeit hin, dass makroskopische
Strukturen - im Fall von Smith der Markt, bei Kant die Natur und bei Hayek
Regeln menschlichen Zusammenlebens, also Normen - selbstorganisierend
entstehen. Smith unterstellte mit seinen Uberlegungen zum ,,automatischen®
Gleichgewichtszustand von Angebot und Nachfrage, ausgelost iiber den
Marktpreis, aufgrund der Gleichgewichtsbetrachtung eine eher konservative
Selbstorganisation (Mainzer 2000: 157). Hayek charakterisierte Selbstorgani-
sationsprozesse als spontane Ordnungen, die nicht entworfen sind, sondern
,,aus der Tatigkeit der Individuen ohne ihre Absicht resultieren.“43 Kritisch zu
hinterfragen ist allerdings die Hayek’sche Annahme, dass Individuen ohne
Absicht handeln. Spontanitit im Handeln impliziert nicht absichtloses Han-
deln, da Individuen generell zielorientiert vorgehen. Allerdings braucht sich
diese Zielorientierung nicht bewusst zu du3ern — beispielsweise im Sinne von
expliziter Kommunikation oder formal geplanten Entscheidungen.

Gleichzeitig ist auch spontanes Handeln durchaus regelgeleitet, wenngleich
oftmals unbewusst, wie Hayek formuliert: ,,Der Mensch befolgt die meisten
Regeln, nach denen er handelt, ohne sie zu kennen* (Hayek 1969:38). Auf den
ersten Blick mag regelgeleitetes Handeln jeglicher Selbstorganisation wider-
sprechen. Grund dafiir ist die manchmal vorschnell erfolgte Gleichsetzung,
nach der bereits der Begriff der Selbstorganisation regelloses Handeln impli-
zieren wiirde (Gobel 1998: 59). Dieser Zusammenhang wird von den neueren
Systemansédtzen und den Komplexititswissenschaften so nicht vorgebracht.
Im Gegenteil, sie weisen explizit darauf hin, dass die Agenten in komplexen
Systemen einfachen Regeln folgen (k6nnen), aus denen im Zusammenwirken
selbstorganisierend komplexere Muster entstehen (Holland 2000: 3, 123f;
Kauffman 1998).

Im Falle von Unternehmen konnen sich — wie bereits Mintzberg erkannte —
aus einfachen Handlungen komplexere Handlungsmuster als Strategien erge-
ben, wobei dieses Ergebnis nicht (bewusst) intendiert bzw. vorbereitet war.
Selbstorganisation im individuellen Verhalten ist ein dynamischer, nicht von
auflen koordinierter Prozess, ndmlich , the way, in which individuals coordina-
te their behavior without referring to an exogenous authoritative coordina-
tor* (Weise 1986: 717). Die Entwicklung der Unternehmen folgt hier keinem
»Masterplan“ verantwortlicher Akteure — der Unternehmer bzw. der ange-
stellten Intrapreneure —, aber sehr wohl einem ,,naturwiichsigen“ bzw. kyber-
netischen Prinzip. Hinter der Selbstorganisation verbergen sich damit die im-
pliziten Antriebskrifte von Individuen, Systemen bzw. Unternehmen, die in
spezifischen Verhaltensweisen und Handlungsmustern resultieren, ohne dass
ihnen in jedem Fall explizit formulierte Pldne als Reaktion auf Umweltvaria-

43 Hayek (1969: 34). Zu ,,Unsichtbare Hand“-Erklidrungen fiir Unternehmen generell vgl.
Schneider (1993).
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blen zugrunde liegen wiirden. Selbstorganisation stellt sich als quasinatiirli-
ches Ergebnis nichtlinearer Interaktionen dar (Anderson 1999: 222). Mit
Blick auf die Strategiegenese erlaubt Selbstorganisation dann wesentliche
Aufschliisse iiber den Verlauf des Entwicklungsprozesses von niederen zu ho-
heren Strategieformen (Stacey 1995: 489) und auch von einfacheren zu kom-
plexeren Formen der Unternehmensorganisation.

4.2.3 Strategiegenese als adaptiver und selbstreferentieller Prozess

Zur Vervollstandigung der komplexitatswissenschaftlich orientierten theore-
tischen Bezugspunkte der Strategiegenese in KMU fehlen schliellich noch
die Elemente Adaption und Selbstreferenz als wichtige Merkmale komplexer
Prozesse (Ubersicht 8). Die bisherigen Elemente der Emergenz und Selbstor-
ganisation erlauben es, Strategiegenese in KMU als eigendynamischen Pro-
zess zu verstehen, der etwas Neues — komplexere und ausdifferenziertere
Strategien — hervorbringt. Es wire nun verfehlt, mit der Annahme von Selbst-
organisation jegliche Gestaltbarkeit der Strategiegenese verwerfen zu wollen.
Angemessener fiir die Strategiegenese in KMU ist eine Betrachtungsweise,
die Selbstorganisation zwar als Moglichkeit, aber nicht als einzigen Weg sieht
(MacIntosh, MacLean 1999: 303). Strategien sind in der Realitét auch Ergeb-
nis von ex ante vorbereiteten Handlungen und Entscheidungen, obschon die
in Abschnitt 1 im ersten Kapitel referierten Ergebnisse empirischer Studien es
zunéchst nahe zu legen scheinen, eine geplante Strategiegestaltung durch
KMU eher zu negieren.

Grundsatzlich drédngt sich in diesem Zusammenhang die Frage auf, wie der
Beobachter das System, seine Handlungen und seine Strategien durch Beob-
achtung sowie erneute Handlungen verdndern kann. Das betrifft die system-
interne Anpassungsfihigkeit im Sinne von Lernfihigkeit und innovativem
Verhalten, die eine ,,bewusstere* Perspektive in die Strategiegestaltung ein-
bringt (Fuller, Moran 2001: 52; Mitleton-Kelly 1998). Der Begriff der Anpas-
sungsfahigkeit 16st sich in dieser Betrachtungsweise vom urspriinglichen ,,sta-
tischen Inhalt. Er bezeichnet keine reaktiven Mechanismen im Sinne einer
passiven Anpassung, sondern meint einen aktiven Mechanismus, der sich im
stindigen Austausch mit anderen Systemen und mit internen Systemzustin-
den vollzieht. Die Komplexitdtswissenschaften reden in diesem Zusammen-
hang auch von ko-evolvierendem Verhalten*4.

Im Grunde genommen ist Selbstorganisation ebenfalls adaptives Verhalten,
womit sich erneut das aufgrund der rekursiven Wechselwirkungen generell in
komplexen Systemen auftretende Problem zeigt, Ursache und Wirkung prézi-
se zu trennen. Adaptives Verhalten ist durch sich positiv oder negativ verstér-

44 S0 Anderson (1999: 220). Fiir einen detaillierten Uberblick Lewin, Volberda (1999).
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kende Riickwirkungen bedingt®. Riickkoppelungen in der Strategiegenese
treten auf, wenn eine bestimmte, oftmals spontane unternehmerische Hand-
lung — beispielsweise die Anderung einer Produktverpackung als Reaktion
auf den Erfolg eines neuen Wettbewerbers —sich als positiv,z.B. durch den Zu-
lauf neuer Kunden, erweist und beibehalten bzw. auch in anderen Situationen
— Anderungen aller Verpackungen — angewandt wird. Ebenso ist auch der um-
gekehrte Verlauf im Sinne einer negativen Riickkoppelung denkbar.

Maoglich sind auch sich gegenseitig verstiarkende, aufschaukelnde Prozesse,
wenn beispielsweise offensichtlich fehlerhafte Entscheidungen, die auf Basis
bisheriger Handlungen getroffen wurden, nicht korrigiert, sondern in der
Hoffnung beibehalten werden, dass sich das urspriinglich angestrebte Ergeb-
nis doch noch einstellt (Whyte 1986; Anderson 1999: 222), oder wenn sich in
der Volkswirtschaft objektiv bessere technische Losungen gegen die bislang
genutzte — und damit vertraute — Technik nicht durchsetzen konnen. In diesem
Zusammenhang nennt Arthur als Beispiel die Entwicklung des Videosys-
tems VHS zum Marktfiihrer und die konsequente Verdrangung des (angeb-
lich) technisch optimaleren Beta-Systems und spricht von Lock-in-Effekten
(Arthur 1994: 2; Arthur 1996).

Riickkoppelungen bewirken mithin auch pfadabhéngiges, d.h. kontextgebun-
denes Verhalten, das auf bereits ,,Erlebtes“ — die im System gespeicherten Er-
fahrungen — zuriickgreift. Systeme haben eine Geschichte, die bei der Be-
schreibung systeminterner Abldufe nicht vernachlissigt werden darf“.
Gleichzeitig decken sich hier system- und komplexitidtswissenschaftliche Ar-
gumente mit den Argumentationsstrangen der am individuellen Verhalten
ausgerichteten Entscheidungstheorie. Angesprochen sind mit dem Verweis
auf sich verstarkende Prozesse namlich auch die in Abschnitt 1.1 skizzierten
Erkenntnisse der empirischen Entscheidungsforschung, die Tragheitsmomen-
te in der Strategiegenese auf die Neigung von Individuen, erprobte Pfade wei-
ter zu verfolgen, zuriickfithren. Jedoch geht die Entscheidungstheorie einen
»entscheidenden® Schritt weiter und zeigt Erkldrungen fiir dieses Verhalten
auf, wihrend der Begriff der Pfadabhéngigkeit zunichst einmal lediglich der
Beschreibung dient.

Allerdings darf dieser Hinweis auf Pfadabhangigkeit nicht dahingehend ver-
standen werden, dass Geschichtlichkeit der grundlegend bestimmende Faktor
von Entscheidungen und Handlungen ist. Eine derartige Sichtweise wire dem

45 Vgl. Holland (2000: 81ff.) fiir neuronale Netze und Riickkoppelungen sowie Cramer (1993:
185ff.), speziell fiir chaotisches und riickkoppelndes Verhalten in der Mathematik.

46 Dieses Phanomen wird in den Naturwissenschaften, insbesondere der Quantenphysik, kon-
trovers diskutiert mit Blick auf die ,,Zeitlichkeit* von Entwicklungen, vgl. dazu den Uberblick
iiber den Stand der neueren wissenschaftlichen Diskussion bei Barbour (2000: insbesondere
26ff.). Eine soziologische Abhandlung des Themas findet sich bei Elias (1997).
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nichtlinearen Denken der neueren Systemtheorie und Komplexitdtswissen-
schaften nicht angemessen. Auch hier miissen wiederum Wechselwirkungen
beriicksichtigt werden in dem Sinne, dass die Geschichte eines Systems das
System und sein Verhalten mitbestimmt, aber auch vom System selbst mitbe-
stimmt wird (Cilliers 2000 : 107f.). Informationen iiber Ergebnisse und Wir-
kungen bestimmter Handlungen oder Entscheidungen werden laufend an das
System — im Fall der Strategiegenese an das Individuum bzw. den Unterneh-
mer — zuriickgemeldet, und das System vermag prinzipiell eventuelle Veran-
derungen in der Umwelt iiber entsprechende Verhaltensdnderungen zu kom-
pensieren.

Die Anpassung von Systemen erfolgt iiber Verhalten, das sich — oftmals durch
Versuch und Irrtum —zwar als Reaktion auf Wirkungen und Ergebnisse friihe-
ren Verhaltens entwickelt, aber ebenso in der Lage ist, neues, generiertes Wis-
sen mit zu beriicksichtigen und zu verwerten. In diesem Verstidndnis findet
sich der von Schon vorgeschlagene Lernbegriff wieder. Lernen generiert sich
aus simultanen Interdependenzen von Reflektion mit Aktion (,reflecti-
on-with-action“) und wird verstanden als erfahrungsbasierter Wechsel der
bisher genutzten Interpretationsmuster, der ,,theory-in-use*, mit deren Hilfe
die Umwelt gedeutet wird (Schon 1975: 7). Die ,,theory-in-use* erklirt indivi-
duelle Handlungen als komplexe Intentionen, die sich ihrerseits aus Werten,
Handlungsmustern und diese verbindenden Annahmen zusammensetzen
(Schon 1975: 6). Generiertes Wissen basiert auf stindigen reflexiven Riick-
koppelungen zwischen individuellem oder organisationalem Verhalten, das
,ausprobiert* wird — den Handlungstheorien als ,,espoused theory of action*
—,und den internen Systemzustdnden (Lichtenstein 2000: 51).

Lernen ,.entsteht®, sobald sich — beispielsweise aufgrund neuer System- oder
Umweltzustdnde — Missverhéltnisse zwischen den internen Interpretations-
mustern und den nach auflen sichtbaren Handlungsmustern abzeichnen, die
vom Individuum oder der Organisation reflektiert und schlieBlich in neue
Handlungstheorien und Interpretationsmuster iiberfiithrt werden. Diese Ein-
fiihrung neuer ,theories-in-use“, welche allerdings die den Individuen und
Systemen eigene , Kurzsichtigkeit“4’ und Trigheit — die Neigung, Vertrautes
beizubehalten — zu liberwinden hat, bedingt somit die Fortentwicklung kom-
plexer Systeme. Lernen selbst ist dabei ebenfalls eine Form der Selbstorgani-
sation komplexer neuronaler Systeme*$, wobei Holland die Auffassung &u-
Bert, dass ein besseres Verstdndnis von Lernprozessen zu einem besseren Ver-
stindnis von Emergenz beitragen wird (Holland 2000: 52ff.; Mainzer 2000:
154ff.).

47 The Myopia of Learning* lautet der Titel eines Artikels von Levinthal, March (1993: 95f.).

48 Vgl. zu den damit verbundenen neuronalen Vorgidngen, deren Analyse auf Hebb zuriickgeht,
die Ausfiithrungen bei Mainzer (1997: 131ff.).
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Das adaptive Verhalten komplexer Systeme wirkt also auf das System selbst
zuriick und wird zum Ausgangspunkt weiteren Verhaltens. Mit Blick auf die
Strategiegenese in KMU bedeutet dies, dass jegliches Unternehmerhandeln,
welches Strategien generiert, Voraussetzung weiterer Handlungen und damit
moglicherweise weiterer Strategien ist. Angesprochen ist hier die Selbstrefe-
renz eines Systems als Eigenschaft, mit den eigenen Zustédnden rekursiv oder
zirkulér zu interagieren und dabei vorhandenes Wissen zu berticksichtigen,
die bereits in Ubersicht 9 unter den Merkmalen eines komplexen Systems auf-
gefiihrt ist. Luhmann bringt in diesem Zusammenhang den Begriff der dop-
pelten Kontingenz ein,der nochmals deutlich auf diese zirkuldre Verkniipfung
hinweist: ,,Das, was sie [psychische Systeme als Personen oder soziale Syste-
me, F.W.] beobachten, konnen sie durch ihr eigenes Handeln zu beeinflussen
versuchen, und am feedback konnen sie wiederum lernen* (Luhmann 1999b:
157). Systeme beziehen sich auf sich selbst, produzieren sich durch sich selbst —
iiber Adaption, darunter auch Selbstorganisation — und werden nicht extern
vorgegeben. Sie sind mithin auch im Verstdandnis der neueren Systemtheorie
operativ geschlossen, wahrend die skizzierten Anpassungsmechanismen —
Pfadabhingigkeit und Lernen — zugleich informationelle Offenheit zulassen.

Diese auf Riickkoppelungen und Wechselwirkungen beruhende Eigenschaft
der Selbstreferenz wurde bereits bei der Diskussion um selbstorganisierende
Prozesse mitgedacht. Sie spielt in komplexen Systemen nicht nur als Mecha-
nismus bei der Selbstorganisation, sondern generell bei der Adaption eine
wichtige Rolle und erleichtert den Umgang mit Komplexitidt (Luhmann
1999a: 157ff.). Hinsichtlich der Strategiegenese in KMU bedeutet das, dass
einmal getroffene Entscheidungen oder durchgefiihrte Handlungen zwar
nicht mehr zuriickgenommen, jedoch korrigiert werden kénnen und dass Er-
fahrungen des Unternehmers und des Unternehmens eine wichtige Rolle
spielen. So kann Verhalten als Funktion von Anreizen, Sanktionen, Kréften
und Zwingen der Umwelt verstanden werden, wobei eben diese Faktoren
wiederum ein Resultat des jeweiligen Verhaltens sind. Erst mit der Beriick-
sichtigung dieses Beziehungsgeflechtes eines Individuums, eines Unterneh-
mens oder einer Organisation mit dem jeweiligen Umfeld kann letztlich von
adaptiven — und auch selbstorganisierenden — Prozessen gesprochen werden,
ohne dass jedoch aufgrund der vielschichtigen Wirkungen und Riickwirkun-
gen einfache und eindeutige Ursache-Wirkungs-Zuweisungen zwischen Um-
welt und Strategien in KMU ableitbar wiren.

4.3 Zwischenfazit II: Ein geeigneter theoretischer Zugang?

Interessant fiir die Analyse von Strategien in KMU sind die skizzierten Ele-
mente systemtheoretischer und komplexititswissenschaftlicher Konzepte,
weil sie die Untersuchung von Strategien in KMU aus gesamtheitlicher und
dynamischer Perspektive unter Beachtung komplexer Interdependenzen in-
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nerhalb der KMU sowie zwischen KMU und Umwelt erlauben. Mit diesen
theoretischen Bezugspunkten kann die , Kluft* zwischen den in Abschnitt 1
und 2 skizzierten verhaltens- und strukturorientierten Theorien geschlossen
werden, und deren Erkenntnisse konnen in ein gesamtheitliches Prozessmo-
dell der Strategiegenese in KMU integriert werden, ohne dass damit einer der
Standpunkte grundsétzlich aufgegeben werden miisste.

Ubertragen auf Strategien und Strategiegenese in KMU wiren in vereinfach-
ter Betrachtung Strategien gleichzeitig sowohl Ergebnis der Umwelt als auch
Bestimmungsfaktor dieser Umwelt; die Strategieformation wiirde mithin als
Reaktion auf Umwelteinfliisse wie auch unabhingig davon stattfinden:

-~ Das Merkmal der Emergenz betont das Auftauchen neuartiger Strukturen
und Muster bzw. den Ubergang zu komplexeren Ebenen — von einfachen zu
komplexeren Strategien. Zudem weist der Begriff bereits darauf hin, dass
eine Strategiegenese nicht linear zu erfolgen hat.

- Das Merkmal der Selbstorganisation gestattet die Analyse unbewusster
und ,,wildwiichsiger” (Schreyogg 1999: 399) Prozesse bei der Genese von
Strategien im Sinne von Mintzbergs emergenten Strategien, der bei seiner
Beschreibung Emergenz nicht im Sinne der obigen Definition als etwas
Neuartiges verstand, sondern eben diesen dynamischen und selbstorgani-
sierenden Prozess charakterisierte (Mintzberg 1978).

- Das Element der Selbstreferenz erlaubt es, Strategiegenese als Lernprozess
zu interpretieren, in den einmal gemachte Erfahrungen einflieBen und der
auch durch stidndige Interaktionen und Austauschprozesse beeinflusst
wird. Gleichzeitig verweist dieses Merkmal auf die Geschichtlichkeit — die
Pfadabhéngigkeit — von Handlungen und Strategien.

~ Das Merkmal der Anpassungsfahigkeit gestattet es, Strategiegenese gene-
rell auch als bewussten und aktiven Prozess zu verstehen und zwar im Sinne
eines geplanten bzw. — liber den Planungsbegriff hinausgehend - eines ex
ante vorstrukturierten Prozesses. Durch dieses Merkmal wird ein Gestal-
tungselement in den Strategieprozess eingebracht.

Strategien und ihre Genese konnen somit als bewusster (ex ante vorstruktu-
rierter) und als unbewusster (selbstorganisierender) Prozess analysiert wer-
den. Gleichzeitig konnen so die vielfiltigen — gegenseitigen und rekursiven —
Beziehungen zwischen dem Unternehmer als Individuum mit spezifischen
Bewusstseinsstrukturen in einem speziellen soziodkonomischen Umfeld auf
der Mikroebene sowie der politischen, wirtschaftlichen, gesellschaftlichen
und kulturellen Umwelt auf der Makroebene verdeutlicht werden.

Jedoch sei auch die kritische Diskussion angesprochen, die sich generell um
die Frage nach der Ubertragung naturwissenschaftlicher Erkenntnisse auf so-
ziale und individuelle Phdnomene, insbesondere mit Blick auf die Zuldssigkeit
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dieses Vorgehens, entsponnen hat. Die Kritik bezieht sich vor allem auf zwei
Punkte: die fehlende Geschlossenheit der theoretischen Ansitze und die Art
der Ubertragung. Mit Blick auf den ersten Kritikpunkt werfen Kritiker der
neueren Systemtheorie vor, dass sie ,,bislang eher als ein populidrwissenschaft-
liches Artefakt, denn als eine Methodenlehre, die kritischen MaBstiben
standhalten konnte“ (Miiller 1992:344), zu sehen sei. Letzteres wird allerdings
auch von den Verfechtern selbst zugestanden, die komplexititswissenschaftli-
che Ansitze noch 1999 als nicht geschlossene Disziplin mit trotzdem wichti-
gen Erkenntnissen bezeichnen: ,,What we do have is a rapidly growing collec-
tion of results, models and methods. They are producing insights into the non-
linear dynamics of systems found in a wide variety of substantive domains
(...)* (Cohen 1999: 375; Maguire, McKelvey 1999: 10). Zudem sind die fehlen-
de Rigorositédt und die zu beobachtende theoretische Vielfalt Merkmale jeder
neuen im Werden begriffenen Theorie und damit als solche zunéchst nicht ne-
gativ zu bewerten. Uberzogen erscheint allerdings der von einer Minderheit
geduBlerte Anspruch, mit der Konzentration auf komplexe Phdnomene und
Systeme eine allgemein giiltige und alles umfassende Metatheorie komplexer
Systeme entwickeln zu konnen (Horgan 1995).

Gravierender scheint der Einwand, dass soziale Systeme und Unternehmen
nicht mit Organismen oder physikalischen Phinomenen verglichen werden
konnen und dass die neueren Systemtheorien und Komplexitdtswissenschaf-
ten mit einer Ubertragung Gefahr liefen, zu einer der unzihligen Manage-
mentmoden zu verkommen (McKelvey 1999b; Phelan 2001; dhnlich Schneider
1996). Das kann vor allem dann eintreten, wenn aufgrund von oberfldchlichen
Ahnlichkeiten zwischen Phinomenen in der Natur, in sozialen Systemen und
in Organisationen beliebige Metaphern fiir eine bildliche Ubertragung ver-
wendet werden. Unbestritten ist, dass die Verwendung von Metaphern den
Blick fiir andere Zusammenhénge schérfen kann oder neue Forschungsfragen
aufwerfen kann, Metaphern mithin eine wertvolle heuristische Funktion —
eine ,,Briickenfunktion* (Huber 2001: 134) — haben (konnen). ,,Die Metapher
wirkt fiir unser Bewuf3tsein wie eine Linse: Im metaphorischen Denken wird
ein unzugénglicher, neuer oder wenig bekannter Bereich mit den Strukturen
eines bekannteren gesehen, verstanden, beschrieben oder gestaltet” (Huber
2001: 571.).

Die Verwendung von komplexitédtswissenschaftlichen Metaphern in Studien,
die diese Ergebnisse in der Betriebswirtschaft verwerten, endet(e) bislang je-
doch oftmals in einer wahllosen Ubertragung naturwissenschaftlichen Ge-
dankenguts, die letzten Endes den Wert komplexitdtswissenschaftlicher Er-
kenntnisse und die Ableitung praskriptiver Empfehlungen infrage stellen. Als
Beispiel seien hier nur die dlteren Arbeiten von Stacey zum Management so-
wie generell die Arbeiten von Lissack genannt. Beide Autoren nutz(t)en ei-
nen reinen Metaphernansatz und postulierten, dass Unternehmen zu gleich-
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gewichtsfernen Organisationen umfunktioniert werden miissen, damit sie sich
verdndern konnen (Stacey 1992), oder empfahlen Managern die Suche nach
kontrolliertem Larm, der Kreativitdt erzeugen kann, wobei sich der eigentli-
che Sinn der Empfehlung erst durch die zusétzliche, von der Autorin dieser
Arbeit kursiv markierte, Deutung des Originalzitats erschlief3t: ,,.Seek out con-
trolled elements of noise, new voices, and outside perspectives* (Lissack 1999:
insbesondere 118).

In dieser Arbeit geht es nicht darum, naturwissenschaftliche Metaphern in die
o6konomische Forschung einzufiihren, sondern darum, einen geeigneten ge-
danklichen Zugang zum Verstdndnis der Genese und Modifikation unterneh-
merischer Strategien — ausgehend von einfacheren hin zu komplexeren Stra-
tegiemodellen — zu entwickeln. Dazu eignen sich die skizzierten theoretischen
Elemente, die sich — wie oben dargelegt — sinngemé0 auch als Analysekatego-
rien fiir entsprechende Prozesse der Strategieformation anbieten. Damit wird
eher einer Ubertragung der Ideen neuerer Systemtheorien und Komplexitits-
wissenschaften mit Hilfe von Analogien gefolgt. Eine Analogie umfasst die
sinngemifBe und abstrahierte Ubertragung von ausgewihlten Gesichtspunk-
ten. Dabei ist allerdings darauf zu achten, dass zunichst diese Ahnlichkeiten
festgestellt sowie in einem weiteren Schritt einer empirischen Uberpriifung
unterzogen werden (Rosenhead 1998: 13ff.; Scheurer 1997: 246ff.).

Allerdings sei auch auf mogliche Beschrankungen dieser theoretischen Kon-
zepte hingewiesen. Problematisch gestalten sich aufgrund der Annahme
nichtlinearer Prozesse wertende Aussagen iiber das Gewicht einzelner Ein-
flisse auf die Strategiegenese. Gleichzeitig erschwert die Annahme vielfalti-
ger Wechselwirkungen und Riickkoppelungsprozesse notwendigerweise eine
einfache Ableitung von Ursache-Wirkungsketten. Letztlich steht aber zu-
nichst im Vordergrund, dass die in diesem Kapitel skizzierten theoretischen
Elemente in Verbindung mit Elementen wahrnehmungsorientierten Verhal-
tens sowie unter Beachtung struktureller Einfliisse eine realitdtsnahe Abbil-
dung der Strategiegenese von KMU in verschiedenen Umfeldern und dariiber
Aussagen liber die strategischen Muster in KMU und deren Entstehungspro-
zesse erlauben.

5. Der theoretische Rahmen: Eine Zusammenfassung

Die betriebs- und volkswirtschaftliche Forschung hat sich der Strategiegenese
auf unterschiedlichen Wegen genéhert und dabei jeweils spezifische Aspekte
der Strategiegenese und spezifische Bestimmungsfaktoren in den Mittelpunkt
der Betrachtung geriickt (Ubersicht 11):

— Verhaltensbezogene Theorieansitze stellen mit ihrer Erklarung individuel-
ler Verhaltensweisen bzw. der individuellen Entscheidungsfindung den Un-
ternehmer in den Mittelpunkt der Strategiegenese.
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Ubersicht 11

Synopse: Theoretischer Rahmen der Strategiegenese in KMU

Theoretischer Ansatz Kernaussagen fiir Strategien in KMU

Strategien und Unternehmerhandeln (Abschnitt 1)
Theorien rationaler Wahl  Eine rationale Entscheidungsfindung bedingt geplanten und linea-

ren Ablauf.
Verhaltenswissenschaftliche Verschiedene Entscheidungsdefekte in der Entscheidungsfindung
Entscheidungstheorie bedingen begrenzt rationale Entscheidungen und erkldren objek-

tiv fehlerhaft erscheinende Strategien z.B. iiber die Konflikttheorie
als beharrendes und ,,durchwurstelndes* Handeln.

Aktionstheoretische Handlungsrationalitat und individuell verschiedene Wahrnehmun-

Konzepte gen bedingen objektiv irrational erscheinende, aber subjektiv ra-
tionale Strategien, wobei Unternehmer auf ein strategisches
Bewusstsein zuriickgreifen konnen.

Strategien und Unternehmenskontext (Abschnitt 2)

Industriebkonomie (Porter) Markt- und Branchenstrukturen bestimmen strategisches Verhal-

ten.
Kontingenz- und Spezifische Umfeldkonstellationen geben unterschiedliche Strate-
Konfigurationsansitze giekonfigurationen vor.
Ressourcenbasierte Spezifische Ressourcenausstattungen sowie der Zugang zu Res-
Theorien sourcen bedingen strategisches Verhalten.
Populationsokologie Umwelt selektiert Organisationen und bedingt reaktives strategi-
sches Verhalten als Generalisierer oder Spezialist.
Institutionendkonomik Formelle und informelle Institutionen (d.h. wirtschaftliche, politi-

sche und gesellschaftliche Strukturen) und intrainstitutionelle
Konflikte bedingen Unternehmerverhalten.

Netzwerktheorien Sinkende Transaktionskosten und soziale Einbettung wirtschaftli-
cher Handlungen bedingen bzw. begiinstigen kooperatives Verhal-
ten von Unternehmern.

Strategien und Prozess (Abschnitt 4)

Systemtheorie und Emergenz beschreibt die Entstehung komplexerer aus einfachen

Komplexititswissenschaft ~ Strategien. Selbstorganisation betont die unbewussten Prozesse
der Strategiegenese. Selbstreferenz verweist auf Lernprozesse bei
der Strategiegenese. Adaption versteht Strategiegenese als vor-
strukturierten Prozess.

RWI
Eigene Zusammenstellung. EssiN

- Kontextbezogene Theorieansitze heben strukturelle Faktoren und das ex-
terne Umfeld in unterschiedlich weiter Betrachtung als wichtigen Einfluss
der Strategiegenese in KMU hervor.

— System- und komplexitatswissenschaftliche Ansitze erlauben eine Be-
schreibung der Strategiegenese mit besonderer Betonung des eigentlichen
Geneseprozesses.

Aufgrund der Komplexitit des zu erkldrenden Prozesses liefert letztlich kei-
ner der theoretischen Ansétze eine ,,erschopfende” Gesamtansicht, sondern
die einzelnen Erklarungsansitze verhalten sich vielmehr in erheblichem
Mafe komplementér zueinander. Die Entscheidung fiir den einen oder ande-
ren der skizzierten Ansitze impliziert daher nicht zwangsldufig, dass die nicht
beriicksichtigten Konzepte als ,,falsch* verworfen werden.
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Nicht zu iibersehen ist allerdings, dass aus der Sicht des in der vorliegenden
Arbeit verfolgten Untersuchungsanliegens — die empirische und theoretische
Analyse von Strategiemustern und -genese in KMU - neben den prozess-
orientierten Ansitzen diejenigen verhaltensbezogenen Theorien von beson-
derem Wert sind, die ihren Blick auf Unvollkommenheiten des menschlichen
Handelns richten. Dies sind die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungs-
theorie oder aktionstheoretische Ansitze sowie auch kontextgebundene
Konzepte, wie vor allem die Institutionendkonomik und soziologische Netz-
werktheorien, die nicht nur 6konomische Einflussfaktoren betrachten, son-
dern eine breite Palette politischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher
Faktoren.



Zweites Kapitel

Strategien und Strategiebildung unter dem Einfluss
verschiedener Umfelder: Zur Strategiepraxis in KMU

In diesem Kapitel steht die Frage im Vordergrund, wie sich in unterschiedli-
chen politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen bzw. kulturellen Mi-
lieus strategische Handlungsmuster in KMU herausbilden und verdndern. Da
die Handlungen der Unternehmer bzw. der Entscheidungstriger in der Unter-
nehmung die Entwicklung des Unternehmens wesentlich (mit-)bestimmen,
wird gleichzeitig die Frage nach der Entwicklung kleinbetrieblicher Organisa-
tionen in unterschiedlichen Wirtschaftssystemen und Gesellschaften aufge-
worfen.

1. Empirische Grundlagen

Zur empirischen Untersuchung der Strategiemuster und -genese von KMU
wird in erster Linie auf statistische und empirische Daten! aus eigenen Erhe-
bungen im Rahmen von abgeschlossenen und laufenden Forschungsprojek-
ten des RWI zuriickgegriffen. Dabei muss darauf hingewiesen werden, dass
auch die eigene empirische Betrachtung bestimmten Einschrankungen unter-
liegt und keinesfalls eine umfassende, fiir alle Umfelder giiltige Analyse er-
laubt. Die Beschriankungen ergeben sich bereits aufgrund der Tatsache, dass
empirische Daten nur fiir ausgewihlte Lénder vorliegen. Zudem wurden die
empirischen Untersuchungen in anderen Zusammenhingen und mit anderen
Zielsetzungen und nicht ausschlieBlich mit Blick auf die hier interessierende
Fragestellung erhoben.

Aufgrund der Tatsache, dass die in den KMU verfolgten Strategien und damit
die Strategiegenese in allen Arbeiten zumindest implizit mitgedacht wurden,
konnen sie trotzdem im Rahmen dieser Untersuchung genutzt werden, wie
der nachfolgende Uberblick iiber ausgewihlte relevante Themenkomplexe

1 Dort, wo in den nachfolgenden Abschnitten Zahlen im Text nicht belegt werden, sind sie den
offiziellen statistischen Jahrbiichern bzw. Quellen entnommen oder es handelt sich um eigene Be-
rechnungen auf Basis der quantitativen Unternehmensbefragungen.
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Tabelle 1
Zusammenstellung der eigenen empirischen Erhebungen
1993 bis 2000
ichproben Fallstudien Wichtige Frage-
Land und Stichprob ge. 'gh lich
Projektlaufzeit U Jah Gegenstand stellungen h1n5{c tlic
miang, Jahr der Strategien
Polen, Slowakei, 576 8 Verarbeitendes Finanzierungsverhalten, betriebliche
Ungarn, Tschechien 1993 1993 Gewerbe, Handel,  Problembereiche, Nutzung externer
1993 (MOE) Dienstleistungen Unterstiitzung
Handwerkskammern 1862 - Handwerk Finanzierungsverhalten, Sozialisation
Diisseldorf, 1994 und berufliche Herkunft
Leipzig1994
(Handwerk)
Moldawien, Ukraine, 619 - Verarbeitendes Unterstiitzungsbedarf, Problemberei-
WeiBrussland 1997 Gewerbe, Bau, che, Losungsstrategien, Nutzung ex-
1996-1999 (Politik) Dienstleistungen terner Ressourcen, berufliche
Herkunft
Moldawien, Ukraine, 643 94 Verarbeitendes Ge-  Finanzierungsverhalten, Innovations-
WeiBrussland 1998 1999 werbe, Bau, Handel, verhalten, Kooperationen, betriebli-
1997-2000 (Regional) Dienstleistungen che Problembereiche
Moldawien, Russland 1260 80 Verarbeitendes Ge- Beschiftigungsverhalten und Be-
1998-2000 1999 2000 werbe, Bau, Handel, schaftigungsstrategien
(Beschiftigung) Dienstleistungen
Deutschland 1654 - Selbstandige: alle Handlungsumfelder und Merkmale
1996-1997 1997 Sektoren und freie  von Selbstindigen und potenziellen
(Selbsténdige) Berufe Griindern, Unterstiitzungsangebote
von Kammern/Verbianden
Deutschland - 12 Verarbeitendes Unternehmerisches Verhalten bei
1999-2000 2000 Gewerbe, Handel,  Griindung, Wachstum, betrieblichen
(Unternehmer) Dienstleistungen Problemen
Deutschland - 6 Handel, Dienst- Unternehmerisches Verhalten ehe-
1998-2000 2000 leistungen mals arbeitsloser Griinder/-innen bei
(Arbeitslose betrieblichen Problemen
Griinder)
Deutschland 1945 - Bevolkerungs- Handlungsumfelder und Merkmale
1998-2000 1909 umfrage potenzieller und werdender Griinder
(Potenzielle 1999
Griinder)

RWI
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Eigene Zusammenstellung. - In Klammern angegeben sind die Kurzbezeichnungen der
Studien.

eigener Erhebungen verdeutlicht (Tabelle 1). Ndhere Informationen zur
Struktur der Stichproben und Fallstudien sowie zu den Forschungszielen der
hier aufgefiihrten Erhebungen sind dem Anhang zu entnehmen. Prinzipiell
geben die eigenen Erhebungen iiber die Identifizierung von z.B. Finanzie-
rungsstrategien, Wettbewerbsstrategien oder kooperativen Handlungsmus-
tern Einblick in die Reaktionen der Unternehmer auf ihr jeweiliges Umfeld
und erlauben dariiber die Ableitung von Einflussfaktoren auf unternehmeri-
sches Handeln.

Aufschluss tiber bestimmte Handlungsweisen, Handlungsmuster und Strate-
gien von KMU-Unternehmern wéhrend des Transformationsprozesses zur
Marktwirtschaft erlauben vier der in Tabelle 1 aufgefiihrten groBeren Studien
zu Mittel- und Osteuropa. Das Finanzierungsverhalten und betriebliche Pro-
bleme von KMU in Produktion, Handel und Dienstleistungen in den Landern
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Polen, Ungarn, der Slowakei und Tschechien standen im Vordergrund der
MOE-Studie (Anhang, Abschnitt 1). Die Politikstudie und die Regionalstu-
die,in deren Rahmen KMU in der Ukraine, Weirussland und Moldawien be-
fragt wurden (Anhang, Abschnitt 3 und 4), erhoben neben Daten zu betriebli-
chen Schwierigkeiten solche zur unternehmerischen Zielsetzung, zur Pro-
duktentwicklung, zum Beschiftigungsverhalten sowie zur Finanzierung. Die
Regionalstudie legte einen Schwerpunkt auf Innovationsverhalten, regionale
Einbindung der KMU und kooperative Beziechungen. Im Rahmen dieses Pro-
jektes wurden ergidnzend zur quantitativen Umfrage Fallstudien mit ausge-
wihlten KMU durchgefiihrt, einige wurden von der Autorin gemeinsam mit
dem Projektkoordinator Prof. Smallbone (CEEDR, London) erhoben.
SchlieBlich widmete sich die im Jahr 2000 abgeschlossene Beschaftigungsstu-
die (Anhang, Abschnitt 5) dem Thema Beschiftigung in KMU in Russland
und Moldawien. Neben einer quantitativen Unternehmensbefragung wurden
in Fallstudien mit KMU-Unternehmern und in KMU Beschiéftigten nédhere
Informationen zum Beschiftigungsverhalten erfragt. Auch hier wurden einige
Fallstudien von der Autorin gemeinsam mit Prof. Smallbone erhoben.

Unternehmerische Handlungsmuster und Verhalten in Marktwirtschaften
bzw. etablierten Industriegesellschaften erschlieen sich liber Forschungen zu
(potenziellen) Unternehmern in Deutschland. Ein Fragenkomplex der Hand-
werksstudie von 1994 beschiftigte sich mit dem Finanzierungsverhalten von
Handwerkern in den Kammerbezirken Diisseldorf und Leipzig und gestattet
dariiber den direkten Vergleich zweier Gesellschaften mit gleichen histori-
schen Entwicklungspfaden und temporér differierenden politischen Umfel-
dern (Anhang, Abschnitt 2). Erhoben wurden auch Daten zum mikrosozialen
Umfeld und zur Sozialisation der Handwerker, sodass eine Betrachtung er-
werbsspezifischer Berufswege moglich ist.

Zwei quantitative Forschungsprojekte zu Selbstdndigen und potenziellen Un-
ternehmern, in deren Rahmen 1997 und 1999 reprasentative Bevolkerungs-
stichproben zur Selbstidndigkeit und zu beruflichen Zielen erhoben wurden,
erlauben eine indirekte Betrachtung der Handlungsspielrdume und Charak-
teristika (potenzieller) Unternehmer (Studien zu Selbstandigen und potenzi-
ellen Griindern, Anhang, Abschnitt 6 und 7). In der Selbstindigenstudie
wurde zudem das Unterstiitzungsangebot von Intermedidren —- Kammern und
Verbédnden — untersucht. Griindungswege — dieses Mal von arbeitslosen Griin-
dern - standen auch im Vordergrund der entsprechenden kleinen Untersu-
chung, die mittels Intensivinterviews durchgefiihrt wurde. Gefragt wurde
aulerdem nach der Nutzung externer Unterstiitzung und dem Zugang zu ex-
ternen Ressourcen sowie nach der Einschdtzung der momentanen beruf-
lichen und personlichen Situation (Anhang, Abschnitt 8). Intensivinterviews
mit (jungen) Unternehmern/-innen standen gleichfalls im Mittelpunkt der
1999 durchgefiihrten Unternehmerstudie (Anhang, Abschnitt 9). Interessant
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fiir eine Betrachtung der Strategiegenese und von Strategiemustern in KMU
sind diese Fallstudien, da sie neben den personlichen Umstdnden, Qualifika-
tionen und der jeweiligen Unternehmensgeschichte Informationen zu be-
trieblichen Probleme bei Griindung und Wachstum sowie den jeweiligen
Problemldsungsstrategien enthalten.

Die aufgefithrten quantitativen Studien liefern in der Regel grundlegende
Strukturdaten zum einzelnen Betrieb und Unternehmer, dazu kommen je-
weils themenspezifische Informationen iiber beispielsweise Beschiftigungs-
verhalten, MarkterschlieBung, Finanzierung, Innovationen, Griindung und
Wachstum. Damit lassen sich die grundlegenden Handlungsstrukturen bzw.
-muster ansatzweise aus einer Reihe von Fragen zum unternehmerischen Ver-
halten in bestimmten Situationen ableiten, wihrend sich der Prozess der Stra-
tegiegenese allenfalls indirekt erschlie3t. Aus diesem Grund werden die quan-
titativen Daten im Sinne einer punktuellen Zustandsbeschreibung genutzt.
Die Beispiele aus Fallstudien eignen sich fiir eine tiefergehende Betrachtung
von individuellen Handlungsstrukturen, unternehmerischem Verhalten und
ansatzweise auch von strategischen Prozessen.

Zur Einordnung der Ergebnisse werden ergidnzend Studien aus vergleichba-
ren kulturellen und wirtschaftlichen Zusammenhingen sowie der empiri-
schen Strategieforschung herangezogen. Mit Hilfe der skizzierten empiri-
schen Untersuchungen soll die Strategiegenese und -praxis in KMU exempla-
risch beleuchtet werden, um damit den umfeldbezogenen Einflussfaktoren
der Strategiebildung stdrker nachgehen zu konnen. Nur so ist es moglich, we-
sentliche Grundlinien der Strategiegenese in KMU auch empirisch zu be-
schreiben und theoretisch zu erkldren. Damit will dieses Kapitel firmeniiber-
greifend archetypisch giiltige Handlungsmuster und -konstellationen sowie
Strategiebildungsmuster identifizieren und den jeweiligen Einflussfaktoren
nachgehen. Die nachfolgende Unterscheidung zwischen politischen, wirt-
schaftlichen und kulturellen Einfliissen, die aufgrund der im ersten Kapitel
dargestelliten komplexen Zusammenhénge schwierig zu trennen sind, ist vor
diesem Hintergrund aus rein analytischen Griinden erfolgt.

2. Strategien von KMU in Liindern im Ubergang zur Marktwirtschaft

In den mittel- und osteuropdischen Linder ist der Handlungsspielraum von
KMU bestimmt durch den — unterschiedlich sanft verlaufenden — Ubergang
zu marktwirtschaftlichen und demokratischen Strukturen sowie durch die da-
mit verbundenen Umbriiche und Aufbauprozesse seit Beginn der neunziger
Jahre. Eine wichtige Rolle spielen dabei grundlegende ordnungs- und wirt-
schaftspolitische sowie institutionelle Strukturen, wihrend den Intermedii-
ren zwischen Politik und Markt — Kammern, Wirtschaftsverbianden - (noch)



2. Strategien von KMU in Landern im Ubergang zur Marktwirtschaft 105

kaum Bedeutung zukommt. Starken Einfluss auf den einzelbetrieblichen
Handlungsspielraum haben auch die mit dem institutionellen Umbau einher-
gehenden makrookonomischen Verldufe. SchlieSlich beschrénkt sich die
Transformation nicht allein auf politische und wirtschaftliche Bereiche, son-
dern betrifft auch die sozialistische Gesellschaft, in der heutige Unternehmer
sozialisiert wurden. Diese Faktoren werden in den folgenden Abschnitten un-
tersucht.

2.1 Handlungsrechte, Wirtschaftspolitik und Strategien

In den ehemaligen Planwirtschaften Mittel- und Osteuropas stellte sich mit
dem Ubergang zur Marktwirtschaft Anfang der neunziger Jahre das grundle-
gende Problem der ordnungspolitischen Umgestaltung und der Einfiihrung
eines Rechtssystems, das private unternehmerische Betitigungen erlaubt.
Zwar wurden in allen osteuropédischen Landern relativ bald nach Beginn der
Transformation erste Schritte zur Umgestaltung des Wirtschaftssystems un-
ternommen. Allerdings klaffen Ausmaf3 und Schliissigkeit der entsprechen-
den Reformen in den verschiedenen Transformationslandern weit auseinan-
der?, mit entsprechenden Auswirkungen auf unternehmerische Handlungs-
spielrdume und Strategien. Eine erste Einordnung der generellen Transfor-
mationsfortschritte in den verschiedenen Lindern geben die jahrlich fortge-
schriebenen Einstufungen der Europiischen Bank fiir Wiederaufbau und
Entwicklung (EBRD) hinsichtlich der rechtlichen und finanziellen Systeme,
des Standes der Privatisierung und Umstrukturierung ehemals staatlicher Un-
ternehmen sowie der Wirtschaftspolitik (Tabelle 2). Diese Klassifizierung be-
ruht auf Experteneinschidtzungen; gemessen werden keine jahrlichen Verén-
derungsraten, sondern der kumulative Fortschritt mit Blick auf die Einrich-
tung einer Marktwirtschaft. Obgleich die EBRD-Klassifikation vor dem Hin-
tergrund differierender gesellschaftlicher und kultureller Umfelder sowie
Ausgangssituationen stark vereinfacht® und auch nicht der Frage nachgeht,
welche der in westlichen Industrieldndern zu findenden Ausprédgungen von
Marktwirtschaft fiir die jeweiligen Transformationsldnder angemessen sind,
erlaubt sie mit Blick auf differierende politisch-dkonomische Umfelder eine
zumindest kursorische Betrachtung der Transformationsfortschritte. Unter-
schieden werden kann auf dieser Grundlage grob zwischen fortgeschrittenen
Landern und Lindern in frithen Phasen der Transformation (Welter 1999a:
227; Mugler 2000: 151).

2 Ein detaillierter Uberblick iiber ordnungspolitische Fortschritte in Polen, der Slowakei, Tsche-
chien und Ungarn findet sich bei Schrader (1999), fiir osteuropéaische Transformationslédnder vgl.
z.B. World Bank (1996).

3 Sozio-kulturelle Bestimmungsgriinde verschiedener Transformationsphasen diskutieren u.a.
Panther (1998), Raiser (1997, 1999), Rosenbaum (1999).
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Tabelle 2
Transformationsfortschritte in Mittel- und Osteuropa
1999
Rechtssystem  Finanzsystem  Unternehmenssektor Miirkte und Handel
Durch- ‘ Bankcn-Apdere GroBe Kleinc Um-  Preis- Handel. Wettbe-
schnitt  Aus-  Effek- reform, Finanz- struktu- liberali- Wechsel- werbs-
mal - tivitat fZ}nS— Institu- - privatisierung rierung sierung kurse politik
reigabe tionen
Reformlinder in der frithen Phase der Transformation®
Osteuropa

Weiirussland 1.6 2 2 1 2 1 2 1 2 1 2

Ukraine 2.3 2 2 2 2 2+ 3+ 2 3 3- 2
Russland 2.6 4 2 2 2- 3+ 4 2 3- 2+ 2+
Siidosteuropa

Moldawien 29 4 3 2+ 2 3 3+ 2 3 4 2
Rumanien 29 4 4 2+ 2 3- 3+ 2 3 4 2
Fortgeschrittene Reformlander®

Baltikum
Estland 3.4 3 4 3+ 3 4 4+ 3 3 4 3-
Lettland 3.0 3+ 2 3- 2+ 3 4 3- 3 4 3-
Litauen 3.1 4 3 3 2+ 3 4 3- 3 4 2+
Stidosteuropa
Bulgarien 3.0 4 4 3- 2 3 3 2+ 3 4 2
Mitteleuropa
Tschechien 3.6 4 4 3 3 4 4+ 3 3 4+ 3
Ungarn 3.6 4 4 4 3+ 4 4+ 3+ 3+ 4+ 3
Polen 3.6 4 4 3+ 3+ 3+ 4+ 3 3+ 4+ 3
Slowakei 3.1 3 2 3- 2+ 4 4+ 3- 3 4+ 3
Eigene Zusammenstellung nach EBRD (1999). - 1: Kaum Fortschritte, 4+: Vorschriften
und Durchfithrung entsprechen Standard von Industrieldndern, +/-: +0,33;-0,33. — ?Frithe |RWI
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Phase: Durchschnitt <3, fortgeschrittene Phase: Durchschnitt > = 3.

In den fortgeschritteneren Transformationsldndern, zu denen vor allem die
mitteleuropéischen Lander, das Baltikum und als siidosteuropéisches Land
Bulgarien gehoren, ist die Einfiihrung eines ordnungspolitischen und rechtli-
chen Systems weitgehend abgeschlossen, sodass hier mittlerweile die prakti-
sche Umsetzung des Wirtschaftsrechts im Vordergrund steht. Polen griff weit-
gehend, Ungarn in Teilen auf ,historische Referenzsysteme* (Heitger et al.
1992:127) aus der Vorkriegszeit zuriick, wiahrend die Tschechoslowakei einen
Grofiteil der Wirtschaftsgesetzgebung neu erarbeitete und verabschiedete
(Lageman et al. 1994: 116ff.). Allein die Einfithrung der Gewerbefreiheit und
die Aufhebung planwirtschaftlicher Reglementierungen fithrten dabei zu
einem ,,Griindungsboom®. Von 1989 bis 1994 entstanden in Polen gut eine
Million neuer nichtlandwirtschaftlicher Betriebe — legt man die Gewerbemel-
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dungen zugrunde*. Thre Zahl verdoppelte sich damit innerhalb weniger Jahre.
In Tschechien wurden im gleichen Zeitraum rund eine Million Gewerbeschei-
ne ausgegeben, in Ungarn registrierten sich rund 300 000 neue Unternehmen.
Die Zahl der amtlich registrierten Kleingewerbetreibenden stieg damit in Un-
garn um rund 140 vH, etwas niedriger lag die Steigerungsrate mit 115 vH in
Tschechien.

Vorteilhaft wirkte sich in diesem Zusammenhang allerdings auch aus, dass in
einigen der fortgeschritteneren Landern bereits wihrend der planwirtschaftli-
chen Periode wirtschaftspolitische Reformen initiiert wurden, die in Grenzen
privatwirtschaftliche Betétigungen erlaubten, wenngleich diese Tétigkeiten
im Zuge politischer Stromungen héufig wechselnden Restriktionen hinsicht-
lich beispielsweise der Steuern oder der erlaubten Zahl der Arbeitnehmer un-
terlagen (Aslund 1985; Dallago 1990). Hier sei nur auf die Entwicklung in Un-
garn und Polen verwiesen, die eine gewisse Vorreiterrolle einnahmen. In die-
sen Liandern fiihrten relativ geringe Liberalisierungsschritte bereits wihrend
der Planwirtschaft zu einem rapiden Anstieg der privatwirtschaftlichen Akti-
vitdten; in Polen etwa verdoppelte sich die Zahl der Kleinbetriebe von 1981
bis 1988. Dabei wurden folgende Reformen durchgefiihrt:

— Ungarn lieB seit 1973 Jointventures zu und liberalisierte Ende der siebziger
Jahre den Einzelhandel durch Vermietung kleiner Ldden an Privatunter-
nehmer; 1982 wurden per Gesetz verschiedene neue Unternehmensformen
im staatlichen und auch im privaten Sektor eingefiihrt (Dallago 1991; Naor,
Brod 1986; Laky 1984). Das waren beispielsweise die so genannten innerbe-
trieblichen Arbeitspartnerschaften, die es Beschiftigten in staatlichen Un-
ternehmen erlaubten, Maschinen oder Riume ihres Arbeitgebers anzu-
mieten und gemeinsam auBerhalb der Arbeitszeit eigene Produkte herzu-
stellen oder Dienstleistungen anzubieten (vgl. zu dieser Unternehmens-
form Laky (1985). Darunter fielen auch die privaten Wirtschaftsgemein-
schaften, denen bis 1988 zehn, danach hochstens 30 Mitarbeiter angehoren
durften (Laky (1991: 2491, ergdnzend 1989).

— Polen erleichterte die Griindung privater Unternehmen mit der Hand-
werksordnung von 1972 sowie mit dem Gesetz iiber private Handels- und
Dienstleistungsgewerbe von 1974. Ab 1976 wurden au3erdem Firmengriin-
dungen polnischer Emigranten — so genannte Polonia-Firmen — erlaubt.
Anfang der Achtzigerjahre wurde dann die Existenz des Privatsektors ge-
setzlich garantiert (Aslund 1985; Dallago 1991).

4 Dabei ist zu beachten, dass die Statistik der Gewerbemeldungen Mehrfach- ebenso wie Schein-
meldungen enthélt und keine Hinweise auf nebenberufliche Aktivititen und die tatsachliche
Aufnahme einer gewerblichen Tétigkeit gibt. Aus diesen Griinden erscheint eine Korrektur der
Gewerbemeldungen nach unten angemessen, wobei nach Berechnungen des RW1 in Polen rund
70 vH, in Ungarn rund 60 vH sowie in Tschechien und der Slowakei jeweils rund 35 vH der ange-
meldeten Gewerbe als ,richtige* Unternehmen im Sinne einer Hauptbeschiftigung cingestuft
werden konne. Vgl. Lageman u.a. (1994: 204ff.).
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Problematisch fiir die Handlungsmuster von KMU sind in diesen Léndern
nach einer Dekade der Transformation allenfalls noch hiufige Novellen und
wechselnde Durchfithrungsverordnungen, die bei den Unternehmern — und
auch bei den Verwaltungen — einen kontinuierlichen Lernprozess vorausset-
zen. Gleichzeitig dokumentieren diese Verdnderungen die bestdndigen Be-
miihungen der Regierungen, Gesetze zu verbessern und anzupassen und nicht
umsetzbare Vorschriften zu entfernen. In Ungarn beispielsweise gipfelte das
1993 neu verabschiedete Konkursrecht in einer regelrechten Konkurswelle
vor allem kleinerer Betriebe (Welter 1994: 341; Gray et al. 1998). Der Grund
war die Koppelung von Zwangskonkurs und Zahlungsunfihigkeit des Betrie-
bes: Ungarische Unternehmen hatten bei Zahlungsriickstanden von mehr als
90 Tagen zwangsweise Konkurs anzumelden, selbst wenn der Betrieb nicht
{iberschuldet war. Die damit einsetzende Antragsflut fiihrte zur Uberlastung
der ungarischen Gerichte und bedingte eine rasche Gesetzesnovelle. Auch der
hier skizzierte Prozess der Feinabstimmung des Rechtsrahmens iiber Versuch
und Irrtum charakterisiert eine in Marktwirtschaften giangige Praxis.

Von diesem Stand hinsichtlich der Gestaltung eines marktwirtschaftlich kon-
formen Rechtssystems sind allerdings die in der Transformation weniger fort-
geschrittenen Linder — wie Weiirussland, die Ukraine, Moldawien und Russ-
land — auch nach mehr als zehn Jahren der Transformation noch weit entfernt,
wie bereits ein Blick auf die Bewertung ihrer Reformfortschritte zeigt (Tabel-
le 2). Die Spielrdume fiir privatwirtschaftliche Aktivitdten waren in der plan-
wirtschaftlichen Periode duferst eng gezogen und beschrénkten sich vor al-
lem auf die — in Abschnitt 2.4 niher erlduterte — so genannte zweite Wirt-
schaft, die zwar illegal war, aber in ihren verschiedenen Ausprégungen tole-
riert wurde (Dallago 1990; Welfens 1992). Unternehmensreformen wurden in
dieser Landergruppe erst in der Periode der Perestroika unter Gorbachev in
den spiten achtziger Jahren begonnen’. Eingeschrankte unternehmerische
Handlungsspielrdume spiegeln sich bereits in den Zahlen fiir Privatunterneh-
men bzw. der Unternehmensdichte wider. Diese liegt in (osteuropdischen)
Landern mit geringen Reformfortschritten sowohl im Vergleich zu einzelnen
mitteleuropdischen Lindern wie z.B. Ungarn oder Tschechien als auch zur
EU teilweise erheblich niedriger (Tabelle 3). So hatte beispielsweise die
Ukraine, die bevolkerungsreicher ist als Polen,im Jahr 2000 rund 1,3 Mill. regi-
strierte Privatunternehmen, das entspricht einem Besatz von 28 Unterneh-
men je 1 000 Einwohner. Im Vergleich dazu liegen die Besatzziffern fiir priva-
te Unternehmen im gesamten Mitteleuropa bei 31 Unternehmen, in der EU
bei 43. In Weirussland waren Ende der neunziger Jahre nach offiziellen An-
gaben insgesamt 30 000, in Moldawien 16 000 Privatunternehmen in der
Rechtsform der Personen- oder Kapitalgesellschaft registriert.

5 Einen Uberblick iiber die sowjetischen Reformen der Perestroika-Periode geben Aslund
(1991), zu den unternehmerischen Reformen und ihrer Annahme in der Bevolkerung insbeson-
dere S. 154ff., und Nuti (1992).
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Tabelle 3

Unternehmensdichte in Mittel- und Osteuropa
1997 und 1999

Personen-/ Alle privaten

Einzelunternehmen Kapitalgesellschaften Unternehmen

Aktive! Unternehmen auf 1 000 Einwohner, 1997

Tschechien 38 11 49
Polen . . 41
Ungarn 22 26 48
Slowakei 17 7 24
Mitteleuropa . . 31
Registrierte Unternehmen auf 1 000 Einwohner, 1999
Moldawien . 4 .
Ukraine 19 3 28
WeiBrussland . 3

Eigene Berechnungen, EUROSTAT/PHARE (1996). - ' Aktiv: Vollzeit und Geschiiftsbe-
trieb aufgenommen. — Der Korrekturfaktor in der Kategorie ,.Einzelunternehmen* be-
trigt 0,35 fiir Tschechien und die Slowakei, 0,3 fiir Ungarn und generell 0,85 fiir
Gesellschaften.
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Der Handlungsspielraum von KMU wird in diesen Léndern zum einen durch
den unzureichenden rechtlichen Rahmen in Verbindung mit einer schleppen-
den Umsetzung der neuen Wirtschaftsgesetzgebung bestimmt (zu Russland
vgl. z.B. Fincke 1999). In der Terminologie der North’schen Institutionendko-
nomik bedeutet das fiir eine Marktwirtschaft unzureichende formelle und in-
formelle Institutionen, die damit bestimmte Strategiemuster und -verldufe be-
dingen. So sind juristische Fachkréfte — auf Wirtschaftsrecht spezialisierte
Richter — im offentlichen Sektor rar, da die geringe Bezahlung eine Tatigkeit
in der Privatwirtschaft attraktiver erscheinen lasst sowie entsprechende Aus-
bzw. Fortbildungsmoglichkeiten erst in Ansédtzen vorhanden sind. Auch die
Reform bzw. der Aufbau einer rechtlichen Infrastruktur mit Gerichten und
der notwendigen freien Berufe — Rechtsanwilte und Notare — ist keineswegs
abgeschlossen (Blankennagel 2000: 108; World Bank 1996: 13,93). Zum ande-
ren kommen zeitliche Verzogerungen bei der Umsetzung der neuen Recht-
sprechung — aufgrund fehlender Durchfiihrungsverordnungen und fehlender
Sanktionsmechanismen — und eine in der neuen Gesetzgebung ,,ungeiibte*
offentliche Verwaltung, die oftmals informellen Absprachen zuginglich ist,
verschirfend hinzu®, sodass sich hier bestimmte Strategiemuster auch als Re-
aktion auf Konflikte zwischen formellen und informellen Institutionen erge-
ben konnen.

6 Vgl. z.B. fiir Russland Charap, Webster (1993: 308ff.), Radaev (1994). Einen generellen Uber-
blick iiber die Einschitzung des institutionellen und legalen Umfeld durch Unternehmer in 20
Transformationsldndern geben Hellmann u.a. (2000a, 2000b).
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Politische Uberlegungen bei der Durchsetzung rechtlicher Vorschriften be-
einflussen den Handlungsspielraum von KMU auch dort, wo ,,alte” Beziehun-
gen zwischen ehemaligen Staatsunternehmen und der Regierung negativ zum
Tragen kommen. Auch mittlerweile fortgeschrittene Transformationsldnder
hatten anfinglich mit diesem Problem umzugehen. Ungarn beispielsweise
befand sich in den ersten Jahren der Transformation in dieser Lage, als die Re-
gierung aufgrund sozialer Uberlegungen mit der Vergabe von Vorzugskredi-
ten zu weichen Budgetgrenzen fiir ehemalige staatliche Firmen zuriickkehrte,
um massive Konkurse und damit verbundene Arbeitsplatzverluste zu vermei-
den (Voszka 1994: 68). Derartige Beziehungen, die von den ehemaligen staat-
lichen Unternehmen auch auflerhalb des gesetzlichen Rahmens zu ihren
Gunsten — bei der Sicherung von Absatzmérkten — ausgenutzt werden, schei-
nen sich in den weniger fortgeschrittenen Transformationslidndern als ein
grundlegendes Hindernis beim Aufbau unabhéngiger Institutionen — nicht
nur — im Rechtsbereich und fiir eine konsequente Umsetzung marktaddqua-
ter Gesetze zu entwickeln’.

Dazu kommen in den meisten Transformationsldndern mit bisher geringen
Reformfortschritten negative Einstellungen von Seiten der Bevolkerung und
des Staates gegeniiber privatem Unternehmertum. Dies begiinstigt einmal ge-
wihlte Fluchtstrategien der Unternehmer im Sinne eines ,,escalating commit-
ment“ (Whyte 1986: 311), wenn die gesetzlichen Rahmenbedingungen priva-
tes Unternehmertum negativ sanktionieren. Private Unternehmen sind in der
Bevolkerung nicht gut angesehen und werden von offentlichen Stellen vor-
wiegend als ,,Einnahmequelle* und nicht als eine Grundlage fiir die Transfor-
mation der Wirtschaft wahrgenommen: Waren 1992 54 vH der weif3russischen
und 48 vH der ukrainischen Bevolkerung privaten Unternehmen gegeniiber
positiv eingestellt, sank dieser Anteil 1998 auf 42 vH bzw. 40 vH8. Wirtschafts-
politische Mafinahmen des Staates sind in diesem Zusammenhang darauf aus-
gerichtet, private Unternehmen zu ,,melken*, das beinhaltet hohe Steuersitze
und Sozialabgaben. Verschirfend tritt hinzu, dass die unzureichenden ord-
nungspolitischen Systeme und fehlenden Durchfiihrungsverordnungen wie
auch die fehlende Rechtsprechungspraxis beliebige Auslegungen der gesetzli-
chen Vorschriften zulassen und damit Missbrauch und Korruption Vorschub
leisten. Beispiele aus Fallstudien zeigen diese Mechanismen, aber auch die Be-
reitschaft vieler KMU-Unternehmer, sich darauf einzulassen und derartige
Missstidnde als gegebenen Teil ihrer Umwelt zu akzeptieren:

Ein weiBrussisches KMU, das Reinigungsmittel produziert, wurde bei der
technischen Registrierung von der Behorde ,,gebeten®, das neue Auto des

7 Dazu generell Ledencva (1998) und Leitzel (1997: 126ff.); speziell fiir Russland z.B. Pleines
(1999b).

8 New Democracies Barometer, Survey responses (http://www.cspp.strath.ac.uk), Internetabfra-
ge am 27. April 2001.
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Abteilungsleiters fiir 1 000 $ aus dem Zoll auszulsen, um die notwendigen
und aufwéndigen Priifungen fiir die technischen Voraussetzungen der Be-
triebsaufnahme zu beschleunigen und Zwischeniiberpriifungen fiir zwei
weitere Jahre abzuwenden’.

Der Besitzer einer kleinen Unternehmensberatungsfirma in Kiew berich-
tete iiber regelméBige unangekiindigte Besuche der Steuerbehorden — ein-
mal sogar maskiert, da sie ein Recht auf Anonymitit hitten —, die von ihm
Einzahlungen in einen nicht naher spezifizierten speziellen Fonds forder-
ten!V. Obwohl er darauf verwies, dass diese Zahlungen nicht zwingend wa-
ren, erklarte er gleichzeitig, dass Unternehmen, die nicht einzahlten, von
den Steuerbehorden mit noch hiufigeren Besuchen und kleinlichen An-
fragen ,,belastigt” sowie mit iiberhohten Steuerforderungen konfrontiert
wurden. Angestellte der ukrainischen Finanzbehdrden verfiigen iiber das
Recht, unabhéngig von einer vorgelegten Steuererkldrung die Steuerzah-
lungen eines Unternehmens anhand ihrer eigenen Einschitzungen festzu-
legen (Frydman et al. 1998: 360).

In diesem Zusammenhang bestdtigen Ergebnisse der Politikstudie, in deren
Rahmen KMU-Unternehmer 1997 in der Ukraine, Moldawien und Weif3russ-
land unter anderem nach ihren Prioritdten zur Verbesserung des wirtschafts-
politischen Umfeldes befragt wurden, die generelle Bedeutung wirtschafts-
und ordnungspolitischer Einfliisse auf die Entwicklung von Handlungsmus-
tern in KMU. Schaubild 1 ldsst erkennen, dass die damaligen Prioritdten
hauptsichlich im wirtschaftspolitischen und rechtlichen Bereich lagen!!. So
nannten die befragten Unternehmer an erster Stelle die Notwendigkeit einer
Steuerreform, gefolgt von Verbesserungen in der Wirtschaftsgesetzgebung;
beides reflektiert eine restriktive — bzw. als restriktiv wahrgenommene Wirt-
schaftspolitik — und den skizzierten defizitdren Rechtsrahmen. Mit Blick auf
unternehmerische Handlungsmuster begiinstigen auch wirtschaftspolitische
MaBnahmen volkswirtschaftlich ineffiziente Vermeidungs- bzw. Fluchtstrate-
gien, die sich jedoch aus individueller Sicht als rational und sinnvoll fiir die un-
ternehmerische Tatigkeit darstellen.

Diese unzureichenden ordnungspolitischen Umfelder begiinstigen Strategie-
optionen, die sich als Verweigerungshandlungen charakterisieren lassen (Fei-
ge 1997; Leitzel 1997). Unzureichende Handlungsrechte haben einen enor-
men Einfluss auf das strategische Verhalten von KMU-Unternehmern, die
das rechtliche Umfeld als zu komplex, mit teilweise unsinnigen und rasch
wechselnden Vorschriften und ihren unternehmerischen Handlungsspiel-

9 Die Daten wurdem im Juni 1999 in Minsk (Regionalstudie) erhoben.
10 Die Daten wurden im April 1999 in Kiew (Regionalstudie) erhoben.

11 Vergleichbare empirische Ergebnisse zu Russland referieren Tschepurenko (1994: 2621f.),
Kenter (1996: 94£f.).
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Schaubild 1

Priorititen von KMU-Unternehmern in der Ukraine, Moldawien und WeiBrussland
zur Verbesserung des wirtschafts- und ordnungspolitischen Umfelds
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raum dariiber negativ beeinflusst wahrnehmen. Die als Reaktion bzw. oftmals
auch im Vorgriff auf antizipierte Verhaltensweisen des Staates sich entwi-
ckelnden Handlungsmuster sind generell als Vermeidungs- bzw. Fluchtstrate-
gien beschreibbar!?. Feige spricht in dieser Hinsicht vom sowjetischen Erbe
des Nichtbefolgens (,,legacy of noncompliance*) (Feige 1997:28), das zu simt-
lichen erlaubten und tolerierten unternehmerischen Aktivitdten in der Plan-
wirtschaft die Grundlage bildete und sich mit diesen Handlungsmustern in der
Transformationsphase fortsetzt.

Ordnungs- und wirtschaftspolitische wie kulturelle Einfliisse und rekursive
wie verstarkende Wirkungen des Verhaltens von KMU auf staatliche Stellen
und umgekehrt sind dabei in ihren Effekten nur schwer zu trennen. Mit Blick
auf die Strategiegenese von KMU konnen sich bereits bei unzureichenden
ordnungspolitischen Systemen — formellen und informellen Institutionen —

12 Vgl. Leitzel (1997: 122ff.). Diese Handlungsmuster bestitigen sich in vergleichbaren Studien,
z.B. Frye, Shleifer (1997), Gustafson (1999), Smallbone u.a. (1996).
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und einer restriktiv wirkenden bzw. von den Unternehmern als restriktiv
wahrgenommenen Wirtschaftspolitik zirkuldre und sich gegenseitig negativ
verstirkende und das Verhalten beeinflussende Ursache-Wirkungsketten bil-
den. Vermeidungsstrategien erkliren sich dann im Riickgriff auf die im ersten
Kapitel angesprochenen theoretischen Bezugspunkte aus institutionensko-
nomischer Sicht als individuelles Reagieren auf die skizzierten unzureichen-
den formellen (ordnungs- und wirtschaftspolitischer Rahmen) und damit
konfligierenden informellen Rechtsinstitutionen (fehlende Rechtspraxis).
Eine wichtige Rolle bei der Ausbildung konkreter Handlungsmuster spielt
auf Unternehmerseite der Faktor ,,Vertrauen“, der unternehmerische Wahr-
nehmungen pragt, beispielsweise die individuellen Bewertungen hinsichtlich
der Glaubwiirdigkeit der Reformen beeinflusst. Vertrauensdefizite sind vor
allem in den Lindern mit geringen Reformfortschritten festzustellen'?. Damit
angesprochen ist die individuelle und situationsgebundene Wahrnehmung
der KMU-Unternehmer, die sich iiber die dargelegten empirischen Daten und
Beispiele aus Fallstudien allenfalls in Ansitzen erschlief3t, jedoch als — in die-
sem Fall negativer — Verstiarkungseffekt bestimmte Auspragungen der unter-
nehmerischen Handlungsmuster (mit-)erklart.

Allerdings ist mit diesen Ansétzen das beobachtbare individuelle Handeln
noch nicht erklirt. Es wurde lediglich auf wichtige kontextgebundene Einfliis-
se fiir die Entstehung von Vermeidungsstrategien verwiesen. Die unten ange-
sprochenen Fallstudien wie auch weitere hier nicht dargestellte Falle erlauben
an dieser Stelle — unter Beachtung der Tatsache, dass sie aufgrund ihres Ent-
stehungshintergrundes Entscheidungsprozesse nur unzureichend abbilden —
den vorsichtigen Schluss, dass der breite Einsatz von Vermeidungsstrategien
vor allem auf die bereits mehrfach angesprochene selektive Wahrnehmung
der Unternehmer zuriickzufiihren ist. Aktuelle Erwartungen der Unterneh-
mer, die sich vor allem in ihren negativen Einstellungen zum Staat widerspie-
geln, beeinflussen ihr Verhalten. Sie resultieren im Sinne der Konflikttheorie
der Entscheidung in risikominimierenden Strategien und lassen keine Strate-
giednderungen zu, solange volkswirtschaftlich wiinschenswerte Strategien —
z.B. legale Produktion — mit prohibitiven Sanktionen — z.B. hohen Steuersét-
zen — belegt werden. Eine weitere Rolle spielt offensichtlich auch der Gedan-
ke, den jetzigen Status quo beizubehalten, da eine Strategiednderung wie der
Wechsel in die Legalitdt vom institutionellen Umfeld zunédchst nicht belohnt,
sondern bestraft wird, jegliche Anderung somit mit unwégbaren Risiken be-
haftet erscheint. Unsichere und turbulente Umfelder wirken dabei verstir-
kend (Lyles, Thomas 1988: 136). Erst ein Blick auf die Erklarungsstrange der
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie mit ihren Hinweisen auf
die den heuristischen Regeln moglicherweise unterliegenden Entscheidungs-

13 Vgl. Rose-Ackerman (1991:416), sowie prinzipiell zur Bedeutung von Vertrauen in Transfor-
mationsldndern Raiser (1997, 1999).
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defekten vervollstdndigt somit die theoretische Ableitung von Vermeidungs-
strategien.

Typische Beispiele fiir Vermeidungsstrategien beinhalten vor dem Hinter-
grund hoher Steuern und Sozialabgaben oder der beispielsweise in der Ukrai-
ne Mitte der neunziger Jahre eingefiihrten Steuervergiinstigungen fiir Betrie-
be mit weniger als sechs Beschiftigten die — teilweise vorzufindende —
,Flucht“ in die Schattenwirtschaft. Eine Unternehmerbefragung eines russi-
schen Forschungsinstitutes ergab beispielsweise, dass im Oktober 1998 die
Hilfte der befragten KMU keine Steuern entrichtete, ansonsten nur rund
30 vH des tatsdchlichen Umsatzes versteuert und nur auf 10 vH des Realloh-
nes Sozialabgaben entrichtet wurden sowie dass die tatsdchliche Beschéftig-
tenzahl die gemeldete um durchschnittlich 70 vH iibertraf (Tschepurenko
2000: 151). Beispiele aus Fallstudien zeigen in diesem Zusammenhang ver-
schiedene Auspriagungen von Vermeidungsstrategien.

In WeiBlrussland beinhaltet derartiges unternehmerisches Verhalten nach An-
gaben dortiger KMU-Unternehmer eine tatséchliche halblegale Verlagerung
von Teilen der Produktion in das benachbarte Ausland - vor allem nach Polen,
Russland, Litauen und in die Ukraine. Dazu beigetragen haben die Steuersit-
ze, die zeitweise bei bis zu 70 vH des Gewinns lagen, aber auch eine zuneh-
mend restriktive Regulierung privatwirtschaftlicher Tétigkeiten nach den an-
fdnglichen gesetzlichen Erleichterungen. So wurden seit 1997 aufgrund der
geforderten Neuregistrierung aller Privatunternehmen mehr als die Hilfte al-
ler bislang registrierten Unternehmen in die Illegalitdt gedrangt, aufgrund der
schleppenden Umsetzung waren bis August 2000 weniger als 30 vH der priva-
ten Unternehmen re-registriert (Zhuk, Cherevach 2000: 26). Zudem berichte-
ten weiBlrussische KMU, dass sie ihren Gewinn entweder ,,verstecken* oder
sich bemiihen, keine hohen Gewinne zu erzielen. Einer der Punkte, die dieses
unternehmerische Verhalten bedingen, ist neben den steuerlichen Regelun-
gen das fehlende Recht auf Grundbesitz. Weder Individuen noch Gesellschaf-
ten diirfen Grundbesitz erwerben, sodass sich sdmtliche privaten Produk-
tionsstédtten auf — angemietetem — staatlichem Boden befinden. Erfolgreiche
Unternehmer wurden nach Auskunft der weirussischen KMU in der Vergan-
genheit bereits mehrfach vom weifirussischen Staat von ihren Produktions-
stitten vertrieben, die Unternehmen enteignet. Derartige Vorkommnisse be-
stirken KMU in ihrer zogerlichen Haltung gegeniiber der Regierung beziig-
lich der Glaubwiirdigkeit ihrer Reformabsichten. Wéahrend diese Einstellung
zu Beginn der Transformation verstdndlich ist, bedingt wird durch neue und
ungewohnte Spielregeln im Wirtschaftsleben und verstiarkt wird durch man-
gelndes Vertrauen der Individuen in die staatliche Verwaltung, hat sie sich je-
doch in den Landern mit geringen Reformfortschritten, in denen kein institu-
tionelles Vertrauen aufgebaut werden konnte, im Laufe der Transformation
verstdrkt und verursacht dariiber negative Riickkoppelungen auf Seiten des
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Staates. So hatten beispielsweise 1998 (1993) 45 vH (23 vH) der Bevolkerung
in der Ukraine, 27 vH (16 vH) in WeiBrussland kein Vertrauen in staatliche
Beamtel4.

Zu den ,iiblichen“ Vermeidungsstrategien in allen Transformationsldndern
mit geringen Reformfortschritten gehoren auch eine Kombination von legaler
bzw. versteuerter und teilweise nicht versteuerter Produktion bzw. Verkauf,
um die Besteuerung des Gewinns zu senken oder zu umgehen, oder die Ab-
wicklung bestimmter Geschifte iiber ein zweites Unternehmen!3.

Letzteres berichtete ein KMU, das in Minsk Software produziert: Die lau-
fenden Betriebskosten sind nach Angaben des Unternehmers sehr gering,
sodass er 1995 zur Verringerung der Steuerschuld einen zweiten Betrieb
registrierte, iilber den er fingierte Auftrage an sich selbst vergibt und darii-
ber einen Teil seiner Gewinne laufen lisst!®. Ahnliche Griinde gibt auch
der Besitzer eines Unternehmens in Kiew zur Produktion von Scheck- und
Kreditkarten an, der einen weiteren Betrieb registrieren mochte, um ,,for
convenience* iiber ein zusitzliches Bankkonto und einen offiziellen Stem-
pel verfiigen zu konnen!’.

Zudem lassen die im Jahr 2000 durchgefiihrten Fallstudien in Russland und
Moldawien erkennen, dass — zusitzlich zur ,,Schwarzarbeit®, die in fast allen
Unternehmen eine Rolle spielt (Kuznetsov 1997: 158; generell Tschepurenko
2000) — auch bei der Entlohnung Vermeidungsstrategien zur Senkung der
vom Unternehmen zu zahlenden Sozialabgaben eine groB3e Rolle spielen. Fiir
die Berechnung der Sozialabgaben werden in der Regel die Mindestlohne zu-
grunde gelegt, wiahrend die Unternehmer zusétzlich nicht versteuerte Auf-
schldge, Fahrten zur Arbeit oder einen Zuschuss zum Essen zahlen. Diese
Handlungsweise wird aber auch — wie sich im Laufe der Gespriache mit Be-
schiftigten herausstellte — von vielen Arbeitnehmern geschétzt, die auf diese
Weise ihr Einkommen aufbessern konnen.

Der Eigentiimer eines kleinen Verlages erklérte in diesem Zusammen-
hang: ,,Im Handel ist der Lohn, der tatsiachlich gezahlt wird, sehr viel hoher
als das, was wir offiziell angeben.“!® Ein anderes Unternehmen, das elek-
tronische Haushaltswaren repariert, schliet mit einem Teil seiner Arbeit-
nehmer so genannte Franchise-Vertrdge ab. Die Beschiftigten sind als

14 New Democracies Barometer, Survey responses. http://www.cspp.strath.ac.uk, Internetabfra-
ge am 27. April 2001.

15 Vgl. dazu auch die in Abschnitt 2.2 dieses Kapitels diskutierten Ergebnisse zu Portfoliounter-
nehmertum in Transformationsldndern.

16 Dje Daten wurden im Juli 1999 in Minsk (Regionalstudie) erhoben.
17 Die Daten wurden im April 1999 in Kiew (Regionalstudie) erhoben.

18 Die Daten wurden im Sommer 2000 in Moskau (Beschiftigungsstudie) erhoben. Das Zitat
wurde aus dem Englischen iibersetzt.
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selbstdndige Unternehmer fiir den Reparaturbetrieb tatig und mieten von
diesem lediglich Maschinen und den Produktionsraum, sodass die Sozial-
abgaben in der Verantwortung der Arbeitnehmer liegen!®.

In dieser Hinsicht zeigt die Beschéftigungsstudie fiir Russland und Molda-
wien, dass mit Blick auf die Arbeitsgesetzgebung Rechtsverstofie eine alltagli-
che Handlungsstrategie der KMU sind. Wihrend beispielsweise der Grofteil
der befragten KMU in Russland nach eigenen Angaben die gesetzlichen Vor-
schriften erfiillt, also mit neuen Beschiftigten einen schriftlichen Arbeitsver-
trag abschlieBt, stellt jedes fiinfte KMU auf ,,Anweisung des Managements*?
— dabei handelt es sich um eine in der Sowjetzeit tibliche Form der Rekrutie-
rung — oder iiber miindliche Vereinbarungen ein. Diese Formen wurde jedoch
mit der Uberarbeitung und Einfithrung des neuen Arbeitsgesetzbuches 1992
verboten. Clarke und Borisov erklédren vergleichbare Ergebnisse ihrer friihe-
ren Studie fiir russische Privatunternehmen mit dem Hinweis auf groentypi-
sche Strategien: Dieses Verhalten sei kein bewusster Rechtsbruch, sondern
ein der Unternehmensgrof3e angemessener Weg, Beschéaftigungsverhéltnisse
in KMU zu regulieren (Clarke, Borisov 1999). Zugleich kommen sie zu dem
Ergebnis, dass illegale Arbeitsvertrage selbst im neuen privatwirtschaftlichen
Sektor nicht weit verbreitet seien (Clarke, Borisov 1999: 612).

Die letztgenannte Interpretation wird jedoch durch die Ergebnisse der eige-
nen Befragung infrage gestellt. Zwar nimmt die Hilfte der 1999 befragten Un-
ternehmer in Russland - fiir Moldawien sind die Ergebnisse vergleichbar —die
gesetzlich vorgeschriebenen Mindestanforderungen, wie Gehaltsbedingun-
gen, Arbeitsbeschreibung, Beginn des Beschéftigungsverhéltnisses und vieles
mehr, in den Arbeitsvertrag auf, nur ein Drittel jedoch auch die verlangten
Hinweise auf Arbeitsschutzmafnahmen. Bei insgesamt zwei Drittel der 1999
befragten KMU sind die abgeschlossenen Arbeitsvertrage demzufolge nicht
giiltig. Offensichtlich verfolgen KMU aufgrund der komplizierten und um-
fangreichen gesetzlichen Regelungen und hohen Opportunitétskosten be-
wusste Vermeidungsstrategien.

Das bestitigen zumindest auch Beispiele aus Fallstudien im Rahmen der
Beschiftigungsstudie?!, wenn beispielsweise der Eigentiimer eines Unter-
nehmens, das in Moskau Fenster und Tiiren produziert, konstatiert: ,,Um

19 Das hier auftauchende Phinomen der Quasi-Unternehmer wird in Deutschland unter dem
Begriff der Scheinselbsténdigkeit diskutiert; vgl. z.B. Dietrich (1998).

20 Hierbei handelt es sich um eine Form des Kollektivarbeitsvertrages, die fiir frithere Staatsbe-
triebe typisch war. Es wurden keine Einzelvertrage ausgehandelt, sondern von der Personalabtei-
lung wurde eine Anordnung iiber die entsprechende Einstellung ausgegeben, die vom Betriebs-
leiter unterschrieben werden musste. Mit seiner Unterschrift erklérte sich der Angestellte mit al-
len im Betrieb geltenden Bestimmungen einverstanden.

21 Die Daten wurden im Sommer 2000 in Moskau erhoben. Das Zitat wurde aus dem Englischen
iibersetzt.
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die Wahrheit zu sagen, ich befolge es [das Arbeitsgesetz, FW.] nicht, es ist
total unrealistisch. Aber wenigstens versuche ich, schlimme Versté8e zu
vermeiden.* Oder wenn ein weiterer Unternehmer angibt, dass er nur auf
Nachfrage seiner Beschéftigten schriftliche Arbeitsvertrdge abschlief3t.

Allerdings tréagt das skizzierte Unternehmerhandeln iiber negative Riickkop-
pelungseffekte beim Staat zur Entwicklung zirkuldrer Wirkungsketten bei,
die Handlungsmuster und Strategien von KMU ihrerseits gravierend beein-
flussen. Es entwickeln sich die aus der Entscheidungsforschung fiir soziales
und individuelles Verhalten bekannten sich selbst verstarkenden Verhaltens-
sequenzen (Martin, Drees 1999: 53ff.; Whyte 1986). Negative Einstellungen
des Staates zum Privatunternehmertum konnen zu wirtschaftspolitischen
MaBnahmen fiithren, die wiederum das strategische Verhalten von KMU ne-
gativ — im Sinne der beschriebenen volkswirtschaftlich schiadlichen Vermei-
dungsstrategien — beeinflussen, wihrend dieses strategische Verhalten der
KMU beispielsweise im Steuerbereich aufgrund unzureichender Steuerein-
nahmen negative Haltungen des Staates verstarkt. Unzureichende Rechtssys-
teme und eine unzureichende Rechtspraxis — in der Terminologie der Institu-
tionendkonomik mithin unzureichende formelle und informelle Institutionen
sowie Konflikte zwischen dem formellen und informellen Institutionengefiige
— begiinstigen auf Seiten des Staates alte Netzwerke und Korruption, auf Sei-
ten des Unternehmers das beschriebene Vermeidungsverhalten und kommen
so als verstarkender Einfluss aus dem Umfeld hinzu. Eine weitere Rolle spie-
len auch unzureichende Finanzsysteme, die im nédchsten Abschnitt beleuchtet
werden.

2.2 Bankensysteme und Finanzierungsstrategien

Einen wesentlichen Einfluss auf Handlungsmuster von KMU in Transforma-
tionsldndern iibt als weiterer Bestandteil des institutionellen Rahmens die fi-
nanzielle Infrastruktur aus, die insbesondere in den riickstandigeren Transfor-
mationsldndern noch erhebliche Defizite aufweist und externe Finanzierungs-
moglichkeiten der KMU, damit auch ihre langfristigen Entwicklungsmoglich-
keiten, erheblich einschriankt (Zecchini 1997: 26). Zwar wurde in der Regel
bereits zu Beginn der Transformation auch das Bankensystem umgestaltet, je-
doch ohne dass bislang in allen Landern zufrieden stellende Ergebnisse erzielt
werden konnten?2, Die formale Einfithrung eines mehrstufigen Finanzsystems
mit der Trennung zwischen Zentral- und Geschéaftsbanken verlief eher unpro-
blematisch. Jedoch sind offensichtlich nur wenige Banken - vor allem in

22 Vgl. Frydman, Murphy, Rapaczynski (1998: 153ff.). Umfassende Analyse zur generellen Um-
gestaltung des Finanzsystems in Transformationsldndern und den damit verbundenen Problemen
finden sich in den Publikationen von Buch (1993, 1994, 1996a, 1996b) sowie Schroder, Pieper
(1996).
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Tabelle 4

Betriebliche Probleme in der Ukraine, Weiirussland, Moldawien und Russland
1997,1999; in vH

Nicht aktive KMU Aktive KMU Alle KMU
U w M A U w M A U w M A

Probleme 6 Monate nach Griindung/Kauf
Finanzierung 94 60 79 8 74 74 73 74 76 72 74 75

1997

Nachfrage 34 35 37 35 49 46 56 49 47 44 53 47
Grundstiick 47 60 53 52 44 56 32 45 45 57 36 46
Ausriistung 41 55 32 42 43 46 40 43 43 47 38 43
Arbeitskrafte 25 35 11 24 27 33 30 29 26 33 26 28
Information 13 20 5 13 19 24 21 21 18 23 18 20
Andere 3 20 11 10 10 1 3 7 9 4 4 7
N 32 20 19 71 279 121 78 478 311 141 97 549

Probleme zum Zeitpunkt der Befragung/vor Aufgabe
Finanzierung 9 95 75 8 8 75 68 78 8 77 69 80

Nachfrage 71 65 80 72 61 67 73 64 62 67 74 65
Grundstiick 16 25 10 17 34 30 25 32 32 30 22 30
Ausriistung 29 35 20 28 26 38 12 27 27 38 14 27
Arbeitskrifte 16 25 0 14 18 32 33 24 18 32 27 23
Information 19 25 0 16 18 13 25 18 18 14 20 17
Andere 7 10 25 13 10 10 9 10 10 10 12 10
N 31 20 20 71 316 148 81 545 347 168 101 616
1999 6 Monate nach Griindung Erstes Halbjahr 1999
Russland Moldawien Russland Moldawien
Finanzierung 77 81 73 78
Grundstiick 19 32 15 24
Ausriistung 36 41 22 30
Arbeitskrafte 25 12 19 11
Information 30 39 29 35
Absatz 59 55 62 68
Andere 1 3 7 8
N 1140 100 1140 100

Eigene Berechnungen. — Drei Antworten méglich. — U: Ukraine, W: WeiBrussland, M: Mol- |Rw1
dawien, A: Alle Unternehmen. _EssEN

Transformationsldndern mit geringen Reformfortschritten bzw. prinzipiell in
frithen Phasen der Transformation — in der Lage bzw. auch willens, die Einla-
gen privater Kunden produktiven Verwendungszwecken und damit im giins-
tigsten Fall Investitionen in Form von Unternehmenskrediten zuzufiihren.

Das lassen eigene Befragungsergebnisse im Rahmen der Politikstudie erken-
nen, empirische Studien fiir andere Transformationslander kommen zu ver-
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gleichbaren Ergebnissen?’. Unternehmensfinanzierung und Zugang zu Kapi-
tal sind die von KMU mit Abstand am hiufigsten genannten Problemberei-
che, die nicht nur bei der Griindung der Unternehmen, sondern auch bei der
spateren Unternehmensentwicklung den betrieblichen Handlungsspielraum
entscheidend mitbestimmen. Die in Tabelle 4 aufgefiihrten Ergebnisse zeigen,
dass drei Viertel der 1997 befragten KMU in der Ukraine, WeiB3russland und
Moldawien Finanzierungsschwierigkeiten als wichtigstes Problem nannten.
Auch zwei Jahre spéter hatte sich in Moldawien, fiir das vergleichbare Daten
aus der Beschiftigungsstudie vorliegen, dieses Problem nicht entscharft. Glei-
chermaf3en verwiesen 1999 jeweils ca. zwei Drittel der russischen KMU auf
Schwierigkeiten bei der Griindungsfinanzierung bzw. der Finanzierung des
laufenden Geschiftsbetriebes als ihr wichtigstes betriebliches Problem.

Problematisch gestaltet sich damit auch die Finanzierung von Investitionen.
Zwar hatten beispielsweise in der Politikstudie 54 vH der KMU in der Ukrai-
ne, Weiirussland und Moldawien im Jahr vor der Befragung (1996) Investitio-
nen getatigt — mit erheblichen landerspezifischen Unterschieden von 33 vH in
der Ukraine, 54 vH in Moldawien bis hin zu 64 vH in Wei3russland. Ein nihe-
rer Blick auf die Investitionsfinanzierung zeigt aber auch, dass 77 vH der in-
vestierenden KMU diese Investitionen aus den Einkiinften des Hauptbetrie-
bes bzw. zusitzlicher unternehmerischer Aktivititen finanzierte?*. Eine
Selbstfinanzierung iiber thesaurierte Gewinne ist zwar ebenfalls typisch fiir
KMU in Marktwirtschaften; dieses Verhalten verstérkt sich jedoch in Trans-
formationsldndern durch den eingeschrankten Zugang zu Moglichkeiten der
Fremdfinanzierung.

Banken bzw. die als Monostruktur existierende Zentralbank spielten wahrend
der Zentralverwaltungswirtschaft keine aktive Rolle. Der schwierige Trans-
formationsprozess beim Bankensystem, das in vielen Transformationsldndern
auf personellen und finanziellen ,,Ausgriindungen® aus den Strukturen der
Zentralbank beruht, ist somit Ergebnis eines langwierigen und komplexen
Umstrukturierungsprozesses auf mikrookonomischer und mentaler Ebene
(Suzuki 1996:21ff.). Die Kreditvergabe an KMU wird im Transformationspro-
zess so zum einen durch Liquiditidtsengpédsse bei neuen oder privatisierten
Banken erschwert, die auf unzureichende Eigenkapitalreserven, auf ,,geerb-
te* Kredite von ehemals staatlichen Betrieben und auf massive Riickzah-
lungsprobleme privatisierter und staatlicher Unternehmen zuriickzufiihren
sind®. Allein in der tschechischen Republik beispielsweise wurde fast ein

23 Vgl. u.a. fiir Russland IPSSA (1998), firr Russland und Bulgarien Pissarides, Singer, Svejnar
(2000), fiir Albanien Muent, Pissarides, Sanfey (2000), fiir Polen und die baltischen Lander Small-
bone u.a. (1996), fiir Ungarn in einer frithen Phase der Transformation Czakd, Vajda (1993).

24 Vergleichbare Ergebnisse fiir Russland finden sich in IPSSA (1998).

25 Vgl. OECD (1996: 49ff.). Die entstandenen Schuldenketten zwischen Unternehmen und Ban-
ken beschreibt Stark (1996) am Beispiel Ungarns.
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Viertel aller an privatisierte Unternechmen ausgereichten Kredite im Jahr
1993 nicht fristgerecht bedient (Lageman et al. 1994: 138). Eigentumsverflech-
tungen mit Altschuldnern — Beteiligungen beispielsweise im Austausch gegen
Schulden — engen den Kreditspielraum fiir neue Kunden — z.B. KMU - zum
anderen ebenfalls ein?. In WeiBrussland beispielsweise entstanden die meis-
ten der ,,neuen“ Geschiftsbanken durch die Ubertragung von Vermogens-
werten staatlicher Unternehmen. Diese Verflechtungen fithrten dazu, dass
Banken zur Aufstockung ihrer Kapitalbasis ,,ihren“ Unternehmen liquide
Mittel entzogen (Zaiko 1995:246f.). In Russland manifestierten sich in diesem
Zusammenhang ausgeprigte ,, Korruptionsnetzwerke“ im Bankensektor, die
—bis zum Zusammenbruch vieler Banken aufgrund der Finanzkrise im August
1998 — Rent-seeking-Aktivitdten, z.B. bei der Privatisierung, dem normalen
Geschiftsbereich vorzogen?’. Zugleich fehlt oft noch eine regionale Infra-
struktur: So wiesen ukrainische Unternehmer in Vinnitsa darauf hin, dass in
ihrer Stadt keine Geschiftsbanken, sondern nur Zweigstellen mit einge-
schrénkten Befugnissen existieren und sie fiir Kreditantrége in die Hauptstadt
Kiew fahren miissten.

Zusitzlich spielen Vorurteile der Bankenmitarbeiter, die sich zuné&chst in der
Kreditfinanzierung von privaten Unternehmen nicht auskannten, eine Rolle
und bedingen eine restriktive Kreditgewadhrung im Sinne einer konservativen
Strategie gegeniiber privaten Unternehmen. Verstdrkend treten Informa-
tionsasymmetrien zwischen Bank und Kreditkunde hinzu, die ebenfalls eine
risikoscheue Kreditvergabe an Privatunternehmen bedingen. Diese kommen
aber auch in etablierten Marktwirtschaften noch zur Geltung (Lageman 1999:
108). Diese Ungewissheit der Entscheidung iiber den Kreditantragsteller so-
wie seine Bonitét schlédgt sich bei den Banken in einer antizipiert negativen
Wahrnehmung der neuen Kunden — der KMU - als risikoreich nieder?®. Auch
hier spielen kulturelle Faktoren — z.B. Vertrauen - ebenso wie bisherige Ent-
wicklungen eine Rolle und beeinflussen die beobachtbaren Verhaltensweisen
in dem Sinne, dass insbesondere privatisierte Banken die ehemaligen Staats-
unternehmen als ihnen bereits bekannte Kunden bevorzugen (Dembinski,
Unterlechner 1993: 159ff.).

Dieser eingeschrankte Zugang von KMU zur Kreditfinanzierung ist aller-
dings auch bedingt durch (insbesondere in den ersten Jahren der Transforma-
tion) fehlendes elementares betriebswirtschaftliches Wissen mit Blick auf Fi-
nanzierungs- und Investitionsplanung, Produktions- und Marketingkonzep-

26 Vgl. Dittus (1994: 16), Stern (1997:48), speziell fiir die Ukraine und Russland Schrooten, Thie-
Ben (1996).

27 Vgl. Pleines (2001: 143ff). Zu den sogenannten [inanz-industriellen Gruppen vgl. Harter (1999:
116ff.).

28 Diese Mechanismen werden beispiclhaft aufgezeigt bei Kalthoff (2000).
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tionen. Aufgrund dieser Tatsache unzureichende Kreditantrége bestarken die
Banken in ihrer negativen Wahrnehmung und erschweren dergestalt eben-
falls eine Kreditvergabe. Negative Wahrnehmungen und Einstellungen der
Banken hinsichtlich der Finanzierung mittelstindischer Unternehmen spie-
geln sich indirekt in den Befragungsergebnissen der Politikstudie wider. Diese
lassen beispielsweise fiir die Ukraine, Weifirussland und Moldawien erken-
nen, dass zwar zwei Fiinftel der KMU um externes Kapital nachgesucht ha-
ben, aber nur 11 vH bei der Griindung, ein Fiinftel bei Investitionen tatsich-
lich auf externe Finanzierungen — Bankkredite, Finanzierung tiber Program-
me, Beteiligungskapital — zuriickgreifen konnten.

Neben die Wissensdefizite auf Seiten der Unternehmer treten situativ geprig-
te und oftmals objektiv verzerrt erscheinende Wahrnehmungen hinsichtlich
einer Kreditfinanzierung, die bei diesbeziiglichen Entscheidungsfindungen
dazu fithren, dass vertraute Handlungen — wie Eigenfinanzierungen — wieder-
holt werden und Kreditantridge bereits im Vorfeld aufgrund angeblich un-
giinstiger Bedingungen verworfen werden. Das zeigt sich beispielsweise in der
MOE-Studie von 1993, in der vor allem slowakische Unternehmer hohe Zin-
sen als Kritikpunkt am Bankensystem anfiihrten, wiahrend der durchschnittli-
che nominale Kreditzins zum Zeitpunkt der Befragung in der Slowakei aber
bei 14 vH lag, der reale Kreditzins sogar negativ war (Tabelle 5).

Generell lasst ein Blick auf Ergebnisse der MOE-Studie erkennen, dass in
mitteleuropdischen Landern in der Anfangsphase der Transformation Proble-
me beim Zugang zu externen finanziellen Ressourcen ebenfalls den Hand-
lungsrahmen von KMU mitbestimmten (Schaubild 2). Neben der Hohe der
Kreditzinsen benannten KMU vor allem die Sicherheitsanforderungen der
Banken sowie zeitintensive Bewilligungsprozeduren als problematisch. Je-
doch unterscheiden sich finanzielle Probleme der KMU in diesen Léndern
von denjenigen in den ehemaligen sowjetischen Republiken in einem gewich-
tigen Punkt. In Landern wie Russland, der Ukraine, Moldawien oder Wei3-
russland greifen finanzielle Handlungsrestriktionen bereits beim Zugang zu
externem Kapital. Immerhin knapp die Halfte (49 vH) der 1997 in der Poli-
tikstudie Befragten konstatierte in diesem Zusammenhang zwar einen Kre-
ditbedarf, wies aber gleichzeitig darauf hin, dass sie aufgrund mangelnder Er-
folgsaussichten keinen Antrag stellen wiirden. Auf der anderen Seite haben
nur 3 vH der Unternehmer bei Griindung, 8 vH bei laufenden Investitionen
auf Bankenkredite zuriickgreifen konnen.

Hohe nominale Kreditzinsen in Verbindung mit einer zwar gesunkenen, aber
immer noch hohen Inflationsrate (Tabelle 5) bestarken die Unternehmer in
Transformationsldndern mit geringeren Reformfortschritten offensichtlich in
ihrer selektiven Wahrnehmung einer kostspieligen externen Finanzierung,
verstarkend kommt das restriktive Kreditverhalten der Banken hinzu. In die-
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Tabelle 5

Zins- und Inflationsentwicklung in ausgewihlten mittel- und osteuropiischen Landern
1991 bis 1999;in vH

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Ukraine
Einlagezins' . 82 216 140 62 26 43
Kreditzins! . 77 295 205 156 76 19 . .
Inflationsrate? 91 2001 10225 401 181 40 10 20 19
WeiBrussland
Einlagezins' . . 65 90 101 37 16 14
Kreditzins' . . 72 149 175 7 32 27 .
Inflationsrate? 81 971 1190 2221 709 53 64 73 294
Moldawien
Einlagezins' . . ) 1442 21 25 ) . .
Kreditzins! . . . . 42 37 40 31 36
Inflationsrate? 98 1277 789 330 30 15 11 18 44
Russland
Einlagezins' 63 1447 1792 185° 102 55 16 17
Kreditzins' . . . . 320 147 43 43 .
Inflationsrate? 160 2510 840 215 131 22 11 84 86
Polen
Einlagezins' 38 38 34 30 24 19 20 12 12
Kreditzins! 59 45 40 36 31 27 26 25 20
Inflationsrate? 70 43 35 32 29 20 15 12 7
Ungarn
Kreditzins! . . . . 32 24 20 19 15
Inflationsrate? 35 23 23 19 28 24 18 14 10
Slowakei
Kreditzins' . 13 14 15 13 12 18 19 17
Inflationsrate? 61 10 23 14 10 6 6 7 11
Tschechien
Kreditzins! . 13 15 13 13 13 16 15 9
Inflationsrate? 57 11 21 10 9 9 8 11 2

Eigene Zusammenstellung nach BMWi (verschiedene Jahrgiange), EBRD (verschiedene
Jahrginge). — 'Monatsdurchschnitt, Nominalzins. - 2Jihrliche Verinderung der Konsum-
giiterpreise. — ?Offizieller Refinanzierungszins der Zentralbank.

RWI

ESSEN

sem Zusammenhang erschlief3t sich beispielsweise die in Moldawien immer
noch bestehende Priaferenz der moldawischen Bevolkerung —auch der Unter-
nehmer - fiir Bargeldtransaktionen; das wiederum hat jedoch zur Folge, dass
aufgrund des nur langsam wachsenden Einlagenbestandes kaum Kredite an
Unternehmen ausgereicht werden konnen (IMF 1998).



2. Strategien von KMU in Landern im Ubergang zur Marktwirtschaft 123

Schaubild 2
Probleme der Unternehmen mit den Banken
in vH der Befragten

Kreditbewilligung
dauerte zu lange

|

Kredit nur teilweise
erhalten

i
1
L
|

i

+

Keine Kredite erhalten |

Fordermittel beantragt,
aber nicht bekommen

]I

Banken wollen
zu hohe Sicherheiten

Kreditzinsen sind
zu hoch

|

Bank konnte nicht iiber
Fordermittel informieren

Beantragung von Forder- i‘" T

|

|
mitteln zu kompliziert T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
B rolen Ungarn

[ Slowakische Republik Bl Tschechische Republik
RWI

ESSEN

Ergebnisse der WSF-Unternehmensbefragung 1993.

In Situationen, in denen das Finanzsystem nicht ausreichend funktioniert und
eine Fremdfinanzierung erschwert wird, greifen KMU zu grofen-, phasen-
und transformationstypischen Strategien, um ihre Finanzierungsengpisse zu
iiberwinden. Zur Kategorie der groflentypischen Finanzierungsstrategien
zdhlt die Selbstfinanzierung von Investitionen, beispielsweise bei der Griin-
dung iiber Ersparnisse und informelle Kredite; eine Rolle spielen aber auch
Lieferantenkredite oder Vorauszahlungen von Kunden (vgl. z.B. fiir Russland
Gustafson 1999: 131f.) sowie serielles Unternehmertum. Bei der transforma-
tionstypischen Strategie handelt es sich um Portfoliounternehmertum. Theo-
retisch lassen sich diese Strategiemuster iiber Ansétze, die den Schwerpunkt
auf das Unternehmerhandeln legen, in Verbindung mit Ansitzen, die auf den
Einfluss des Umfeldes verweisen, ableiten.
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KMU-typische Finanzierungsstrategien lassen sich aus aktionstheoretischer
Sicht als wahrnehmungs- und personengebundenes Verhalten beschreiben,
ohne dass damit jedoch das Verhalten des Unternehmers erklart wiirde. Aus
entscheidungstheoretischer Sicht sind sie das Ergebnis einer selektiven Wahr-
nehmung und konservativer Einstellungen. Diese fithren durch den Riickgriff
auf vertraute Handlungen und die Bevorzugung vertrauter Situationen zu
Strategien auf Basis leicht zugénglicher Ressourcen, in diesem Fall Eigenfi-
nanzierungsstrategien. Sie spiegeln generelle Vorlieben von KMU-Unterneh-
mern wider — auch in etablierten Marktwirtschaften (Abschnitt 3.1). Erst der
Blick auf umfeldgebundene Erkldrungen mit ihrem Hinweis auf den institu-
tionellen Rahmen liefert jedoch ein vollstandigeres Bild. Aus institutionen-
okonomischer Sicht erklédren sich groflentypische Finanzierungsstrategien als
Reaktion auf institutionelle Defizite, die den Zugang zu finanziellen Mitteln
einschrianken. In Transformationsldndern beinhaltet das ein unzureichendes
Finanzsystem, welches das beobachtbare individuelle Handeln verstirken
kann. Beispiele aus Fallstudien zeigen hier — vergleichbar dem Verhalten vie-
ler KMU in Deutschland und anderswo — risikoscheues Verhalten der Unter-
nehmer.

So berichten beispielsweise ein moldawischer Bauunternehmer und die
Inhaberin einer kleinen Reiseagentur in Kishinew, dass sie keine Fremdfi-
nanzierung suchen, da sie eine langsamere, aber ihrer Einschitzung nach
risikofreie Entwicklung bevorzugen?®.

GroBe Bedeutung kommt auch seriellem Unternehmertum3’ zu, verstanden
im Sinne von verschiedenen, aufeinander folgenden unternehmerischen Ti-
tigkeiten. Serielles Unternehmertum ist zugleich ein indirektes Ergebnis feh-
lender addquater unternehmerischer und betriebswirtschaftlicher Kenntnisse
wie der fiir eine Griindung notwendigen finanziellen Ressourcen. Es generiert
sich mithin aus ressourcentheoretischer Perspektive aus der unzureichenden
Ressourcenausstattung des Unternehmens bzw. seines ungeniigenden Zu-
ganges zu Ressourcen, wobei aus institutionendkonomischer Betrachtung un-
vollkommene und konfligierende Institutionen das individuelle Verhalten
verstdrken, da sie den Zugang zu Fremdkapital einschrianken. In Transforma-
tionsldndern kann diese Art des Unternehmertums zudem als Indiz fiir ,,un-
reife” Mirkte gewertet werden. KMU-Unternehmer in Landern, in denen pri-
vatwirtschaftliche Tétigkeiten wahrend der Planwirtschaft allenfalls toleriert
wurden, damit aber auch kein Kapital angespart werden konnte, nutzen des-
halb - analog zu jungen Unternehmern in Deutschland — einfache Tétigkeiten
wie beispielsweise im Handel als Einstieg und zum ,,Austesten* (Jovanovich
1994) der privatwirtschaftlichen Betétigung und erwerben auf diese Weise so-

29 Die Daten wurden im Sommer 1999 in Kishinew (Regionalstudie) crhoben.

30 Vgl. zu dieser Eintrittsstrategie in etablierten Marktwirtschaften Alsos, Kolvereid (1999) und
Westhead, Wright (1998).
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wohl Kapital wie auch Know-how fiir den Aufbau ,,anspruchsvollerer* Be-
triebe in der Produktion.

Beispiele aus Fallstudien vermogen exemplarisch die Rolle zu zeigen, die eine
Strategie seriellen Unternehmertums als ein Weg zur Kumulierung der fiir die
tatsdchlich angestrebte Unternehmensgriindung notwendigen Ressourcen
spielt.

1991 griindeten in Tschechien zwei Bauingenieure und ein Polier ein Bau-
unternehmen; alle Eigentiimer waren vor der Griindung in demselben
Staatsbetrieb beschiftigt. Kurz nach Beginn der Transformation wagten
sie den Schritt in die Selbstindigkeit, zunidchst nebenberuflich, so bei-
spielsweise im Textileinzelhandel. Den Verdienst aus ihren selbstdndigen
Tétigkeiten investierten sie in den Aufbau des Bauunternehmens, behiel-
ten den Textileinzelhandel allerdings bei, da man dort ,,sicheres Geld ver-
dienen kann* (Lageman et al. 1994: 330f.).

Ein weiteres Beispiel dieser Finanzierungsstrategie ist ein kleiner Hei-
zungsbetrieb in Polen, dessen Eigentiimer 1991 ebenfalls mit Handel -
dem so genannten shuttle trade — begann3!. Er kaufte in WeiBrussland
Spielzeug ein, transportierte es in Koffern nach Deutschland und verkauf-
te es dort. Seine Einkiinfte re-investierte er zunéchst in einen eigenen La-
den, spiter griindete er den jetzigen Betrieb, in dem er zur Zeit 25 Perso-
nen beschéftigt.

Serielles Unternehmertum miindet in eine Strategie des Portfoliounterneh-
mertums®2,d.h.in den Besitz mehrerer KMU, wenn die anfinglichen Tétigkei-
ten nicht beendet, sondern in einem separaten Betrieb (oftmals pro forma)
weitergefiihrt werden. Dabei handelt es sich offensichtlich um ein transforma-
tionstypisches Strategiemuster von KMU, das sich institutionenékonomisch
als Reaktion auf unzureichende ordnungspolitische und rechtliche Strukturen
sowie auf das unterentwickelte Finanzierungssystem erldutern lasst, wahrend
die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie dieses Verhalten iiber
die bereits erwdhnten Entscheidungsdefekte der selektiven Wahrnehmung
und des Konservatismus im Sinne der Konflikttheorie der Entscheidungsfin-
dung als Fortfithrung bereits erfolgreicher Handlungen — damit als konflikt-
frei beharrendes Verhalten — erklirt. Fallstudienbeispiele lassen fiir diese aus
individueller Sicht durchaus rationalen Handlungskonstellationen vielféltige
Begriindungen erkennen. Diese liegen neben den in Abschnitt 2.1 skizzierten
steuerlich oder rechtlich bedingten Scheinfirma-Konstruktionen sowohl da-

31 Vgl. Smallbone, Welter (2001a:258). In russischer Sprache werden diese Handler als Tschelni-
ki bezeichnet. ,Tschelnok* oder ,shuttle* bedeutet Weberschiffchen. Beispielhaft untersucht
Irek (1998) diese Handelsstrome zwischen Polen und Deutschland.

32 portfolio- und serielles Unternehmertum wird gemeinhin zu habituellem Unternehmertum
zusammengefasst, vgl. zu den Abgrenzungen Westhead, Wright (1998: 176).
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rin, sich einmal erschlossene Mirkte und Absatzmoglichkeiten offen zu hal-
ten oder kurzfristig finanzielle Engpésse in der Produktion durch Handelsak-
tivitdten ausgleichen zu konnen, als auch darin, giinstig erscheinende Gele-
genheiten wahrzunehmen.

So berichtete ein ukrainischer Textilfabrikant, dass er in einem kiirzlich er-
worbenen Gebidude einer ehemaligen Poliklinik ein eigenes medizinisches
Zentrum er6ffnen mochte, wobei seine Angestellten freien Zugang sowie
gute Kunden medizinische Dienstleistungen zu Vorzugspreisen erhalten
sollen; ein weiteres Grundstiick mochte er aus Eigennutz — zum besseren
Zugriff auf Kredite — einer Bank vermieten®.

Die Rolle des Portfoliounternehmertums als finanzielle Uberbriickungs-
strategie spiegelt sich in Unternehmen, in denen z.B. der Besitzer eines
KMU, das elektronisches Zubehor fiir Kommunikationstechnik produ-
ziert, Miteigentiimer eines Gro3handelsbetriebes ist und von diesem infor-
melle Kredite erhilt oder bei denen der Eigentiimer eines Computerbe-
triebes gleichzeitig zwei weitere Unternehmen zur Abwicklung finanziel-
ler Transaktionen registriert hat.

Die Politikstudie zeigt in diesem Zusammenhang, dass eine signifikante Min-
derheit von 21 vH KMU-Unternehmern in der Ukraine, Weiflrussland und
Moldawien Eigentiimer mehrerer KMU war; vergleichbare Studien bestiti-
gen ein dhnliches strategisches Verhalten fiir russische KMU (IPSSA 1998:
109ff., 117). Dabei unterscheidet sich die Portfoliostrategie nach Sektoren —
zumindest lassen die aus Tabelle 6 ersichtlichen signifikant hoheren Raten fiir
Portfoliounternehmertum vor allem im Baugewerbe, aber auch in der Indu-
strie diesen Schluss zu — und reflektiert den sektoral differierenden Kapitalbe-
darf.

Zwar mogen die skizzierten Strategiemuster auf den ersten Blick auf eine da-
mit einhergehende Verzettelung der knappen finanziellen Ressourcen deuten
und wiren aus betriebswirtschaftlicher Sicht wenig sinnvoll. Sie erfiillen je-
doch — nicht nur in den Augen der KMU - ihren Zweck, ndmlich die Aufbrin-
gung finanzieller Ressourcen und die Aufrechterhaltung des laufenden Ge-
schéftsbetriebes in einem als unsicher und institutionell unvollkommenen
wahrgenommenen Umfeld. Mit Portfoliounternehmertum verbinden sich bei-
spielsweise neben der Moglichkeit, Gewinne zu verstecken, auch betriebswirt-
schaftlich positive Aspekte wie die Risikominimierung. Gleichzeitig l4sst sich
aufgrund geringer Investitionen in den jeweiligen Teilunternehmen das Kapi-
tal leicht und schnell zwischen den Sektoren transferieren und gleicht dariiber
auf individueller Ebene die skizzierten Defizite im Finanzierungssystem aus.

33 Die Daten wurden im Juli 1999 in Kiew (Regionalstudie) erhoben.

34 Die Daten wurden im August 1999 in Minsk (Regionalstudie) erhoben.
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Tabelle 6
Portfoliounternehmertum in der Ukraine, WeiSrussland, Moldawien
1997;in vH

1997 Ein Unternehmen Mehrere Unternehmen

U w M A U w M A

Industrie 66 77 64 68 25 23 21 24
Bau 73 67 63 69 17 33 25 25
Dienstleistungen 70 89 S5 73 18 11 20 17
Insgesamt 68 80 60 70 21 20 21 21
N 239 134 60 433 136 34 21 130

Eigene Berechnungen.— U: Ukraine, W: WeiBrussland, M: Moldawien, A: Alle.— An 100 vH
fehlend: keine Antwort/trifft nicht zu.
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Damit bilden sich die beschriebenen (Finanzierungs-)Strategien in Situatio-
nen mit unzureichenden formellen und konfligierenden informellen Institu-
tionen als angemessene Handlungsmuster zur Bewiltigung eines komplexen
und nicht vertrauten Umfeldes. Sie werden im weiteren Geschiftsverlauf in
vielen KMU weiter verfolgt, bis radikale strategische Verdnderungen unum-
génglich sind. Ein derartiges ,,trdges“ und reaktives Handeln lasst sich in kom-
plexitiatswissenschaftlicher Betrachtungsweise ableiten aus positiven — bzw.
als positiv interpretierten — Riickmeldungen des Umfeldes zu den bisherigen
Handlungsverldufen. Diese bewegen den Unternehmer im Sinne der in Ab-
schnitt 1.1 im ersten Kapitel angesprochenen Vereinfachungsregeln der Ent-
scheidungsfindung dazu, bei zukiinftigen Entscheidungen auf bereits Erprob-
tes — bisherige Finanzierungsstrategien — zuriickzugreifen, sodass mit Whyte
von ,.escalating commitment to a course of action“ (Whyte 1986:311) gespro-
chen werden kann. Hier kommt eine Reihe von Entscheidungsdefekten zum
Tragen, ndmlich Konservatismus, Status quo und sunk cost, die alle beharren-
des Verhalten in der Entscheidungsfindung erklédren.

Allerdings erweist sich dieses Beharrungsverhalten aufgrund seiner weitge-
hend reaktiven Dimension und der damit implizit einhergehenden kurzfristi-
gen Ausrichtung der hier skizzierten Strategien als problematisch fiir eine
langfristige Unternehmensentwicklung. Derartige Handlungsmuster beein-
trachtigen durch ihre Aushohlung der Eigenkapitalbasis die Unternehmens-
entwicklung und Wachstumsprozesse®. Aufgrund der niedrigen Eigenkapi-
talbasis und Ressourcenausstattung konnen bereits gelegentliche Zahlungs-
schwierigkeiten von Kunden zu Liquidititsproblemen beitragen — ein Pro-
blem, das seinerseits durch sektorale Gegebenheiten wie eine auf staatliche
Unternehmen konzentrierte Abnehmerstruktur der KMU verschérft wird.

35 Vgl. generell zur KMU-Finanzierungsstruktur den Uberblick in Julien (ed) (1998: 281),in Eu-
ropa Cressy, Olofsson (1997) sowie die Aufarbeitung der Literatur fir KMU-Finanzierung in
Transformationsldndern, hier am Beispiel Polen Freiberg (1999). Fiir dhnliche Probleme ehemali-
ger staatlicher Unternehmen in Transformationslédndern vgl. Brada (1998).
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Das zeigt ein Beispiel aus der russischen Bauindustrie: Ein russischer Bau-
unternehmer in Nishni Novgorod verwies darauf, dass er mittlerweile pri-
vate Kunden bevorzugt und seine Bauprojekte breit streut, da ,,irgend-
einer schon zahlen kann, damit kann ich dann die nédchsten Projekte vorfi-
nanzieren*.

Das diesen Finanzierungsstrategien eigene Problem spiegeln auch die skiz-
zierten Beispiele wider, bei denen die Unternehmer mit ihren Strategiemi-
schungen, interpretiert man diese im Verstidndnis von Porter, eine ,,Stuck-in-
the-middle“-Strategie verfolgen und damit nach seiner Auffassung, die aller-
dings keine explizit groBenorientierten Ausfithrungen enthélt, langfristig
nicht wettbewerbsfihig sind (Porter 1998b: 41). Finanzierungsengpésse beein-
triachtigen somit die Herausbildung wettbewerbsfahiger Strategien in KMU.
Sie behindern die Produktentwicklung und Innovationen, dariiber die Er-
schlieBung neuer Markte, wahrend der aufgrund eines restriktiven Zuganges
zu externer Finanzierung eingeschlagene Weg der Selbstfinanzierung zur Ver-
starkung sektoral differierender Eintrittsmuster beitrdgt. Dieser Punkt wird
im ndchsten Abschnitt aufgegriffen.

2.3 Makrookonomische Bedingungen, unternehmerische Kompetenzen
und betriebliche Strategien

Interessant im Zusammenhang mit Strategiemustern von KMU ist auch ein
Blick auf die generelle wirtschaftliche Entwicklung sowie auf die Wettbe-
werbsstrukturen zu Beginn des Transformationsprozesses in Mittel- und Ost-
europa. Hieriiber konnen wirtschaftliche Einflussfaktoren, daraus resultie-
rende Markteintrittsstrategien und typische Verldufe strategischer Reaktio-
nen von KMU identifiziert werden. Die aktuellen gesamtwirtschaftlichen
Entwicklungen beeinflussen sektorale Markteintrittsinvestitionen von KMU
iiber die jeweiligen unternehmerischen Erwartungen hinsichtlich der langfris-
tigen wirtschaftlichen Entwicklung und der wirtschaftlichen wie politischen
Stabilitdt (Lageman et al. 1994; Smallbone 1997: 5). KMU investieren in als
instabil eingeschétzten Umfeldern vor allem in Branchen mit geringen Markt-
zutrittsbarrieren und raschem Umsatzwachstum oder Gewinn wie beispiels-
weise im Handel und in den Dienstleistungsbereichen, wiahrend in Branchen
mit hohen Investitionserfordernissen Entwicklung und Wachstum von KMU
weitgehend stagnieren. Verstdrkend kommen die oben erwédhnten Defizite
der Ordnungspolitik und im Finanzierungsbereich hinzu.

Privatunternehmen griindeten sich deshalb zuné&chst vor allem in denjenigen
Sektoren,in denen der ,,Nachholbedarf“ der Konsumenten Marktchancen er-
offnete und in denen die Eintrittsinvestitionen in Form von Kapital und Qua-
lifikation gering waren, also im Handel und im Dienstleistungsbereich. Die

36 Dic Daten wurden im April 2000 in Nishni Novgorod erhoben.
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kleine Privatisierung spielte bei der Entstehung von kleinbetrieblichen Struk-
turen eine zusitzliche Rolle, gleichwohl in geringerem MaB37. Empirische Er-
hebungen im Rahmen der MOE-Studie zeigen in diesem Zusammenhang,
dass beispielsweise in Polen, Ungarn, Tschechien und der Slowakei der iiber-
wiegende Teil der 1993 befragten Unternehmer im Handelssektor (64 vH)
und im Dienstleistungssektor (71 vH) ein neues Unternehmen griindete. Im
Vergleich zu den anderen Sektoren (in der Industrie waren 35 vH der befrag-
ten Unternehmen Neugriindungen, im Handwerk 57 vH) spiegelt sich hier
deutlich die Unterversorgung mit Dienstleistungen wider. Dabei nahmen
Neugriindungen im Dienstleistungsbereich eine herausragende Stellung in
den Lindern ein, in denen wéhrend der Planwirtschaft keinerlei private unter-
nehmerische Tatigkeiten erlaubt waren. Die Neugriindungen betrugen in der
Slowakei tiber 90 vH, in Tschechien 76 vH. In Polen (64 vH) und besonders in
Ungarn (46 vH) fiel dieser Anteil jedoch deutlich ab, da hier viele Unterneh-
men bereits aus der planwirtschaftlichen Periode stammten (Polen: 27 vH;
Ungarn: 41 vH).

Makrodkonomische Faktoren und Wettbewerbsstrukturen erkldren die zu
beobachtende sektorale Struktur der KMU in Osteuropa, die sich vorwiegend
im Handel und im Dienstleistungsbereich finden. Eine Untersuchung des Sta-
tistischen Biiros der Europdischen Union, EUROSTAT, identifizierte in elf
mittel- und osteuropdischen Landern insgesamt mehr als ein Drittel aller pri-
vaten Unternehmen im Handelsbereich und weitere 29 vH, die im Transport-
oder Dienstleistungssektor tétig waren; auf das produzierende Gewerbe ent-
fielen dagegen nur 17 vH der Betriebe (EUROSTAT/ PHARE 1996). Aller-
dings sind die bevorzugten sektoralen Eintrittsstrategien von KMU und ihr
zodgerliches Verhalten gegeniiber Investitionen im produzierenden Gewerbe
nicht allein zuriickzufithren auf hohe Investitionserfordernisse und eine im
Sinne der Entscheidungsforschung selektive individuelle Wahrnehmung, die
aufgrund der bisherigen unsicheren wirtschaftlichen und politischen Entwick-
lung in der Transformation dazu fiihrt, dass Unternehmer eher im Handel und
in Dienstleistungsbereichen Gewinnchancen erwarten und deshalb von vorn-
herein keine Investitionen in anderen Bereichen erwédgen, sondern auch auf in
diesem Sektor noch verzerrte Wettbewerbsstrukturen. Gerade der verarbei-
tende Bereich und zum Teil auch die Baubranche sind in Lindern, in denen
die grofe Privatisierung und die Umstrukturierung der Staatsunternehmen
nicht abgeschlossen ist,charakterisiert durch monopolistische oder oligopolis-
tische Unternehmensstrukturen, d.h. durch die marktbeherrschende Stellung
ehemaliger staatlicher Betriebe, die sich friih privatisierten bzw. ,neu* griin-
deten (OECD 1996: 55ff.).

37 Die kleine Privatisierung umfasst die tertidren Bereiche, die grole Privatisierung den primi-
ren und sekundéren Sektor. Zu den Privatisicrungsverfahren vgl. beispiclsweise fiir die mitteleu-
ropéischen Lander Lageman (1995: 26ff.).



130 Zweites Kapitel: Zur Strategiepraxis in KMU

Tabelle 7

Makrookonomische Rahmendaten fiir die Ukraine, WeiBrussland, Moldawien und Russland
1991 bis 1999

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Ukraine

Reales BruttoinlandsproduktI -11,6 -13,7 -142 230 -122 -10,0 -30 -19 -04
Industrieproduktion? 952 86,9 79,5 512 453 430 422 416 456
Bauwesen? 990 71,3 651 404 26,1 172 151 158 .

WeiBrussland
Reales Bruttoinlandsprodukt' -12 -96 -10,6 -12,6 -104 28 114 8.3 3,4

Industrieproduktion2 990 89,7 80,7 669 591 612 72,7 81,7 896
Bauwesen? 1050 939 71,5 509 41,1 39,5 474 550 .
Moldawien

Reales Bruttoinlandsproduktl . -291 -12 -312 -14 -78 1.3 -86 —44
lndustrieproduktion2 . 648 650 470 452 413 384 376 342
Bauwesen? . 6713 377 185 .
Russland

Reales Brultoinlamdsproduktl =50 =145 -87 -12,7 -41 -34 09 -49 32
lndustrieprodukion2 920 754 648 513 531 51,0 520 493 533
Bauwesen? 98,0 62,7 577 439 399 355 330 305
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Eigene Zusammenstellung nach BMWi (verschiedene Jahrginge). - ! Verinderung gegen-
tiber Vorjahr. - 2Index 1990 = 100.

Ein Beispiel fiir eine derartige Eintrittsstrategie bietet ein Bauunterneh-
men in der russischen ehemaligen Riistungsstadt Nishni Novgorod, die un-
ter dem Namen Gorki wihrend der Zentralverwaltung zu den geschlosse-
nen Stidten der Sowjetunion gehorte3®. Der Unternehmer — ein Bauinge-
nieur — nutzte die Erleichterungen im Zuge des 1988 verabschiedeten Ge-
setzes, das privatwirtschaftliche Tétigkeiten von so genannten kooperati-
ven Unternehmen?’ erlaubte, zur Griindung seines eigenen Unterneh-
mens. Sein damaliger Arbeitgeber — ein staatlicher Baubetrieb — stand vor
der SchlieBung, sodass er seinen Arbeitsplatz verloren hétte. Er iibernahm
fiir seine Griindung Material, die maschinelle Ausriistung und die Arbeits-
krafte des staatlichen Unternehmens und (teil-)privatisierte damit quasi
den staatlichen Betrieb.

Dabei beeinflussen gesamtwirtschaftliche Gegebenheiten nicht nur Markt-
eintrittsstrategien, sondern ebenfalls die grundlegende strategische Ausrich-

38 Die Daten wurden im April 2000 in Nishni Novgorod erhoben.

39 Diese mit der 1988 erfolgten Verabschiedung des Gesetzes zu staatlichen Unternehmen er-
laubten privaten Kooperativen sind private KMU mit einer kooperativen Besitzstruktur und ha-
ben nichts mit den traditionellen sowjetischen Kooperativen gemein. Vgl. Kenter, Kroker (1995:
13). Zur Entwicklung des kooperativen Unternehmenssektors generell vgl. Nuti (1992), eine kriti-
sche Betrachtung findet sich bei Knaak (1992).
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Tabelle 8
Unternehmensziele von KMU in Russland und Moldawien
1998; in vH

Erstes Halbjahr 1998 Zweites Halbjahr 1998

Russland Moldawien Russland Moldawien

Uberleben 22 34 67 63
Wachstum und Entwicklung 74 64 27 34
Verkauf 1 0 4 2
Andere Ziele 3 2 2 1
N 1090 95 1090 95
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Eigene Berechnungen. — N: exklusive neugegriindeter Unternehmen, Russland: 70 Griin-
dungen, Moldawien: 5 Griindungen.

tung der KMU, wie die in Tabelle 8 aufgefiihrten Ergebnisse der Beschifti-
gungsstudie mit Blick auf die Unternehmensziele fiir russische und moldawi-
sche KMU in Verbindung mit den makrodkonomischen Rahmendaten in Ta-
belle 7 erkennen lassen. Waren KMU in beiden Léndern vor der Krise iiber-
wiegend wachstumsorientiert, so 4ndern sich im Nachgang der russischen Fi-
nanzkrise und dem damit verbundenen gesamtwirtschaftlichen Einbruch die
Unternehmensziele gravierend. In der zweiten Héilfte des Jahres 1998 nennt
die Mehrheit der Unternehmer das ,,Uberleben* des Betriebes als Ziel. Er-
gebnisse der 1997 durchgefiihrten Politikstudie bestitigen diese Trends eben-
falls fiir die Ukraine und WeiBrussland, vergleichbare Studien fanden auch fiir
andere Transformationsldnder eine durchweg hohe, aber an die gesamtwirt-
schaftliche Entwicklung gekoppelte Wachstumsorientierung*.

Interessant ist hier ein Blick auf dltere Ergebnisse fiir Moldawien, die auch im
komparativ-statischen Vergleich die Bedeutung gesamtwirtschaftlicher Ein-
fliisse fiir strategische Orientierungen erkennen lassen. Nannten fiir die Jahre
1995/1996 noch drei Viertel der 1997 befragten KMU Wachstum als langfristi-
ge unternehmerische Orientierung, waren es in der in Tabelle 8 aufgefiihrten
Befragung von 1999 fiir Anfang 1998 bereits weniger als zwei Drittel, wahrend
dieser Anteil Ende 1998 auf lediglich ein gutes Drittel zuriickging. Gleichzei-
tig ist seit Mitte der neunziger Jahre eine Verschlechterung der Wirtschaftssi-
tuation zu beobachten (Tabelle 7). So sind beispielsweise die Verdnderungsra-
ten des realen Bruttoinlandsprodukts — mit Ausnahme von 1997 — negativ, die
Industrieproduktion betragt 1999 nur noch wenig mehr als ein Drittel der Pro-
duktion von 1990.

Wachstumsstrategische Orientierungen sind situationsbedingt und abhingig
von externen Bedingungen wie dem sektoralen Umfeld, aber ebenso von der

40 Vgl. z.B. fiir Bulgarien Barlett, Rangelova (1997: 3271.), fiir Polen und die baltischen Lander
Smallbone u.a. (1996: 28f.).
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jeweiligen individuellen Einschédtzung des wirtschaftlichen Kontextes sowie
den bisherigen Erfahrungen. All das trégt zur Entwicklung spezifischer Stra-
tegien bei, wie die folgenden zwei Beispiele*! ansatzweise erkennen lassen.
Insbesondere das erste Beispiel demonstriert einen strategischen Wechsel,
der sich unter Riickgriff auf die in Abschnitt 1.1 im ersten Kapitel angespro-
chene Konflikttheorie der Entscheidungsfindung als ,,hypervigilantes Durch-
wursteln“ erkldren lasst (Martin, Bartscher 1995:120). Die prekére wirtschaft-
liche Situation des Unternehmens resultierte in einem uniiberlegten Strate-
giewechsel, der raschen Erfolg zu versprechen schien, jedoch aufgrund des an-
gespannten makrookonomischen Umfeldes und der riickldufigen Nachfrage
nicht zur Losung des Problems beitrug, sondern dieses noch verschirfte und
deshalb wieder zuriickgenommen wurde.

So hatte die Managerin eines kleinen moldawischen Fotolabors, die Uber-
leben als vorrangiges Ziel nannte, 1999 einen erheblichen Umsatzeinbruch
hinzunehmen, den sie iiber preispolitische MaBnahmen aufzufangen ver-
suchte. Die Materialien, die in Fremdwihrung bezahlt werden mussten,
verteuerten sich aufgrund des Wahrungsverfalls des moldawischen Leis,
wihrend die Nachfrage aufgrund der sinkenden Kaufkraft der molda-
wischen Bevolkerung zuriickging. Sie nahm aus diesem Grund ihre Preis-
anhebungen zuriick, um ihren Marktanteil und den Kundenstamm zu hal-
ten.

Ein entgegengesetztes Beispiel bietet ein wachstumsorientierter Arznei-
groBhandel in Kishinew, dessen drei Eigentiimer Medizin importieren,
vertreiben und verkaufen und dessen Betriebsergebnis durch die Wirt-
schaftskrise nur am Rande beeintrichtigt wurde. Die Griinde dafiir liegen
nur teilweise in der geringen Preiselastizitit der Nachfrage. Zwar gibt es
am Markt etliche Wettbewerber — moldawische und ausldndische Grofun-
ternehmen wie Drogerien und Apotheken, jedoch bestehen nach Aus-
kunft der Unternehmer zwischen den Wettbewerbern stillschweigende
Preisabsprachen.

Néheren Einblick in Wettbewerbsstrategien und die Strategieentwicklung er-
lauben in diesem Zusammenhang die Regionalstudie und die Beschiftigungs-
studie. Qualitatsverbesserungen bei Produkten und Dienstleistungen als Stra-
tegie gegen eine Verschlechterung des Betriebsergebnisses standen bei ukrai-
nischen, weiBrussischen, moldawischen und russischen Unternehmern an ers-
ter Stelle (Tabelle 9). An zweiter Stelle verschieben sich in den Studien die
Prioritdten hinsichtlich der Wettbewerbsstrategien, offensichtlich als Reakti-
on auf jeweils aktuelle gesamtwirtschaftliche wie wirtschaftspolitische Bedin-
gungen. So nannten die 1998 befragten Unternehmer als zweitwichtigste Stra-
tegie eine Senkung der Lohnnebenkosten. Diese Antwort spiegelt die damali-

41 Die Daten wurden im Sommer 1999 in Kishinew (Regionalstudie) erhoben.
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Tabelle 9

Wettbewerbsstrategien von KMU-Unternehmern in der Ukraine, Moldawien,
WeiBrussland und Russland
1998, 1999; in vH

1998 1999
. . WeiBruss- .
Ukraine Moldawien Jand Russland Moldawien
Qualitdtsverbesserungen 55 66 66 57 47
Technologische Modernisierung 32 37 28 24 26
Reduzierung der Lohnkosten 8 13 11 11 14
Reduzierung der Lohnneben-

Kosten 36 36 37 6 2
Marketing und Werbung 36 34 30 26 27
Absatzwege 33 49 28 56 58
Modernisierung/Ausbau der

Gebaude 12 7 13 19 19
Managementqualifizierung 17 13 14 13 8
Fachliche Qualifizierung der Nicht Nicht Nicht 21 30

Beschiftigten erhoben  erhoben  erhoben
Qualitdt der Zulieferprodukte 13 16 16 27 20
Trifft nicht zu 23 9 9 13 9
Keine Angaben 29 16 42 4 25
N 343 200 100 1160 100

RWI

ESSEN

Eigene Berechnungen. — Drei Antworten moglich.

gen wirtschaftspolitischen Gegebenheiten — Hohe der Sozialabgaben — wider
und fiihrt zu den bereits skizzierten Vermeidungsstrategien. Bei den 1999 be-
fragten Unternehmern in Russland und Moldawien standen die an zweiter
Stelle genannten Wettbewerbsstrategien — die Verbesserung der Absatzwege
— dagegen ganz im Zeichen des Nachfrageeinbruches nach der russischen Fi-
nanzkrise vom August 1998.

Auf den ersten Blick iiberraschen mag der geringe Stellenwert von Marketing
und Werbung. Ahnliches berichtet auch eine Studie iiber KMU im russischen
Jaroslawl (Zschoch 1998: 188f.). Dieser erschlieBt sich allerdings im Zusam-
menhang mit den bereits skizzierten Flucht- und Vermeidungsstrategien so-
wie im Vorgriff auf den in Abschnitt 2.4 erlduterten Stellenwert von personli-
chen Kontakten und unter Beachtung der sich oftmals herausbildenden krimi-
nellen Strukturen. Offensives Marketing — das kann in Transformationslén-
dern schon das Firmenschild am Gebéude sein — zieht nicht nur potenzielle
Kunden an, sondern auch Behodrden und kriminelle ,,Schutzbanden“42.

42 Vgl. Frydman et al. (1998: 369). Die von der Autorin besuchten KMU waren mit Ausnahme
der Laden ,,nach auBen“ nicht als Unternehmen erkennbar, an den Eingangstiiren fehlten Fir-
menschilder und jegliche Hinweise auf das Unternehmen.
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Tabelle 10

Diversifikationsstrategien in ausgewihlten Lindern Osteuropas
1997,1999; in vH

Eine Aktivitat Zwei Aktivitdten Drei Aktivitidten
1997 Uu W M A Uu W M A U W M A
Industrie 48 29 57 46 52 71 43 S5 21 33 0 20
Bau 383 12 50 26 62 8 S0 74 15 46 0 29
Dienstleistungen 50 18 74 45 S50 8 27 55 23 36 11 24
N 167 33 65 265 183 135 36 354 73 63 5 141
1999 Russland Moldawien Russland Moldawien Russland Moldawien
Industrie 52 36 48 64 20 24
Bau 73 60 27 40 14 10
Handel 65 41 35 59 11 11
Sienstiestungen 85 75 15 25 6 8
Clenstietungen 76 75 24 25 6 8
N 796 54 364 33 132 13

Eigene Berechnungen. — 3 Antworten moglich. — An 100 vH fehlend: Landwirtschaft in |RWI
Russland. — U: Ukraine, W: WeiBrussland, M: Moldawien, A: Alle il

Zu den wichtigsten Reaktionen auf sich dndernde makrodkonomische und
wettbewerbliche Bedingungen zéhlen Produktentwicklungsstrategien im Sin-
ne einer Umgestaltung oder Modifizierung von Produkten oder Dienstlei-
stungen und Diversifikationsstrategien im Sinne horizontaler und vertikaler
Integration, die generell fiir KMU in zentral- und osteuropdischen Landern
eine groe Bedeutung spielen®3. So hatten mehr als 60 vH der in der Politiks-
tudie befragten Unternehmen in der Ukraine, WeifSrussland und Moldawien
in den zwei der Befragung vorausgehenden Jahren (1995 oder 1996) ihr Pro-
dukt- oder Dienstleistungsangebot erweitert und/oder modifiziert. In der Re-
gionalstudie von 1998 lag dieser Anteil — der teilweise aus befragungstechni-
schen Griinden niedriger ist, da nur nach Produktentwicklungen in den ver-
gangenen zwolf Monaten gefragt wurde — bei insgesamt 48 vH. Gleichzeitig
verfolgten insgesamt 57 vH der Unternehmer zwei und 23 vH drei Aktiviti-
ten, von den 1999 befragten russischen und moldawischen KMU mehr als
30 vH bzw. 11 vH zwei und drei Aktivitdten (Tabelle 10). Dabei zeichnet sich
als generelles vertikales Diversifikationsmuster in allen hier betrachteten
Lindern ein dem Portfoliounternehmertum vergleichbares sektorales Muster
ab. Vor allem Industrie- und Bauunternehmen nennen als Nebenaktivitdten
Handel oder Dienstleistungen. Einen Erklarungsstrang bietet hier das sekto-
rale Umfeld mit einer Kombination von Finanzierungsengpissen — sektoral
differierender Kapitalbedarf — und sektoralen Absatzproblemen.

43 Vgl. Lynn (1998: 38), der auch den in Abschnitt 2.2 besprochenen Portfoliobesitz zu Diversifi-
kation zéhlt und von interner versus ,,multi-firm* Diversifikation spricht.
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Verschirfend treten ldnderspezifische Unterschiede hinzu, die ihrerseits wie-
der differierende organisationale, institutionelle und kulturelle Umfelder wie
spezifische makrodkonomische Gegebenheiten reflektieren. Vor allem in
WeiBrussland spielt Diversifikation bei KMU eine grofle Rolle, hier ist nur
eine Minderheit — weniger als ein Fiinftel — nicht in mehrere Aktivitdten invol-
viert. Bei einem Blick auf die makrookonomischen Rahmendaten erscheint es
als wahrscheinlich, dass das unternehmerische Verhalten in diesem Fall eine
situativ bedingte Anpassung an die wirtschaftliche Situation widerspiegelt.
Die unzureichenden rechtlichen wie finanziellen Strukturen, fehlende ,,Spiel-
regeln® der Marktwirtschaft und der eingeschréankte Zugang zu externem Ka-
pital wirken verstdarkend. In diesem Zusammenhang wird eine vertikale Di-
versifikation — vergleichbar dem Portfoliounternehmertum — eher als kurzfris-
tige finanzielle Uberbriickungsstrategie und Uberlebensstrategie denn als
langfristiges strategisches Gestaltungselement der Risikominimierung bzw.
des Unternehmenswachstums eingesetzt*. Auf diesen Effekt eines unsiche-
ren und risikoreichen Umfeldes deuten zumindest Daten der Politikstudie.
Immerhin 42 vH der weilrussischen Unternehmer im Vergleich zu 22 vH in
der Ukraine und 11 vH in Moldawien fiihrten im Rezessionszeitraum von
1995 bis 1996 neue und zusitzliche Produkte und Dienstleistungen ein; insbe-
sondere das verarbeitende Gewerbe hatte die hochsten Produktentwick-
lungsraten zu verzeichnen.

Ahnliche Erkliarungen bieten sich fiir die im Zeitverlauf indernden Diversifi-
kationsmuster in Moldawien an. Vor dem Hintergrund der russischen Finanz-
krise vom August 1998, die auch die makrookonomische Situation in den ehe-
maligen sowjetischen Republiken wie Moldawien beeintrachtigte und fiir er-
hebliche Nachfrageeinbriiche sorgte, konnte hier auch von einer normalen be-
triebswirtschaftlichen Risikodiversifizierung der befragten Unternehmer aus-
gegangen werden. Im Gegensatz zum damit verbundenen aktiven strategi-
schen Wettbewerbsverhalten reflektiert dieses Verhalten in Transformations-
landern aber eher strukturelle Schwiachen der KMU (Bernini 1997: 28). Der
hohe Anteil an Industrieunternehmen mit Handelsaktivitdten — so nannten in
der Beschiftigungsstudie 1999 beispielsweise mehr als ein Viertel der russi-
schen und fast ein Drittel der moldawischen Industriebetriebe Handel als
Zweitaktivitit — unterstreicht, dass sich die sektoralen Diversifikationsmuster
offensichtlich als Reaktion auf konjunkturell bedingte Nachfrageeinbriiche
ergeben.

Darauf deutet auch ein Vergleich der von moldawischen KMU genannten be-
trieblichen Probleme in der Griindungsphase mit dem ersten Halbjahr 1999
(auch Tabelle 4): Absatzschwierigkeiten nannten 1999 68 vH der KMU, in der
Griindungsphase waren lediglich 55 vH betroffen. Besonders gravierende

4 zu derartigen Wachstumsstrategien in Transformationslandern Peng, Heath (1996).
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Einbriiche verzeichneten dabei Industrieunternehmen, hier nannten 1999
mehr als drei Viertel Absatzschwierigkeiten, 1997 nur wenig mehr als die
Hilfte. Die gesamtwirtschaftliche Lage diirfte auch fiir die Verdnderung im
Diversifikationsverhalten moldawischer KMU innerhalb von zwei Jahren ver-
antwortlich sein. So sind 1999 46 vH aller befragten KMU in mehrere Aktivi-
tdten involviert, verglichen mit einem Anteil von 36 vH im Jahr 1997. Im sel-
ben Jahr nannten auch nur 5 vH der moldawischen KMU drei Aktivititen,
1999 bereits 13 vH. Als verstarkende Faktoren kommen die bereits erwidhnten
finanziellen Engpésse und Defizite in der finanziellen Infrastruktur hinzu —
vor allem mit Blick auf den fehlenden Zugang zu Betriebskapitalkrediten, mit
denen kurzfristige Finanzierungsengpasse liberbriickt werden kénnen.

Im Transformationsprozess reagieren KMU somit mit diversifizierendem
Verhalten auf unzureichende strukturelle Rahmenbedingungen. Dieses Ver-
halten l4sst sich in statischer Betrachtung als Reaktion auf externe Strukturen
und Umfelder tiber theoretische Ansitze erkldren, die auf den Einfluss 6ko-
nomischer Strukturen — Mirkte, Wettbewerb, Ressourcen — in der Strategie-
bildung verweisen. Verstarkend treten in institutionendkonomischer Sicht-
weise die unzureichenden Institutionen hinzu. Es erdffnen sich insbesondere
fiir den Verlauf der Strategiebildung aber auch weitere theoretische Erkla-
rungsstriange. Diversifikation kann - vor allem in spéteren Jahren der Trans-
formation - ebenso wie Portfoliounternehmertum auf Risikominimierung,
marktwirtschaftlich orientiertes betriebswirtschaftliches Entwicklungsden-
ken und die Suche nach einer eintraglicheren oder effektiveren Ausrichtung
des Unternehmens hindeuten. In dieser Hinsicht lassen diese Strategiemuster
indirekte Riickschliisse auf adaptives Verhalten im Sinne von Lernprozessen
und einer damit einhergehenden zunehmend aktiveren Gestaltung des Strate-
gieprozesses zu, erkldren sich mithin iiber Elemente komplexitéts- und sys-
temtheoretischer Ansitze.

Damit wiirde der Wandel der Handlungsmuster im Zuge situativer makro-
okonomischer Verdnderungen unternehmerisches Lernen reflektieren.
Gleichzeitig beinhaltet er mit Blick auf komplexitdtswissenschaftliche Theo-
rieansédtze das Merkmal der Emergenz: Einfache Handlungen, die urspriing-
lich eine situative Reaktion widerspiegeln, wie die in Fallstudien oftmals ge&du-
Berte Suche nach zusitzlichen Aktivititen, die den Betrieb finanzieren helfen
sollen, und die im vorigen Abschnitt diskutierte Tendenz zu seriellem und
Portfoliounternehmertum, entwickeln sich zu komplexeren Strategieverlau-
fen. Fallstudien in den Transformationsldndern lassen in diesem Zusammen-
hang drei Grundtypen strategischen Verhaltens bzw. des Verlaufs der Strategie-
genese erkennen: ,Durchwursteln®, aktive Gestaltung und der Ubergang vom
,durchwurstelnden* bzw. improvisierenden Verhalten zur Gestaltung.

Der in Anlehnung an Lindbloms Beschreibung der Entscheidungsfindung in
offentlichen Verwaltungen so charakterisierte Strategieverlauf des ,,Durch-
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wurstelns“ (Lindblom 1959: 79) zeichnet sich dadurch aus, dass Entscheidun-
gen iiber marginale Anpassungen zwar jeweils neu auf die sich dndernden si-
tuationsspezifischen Einfliisse und Gegebenheiten abgestimmt, in ihren
Grundziigen aber beibehalten werden. Institutionelle Méngel in Verbindung
mit pfadabhéngigem Verhalten — Persistenz einmal angewandter Verhaltens-
muster — stehen als institutionendkonomische, kontextgebundene Erkli-
rungsstriange fiir dieses Verhalten im Vordergrund, obschon im unten stehen-
den Beispiel die skizzierten Plane der Unternehmer erste Anzeichen fiir die
Entwicklung l4ngerfristig ausgerichteter unternehmerischer Orientierungen
—vergleichbar einem strategischen Bewusstsein (Gibb, Scott 1985) —erkennen
lassen.

Entscheidungstheoretisch erschlieBt sich das ,,Durchwursteln“ und die damit
einhergehende Kurzfristorientierung strategischen Verhaltens als Ergebnis
von Entscheidungsdefekten der Beharrung wie beispielsweise Status quo,
sunk cost oder Konservatismus. Dieser Strategieverlauf ist aus der Konflikt-
theorie der Entscheidungsfindung (Abschnitt 1.1 im ersten Kapitel) ableitbar,
nach der trotz moglicher ldngerfristiger Nachteile anstehende strategische
Fragen weitgehend negiert und bisherige Handlungsmuster beibehalten wer-
den, solange es konfliktfrei moglich ist bzw. solange sich keine bessere Alter-
native realisieren ldsst. In Anlehnung an die Terminologie bei Martin und
Bartscher lasst sich die erste Verhaltensweise als konfliktfrei beharrendes
,Durchwursteln* charakterisieren, die zweite Verhaltensweise als defensiv
vermeidendes ,,Durchwursteln“ (Martin, Bartscher 1995: 119ff.; Lyles, Tho-
mas 1988:136). Unsichere und turbulente Umfelder agieren dabei als Verstar-
kungseffekte in dem Sinne, dass sie — institutionenékonomisch gesprochen —
die Herausbildung institutionellen Vertrauens nicht erlauben und Verhaltens-
anderungen als zu risikoreich erscheinen lassen.

Beispielhaft dafiir steht das Verhalten eines kleinen Strickbetriebes in der
moldawischen Hauptstadt Kishinew, der 1992 gegriindet wurde®. Die
hauptsdchliche Produktlinie bilden mit Strickmaschinen hergestellte war-
me Strickwaren wie Pullover, Handschuhe, Socken und Strumpfhosen. Da
es sich um ein Saisonprodukt von September bis Februar handelt, betrei-
ben die beiden Eigentiimer nebenher Handel, um ihren laufenden Ge-
schiftsbetrieb aufrechterhalten zu konnen. Anfinglich hatten sie fiir zwei
Jahre einen Lebensmittelstand, der allerdings nicht kostendeckend arbei-
tete und deshalb aufgegeben wurde. In den letzten Jahren haben sie sich
auf Oberhemden aus Polen spezialisiert, die von einem der Unternehmer
selbst in Polen eingekauft werden. Im Nachgang der russischen Finanzkri-
se 1998 geriet der Betrieb aufgrund der stark gesunkenen Nachfrage in
enorme Absatzschwierigkeiten, die iiber die Einkiinfte aus dem Handels-
geschéft nicht aufgefangen werden konnten — so konnten im Winter

45 Die Daten wurden im September 1999 in Kishinew (Regionalstudie) erhoben.
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1998/1999 statt 8 000 nur 3 000 Strickwaren verkauft werden. In dieser und
ahnlichen Situationen greifen die Eigentiimer auf informelle Kredite von
Bekannten zuriick. Ergebnisse anderer empirischer Studien bestétigen
dies in Transformationslindern mit institutionellen und organisationalen
Defiziten und einer niedrigen Vertrauensbasis als iibliche Finanzierungs-
strategie (vgl. z.B. fiir Russland IPSSA 1998: 112ff.).

Nicht zufrieden sind beide Eigentiimer mit dem Vertrieb ihrer Strickwa-
ren, die vor allem iiber lokale Markthédndler in Kishinew angeboten wer-
den, manchmal auch auf regionalen Mirkten durch Kunden, die aus ande-
ren Landesteilen nach Kishinew kommen und iiber den Eigenbedarf hin-
aus Waren mitnehmen. Langfristig wiinschenswert ist ihrer Meinung nach
die Anmietung eines eigenen Ladenlokals bzw. einer Ladentheke inner-
halb der grolen Kaufhéduser. Dafiir miissten Bankenkredite beantragt
werden, da die bisherige informelle Form der Zwischenfinanzierung auf-
grund der hohen Zinssitze zu teuer ist. Hier stellt sich jedoch als gravieren-
des Problem, dass das Unternehmen nur einen kleinen Teil seiner Einkiinf-
te versteuert, die Unternehmer deshalb eine offizielle Kreditbeantragung
scheuen.

Neben dem ,,.Durchwursteln* findet sich als entgegensetzter Pol der Typ der
Gestaltung, d.h. ein konsistenteres strategisches Herangehen im Sinne einer
aufeinander abgestimmten und weitgehend inkremental verlaufenden Strate-
gieentwicklung (vgl. dazu Quinn 1978). Diese lésst sich theoretisch iiber An-
sdtze rationaler und verhaltenswissenschaftlicher Entscheidungsfindungen
als wohliiberlegte und umfassende(re) Entscheidung auf Basis einer fundier-
ten Auswahl von Alternativen erkldren. Umfeldorientierte theoretische An-
sdtze tragen hier nur wenig zur Erklarung bei, da das Umfeld zwar Anstof3e zu
strategischem Handeln geben kann, dieses aber auch unabhéngig vom Um-
feld erfolgt. Das nachfolgende Beispiel vermag diesen Genesetyp zu verdeut-
lichen.

Das russische Unternehmen, das 1994/1995 gegriindet wurde und 1999
35 Personen beschiftigte, befasste sich anfianglich mit dem Verkauf von in
der Tiirkei produzierten Hosen, der aber aufgrund schlechter Qualitét auf-
gegeben wurde*®. Der Unternehmer verarbeitete dann Textilien aus dem
westlichen Ausland, bis er schlieBlich zur Vertikalintegration iiberging und
den gesamten Produktionszyklus von der Schaffarm iiber die Textilverar-
beitung und Herstellung von Konfektionswaren bis zum Verkauf in sein
Unternehmen integrierte. Zwar sollten mit Hilfe dieser Konstruktion steu-
erliche Verbindlichkeiten auf ein Minimum reduziert werden, der Unter-
nehmer verwies aber zugleich darauf, dass er dieses Vorgehen als explizite
Wettbewerbsstrategie versteht, die es ihm erlaube, konkurrenzfihige Prei-

46 Die Daten wurden im Januar 1999 in Moskau (Beschiftigungsstudie) erhoben.
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se zu kalkulieren. Im Zuge der russischen Krise ist er jedoch mittlerweile
dazu iibergegangen, einen Teil der Produktion nach auflen zu vergeben,
um Nachfrageschwankungen flexibel ausgleichen zu konnen. Gleichzeitig
konstatiert er, dass diese Strategie doch kosteneffizienter sei, trotzdem
mochte er aufgrund der von ihm als unsicher eingeschétzten Situation die
eigene Produktion nicht génzlich aufgeben.

SchlieBlich vermag ein letztes Beispiel einen weiteren Verlauf der Strategie-
genese niher zu beleuchten, und zwar das Reagieren-Agieren als sprunghaft-
ten Ubergang von reaktivem und improvisierendem, Letzteres verstanden als
kreatives und zukunftsgerichtetes Handeln (Baker et al. 2001), zu aktiver(er)
Strategiegestaltung — hier bei der ErschlieBung von Mairkten. Im Sinne der
komplexitdtswissenschaftlichen Ansitze zeigt sich hier am stidrksten der
emergente Verlauf der Strategiegenese in KMU als Ubergang von reaktiven
und einfachen Strategiemustern zu geplanterem und komplexerem Handeln.

Der Ubergang selbst lésst sich aus umfeldbezogener Sicht als Reaktion auf ex-
terne Krisen und aktionstheoretisch {iber die Entwicklung eines strategischen
Bewusstseins beschreiben. Theoretische Erkldrungen liefern entscheidungs-
theoretische Ansitze, die den Ubergang als einen Wechsel zu vollstindigeren
Entscheidungen, die in den Beispielen mit konsistenteren Strategien durch-
gingiger praktiziert wurden, verstehen (Rajagopalan et al. 1993: 358f.). Auch
hier greift die Konflikttheorie der Entscheidungsfindung in der Hinsicht, dass
die bisherige selektive Wahrnehmung und das Festhalten am Status quo zu-
nichst Beharrungstendenzen in der einmal gewéhlten Strategie erkldren, so-
lange damit nur geringe Risiken verbunden sind — das bereits erwédhnte kon-
fliktfrei beharrende ,,.Durchwursteln“. Sobald beispielsweise sich dndernde
Umfeldbedingungen wie wirtschaftliche Krisen das Risiko bisheriger Strate-
gien drastisch erhohen, werden strategische Anpassungen unumgénglich. Las-
sen sich dann noch realisierbare Alternativen finden, wird ein strategischer
Wechsel vorgenommen und zukiinftige Strategien im Idealfall — so denn kein
zeitlicher Handlungsdruck besteht, der eine rasche Entscheidungsfindung be-
dingen wiirde - gleichzeitig langfristig(er) ausgerichtet, wie das folgende Bei-
spiel zeigt.

Die russische Unternehmerin griindete ihre kleine Agentur, die sich auf
berufliche Fortbildungsreisen fiir Manager groer Unternehmen speziali-
sierte, zu Beginn der neunziger Jahre*’. Ihre Kunden rekrutierte sie zu-
néichst auf informellem Weg — iiber ehemalige Studienkollegen — und iiber
eine einmalige Direktmailaktion an Banken, als diese Nachfrage Mitte der
neunziger Jahre zuriickging, eher zufillig iiber Mund- zu-Mund-Propagan-
da aus der Versicherungswirtschaft und Industriebetrieben. Im Nachgang
der russischen Krise trat die Mehrheit ihrer Kunden von den fiir Herbst

47 Die Daten wurden im September 2000 in Moskau (Beschiftigungsstudie) erhoben.
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1998 bereits unterzeichneten Vertriagen zuriick. Wahrend der folgenden
sechs Monate lief das Geschéft duflerst schlecht. Die laufenden Betriebs-
ausgaben deckte die Unternehmerin mit ihren Riicklagen. Gleichzeitig be-
gann sie nach eigenen Angaben systematische Marktforschung: ,,Vor der
Krise habe ich immer dariiber gesprochen, dass ich unser Angebot auswei-
ten miisste und mich auch um eine Geschiéftspolitik kiimmern miisste, aber
bis die Krise kam, hatte ich nie Zeit.“ So entwickelte sie auf Basis ihrer
Marktbeobachtung eine Fortbildungsreise fiir Industriebetriebe, die sie
schriftlich anbot, und konnte auf diesem Wege Kunden aus vier weiteren
Branchen gewinnen.

Dieses letzte wie auch weitere hier nicht referierte Beispiele erlauben vor dem
Hintergrund der Wirtschaftskrise hinsichtlich des Wettbewerbsverhaltens
und des unterliegenden emergenten Verlaufs der Strategieentwicklung eine
interessante Einschitzung, die von russischen Wissenschaftlern geteilt wird*s:
Offensichtlich war die Krise in vielen Fillen Ausloser fiir ein iiberlegteres
strategisches Herangehen im Sinne der Entwicklung einer langfristig ausge-
richteten und aktiven Unternehmensstrategie. Rajagopalan et al. (1993: 365f.)
sprechen in diesem Zusammenhang von einer Beschleunigung der Entschei-
dungsfindung in Abhéngigkeit von der Unsicherheit des Umfeldes. Den
Ubergang zur aktiveren Strategiegenese schaffen diejenigen KMU nicht, die
sich in Anlehnung an Scase als so genannte ,,proprietors“ (Scase 1997: 15)
durch eine geringe Wachstumsorientierung und eine generell kurzfristige
Ausrichtung der Geschiftstitigkeit charakterisieren lassen (Polonsky 1998:
527).In diesen Unternehmen bleibt beispielsweise Diversifikationsverhalten
ein beliebiges und undifferenziertes strategisches Verhalten in dem Sinne,
dass jede sich ergebende Chance ohne Riicksicht auf das bisherige Unterneh-
mensportfolio wahrgenommen wird.

Hier ist ein abschlieBender Blick auf die beruflichen Erfahrungen der in den
letzten Beispielen erwdhnten Unternehmer aufschlussreich: Wihrend der
moldawische Unternehmer iiber keine Managementerfahrungen verfiigt und
auch keine Fortbildung besucht hat, war der russische Unternehmer bereits
vor der Griindung in leitender Position in einem Staatsbetrieb titig und hat
zudem erst kiirzlich im Rahmen eines Forderprogramms Managementfortbil-
dungen in Deutschland und Japan absolviert. Die russische Unternehmerin
rekrutierte sich zwar ohne unternehmerische und betriebswirtschaftliche
Kenntnisse aus der Universitit, sie konnte dieses Kompetenzdefizit aber of-
fensichtlich durch einen aktiven Einsatz ihrer personlichen Beziehungen aus-
gleichen. Hier greifen ressourcentheoretische Erkldrungen mit ihrem Hinweis
auf die Bedeutung strategischer Ressourcen: Personengebundene Ressour-
cen begiinstigen eine aktive Gestaltung von Unternehmensstrategien im Sin-

48 Informationen aus Gesprichen mit Dr. habil Tschepurenko und Dr. Radaev im September
2000 in Moskau. Vgl. auch Tschepurenko (2001).
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ne ex ante durchdachter (geplanter) Handlungen, Kompetenzdefizite wirken
hinderlich. Alterseffekte, die aufgrund der Verfestigung der subjektiven
Wahrnehmungen und kognitiven Erfahrungen ein ,,Umlernen* erschweren,
konnen verstiarkend hinzutreten. In diesem Zusammenhang zeigen quantita-
tive Daten der Politikstudie, dass ukrainische, wei3russische und moldawische
Unternehmer mit Managementerfahrungen bzw. mit Universitdtsabschluss
eine signifikant hohere Neigung zur Erweiterung oder Modifizierung ihres
Angebotes — mithin zur aktiven strategischen Gestaltung — aufweisen. Wiah-
rend jeweils mehr als die Hilfte der Unternehmer ohne jegliche Manage-
menterfahrung und ohne Universititsabschluss keine Produktentwicklung
vornimmt, liegt dieser Anteil bei der Gruppe der erfahrenen Unternehmer
unter 40 vH. Dagegen lésst sich anhand der quantitativen Daten ein Altersef-
fekt nicht bestétigen.

Als giinstig fiir eine aktivere Strategiegenese stellen sich jedoch auch die Be-
reitschaft der Unternehmer zur Aneignung neuer Kompetenzen und die Inan-
spruchnahme externer Unterstiitzung heraus*’. Das bestétigen nicht nur die
erhobenen Fallstudien, sondern ansatzweise auch die quantitativen Daten der
eigenen Befragungen. Diese zeigen beispielsweise, dass nach eigener Ein-
schitzung erfolgreichere Unternehmen — das sind den Fallstudien nach dieje-
nigen, die strategisch iiberlegter vorgehen — tiberdurchschnittlich haufig auf
externe Ressourcen — Finanzen und auch Beratung — zuriickgreifen. So hatten
in der Regionalstudie 80 vH der erfolgreichen Unternehmen externe Bera-
tung in Anspruch genommen, verglichen mit 33 vH derjenigen, die ihre wirt-
schaftliche Entwicklung als unbefriedigend einschétzten.

Mit Blick auf den Ubergang zu aktiverem strategischen Verhalten spielen mit-
hin sowohl individuelle Bereitschaft und Orientierungen als auch personen-
gebundene strategische Ressourcen — betriebswirtschaftliches Wissen und
Managementfihigkeiten — eine Rolle, wahrend externe radikale Verdnderun-
gen im Transformationsverlauf als Ausloser wirken. Personengebundene Ein-
fliisse auf die Strategiegenese gewinnen dabei im Verlauf der Unternehmens-
entwicklung in unsicheren Umfeldern an Bedeutung hinsichtlich der langfris-
tigen Entwicklungsperspektiven der KMU. Inwieweit und in welcher Weise
auch kulturellen Einfliissen eine Bedeutung bei der Strategiegenese zu-
kommt, ist Gegenstand des folgenden Abschnittes.

49 Zu einer vergleichbaren Einschétzung fiir chemals staatliche Betriebe vgl. Newman (1998:
17f£.).
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2.4 Gesellschaftlicher Umbruch, unternehmerische Traditionen und Strategien:
Zur Frage kultureller Prigungen

Der mit dem Ubergang zur Marktwirtschaft begonnene wirtschaftliche und
politische Umgestaltungsprozess in den Transformationsldndern setzte sich
auf gesellschaftlicher Ebene fort. Dabei verlief der gesellschaftliche Umbau
der Staatsspitze in den mittel- und osteuropdischen Landern unterschiedlich
»sanft“: Er war am schwierigsten unter den hier betrachteten Léndern in der
Tschechischen Republik sowie in den ehemaligen sowjetischen Republiken
Ukraine, Moldawien und Weirussland, in gewisser Hinsicht auch in Russ-
land, in dem die Vertreter des alten Regimes ihre Positionen duferst hartni-
ckig verteidigten. Ein derartiger Umbruch beschrinkt sich naturgemif nicht
auf die Staatsspitze, sondern bezieht die (ehemals) staatlichen Manager und
bereits existierende Privatunternehmer ein. Gesellschaftliche Umbriiche im
Sinne einer Verdnderung der von North als informell bezeichneten Institutio-
nen — Werte, Normen, Verhaltensweisen und Denkmuster, aber auch die prak-
tische Umsetzung des Wirtschaftsrechts — sind dabei langwieriger und in ihrer
Durchsetzung schwieriger als die formal einfache Gestaltung eines neuen po-
litischen und wirtschaftlichen Systems (North 1995:234).

Nicht unproblematisch ist die empirische Ableitung kultureller Pragungen
von unternehmerischen Handlungen bzw. Strategien. Hier wird implizit die
kontrovers diskutierte Frage nach dem Vorhandensein des Homo sovieticus®®
aufgeworfen, die allerdings in dieser Arbeit allenfalls ansatzweise empirisch
zuginglich ist. Beim Homo sovieticus handelt es sich um einen Typus, der sich
vor allem iiber mangelnde Eigeninitiative, fehlende Risikobereitschaft und
schwach ausgeprégtes Verantwortungsgefiihl charakterisieren lasst. Mogliche
kulturelle Einfliisse erschliefen sich zum einen iiber die soziobkonomischen
Ausgangsbedingungen fiir privates Unternehmertum in der Transformations-
phase (das vorsozialistische und sozialistische Erbe gesellschaftlich tolerier-
ten Verhaltens), zum anderen iiber den individuellen Werdegang (Moti-
vationsstrukturen und die Herkunft der Unternehmer).

Transformationsldnder stehen vor dem grundsétzlichen Problem, wihrend
der Planwirtschaft eingeiibte und gesellschaftlich akzeptierte bzw. tolerierte
Verhaltensweisen und Einstellungen — dazu gehoren z.B. die Geringschitzung
privaten Eigentums, eingeschrdnkte Entscheidungsbefugnisse und Unter-
driickung unternehmerischer Eigeninitiative, Risikoaversion, die nicht geneh-
migte Verwendung staatlicher Materialien und Ausriistungen, auch toleriertes
Stehlen am Arbeitsplatz’! — mit Blick auf in Marktwirtschaften erwiinschtes
(unternehmerisches) Verhalten zu dndern.

50 Kritisch dazu Shiller, Boycko, Korobov (1992), auch Blankennagel (2000: 116f.). Literarisch
abgehandelt hat dieses Thema Alexander Sinowjew (1987) in seinem lesenswerten Roman
(,,Homo sovieticus*), der den Homo sovieticus in allen seinen Fassetten beschreibt.

st Vgl. Los (1992: 118), fiir Polen Taigner (1987: 110ff.), fiir Russland Schulus (1993: 253).
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Interessant ist im Zusammenhang mit der Frage nach der kulturellen Pragung
von Strategien deshalb der Blick auf die sozialistischen Urspriinge heutigen
Unternehmertums. Die Zentralverwaltungswirtschaft gliederte sich in den of-
fiziellen Sektor, in die zweite Wirtschaft und in einen illegalen Bereich, wobei
die beiden Letzteren auch als ,,Untergrund- oder Schattenwirtschaft” be-
zeichnet werden32. Die Uberginge zwischen diesen drei Bereichen wirtschaft-
licher Tatigkeit waren flieBend, die jeweiligen Abgrenzungen wurden stindig
neu definiert. So wurde die Grenze zwischen der akzeptierten und der nicht-
akzeptierten Grauzone niemals klar festgelegt, sondern folgte immer hochst
willkiirlichen Auslegungen, die von den jeweiligen politischen Konstellatio-
nen abhéngig waren. Der Grenzbereich zwischen akzeptierter Grauzone bzw.
der zweiten Wirtschaft und dem offiziellem Sektor wiederum war Gegenstand
des Kampfes um Reformexperimente. Dem offiziellen — oft auch erster Sektor
genannten — Bereich gehorten die legalen bzw. amtlicherseits sanktionierten
Unternehmen an, das waren staatliche Betriebe, Genossenschaften und die
wenigen offiziell erlaubten Privatbetriebe.

In der zweiten Wirtschaft fanden sich zunéchst einmal die offiziell tolerierten
Aktivitaten von staatlichen Unternehmen und Genossenschaften. Planwirt-
schaftliche Vorschriften — z.B. bei der Zuteilung von Rohstoffen — zwangen
staatliche Unternehmensleitungen zu Anpassungsreaktionen im Umgang mit
der Staatsbiirokratie. So bildeten sich die so genannten ,,parallelen Kreise“
(Kerblay 1977: 180), mit deren Hilfe die Direktoren staatlicher Unternehmen
versuchten, Ressourcenknappheiten auszugleichen und Planvorgaben zu er-
fiillen, und es entstand der Tolkach33, der als Angestellter in staatlichen Unter-
nehmen fiir die Reduzierung der auferlegten Planziele und die informelle Be-
schaffung der erforderlichen Rohstoffe und Materialien zustidndig war (Lede-
neva 1998: 25f.; Liuhto 1999: 15f.). Auch geduldete, aber im Prinzip nicht er-
laubte privatwirtschaftliche Aktivitaten, die auBerhalb oder innerhalb der re-
guldren Arbeitszeit auf monetérer, 6fters noch auf Tauschbasis abgewickelt
wurden, wie z.B. Bau und Renovierung von Wohnhé#usern, Reparaturen von
Kraftfahrzeugen, private Vermietung, medizinische Dienstleistungen sowie
landwirtschaftlicher Nebenerwerb, gehorten zur zweiten Wirtschaft (Los
1992:113ff.). SchlieBlich zdhlten auch noch einige akzeptierte Missbrauche am
.kriminellen Rand“ dazu wie bestimmte Formen des Diebstahls von Volksei-
gentum — beispielsweise fiir den privaten Villenbau fiir hohe Funktionire —
sowie privater Devisenhandel und Prostitution.

52 Fiir eine kurze Diskussion um verschiedene Moglichkeiten der Abgrenzung vgl. Dallago
(1990: 6ff.) und Welfens (1992: 114f.).

53 Tolkach leitet sich vom entsprechenden russischen Verb mit der Bedeutung ,,stolen*, im
ibertragenen Sinne auch ,,antreiben, vorwarts bringen, fordern* ab. Der Tolkach ist also jemand,
der die Interessen seines Unternehmens fordert.
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Als dritter Sektor sind schlieBlich die illegalen Tatigkeiten zu nennen, die kri-
minelle Aktivitdten im Bereich der staatlichen Unternehmen (Diebstahl von
Volkseigentum, Bestechungsgelder usw.) sowie gesetzlich nicht erlaubte pri-
vate Tatigkeiten umfassen. Bei Letzteren fanden sich solche, die auch in west-
lichen Rechtsstaaten als kriminell eingestuft werden wie Rauschgiftgeschéfte,
aber auch solche, die in Marktwirtschaften nicht illegal sind wie beispielsweise
in der Tschechoslowakei und den ehemaligen Sowjetrepubliken bis zur Pere-
stroika samtliche gewerbliche Tatigkeiten (zur Abgrenzung vgl. Dallago 1990:
15ff.).

Diese speziellen Gegebenheiten in den Zentralverwaltungswirtschaften hat-
ten die Herausbildung besonderer — den planwirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen angepassten — Unternehmertypen zur Folge, deren Spektrum vom bii-
rokratisch am Plan orientierten Leiter staatlicher Unternehmen iiber Privat-
unternehmer in gesicherter Nischenexistenz bis hin zu den Unternehmern in
den verschiedenen Sphiren der zweiten und illegalen Wirtschaft reichte>.
Grundsitzlich stellt sich damit die Frage, inwieweit vorherige (berufliche)
Ausbildungen und Erfahrungen fiir die Strategiegenese im Transformations-
prozess relevant sind>®. Managementkenntnisse von KMU wurden — wie die
eigenen Befragungen und andere Untersuchungen zeigen® — in den ehemals
sowjetischen Republiken in staatlichen Betrieben erworben. So gaben in der
Politikstudie 1997 zwar fast drei Viertel der befragten Unternehmer in der
Ukraine, WeiBirussland und Moldawien Managementkenntnisse an, allerdings
hatten nur 14 vH ihr Wissen in Privatunternehmen erlernt.

Im staatlichen Sektor waren vor den Wirtschaftsreformen zwar auch Fiih-
rungstalente gefragt. Im Vordergrund standen jedoch technokratische Tugen-
den, die einer unternehmerischen Betitigung auf den ersten Blick eher ab-
traglich als forderlich scheinen. Autonome Entscheidungsfahigkeiten waren
nicht gefragt — weitreichende Entscheidungen waren nicht erlaubt, Mut zum
Risiko und vorausschauendes Denken wurden nicht verlangt. Dagegen waren
organisatorische Fahigkeiten sowie moglichst gute Beziehungen zur staatli-
chen Administration gefordert. Aber auch hier zeigt sich bereits unternehme-
risches Talent, ging es doch oftmals darum, giinstige Planziele auszuhandeln
oder Liicken in der Versorgung mit Rohstoffen zu schliefen (Lageman 1995:
24ff.). In diesem Zusammenhang verweisen Wissenschaftler darauf, dass die in
der Planwirtschaft erworbene Fahigkeit des ,,Durchwurstelns® zur Erfiillung
von Planzielen als quasiunternehmerische (,,para-entrepreneurial*, Grancelli

54 Vgl. fiir mitteleuropdische Lander Bultova, Butorovd, (1993), Gabér (1991), Kabele (1993:
765) sowie Kornai (1992: 104); fiir die Entwicklung des russischen Unternchmers Saizew (1994).

55 Vel fiir eine grundsitzlich negative Einschédtzung des heutigen Humankapitals und seiner
Eignung fiir das Unternechmertum Mugler (2000: 161f.).

56 Generell Grancelli (1992:100),z.B. fiir Russland IPSSA (1998: 81ff.), Saizew (1994), Tschepu-
renko (1998).
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1992: 100) Fahigkeit einzustufen ist und Unternehmern im Transformations-
prozess die rasche und erforderliche Anpassung an unsichere und risikoreiche
Umfelder erlaubt’.

Mit den Reformexperimenten in Ungarn und — wenn auch in geringerem MaB3
—in Polen verédnderte sich diese Situation. Nicht nur wurden private Tatigkei-
ten erlaubt, auch staatliche Unternehmen bekamen bestimmte (neue) Ent-
scheidungsbefugnisse. So wurden in Ungarn beispielsweise bereits 1968 Kauf-,
Produktions- und Investitionsentscheidungen auf staatliche Direktoren iiber-
tragen, 1985 erhielt die Beschéftigtenvollversammlung in kleinen Staatsfir-
men mit weniger als 500 Beschiftigten bzw. der Delegiertenrat der Arbeitneh-
mer in mittleren und den meisten grofen staatlichen Unternehmen weitrei-
chende Befugnisse hinsichtlich der Auswahl der Unternehmensleitung, der
Zustimmung zu Plinen und Unternehmensreorganisationen (Naor, Brod
1986: 56, 64ff.). Hier boten sich gewisse Moglichkeiten fiir das Einiiben unter-
nehmerischer Fahigkeiten, wenngleich das nie die eigentliche Absicht der
staatlichen Reformer war.

Das marktwirtschaftliche Potenzial der verschiedenen privatwirtschaftlichen
Aktivitidten aus der Planwirtschaft und der dahinter verborgenen unterneh-
merischen Kompetenzen ist ebenfalls differenziert zu beurteilen®®. Illegale
und nicht erlaubte Tétigkeiten, die in der Regel der Erwirtschaftung von Zu-
satzeinkommen dienten, bieten im Allgemeinen kein gro3es unternehmeri-
sches Potenzial, allenfalls zwangsweise beim Verlust gesicherter Einkom-
mensmoglichkeiten (Laky 1992: 168f.). Sie waren hédufig nur auf die Erwirt-
schaftung schneller Gewinne und fiir eine kurzfristige Periode angelegt (Ga-
bér 1991: 350; Los 1992: 113ff.).

Nur geringe Potenziale stecken auch in nebenberuflichen Tatigkeiten im Rah-
men der offiziellen Wirtschaft, die beispielsweise in Ungarn mit den in 2.1. an-
gesprochenen Wirtschaftsreformen von 1982 zugelassen wurden. Dazu z&hl-
ten z.B. die innerbetrieblichen Arbeitspartnerschaften (Laky 1985). Statt pri-
vatwirtschaftlich organisierter unabhingiger Gruppen, die auf betriebliche
Materialien und Werkzeuge Zugriff hatten, entstanden hier organisatorisch
abhéngige kollektiv organisierte Arbeitsbrigaden, die zwar auflerhalb der Ar-
beitszeit, aber auf Uberstundenbasis mit hoheren Lohnen arbeiteten. Letzt-
lich lief die Einfithrung dieser Unternehmensform darauf hinaus, dass sich
entweder viele Arbeiter in ihrer reguldren Arbeitszeit fiir die private Téatig-
keit ,,ausruhten“ oder es wurde, da diese Arbeitsgemeinschaften durch die
staatliche Unternehmensleitung genehmigt werden mussten, gleichzeitig de-

57 Vgl. z.B. Kusnezova (1999), Ledeneva (1998). Zur Rolle von Managementfahigkeiten in ehe-
maligen staatlichen Unternehmen Brada (1998).

58 Zum unternehmerischen Potenzial der bisherigen crlaubten und tolerierten Aktivitdten vgl.
Grancelli (1992: 97ft.) sowie Glinkina (1992).
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ren Entlohnung nicht den planwirtschaftlichen Regelungen unterlag, damit
ein besonders kurioses Pramiensystem fiir verdienstvolle Mitarbeiter kon-
struiert (Laky 1985, 1991: 248f.). Unternehmerische Reaktionen wurden nicht
vom Markt bestimmt, sondern von der jeweiligen Arbeitskapazitit der ,,Un-
ternehmer* bzw. Mitarbeiter. Im Vordergrund stand die Erwirtschaftung ei-
nes zusitzlichen Einkommens, wihrend risikoreiche Entscheidungen, die die-
sen Arbeitsgemeinschaften erlaubt gewesen wiren, weitgehend vermieden
wurden. Damit fehlte aber auch die unternehmerische Dynamik.

Diejenigen unternehmerischen Fihigkeiten, die auch Relevanz fiir den Uber-
gang zur Marktwirtschaft besitzen, konnten sich am ehesten in unabhéngigen
Tétigkeiten entfalten, wie den privaten Wirtschaftsgemeinschaften in Ungarn.
Insbesondere polnische und ungarische Privatunternehmer haben so bereits
wihrend der Zentralverwaltungswirtschaft eine ,,begrenzte” Marktfiahigkeit
unter Beweis gestellt und unternehmerische Reaktionen einiiben kdnnen.

Als Ergebnis der einschlidgigen Erfahrungen aus der Zentralverwaltungswirt-
schaft bleibt festzuhalten: In allen Landern existierte ein begrenztes Erfah-
rungsfeld fiir kiinftige Unternehmer. Aulerdem sind die in diesen Gesell-
schaften unterschwellig vorhandenen spezifischen Pragungen, die sich auf die
zuriickliegende Einschriankung der privatwirtschaftlichen Tétigkeit zuriick-
fithren lassen, in Rechnung zu stellen (Los 1992: 117). Kritisch betrachtet wer-
den muss deshalb die Relevanz dieser Erfahrungen mit Blick auf strategische
Entwicklungsprozesse in KMU. Ging es in den Zentralverwaltungswirtschaf-
ten um die Losung von Beschaffungsproblemen — eine Schwierigkeit, die auch
zu Beginn von Transformationsprozessen eine Rolle spielt, stehen bei der Fra-
ge nach langfristigen Entwicklungsperspektiven von KMU in Marktwirt-
schaften Fahigkeiten im Vordergrund, die auf die ErschlieBung und Mobilisie-
rung von (neuer) Nachfrage ausgerichtet sind. Hier sind Handlungsmuster,
die sich in den skizzierten kurzfristig rationalen und auf tégliches Uberleben
ausgerichteten Strategien manifestieren, ,schidlich“ fiir die Entwicklung
langfristig orientierter Strategien des KMU, falls es nicht gelingt, diese (kogni-
tive) Barriere zu iiberwinden. So verweisen Wissenschaftler insbesondere mit
Blick auf die Transformation in Ldndern mit geringen Fortschritten darauf,
dass die diesen Handlungsmustern unterliegende kurzfristige Rationalitét zu
Entwicklungsblockaden fithren wiirde (Blankenagel 2000: 116f.; Feige 1997).

Diese kurzfristig ausgerichteten Handlungsorientierungen sind nach dem
Einsetzen des Transformationsprozesses besonders noch bei einem Teil derje-
nigen Unternehmer zu beobachten, die bereits wiahrend der Planwirtschaft
privaten Tatigkeiten im offiziellen Sektor nachgingen. Das waren z.B. neben
den bereits erwdhnten Ansétzen in Polen und Ungarn auch diejenigen Koope-
rativen, die sich mit Einsetzen der sowjetischen Perestroika seit 1985 entwi-
ckelten. Sie wirtschafteten in planwirtschaftlichen Marktnischen, hatten in der
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Regel einen festen Kundenkreis und ein gesichertes Einkommen. Massive
Schwierigkeiten der ,,alten* Privatunternehmer ergaben sich durch den Ver-
lust der sicheren Marktposition bei der Umstellung auf die Marktwirtschaft,
wihrend reformfeindliche Einstellungen vieler dieser Unternehmer langfris-
tige strategische Anpassungen — z.B. eine aktive MarkterschlieBung — verzo-
gerten und stattdessen ein kurzfristiges Strategieverhalten begiinstigten
(Johnson et al. 1992: 20f.; Kolodko 1999: 5ft.).

Ein Beispiel fiir dieses Strategieverhalten ist ein seit 25 Jahren bestehendes
Unternehmen in Kiew, das 1994 auf Anregung des damaligen wie heutigen
Direktors privatisiert wurde und dessen Direktor seine Einschétzung der
heutigen Situation in dem Satz zusammenfasst, dass die besten Ergebnisse
wihrend der Planwirtschaft erzielt wurden®. Das urspriingliche Produkt-
und Dienstleistungsspektrum umfasste Druck- und Verlagsarbeiten,
Transport- sowie Ausbaudienstleistungen. Seit 1997 hat das Unternehmen
aufgrund der einseitigen Kundenstruktur — staatliche Institutionen — und
deren Zahlungsschwierigkeiten gravierende Liquiditdtsprobleme, die den
Direktor zur Aufgabe des Verlagsgeschifts bewogen. Die Mirkte im
Transport- und Ausbaugewerbe waren bereits zu Beginn der Transformati-
on durch enorme Konkurrenz preisgiinstigerer einheimischer Anbieter
umkampft. Als erfolglos erwies sich der einmalige und eher durch Zufall
bestimmte Versuch des Unternehmens, iiber die Produktion von Note-
books fiir Schulen neue Mirkte zu erschlieSen: Das KMU verfiigte nicht
tiber die dafiir notwendige Technologie, sondern setzte eigene Herstel-
lungsverfahren ein, welche die Produktion allerdings erheblich verteuer-
ten. Als umsatzsteigernd erwies sich diese Produktlinie deshalb nur zu An-
fang der Transformation, als der ukrainische Markt noch nicht geséttigt
war.

Spezifische gesellschaftliche Einstellungen wie die Unterdriickung der Eigen-
initiative miissten sich — geht man von der These kultureller Pragungen und
der Existenz eines Homo sovieticus aus — auch im Griindungsgeschehen wi-
derspiegeln, da Sozialisation und bisherige Erfahrungen den Markteintritt
(mit-)beeinflussen (Busenitz, Lau 1996: 33). Aber bereits der mit Einfiihrung
der Gewerbefreiheit einsetzende Griindungsboom lédsst zumindest mit Blick
auf die unterstellte fehlende Eigeninitiative keine offensichtlich sowjetischen
Pragungen der Unternehmer erkennen. Das Vorhandensein unternehmeri-
scher Initiative bestétigt indirekt auch ein Blick auf die individuellen Motivat-
ionsstrukturen heutiger Unternehmer. Hier wiirden — in starker Vereinfa-
chung - Pullfaktoren tendenziell auf unternehmerisch aktivere Personlichkei-
ten deuten, die in einer selbstdndigen Téatigkeit attraktive Moglichkeiten zur
Selbstverwirklichung sehen; Pushfaktoren waren demgegeniiber in erster Li-
nie Ausdruck eines ,,ungewollten“ Unternehmertums (Amit, Muller 1996:93).

59 Die Daten wurden im August 1999 in Kiew (Regionalstudie) erhoben.
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Allerdings unterliegt diese dichotomische Klassifizierung von Griindungsmo-
tiven mit Blick auf deren empirische Fassbarkeit mittlerweile erheblichen
Vorbehalten, weil sich Motivationsstrukturen stets komplex darstellen und
Push- und Pullmotive in den meisten Fillen nur schwer voneinander zu tren-
nen sind.

Grundsitzlich zeigen empirische Erhebungen der Griindungsmotive im Rah-
men der Politikstudie — zumindest fiir die Ukraine und WeiBrussland — keine
wesentlichen Unterschiede in der Griindungsmotivation im Vergleich zu
westlichen Marktwirtschaften (Tabelle 11);zu vergleichbaren Ergebnissen fiir
mitteleuropéische Unternehmer kommt auch die MOE-Studie. An erster
Stelle stehen Pullfaktoren wie der Wunsch nach wirtschaftlicher Eigenstén-
digkeit, wenngleich auf makrotkonomischen und strukturellen Entwicklun-
gen beruhende Pushfaktoren wie die Furcht vor Arbeitslosigkeit oder der
Wunsch nach Einkommensverbesserungen ebenfalls eine vergleichsweise
grof3e Rolle spielen.

Pull- wie Pushfaktoren spielten beispielsweise eine Rolle bei der Griin-
dung eines russischen Unternehmers, der in Moskau im Geb&ude eines
groBeren Forschungsinstitutes ein kleines eigenstindiges Zentrum fiir
Analysen und kommerzielle Informationen aufbaute®’. Vor Beginn der
Transformation war der Unternehmer wissenschaftlicher Angestellter des
Forschungsinstitutes, in dem er noch heute seine Firmenrdume hat. Er hat
offensichtlich bereits wiahrend der sozialistischen Zeit unternehmerische
Tétigkeiten versucht und beschreibt sich selbst als ,frustrierten sozialisti-
schen Unternehmer®. Der Riickgang wissenschaftlicher Budgets in den
frithen neunziger Jahren sowie die damit verbundenen Einschrankungen
bei der Forschung und die wachsende Unsicherheit hinsichtlich seines Ar-
beitsplatzes bewegten ihn schlieBlich 1992 zur Unternehmensgriindung.
Ein anderes Beispiel ist ein Unternehmer georgischer Abstammung, der in
Moskau eine kleine Personalagentur griindete®!. Er nannte seine wachsen-
de Frustration mit den Bedingungen in den spiten achtziger bzw. frithen
neunziger Jahren, die es ihm erschwerten, sein ehrliches Auskommen als
Mediziner zu finden, als hauptsichlichen Grund fiir die Unternehmens-
griindung.

In Moldawien deuten die vorrangigen Griindungsmotive — als erste Prioritit
nannten die Unternehmer Einkommensverbesserungen — vor allem auf
Markteintrittsstrategien als Reaktion auf das unsichere makrodkonomische
Umfeld, die gekoppelt sind mit dem Wunsch nach Unabhéngigkeit und per-
sonlicher Selbstverwirklichung (Tabelle 11). Dazu kommt eine vergleichswei-
se grof3e Rolle von Pushmotiven; Arbeitslosigkeit wurde immerhin von 23 vH

60 Die Daten wurden im Januar 1999 in Moskau (Beschiftigungsstudie) erhoben.

61 Die Daten wurden im Januar 1999 in Moskau (Beschiftigungsstudie) erhoben.
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Tabelle 11
Griindungsmotive in der Ukraine, Weiirussland und Moldawien
1997;in vH
Ukraine WeiBrussland ~ Moldawien Alle Lander
1997 1.Prio- Alle3 1.Prio- Alle3 1.Prio- Alle3 1.Prio- Alle3
ritdit Motive ritdit Motive ritdit Motive ritdit Motive
Unabhangigkeit 49 76 54 75 19 43 46 71
Selbstverwirklichung 17 63 21 59 19 58 19 61
Hoheres Einkommen 18 67 11 81 40 81 19 73
Sozialer Status 2 13 0,6 7 1 18 1 12
Arbeitslosigkeit 3 1 2 8 4 23 3 12
Unbefriedigende vorherige
Beschaftigung 6 20 9 33 10 36 7 26
Nachfrage befriedigen 4 27 1 20 7 18 4 24
Andere Griinde 1 4 1 4 1 S 1 4
N 314 168 81 563
RWI

Eigene Berechnungen. — Drei Antworten moglich.

ESSEN

aller Unternehmer als Grund fiir den Markteintritt genannt. Eine Rolle spiel-
te hier in den ersten Jahren der Transformation die Tatsache, dass staatliche
Unternehmen ihre Beschiftigten in unbezahlten Urlaub — damit formal in die
nicht alimentierte Arbeitslosigkeit — schickten, um Abfindungen zu umgehen.
Aus dieser Situation heraus griindete auch der bereits erwdhnte moldawische
Unternehmer seinen kleinen Strickwarenbetrieb.

SchlieBlich reflektiert der beim Kombinieren aller drei Griindungsmotive mit
fast einem Viertel recht hohe Anteil der Unternehmer, die Nachfragebefriedi-
gung als ein Motiv fiir den Markteinstieg nannten, die enormen Marktchan-
cen zu Transformationsbeginn. Damit lassen Griindungsmotive bei KMU kei-
ne explizite kulturelle Pragung erkennen, vielmehr scheint vor allem das aktu-
ell wahrgenommene Umfeld Motivationsstrukturen zu beeinflussen (Shiller
et al. 1992: 179f.). Darauf deuten auch russische Untersuchungen, die erken-
nen lassen, dass die Bedeutung monetirer Motive zu-, die der Selbstverwirkli-
chungsmotive dagegen abgenommen hat®2.

Allerdings zeigt der Blick auf die soziale Herkunft der ,,neuen“ Unternehmer
in Osteuropa transformationstypische Zugangswege zum Unternehmertum,
die wiederum spezifische Strategiemuster begiinstigen (konnen). Unterneh-
mer rekrutieren sich aus verschiedenen sozialen Gruppen mit unterschiedli-
chen Zugingen zu den fiir eine Griindung notwendigen Ressourcen -
Humankapital, Beziehungen, Finanzen. Dazu zéhlen der ehemalige sozialisti-

62 Vgl. Tschepurenko (1999: 144ff.), der in diesem Zusammenhang liberspitzt davon spricht, dass
Marx Schumpeter besiege.
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sche Mittelstand, Unternehmer der sozialistischen zweiten Wirtschaft und die
Nomenklatura, die sich aus staatlichen Unternehmensleitungen, Parteifunk-
tioniren, mittleren und hohen Beamten sowie Wissenschaftlern zusammen-
setzt. Insbesondere in mitteleuropdischen Landern mit entsprechenden ge-
schichtlichen Verldufen gehoren hierzu auch Nachkommen des vorsozialisti-
schen Mittelstandes, d.h. Handwerker, Unternehmer, Hindler und Beamte®.
Studien, die diese Herkunftswege empirisch untermauern, sind allerdings rar.
Untersuchungen fiir Russland zeigen beispielsweise, dass zwischen 40 vH und
50 vH der heutigen Kleinunternehmer ehemalige Manager der mittleren Ebe-
ne in Staatsbetrieben sind, gefolgt von Intellektuellen, Funktionéaren, Militars
und Arbeitern (Tschepurenko 2000: 141). Studien fiir mitteleuropéische Lan-
der gehen davon aus, dass 25 vH bis 40 vH der Griindungen auf Nachkommen
des vorsozialistischen Mittelstandes entfallen (Lageman 1995: 114).

Uber die besten Chancen fiir eine privatwirtschaftliche Betétigung verfiigten
dabei nach 1989 wegen ihres Wissensvorsprunges, des Zuganges zu Ressour-
cen und der Verbindungen zur staatlichen Biirokratie die Manager der staatli-
chen Unternehmen und Produktionsgenossenschaften. Sie setzten ihre politi-
schen Verbindungen ein, um sich bei der Privatisierung attraktive Positionen
bzw. Anteile zu sichern, monopolartige Marktstellungen zu verteidigen und
sich den Zugang zu finanziellen Ressourcen bzw. staatlichen Subventionen zu
erleichtern®, wobei die betreffenden Privatisierungsverfahren in unterschied-
lichem Ausmaf} anfillig hierfiir waren. So nutzten Direktoren ehemals sowje-
tischer staatlicher Unternehmen ihre wahrend der Planwirtschaft aufgebau-
ten ,,parallelen Kreise“, um ,,jhre“ Unternehmen zu privatisieren oder neue
Betriebe zu griinden (Dallago 1997; Kusnezova 1999; Lageman 1995: 24ff.). In
Russland z.B. rekrutierten sich viele dieser so genannten Nomenklaturaunter-
nehmer aus der sowjetischen ,,Komsomolzenékonomie*, die wahrend des So-
zialismus unter Federfithrung der Jugendorganisation etabliert wurde und ih-
ren Mitgliedern einen idealen Trainingsboden fiir Unternehmertum bot. So
war die Jugendorganisation z.B. im nationalen und internationalen Touris-
musgeschéft, im Sportbereich und im Mediensektor aktiv, angeboten wurden
auch Beratungen fiir wissenschaftliche Forschungs- und Entwicklungsinstitu-
tionen (Gustafson 1999: 118ff.; Saizew 1994: 187).

Ein konkretes Beispiel fiir Nomenklaturaunternehmertum und die sich
daraus ergebenden Monopolstrategien ist das private Minibussystem in
der ukrainischen Hauptstadt Kiew%. Eigentiimer ist der Sohn eines hohen
Beamten der Stadtverwaltung, der iiber seine Beziehungen jegliche priva-

63 Dazu auch Lageman (1995), Welter (1996b), speziell fiir Ungarn Kuczi, Vajda (1990).

64 Vgl. beispielsweise fiir Russland Tschepurenko (2000), Malle (1996), Saizew (1994: 186ff.), ge-
nerell fiir die ehemals sowjetischen Lander Johnson et al. (1992: 5ff.).

65 Dieser Fall wurde der Autorin von Dr. Isakova, Akademie der Wissenschaften in der Ukraine,
berichtet.
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te Konkurrenz ausschaltet. Da das staatliche Busunternehmen aufgrund fi-
nanzieller Schwierigkeiten nicht modernisiert wird und deshalb unzuver-
lassig arbeitet, die Bevolkerung mithin auf private Transportbetriebe an-
gewiesen ist, nutzt das Minibusunternehmen sein Quasimonopol zur Fest-
legung hoher Preise.

Auch in den mitteleuropdischen Landern, in denen staatliche Unternehmens-
leitungen bereits vor der Transformation iiber Entscheidungsfreirdume ver-
fiigten, zeigten sich zunédchst dhnliche Entwicklungen. In Polen beispielsweise
griindeten nach der Einfithrung der Gewerbefreiheit 1988 viele leitende An-
gestellte von Staatsunternehmen so genannte Nomenklaturagesellschaften.
Deren Aufgabe war es, die in den jeweiligen staatlichen Betrieben zu Vorzugs-
preisen eingekauften Waren zu vertreiben, wobei der erwirtschaftete Gewinn
aufgrund fehlender Regelungen in die Taschen der Angestellten flieen konn-
te (Banasinski, Czechowski 1990: 273). Allerdings wurden diese Gesellschaf-
ten bereits im Friithjahr 1990 verboten. Auch in Ungarn gerieten Manager
staatlicher Unternehmen nach 1990 zunichst auf ,,Abwege“. Sie nutzten eine
voriibergehende Liicke in der Privatisierungsgesetzgebung zur so genannten
spontanen Privatisierung. Die ungarische Regierung versuchte den privati-
sierten und noch staatlichen Unternehmensleitungen ihre Selbsténdigkeit we-
nigstens teilweise wieder zu nehmen, indem sie mit der State Property Agency
eine institutionelle Struktur zur Privatisierung schuf (Voszka 1991, 1993). Al-
lerdings spielten diese Nomenklaturaprivatisierungen und -griindungen in
den mitteleuropdischen Lindern in der Regel nur in der Anfangsphase der
Transformation eine wesentliche Rolle. In Ungarn hatte bei den staatlichen
Unternehmensleitungen schon wihrend der achtziger Jahre ein Generatio-
nen- und damit ein ,,Typenwechsel“ stattgefunden, der mit den Wirtschaftsre-
formen verbunden war. Die neuen Manager zeigten bereits ein deutlich
marktorientierteres Verhalten als ihre Vorganger und waren nicht mehr als
rein planorientierte Betriebsleiter einzustufen (Barsony, Siklaky 1985; Hare
1990: 49).

Nimmt man die in 2.1. und 2.2. skizzierten ordnungs- und wirtschaftspoliti-
schen wie institutionellen Transformationsfortschritte als groben Anhalts-
punkt, verlduft die mit der politischen und wirtschaftlichen Umgestaltung ein-
hergehende gesellschaftliche Transformation schneller in denjenigen — vor al-
lem mitteleuropiischen, aber auch baltischen — Staaten, die sich aufgrund ih-
rer raumlichen Ndhe und generellen Offenheit zu Westeuropa starker mit den
dortigen Entwicklungen konfrontiert sahen (Konrdd, Szelényi 1981: 142;
Mugler 2000; Panther 1998). Ihre raschere Umgestaltung erklart sich dabei
weitgehend damit, dass ein nach dem Zweiten Weltkrieg aufgesetztes fremdes
System durch den Riickgriff auf institutionelle und kulturelle Traditionen
rasch abgestreift werden konnte (Wagener 2000: 127ff.). Diese vorsozialisti-
schen Gegebenheiten und Pragungen waren damit nicht nur in gesellschaftli-
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cher Hinsicht eine Voraussetzung fiir eine rasche und erfolgreiche Transfor-
mation, sondern auch in (wirtschafts-)politischer Hinsicht. In diesem Zusam-
menhang beeinflussen industrielle Traditionen und die bereits erwéhnten be-
trieblichen Reformen wahrend der Planwirtschaft heutige Handlungsmuster
und unternehmerische Einstellungen. Giinstig fiir eine rasche Durchsetzung
,marktwirtschaftlicher Handlungsstrukturen in KMU wirkten sich auch zu
Beginn der Transformation bereits existierende privatwirtschaftliche Struktu-
ren aus (Dallago 1997: 118ff.; Welter 1996b: 102ff.).

So spricht beispielsweise Benacek den bis in die drei3iger Jahre vorherrschen-
den industriellen Traditionen in Tschechien eine wichtige Rolle beim heuti-
gen Markteintritt von KMU zu (Benacek 1997:218f.). Die MOE-Studie zeigt,
dass immerhin 9 vH der in Mitteleuropa befragten KMU -9 vH in Ungarn, so-
gar 20 vH in Polen, 8 vH in Tschechien und lediglich 3 vH in der bis zur Plan-
wirtschaft landwirtschaftlich gepragten Slowakei — frither im Familienbesitz
waren. Theoretische Ansitze, welche die Pfadabhéngigkeit von Entwicklun-
gen betonen, liefern die Erkldrung dafiir, warum in Mitteleuropa und den bal-
tischen Staaten Unternehmensgriindungen in den Anfangsjahren der Trans-
formation auch noch von Nachkommen des vorsozialistischen gewerblichen
Mittelstandes vorgenommen wurden.

Hier greift eine in Anlehnung an Max Weber propagierte These, die eine Tra-
dierung relevanter kultureller Muster in (ehemaligen) Unternehmerfamilien
iiber die Art der Bildung und der in der Zentralverwaltungswirtschaft ausge-
iibten Beschiftigung — dem Grad der Moglichkeit zu autonomen Entschei-
dungen — erkldrt. Heutige Unternehmer aus vorsozialistischen Unternehmer-
familien waren wihrend der Zentralverwaltungswirtschaft entweder bereits
als nebenberufliche Unternehmer tétig oder iibten hdufig wechselnde Jobs in
verantwortlichen Positionen aus; sie ,,parkten* ihre unternehmerischen
Orientierungen wihrend dieser Zeit®. In derartigen Positionen werden be-
stimmte unternehmerische Merkmale und Mentalitidten als Wertesystem in-
ternalisiert; auf dieses ,interne“ Potenzial konnten sie dann beim Ubergang
zur Marktwirtschaft zuriickgreifen. Als kritisch fiir tradierte unternehmeri-
sche Verhaltensweisen erwies sich lediglich ein zu langer Verbleib in einer lei-
tenden Position,da in diesem Fall das Wertesystem der Planwirtschaft die vor-
herigen Normen und Einstellungen in der Regel iiberlagerte.

Auf der anderen Seite stehen weite Teile der ehemals sowjetischen Staaten, in
denen vor der planwirtschaftlichen Periode andere Ausgangssituationen
herrschten, somit andere Entwicklungspfade vorgezeichnet waren — ohne
damit die Vielfalt der historischen Ausgangssituationen verneinen zu wol-

66 So Réna-Tas (1994: 41ff), speziell fir Ungarn Szelényi (1988: 731f.).
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len®’. Diese Region war durch ein Entwicklungsmuster gekennzeichnet, in
dem Autorititsglaube und staatliche Macht iiber individuelle Anstrengungen
dominierten (Rosenbaum 2000: 82f.; Kusnezova 1999: 47ff.). So waren Russ-
land und die Ukraine noch vor der sozialistischen Periode im Wesentlichen
Agrarstaaten mit agrar-feudalen Gesellschaftsstrukturen. Der Staat sowie
Outsidergruppen - zu Beginn des 19. Jahrhunderts Leibeigene, Angehorige
ethnischer (Armenier, Griechen) und religioser Minderheiten (Juden, Alt-
glaubige), Ende des 19. Jahrhunderts auch deutsche, englische und franzosi-
sche Unternehmer — waren damals die Hauptakteure bei der Entwicklung von
privatem Unternehmertum®. Die russische Regierung versuchte zu Beginn
des 20. Jahrhunderts indigenes russisches Unternehmertum iiber Subventio-
nen und Zuwendungen anzuregen, mit dem Ergebnis, dass sich bereits vor der
Planwirtschaft ,bureaucratic entrepreneurship® (Kusnezova 1999: 59) in
GroBunternehmen und starke Beziehungen zwischen Staat und groen Un-
ternehmen herausbildeten, aber kaum eigenstidndige unternehmerische Tra-
ditionen.

Negativ wirken sich diese Entwicklungspfade dort auf den Handlungsspiel-
raum und die Handlungsstrukturen von KMU aus,wo z.B. ,,alte“, noch aus der
Zentralverwaltungswirtschaft herrithrende Netzwerke den Handlungsrah-
men mittelstdndischer Unternehmen — beispielsweise hinsichtlich ihres Zu-
ganges zu Ressourcen oder mit Blick auf Absatzmérkte — ungiinstig beschnei-
den und dariiber ihre generelle Einstellung zum Staat negativ (mit-)beeinflus-
sen. Gleichzeitig sind Netzwerke bzw. Beziehungen normaler Bestandteil des
wirtschaftlichen wie tiglichen Lebens®. Beziehungen erleichtern bzw. ermog-
lichen dem russischen Unternehmer beispielsweise den Zugang zu Ressour-
cen oder auch Auftriagen. Mentale Pragungen aus sowjetischer Zeit, als infor-
melle, reziproke Beziehungen Mingel der Planwirtschaft ausglichen, du3ern
sich in einer generellen Bereitschaft zu kooperativen Arrangements und spie-

67 So beispielsweise Panther (1998), der in vereinfachender Betrachtung ,lateinisch* und ,,or-
thodox* geprigte Lander gegeniiberstellt, wobei die ersteren sich vor allem aufgrund von
Charakteristika wie einer relativ frithen Herausbildung weitgehend autonomer Stidte mit einem
selbstédndigen Biirgertum und wenig hierarchischen Beziehungen rascher transformieren konn-
ten. Eine tiefer gehende Diskussion der betreffenden gesellschaftlichen und politischen Entwick-
lungen findet sich bei Kénrad, Szelényi (1981: 143ff.). Speziell fiir die russische Gesellschaft vgl.
Pipes (1995).

68 Vgl. Ageev, Gratchev, Hisrich (1995) sowie Wilken (1979: 240ft.). Speziell zur Geschichte des
russischen Unternehmertums von 1800 bis 1917 Wilken (1979: 221ff.), zur Geschichte des russi-
schen Reiches und den pragenden kulturellen Entwicklungspfaden hinsichtlich seines Vielvol-
kerstatus vgl. Kappeler (1992).

69 Netzwerkbeziehungen werden generell analysiert in folgenden Artikeln: fiir Tschechien
McDermott (1997), fiir Ungarn Stark (1997), fiir Ungarn und Polen Bohle (1996), fiir Russland
z.B. Blasi et al. (1997), Gustafson (1999), Hendley et al. (2000).
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geln dariiber auch das mangelnde Vertrauen der Individuen in den Staat wie
die unsicheren politischen und wirtschaftlichen Gegebenheiten.

Einen ersten Einblick in dieses Verhalten erlaubt die 1998 durchgefiihrte Er-
hebung im Rahmen der Regionalstudie fiir die Ukraine, WeiBrussland und
Moldawien, in der unter anderem nach Unternehmenskooperationen gefragt
wurde — diese definiert als eine iiber Kunden-/Lieferantenbeziehungen hin-
ausgehende Zusammenarbeit, die nicht notwendigerweise formell geregelt
sein muss. Immerhin 46 vH der KMU kooperieren mit anderen Unternehmen,
diese Zusammenarbeit beinhaltet gemeinsame Fortbildung fiir Mitarbeiter
ebenso wie die gemeinsame Nutzung von Maschinen oder Gebéduden, Ein-
kaufs- und Vertriebskooperationen. In diesem Zusammenhang zeigen bei-
spielsweise auch Studien fiir Deutschland ein regional und gréf3enbezogen
differierendes Kooperationsverhalten mit einer signifikant hoheren horizon-
talen Kooperationsneigung von kleinen Unternehmen in Sachsen, mithin der
ehemaligen DDR (Brussig et al. 1997: 215ff.; Fritsch 1999: 164ff.). Die Griinde
dafiir diirften — trotz vieler durch die Wende ,,zerrissenen Netze“ (Albach
1993) — im Fortleben etablierter und vertrauter Beziehungen der Unterneh-
mer liegen, die gleichzeitig den Tatbestand reflektieren, dass Formen infor-
meller Kooperationen in der Planwirtschaft generell eine grole Rolle zum
Ausgleich von Planméngeln spielten.

Implizit angesprochen ist hier mit Blick auf Unternehmensstrategien in Trans-
formationsldndern das Phianomen des im Russischen so bezeichneten Blat”!.
Dieser Ausdruck beschreibt ein vielschichtiges Netz an gegenseitigen und un-
entgeltlichen Gefallen im zunéchst privaten Bereich, das nach Beginn der
Transformation auch auf unternehmerische Betitigungen ausgeweitet wurde.
Ledeneva beschreibt Blat folgendermafBen (Ledeneva 1998: 184): ,Blat as a
source of new entrepreneurship is twofold: it is a source of the connections
which provide access to those state resources drawn upon by private business;
it also supplies practical skills in keeping personal contacts, fixing things and
knowing ways of settling problems.* Studien haben in diesem Zusammenhang
immer wieder bestitigen konnen, dass ,,gute Bekannte in der Behorde* oder
,»Gegenleistungen eine wichtige Rolle bei der Losung betrieblicher Proble-
me spielen’2. Blat spiegelt sich im Transformationsprozess nicht nur in zwei-

70 Vgl. Rose-Ackerman (2001: 426), die darauf hinweist, dass das generelle Vertrauensniveau in
Transformationsldndern zwar relativ hoch ist, allerdings vor allem auf hohes personliches und in-
terpersonelles Vertrauen hindeutet und nicht mit hohem institutionellem Vertrauen gleichgesetzt
werden darf.

71 Diein gingigen Lexika verzeichnete deutsche Ubersetzung ,, Vetternwirtschaft“ kann den ei-
gentlichen Begriffsinhalt nur unzureichend wiedergeben, weshalb im Folgenden der russische Be-
griff verwendet wird. Interessanterweise bezeichnet Blat auch die russische Gaunersprache. Zur
etymologischen Herkunft vgl. Ledeneva (1998: 11ff.).

72 30 Hartwig et al. (1998: 229), IPSSA (1998: 114ff.), Peng (2000), Tschepurenko (1994: 263),
Yan, Manolova (1998), speziell fiir Ungarn Kuczi, Mako (1997).
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seitigen Beziehungen, sondern auch in formellen wie informellen kooperati-
ven Arrangements und Netzwerken.

Der Stellenwert von Blat fiir die Strategiegenese in KMU lésst sich dabei mit
Hilfe theoretischer Ansitze erklaren,die den Schwerpunkt auf kulturelle Fak-
toren des Unternehmensumfeldes legen. Netzwerktheoretische Ansétze ver-
weisen auf den Ressourcencharakter von Blat: Das dahinter stehende Sozial-
kapital hilft bei der Informationsgewinnung, dem Zugang zu Finanz- und
Humankapital sowie zu Mérkten; netzwerkartige und kooperative Arrange-
ments senken die Transaktionskosten der unternehmerischen Betétigung.
Wihrend diese Erkldrung unabhingig vom landerspezifischen Umfeld gilt,
kommt Blat in vielen Transformationsumfeldern eine besondere Rolle zu:
Diese Ressource gleicht institutionelle Unzuldnglichkeiten und Konflikte
zwischen formellen und informellen Institutionen sowie das fehlende institu-
tionelle Vertrauen aus. Beziehungen jeglicher Art reduzieren die unterneh-
merischen Risiken in instabilen und risikoreichen wirtschaftlichen und politi-
schen Umfeldern.

Zudem reflektieren kooperative und netzwerkartige Verhaltensweisen das
wihrend der Planwirtschaft erworbene Know-how beim informellen Aus-
gleich von Planmingeln. Hier greifen zur Erkldrung zunichst einmal institu-
tionendkonomische und komplexitdtswissenschaftliche Bezugspunkte, die
dieses spezifische strategische Verhalten auch als offensichtlich pfadabhéngi-
ges Verhalten verstehen in dem Sinne, dass bisherige Erfahrungen und Hand-
lungen — wie auch bereits in 2.3. hinsichtlich der Managementerfahrungen dis-
kutiert wurde — heutige Strategien (mit-)bestimmen und zu sich selbstorgani-
sierenden Strategien fithren (k6nnen)”3. Diese theoretischen Bezugspunkte
reichen zur Ableitung der beobachtbaren Strategiemuster jedoch nicht aus.
Weitere Hinweise liefern aktionstheoretische Ansétze, die auf die Bedeutung
mentaler Pragungen fiir individuelles Handeln verweisen. Die Anpassung der
Unternehmer an das externe Umfeld erfolgt auf spezifische ,,gelernte* und
dariiber verinnerlichte Weise, sodass sich transformationstypische Koopera-
tions- und Netzwerkstrategien aufgrund bestimmter sozialisationsbedingter
Auspréagungen der kognitiven Muster und Wahrnehmungen der KMU-Unter-
nehmer - mentale Landkarten — entwickeln. Unzureichende Institutionen wie
das in 2.1 skizzierte ordnungs- und wirtschaftspolitische Umfeld oder das in
2.2 beschriebene Finanzsystem, die den Zugang zu notwendigen Ressourcen
einschrianken (konnen), wirken verstirkend auf diese Handlungsmuster ein
(Peng, Luo 2000: 498; Peng 2000).

73 50 beispielsweise Weinstein (1998: 26ff.), der fiir einheimische polnische Unternehmen cin im
Vergleich zu ausldndischen Firmen ausgeprégt unterschiedliches Verhalten mit Blick auf Entloh-
nungsstrategien feststellt. Zur Pfadabhéngigkeit und damit einhergehenden selbstorganisieren-
den Prozessen im Transformationsprozess vgl. generell Hermann-Pillath (1998: 339ff.).
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Fallstudien konnen die Bedeutung von Netzwerkstrategien und Beziehungen
fiir die Strategieentwicklung in KMU im Detail beleuchten, so beispielsweise
ihre Rolle beim Markteintritt.

Eine Unternehmerin’4, die in Kishinew in Moldawien eine private Sprach-
schule betreibt, war frither im Bildungsministerium beschéftigt und zu-
standig fiir die Gestaltung der Sprachausbildung in Grund- und weiterfiih-
renden Schulen. Die Kontakte, die sie wihrend dieser Zeit zu den Schulen
in Kishinew wie auch zur Schulbehérde und im Ministerium aufbauen
konnte, nutzte sie bei der Griindung ihres eigenen Unternehmens und bei
der Suche nach geeignetem Personal. So waren der Unternehmerin ihre
Behordenkontakte behilflich bei der Unternehmensregistrierung, die
nicht nur zeitlich einen groB3en Einsatz erfordert. AuBerdem vermittelten
Bekannte im Ministerium den Kontakt zu einem schwedischen Unterneh-
mer, der auf der Suche nach geeigneten Investitionsmoglichkeiten in Mol-
dawien war, sodass ihr Unternehmen anfinglich sogar als Jointventure re-
gistriert wurde.

Ein weiteres Beispiel bietet ein moldawischer Unternehmer’, der seine
politischen Kontakte einsetzte, um den Privatisierungsprozess eines staat-
lichen Krankenhauses — seines damaligen Arbeitgebers — zu beschleuni-
gen. Der Unternehmer selbst initiierte nach Beginn der Transformation
den Reorganisations- und Privatisierungsprozess mit der Absicht, die erst
1987 gegriindete Klinik in eigener Regie fortzufiihren. Allerdings zog sich
die Privatisierung vom Antrag bis zur Bewilligung iiber mehr als drei Jahre
hin, vor allem aufgrund der stindigen Behinderungen und mangelnden
Kooperationsbereitschaft ortlicher Behordenvertreter. Er gab an, dass die-
se Belastigungen erst nach Einschalten des Parlamentsvorsitzenden auf-
horten und der Privatisierungsprozess damit erfolgreich abgeschlossen
werden konnte.

Ein iibliches strategisches Verhalten beim Markteintritt ist auBerdem die Bil-
dung eines Unternehmerteams, bei dem personengebundene Ressourcen ge-
poolt werden und sich Partner mit Sachkenntnissen und guten Beziehungen
im Umgang mit Behorden erginzen.

Ein KMU in der Ukraine, das zur Zeit nur Kaffeehausmobel produziert
und vertreibt, aber grundsitzlich fiir umfangreiche Aktivitdten registriert
ist, gehort zwei Freunden, von denen einer spezielle Kenntnisse in der Mo-
belproduktion mitbrachte, der andere breite Erfahrungen bei der Lizen-
zierung und Registrierung von neuen Unternehmen’®.

74 Die Daten wurden im September 1999 in Kishinew (Regionalstudie) erhoben.
75 Die Daten wurden im September 1999 in Kishinew (Regionalstudie) erhoben.

76 Die Daten wurden im August 1999 in Kiew (Regionalstudie) erhoben.
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Beziehungen erleichtern nicht nur den Markteintritt oder spielen eine Rolle
bei der Festlegung des zukiinftigen Unternehmensfeldes — so berichtete ein
KMU-Unternehmer im weilrussischen Mogilev, dass er eine Tankstelle eroff-
net habe, da er auBer der Aussicht auf hohe Gewinne Bekannte im Ol- und
Gassektor habe’”. Beziehungen kommt auch im alltdglichen Unternehmens-
leben eine wichtige Rolle zu, sei es bei der Auftragsakquise, wo sie offensicht-
lich den Platz von Marketingstrategien einnehmen konnen, oder beim Um-
gang mit Behorden (Barkhatova 2000: 670ff.; Roberts, Zhou 2000: 193).

Ein russischer Unternehmer erlduterte, wie er seinem in Moskau anséssi-
gen Konfektionsbetrieb einen groBen Auftrag von Aeroflot beschaffte’s,
Er nutzte seine Kontakte zur russischen KMU-Stiftung, die er bereits 6fter
zur Beratung und fiir Fortbildungsmanahmen herangezogen hatte, und
bat einen Mitarbeiter der Stiftung um Unterstiitzung. Dieser setzte den
Unternehmer und den Aeroflot-Repréisentanten beim Festbankett zum
zehnjahrigen Bestehen der Stiftung nebeneinander, daraus resultierte ein
erster GroBauftrag und eine mittlerweile seit einigen Jahren bestehende
feste Geschiftsbeziehung. Ein Unternehmer in Moldawien erwéhnte, dass
er aufgrund seiner guten Beziehungen zur Steuerbehorde, deren leitender
Beamter ein guter Freund von ihm sei, keine Bestechungsgelder zu zahlen
brauche.

Beziehungen spielen dariiber hinaus generell eine Rolle fiir die Personalre-
krutierung von KMU und reflektieren die Bedeutung personlichen Vertrau-
ens auf Seiten der Unternehmer. Hier zeigt die Befragung russischer und mol-
dawischer KMU aus dem Jahre 1999 im Rahmen der Beschiftigungsstudie,
dass sich in Russland iiber die Hilfte der Beschéftigten, in Moldawien sogar
knapp zwei Drittel iiber personliche Kontakte zu Freunden, ehemaligen Kol-
legen, jetzigen Beschéftigten und aus der Familie rekrutieren; diese Quellen
werden von den Unternehmern im Gegensatz zu staatlichen Vermittlungs-
agenturen auch als die effizientesten eingeschitzt80.

Jedoch werfen diese Ergebnisse erneut die bereits mehrfach angesprochenen
grundlegenden Fragen hinsichtlich des Konfliktes zwischen bestimmten, kurz-
fristig rationalen Strategiemustern und den Moglichkeiten einer langfristig
aktiveren Strategiegestaltung auf. So verwiesen KMU-Unternehmer in Fall-
studien zwar auf die Vorteile einer informellen Rekrutierung wie gute und der
Produktion forderliche Arbeitsbeziehungen und ein hoher Einsatz der Be-
schiftigten. Vereinzelt thematisierten sie aber auch bereits die mit der Einstel-

77 Die Daten wurden im August 1999 in Mogilev (Regionalstudie) erhoben.
78 Die Daten wurden im Januar 1999 in Moskau (Beschiftigungsstudie) erhoben.
79 Die Daten wurden im Sommer 1999 in Kishinew (Regionalstudie) erhoben.

80 Zzu vergleichbaren Ergebnissen fiir Russland vgl. Clarke, Kabalina (2000: 23ff.) und Ledeneva
(1998: 206ff.).
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lung von Freunden und Bekannten verbundene Problematik, tatsichlich ge-
eignete Fachkrifte zu erhalten. Insbesondere in wachsenden KMU ist eine
durchdachte(re) Personalpolitik erforderlich,um organisatorische Strukturen
zu schaffen und arbeitstechnische Prozesse zu formalisieren. Damit wird im-
plizit auch das Problem angesprochen, im Wachstumsprozess bisher gern ge-
nutzte Beziehungen und informelle Netzwerke aufgeben zu miissen.

Mit Blick auf die Bedeutung von Beziehungen fiir Strategiemuster und fiir die
Strategiegenese kann letztlich doch von einer kulturellen Pragung heutiger
Strategieverldufe in Transformationsldndern gesprochen werden, ohne damit
notwendigerweise einen génzlich sowjetisch gepragten Menschen identifizie-
ren zu miissen. Wagener weist in diesem Zusammenhang in tieferer, aber
uiberfliissiger Differenzierung transformationstypische Verhaltensweisen
nicht kulturellen Faktoren zu, sondern zeitlich begrenzten, verhaltensbeding-
ten Abhéngigkeiten, die nach seinen Erlduterungen aber durch Pfadabhén-
gigkeiten — mithin auch kulturelle Hintergriinde — geprégt sind (Wagener
2000: 126). Gleichzeitig betonen international vergleichende Umfragen mit
Blick auf die sich @ndernden Einstellungen der Bevolkerung in Transforma-
tionslandern die Bedeutung aktueller politischer oder wirtschaftlicher Ein-
fliisse (Linz 2000; Rose, Haerpfer 1994; Shiller et al. 1992), die erlernte Verhal-
tensweisen iberlagern konnen. Sie verweisen damit indirekt — im Sinne der
dieser Arbeit zugrunde liegenden Annahme eines nicht monokausal abzulei-
tenden Prozesses der Strategiegenese — zuriick auf die komplexen Zusam-
menhinge zwischen individueller Wahrnehmung und externen Rahmenbe-
dingungen als Einflussfaktoren der Strategieverlaufe von KMU.

2.5 Strategiemuster und -verliufe in Transformationslindern: Ein Resiimee

Das wirtschaftliche Umfeld fiir unternehmerisches Handeln in den mittel-
und osteuropéischen Transformationsldndern unterschied sich in den ersten
Jahren der Transformation — in Lindern mit langsamen Reformfortschritten
auch heute noch — deutlich von demjenigen etablierter Marktwirtschaften.
Marktwirtschaftliche formelle Institutionen und Organisationen bestanden
zunéchst nicht und sind in einigen Lindern auch heute noch schwach ent-
wickelt. Die Prigungen der sowjetischen Ara, aber auch der dieser vorausge-
henden Geschichte, beeinflussen die formellen Institutionen noch sehr stark.
Dieses ungefestigte Umfeld mit seinen transformationsbedingten politischen
und wirtschaftlichen Krisen bestimmt das strategische Optionsfeld von KMU.

Hinsichtlich der theoretischen Ableitung von Strategien in KMU bestétigt ein
zusammenfassender Blick auf die empirisch beobachtbaren Strategiemuster
und -verliufe in Transformationsliandern (Ubersicht 12) die bereits im ersten
Kapitel getroffene Feststellung der Komplementaritét verhaltens-, struktur-
bzw. umfeldbezogener und prozessorientierter Anséitze. Sowohl Theoriean-
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Ubersicht 12
Empirisch beobachtbare Strategiemuster und -verliufe
in Transformationslindern und theoretische Erklirungen
Theorie
Unternehmerhandeln Unternehmenskontext Prozess'
Abschnitt 1 im ersten Abschnitt 2 im ersten Abschnitt 4 im ersten
Kapitel Kapitel Kapitel

Empirisch beobachtbare Strategiemuster

Transformationstypische
Vermeidungsstrategie
Flucht in Schattenwirtschaft
und halblegales Verhalten

Verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungstheorie:
selektive Wahrnchmung,
Status quo

Aktionstheoretische Ansiitze: in-

dividuelle Wahrnehmung
negativer Einstellung von
Politik und Gesellschaft

Instinuionenékonomik:
unzureichendes Rechts- und
Finanzsystem, mangelhafte
Rechts- und Kreditvergabe-
praxis, turbulentes und
unsicheres Umfeld

negative Riickkoppelung fiir
Unternehmer = Sanktioncn bei
gesetzestreuem Verhalten,
negative Riickkoppelung von
Politik und Gesellschaft =
unerwiinschtes Verhalten =>
pfadabhingiges und zirkulires
Verhalten, sich gegenseitig ver-
starkend

KMU-typische Finanzierungs-
Strategie
Eigenfinanzierung, serielles
und Portfoliounternchmer-
tum

Verhaltenswissenschaftliche

Instituti ok ik positive Riickkoppelung auf Fi-

Entscheidungstheorie: selektive
Wahrnchmung, Verfiigbarkeit

Aktionstheoretische Ansiitze: se-

lektive Wahrnehmung

unzureichendes Fman/system nanzierungsstrategien => Auf-

und unzureichende Kreditver- rechterhaltung des

gabepraxis Geschiftsbetriebes => pfadab-
hingiges bzw. reaktiv-triges
Verhalten

Transformationstypische
Finanzierung und/oder
Mark:strategie

Portfoliobesitz
unspezifische Diversifikation

Finanzierungsstrategie siche oben

Markistrategie

Entscheidungstheorie: rationale

und bewusste Entscheidung derncuc Mirkte

Risikominimierung

iiber Lernprozesse Hinwen-
dung zu adaptivem bzw. vor-
strukturicrtem Verhalten

Industriedkonomie:

Transformationstypische

Bezichungsstrategie
Markteintritt und Kunden-
werbung iiber Bezichungen

Abktionstheoretische Ansitze:
mentalc Pragungen aus der
Planwirtschaft =>

.Homo sovieticus™

Institutionenkonomik: Persis-  selbstorganisierendes bzw.
tenz von sozialen Normen unbewusstes Verhalten
(Blat) aus Planwirtschaft

Netzwerktheorien: unsicheres

Umfeld => Einsatz sozialer Be-

zichungen

Strategieverliufe

. Durchwursteln* B
situatives Verhalten, Ande-
rung von langfristigen Zie-
len, z.B. Wachstumszielen.,
starker Einfluss externer
Faktoren

reaktive Kurzfristorientierung: Beharrungstendenzen

Verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungstheorie: Status
quo, sclcktive Wahrnchmung,
sunk cost, Konservatismus

a) geringes Risiko bei Beibe-
haltung => konfliktfrei behar-
rendes ,Durchwursteln™

b) groBes Risiko bzw. keine
realistische Alternative bei
Wechsel => defensiv vermei-
dendes Durchwursteln

c) realistische Alternative even-

tucll machbar => zcitlicher

Handlungsdruck => ,hypervigi-

lantes Durchwursteln™
Aktionstheoretische Ansiitze:
subjektiv wahrgenommene
Probleme bei Anpassung

Ressourcenbasierte Ansitze:  positive Riickkoppelung fiir si-
Kompctenzdefizite des Unter- tuatives Handeln = Bestehen
nehmers, interne Ressourcen- am Markt => zirkuldres und
ausstattung <=> cinge- sich verstiarkendes Verhalten-
schrankter Zugriff auf externe selbstorganisierendes, unbe-
Ressourcen wausstes Verhalten
Institutionenokonomik: unbe-

kanntes wirtschaftliches, politi-

sches und gesellschaftliches

Umfeld, fchlendes institutionel-

les Vertraucn

Reagieren-Agieren
Ubergang zu aktiver
Gestaltung

Ubergang zu Langfristorientierung: Strategiewechsel

Verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungstheorie: groBes

Risiko bisheriger Strategien => cen

realisierbare Alternativen
Aktionstheoretische Ansiitze:
Entwicklung eines strategi-
schen Bewusstscins

Ressourcenbasierte Theorien:  von der Selbstorganisation als
personengebundene Ressour-  unbewusstem Verhalten iiber
Lernprozessc zu adaptivem
Institutionenékonomik: Krisen bzw. strukturicrtem Verhal-
im wirtschaftlichen, politischen ten

und gesellschaftlichen Umfeld, emergenter Verlauf
Entwicklung von institutionel-

lem Vertraucn

Gestaltung
cx ante strukturierte(re)s
Verhalten

(Verhaltenswissenschaftliche)
Entscheidungstheorie: umfas-
sende(re) Entscheidung
Aktionstheoretische Ansiitze:
Vorhandensein und Weiterent-
wicklung eincs strategischen
Bewusstseins

Ressourcenbasierte Theorien:  adaptives im Sinne von
personengebundene Ressour-  (vor-)strukturiertem Verhalten
cen

Industriebkonomie: ausgereif-

te(re) Markt- und Branchen-

strukturen

Netzwerktheorien: soziale

Bezichungen => Ressource

Eigene Zusammenstellung. — 'Theoriebezug: Elemente der Systemtheorie und Komplexi-

tatswissenschaften.

'Ev?ﬁ

ESSEN
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sitze, die das Unternehmerhandeln in den Vordergrund stellen, als auch Kon-
zepte, die sich auf (externe) Strukturen und den Unternehmenskontext bezie-
hen, liefern wichtige und sich ergidnzende Anhaltspunkte zur Ableitung der
Handlungsmuster und -verldufe, wihrend system- und komplexitidtswissen-
schaftliche Elemente den Prozess der Strategiegenese charakterisieren.

Dabei ist allerdings darauf hinzuweisen, dass vor allem aktionstheoretisch
orientierte Konzepte Strategiemuster und -verldufe weniger erkléren als viel-
mehr - in allgemeiner Weise — als ,,wahrnehmungsgebundenes oder mental
geprigtes Verhalten“ beschreiben. Ahnliches lisst sich auch fiir die 6kono-
misch ausgerichteten kontextorientierten Theorien (Industriekonomie, res-
sourcenbasierte Ansitze) sowie die Institutionendkonomik festhalten, welche
die Strategiegenese in KMU als ,,Reaktion* auf Strukturen und Umfelder
modellieren. Ein Grund dafiir konnte die relative , Neuheit“ vieler dieser
theoretischen Ansétze sein. Eine weitere Rolle spielt die Tatsache, dass insbe-
sondere kontextorientierte Theorien, die einen relativ einseitigen Blick auf
menschliches Verhalten richten, oftmals nicht zur Ableitung individueller
Phénomene gedacht waren bzw. sind.

Tiefer gehende theoretische Erklarungen finden sich hier vor allem in verhal-
tenswissenschaftlichen Ansétzen, sodass sich viele der beobachtbaren Strate-
giemuster im Sinne der Entscheidungstheorie als Entscheidungsdefekte er-
schlieBen. Dabei bringt der kontextbezogene Blick der Institutionenékono-
mik auf im weitesten Sinne kulturelle — wirtschaftliche, politische und gesell-
schaftliche — Faktoren den Hinweis auf verstirkende Einfliisse des Umfeldes
ein, die in Transformationsldndern aufgrund der Unvollkommenheit des insti-
tutionellen Rahmens und damit einhergehenden hiufigen Anderungen —z.B.
im Rechtswesen — eine stirkere Rolle als in etablierten Marktwirtschaften
spielen (Peng, Heath 1996; Peng 2000). Der Blick auf das Umfeld ist in diesem
Zusammenhang besonders wichtig, da die institutionellen Rahmenbedingun-
gen Prasenz oder Absenz institutionellen Vertrauens der Unternehmer bzw.
ihre Einschédtzung des ,,Risikogehaltes” der Umwelt beeinflussen und damit
bestimmte Auspragungen von Strategien wie auch Strategieverldufe mitbe-
dingen. Unternehmerisches Handeln sieht sich unter diesen Umstédnden mit
anderen Restriktionen und Normierungen konfrontiert als in etablierten
Marktwirtschaften, wenngleich natiirlich nicht iibersehen werden darf, dass
menschliches Handeln unabhingig vom spezifischen Umfeld — wie auch die
nichsten Kapitel zu Strategiemustern in Deutschland zeigen werden — letzt-
lich auf gemeinsame Grundprinzipien zuriickzufiihren ist.
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3. Strategien von KMU in etablierten Marktwirtschaften:
Das Beispiel Deutschland

In Lindern mit lingerer marktwirtschaftlicher Tradition sind die fiir das
Funktionieren der Marktwirtschaft notwendigen grundlegenden formellen
und informellen Institutionen vorhanden, in der Regel funktionsfihig und
auch im unternehmerischen Bewusstsein verankert. Die entsprechenden Sys-
teme haben sich in einem langen Prozess herausgebildet. Eine wichtige Rolle
fiir den einzelbetrieblichen Handlungsspielraum spielen in Deutschland, das
im Folgenden als Beispiel fiir eine etablierte Marktwirtschaft herangezogen
wird, die spezifischen Auspragungen des Finanzierungsumfeldes sowie — im
deutlichen Gegensatz zu Transformationslédndern — die starke Stellung der In-
termedidre zwischen Politik und Wirtschaft. SchlieBlich iiben auch der wirt-
schaftliche Strukturwandel sowie die traditionellen Erwerbskulturen Einfluss
auf die Handlungsumfelder und die Strategiegenese der KMU in etablierten
Marktwirtschaften aus. Diesen Faktoren wird in den néichsten Abschnitten
nachgegangen.

3.1 Finanzierungskultur und Strategiegenese

Als einschrinkendes Moment des Handlungsumfeldes von KMU wird in
Deutschland wie in anderen etablierten Marktwirtschaften hiufig eine Finan-
zierungsliicke bei Griindungen, aber auch bei schnell wachsenden Unterneh-
men angefiihrt3!. Anders als bei etablierten Unternehmen verfiigt eine Bank
bei Griindern iliber wenig ,,harte* Informationen hinsichtlich des zu finanzie-
renden Unternehmens. Der Kunde hat gegeniiber der Bank einen Wissens-
vorsprung beziiglich seiner wirtschaftlichen Voraussetzungen, Moglichkeiten
und Absichten. Es ist also grundsitzlich von einer Informationsasymmetrie
zwischen Bank und Kunden zugunsten der Letzteren auszugehen. Oftmals
ungeniigende Geschiftskonzepte, aus Sicht der Bank fehlendes betriebswirt-
schaftliches Know-how, eine geringe Eigenkapitalbasis der Antragsteller und
niedrige Sicherheiten kommen hinzu und erkldren ein mogliches risikoaver-
ses Verhalten der Banken bei neuen Kunden.

Insbesondere bei technologieorientierten Unternehmen und Griindungen
taucht das Problem verstarkt auf, hier vor allem mit Blick auf die fehlenden
Kenntnisse der Banken, die keine addquate Einschdtzung und Bewertung
technologieorientierter Vorhaben erlauben. Die Kunden konnen auflerdem
prinzipiell ihren Informationsvorteil zulasten der Bank ausnutzen und vor
bzw. nach Vertragsabschluss Handlungen begehen, die gegen ,, Treu und Glau-
ben“ verstoBen (,,Moral hazard“-Problem). Vermutet die Bank besonders
ausgeprégte Risiken und problematische Handlungsabsichten beim Kunden,

81 Vgl. z.B. Européische Kommission (1999: 10); speziell zur Kreditliicke bei wachsenden Unter-
nehmen Binks, Ennew (1996: 18f.), zu Kreditproblemen bei Griindungen Egeln et al. (1997).
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so wird sie die Konditionen der Kreditvergabe besonders ungiinstig gestalten
bzw. den Kredit von vornherein beschrianken, sodass ein Kreditgeschift, das
fiir beide Seiten vorteilhaft wire, nicht zustande kommt (,,adverse selecti-
on*)82,

Die tatsiachliche Bedeutung des hier angesprochenen Problems fiir die Finan-
zierung von Unternehmensgriindungen ist trotz der wissenschaftlichen Dis-
kussion um die Frage der Kreditrationierung umstritten (Cressy, Olofsson
1997). Zwar fiihrt das hohere Risiko bei Kredittransaktionen mit Neukunden
wie Unternehmensgriindern zu relativ ungiinstigen Kreditkonditionen -
Zinssitzen, die eine entsprechende Risikopramie enthalten — und auf Seiten
der Bank zur Zuriickhaltung bei der Vergabe langfristiger Kredite. In gleicher
Richtung wirken die bei kleineren Kreditgeschiften relativ hoheren Transak-
tionskosten des Kreditgeschifts, sodass Informationsasymmetrien bei kleinen
Kapitalbetragen und geringen Transaktionshaufigkeiten zu tiberproportiona-
len Kosten fiihren (kdnnen), mithin insbesondere die Finanzierung von KMU
aus Bankensicht verteuern (Kaufmann 1997: 143f.). Die durchschnittlichen
Zinsen fiir Kredite an KMU liegen daher deutlich iiber denjenigen fiir Kredite
an Grofunternehmenskunden. Als Indiz fiir eine Kreditrationierung gegen-
iiber kleineren Unternehmen oder Unternehmensgriindern ist diese markt-
iibliche Differenzierung der Kreditkonditionen jedoch nicht zwangslaufig zu
werten.

Zu skeptischen Befunden hinsichtlich der Fahigkeit des Kapitalmarktes, eine
adidquate Versorgung von KMU mit finanziellen Mitteln zu gewihrleisten,
kommt eine neuere Untersuchung der deutschen KMU-Finanzierung (Au-
dretsch, Elston 1997: 107). Danach fiihren die bisher vorherrschenden Eigen-
tiimlichkeiten des deutschen Finanzierungssystems — Dominanz der Bankfi-
nanzierung, gering entwickelte Zugriffsmoglichkeiten der KMU auf externe
Kapitalmarktressourcen — zu einer ausgeprégten Finanzierungsliicke insbe-
sondere bei schnell wachsenden technologieorientierten jungen Unterneh-
men. Hier zeigt sich, dass die Frage der Kreditrationierung als ein restriktiver
Faktor des Handlungsumfeldes von KMU nicht losgelost von den Besonder-
heiten des jeweiligen Bank- und Finanzsystems untersucht werden kann. Das
deutsche Finanzierungssystem hebt sich dabei von denjenigen der Vereinig-
ten Staaten und GroBbritanniens unter anderem ab durch die Schliisselstel-
lung der Geschiftsbanken bei der Unternehmensfinanzierung, die Kontroll-
funktion der Banken als Anwalt der Anteilseigner in den Aufsichtsriten der
GroBunternehmen (Depotstimmrecht) und eine vergleichsweise schwach
entwickelte Borsenkapitalisierung der Aktiengesellschaften (zu Banken vgl.
Deeg 1998). Mit Blick auf Risikokapital und Borsengang l4sst sich dabei eine
enge Verflechtung von institutionellen Strukturen und kulturellen Einfliissen

82 Vgl. zur Rationalitit des Risikoverhaltens von Banken Schulte, R. (1999: 106ff.) sowie Chit-
tenden et al. (1996: 61f.).
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nachweisen. Die bis in die neunziger Jahre schwache Entwicklung des Risiko-
kapitalmarktes in Deutschland wurde in der 6ffentlichen Diskussion immer
wieder in Verbindung mit einer mangelhaften Bereitschaft der Deutschen ge-
bracht, unternehmerische Risiken einzugehen.

Ein , Mentalitdtsaspekt® spielt beim Finanzierungsverhalten der Unterneh-
men und beim Anlageverhalten potenzieller Investoren zweifellos eine Rolle,
ohne dass dieser ausschlaggebend fiir die Entwicklung des Risikokapital-
marktes ist. Vielmehr ist von einem engen Wechselverhailtnis zwischen kultu-
rell bedingten Einstellungen und institutionellen Faktoren auszugehen. Da-
mit erklért sich die beanstandete Risikoaversion fiir Deutschland als Teil ei-
ner Finanzierungskultur, die sich im Wechselspiel mit der Entwicklung der Fi-
nanzinstitutionen seit Beginn des Industrialisierungsprozesses in Deutsch-
land herausgebildet hat. Noch bis Anfang der fiinfziger Jahre beispielsweise
lag die hauptséchliche Aufgabe der Banken in der Vergabe von —in der Regel
kurzfristigen — Geschiftskrediten, wahrend Investitionen iiber Eigenkapital
der Unternehmer oder bei groBeren Unternehmen auch iiber den Kapital-
markt finanziert wurden. Umfangreiche Kapazitdten zur langfristigeren Indu-
striefinanzierung wurden von den groflen Geschiftsbanken weitgehend erst
nach dem Zweiten Weltkrieg entwickelt, obschon diese Banken bereits wih-
rend der Industrialisierung in der Finanzierung groler Vorhaben — beispiels-
weise Eisenbahnen - involviert waren, damals allerdings iiber den Kauf von
Aktien®3,

Borsenfinanzierung spielte allerdings bis in die neunziger Jahre hinein keine
entscheidende Rolle fiir deutsche Unternehmen, insbesondere nicht fiir
KMU. Ende der neunziger Jahre gab es in Deutschland bei rund 3 Mill. Unter-
nehmen nach Angaben der Deutschen Bundesbank nur 4 000 Aktiengesell-
schaften, von denen 1994 666 borsennotiert waren. Von 1987 bis 1993 wurden
lediglich 146 Unternehmen an der Borse neu eingefiihrt. Im internationalen
Vergleich sind das niedrige Zahlen, in GroBbritannien beispielsweise waren
1994 1 667 Unternehmen an der Borse notiert und im Zeitraum von 1987 bis
1993 wurden 1 106 Aktien neu eingefiihrt (Bundesverband deutscher Banken
1996: 10). Erst die Bemiihungen der Politik um die Entwicklung des Risikoka-
pitalmarktes, die Schaffung des Neuen Marktes in Deutschland und der
EASDAAQ auf europdischer Ebene sowie die Einfithrung der Rechtsform der
kleinen AG haben den mittelstdndischen Unternehmen in jiingster Zeit neue
Finanzierungsperspektiven erschlossen und zumindest theoretisch ihren fi-
nanziellen Spielraum erweitert. So waren am 1997 eingerichteten Neuen
Markt zwei Jahre spater 147 Unternehmen notiert (Sternberg 2000: 138), bis
Mai 2001 hatte sich diese Zahl auf 340 Unternehmen erhoht. Damit einher

83 Vgl. fiir einen Uberblick Vitols (1995a: 4f.) und die dort zitierten wirtschaftsgeschichtlichen
Untersuchungen, fiir einen Vergleich des deutschen und US-amerikanischen Systems der Indu-
striefinanzierung derselbe (1995b).
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Schaubild 3

Langfristige Entwicklung der Bruttoinvestitionen nach Phasen
1990 bis 1999; Anteil in vH
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ten BVK (www.bvk-ev.de), 10. Mai 2001.

geht auch eine Belebung der allgemeinen Borsenfinanzierung: Allein 1999
wurden 168 Borseneinfithrungen notiert, davon 131 im Neuen Markt (Ruda,
Martin 2000: 176).

Gleichfalls hat sich die Versorgung mit Risikokapital in den vergangenen Jah-
ren merklich verbessert (Lessat et al. 1999). 1999 sind im Bundesverband
Deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften (BVK) 138 Venture-Capi-
tal-Gesellschaften organisiert, 1998 lag ihre Zahl bei 115. Institutionelle bzw.
formelle Kapitalbeteiligungsgeber investierten zunéchst in das Wachstum be-
reits bestehender und am Markt titiger Unternehmen. Erst im Laufe der spa-
ten neunziger Jahre gewannen Frithphaseninvestitionen an Bedeutung, wéh-
rend der Anteil von Expansionsinvestitionen zuriickging (Schaubild 3). Ent-
fiel auf Seedkapital — Kapital zur Finanzierung der Ausarbeitung von Griin-
dungsvorhaben - und Start-up-Kapital — Kapital fiir Produktentwicklung und
Einstiegsmarketing — im Jahr 1990 noch weniger als 10 vH der Bruttoinvesti-
tionen, stieg dieser Anteil 1999 auf 33 vH und lag damit nur noch knapp unter
den Expansionsinvestitionen: 26 vH gingen in Start-ups, 7 vH in Seedinvesti-
tionen. In sektoraler Verteilung dominieren bei den Unternehmen der Ma-
schinenbau (13,1 vH), gefolgt von Softwareunternehmen (9,2 vH), Unterneh-
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men aus dem Konsumgiiterbereich (8,8 vH), der Kommunikationstechnologie
(7,5vH),dem Handel (6,7 vH) und der Biotechnologie (6,1 vH). Bei den Brut-
toinvestitionen nehmen Softwareinvestitionen (14,9 vH) die erste Stelle ein.
Insgesamt entfielen auf technologieorientierte Branchen jeweils knapp 43 vH
aller Neuinvestitionen und Unternehmen.

Auch das finanzielle Engagement von Privatpersonen in fremden Unterneh-
men (Business Angels) war in Deutschland bis in die frithen neunziger Jahre
weitaus geringer entwickelt als in den Vereinigten Staaten oder GroBbritan-
nien. Business Angels sind vermogende Privatpersonen mit unternehmeri-
scher Erfahrung, die neben ihrem Kapital auch Beratungs- oder Manage-
mentleistungen einbringen®*. In Deutschland existieren nach vorsichtigen
Schitzungen des Fraunhofer Instituts fiir Systemtechnik und Innovationsfor-
schung und des Zentrums fiir Européische Wirtschaftsforschung rund 27 000
aktive Business Angels, die auch informelle Beteiligungskapitalgeber genannt
werden. Mittlerweile haben sich rund 40 regionale Netzwerke von Business
Angels sowie ein tlibergreifender Dachverband — Business Angels Netzwerk
Deutschland (BAND; www.business-angels.de) — gebildet. Auf dessen Inter-
netplattform diirfte allerdings mit 177 Business Angels und 280 Griindungen
nur ein geringer Teil aller Interessierten registriert sein, was aber vor allem auf
die Hauptfunktion dieses Netzwerkes als regional iibergreifende Matching-
plattform zuriickzufiihren ist.

Jedoch sollte nicht iibersehen werden, dass technologieorientierte Unterneh-
men nur einen verschwindend geringen Teil aller Unternehmen ausmachen.
Schitzungen des RWI zufolge zéhlen beispielsweise bei einer weiten Definiti-
on der Technologieorientierung weniger als 0,5 vH aller Neugriindungen zu
dieser Gruppe. Die ,,normale“ Griindungs- und Investitionsfinanzierung luft
in der Regel iiber eine Geschéftsbank. Dabei konnen Existenzgriinder und
KMU im Rahmen der deutschen Mittelstandsférderung auf ein breites Ange-
bot an finanziell orientierter Unterstiitzung zuriickgreifen (Harms 1992;
Klemmer et al. 1996: 81ff.). Das bei der Programmfinanzierung angewandte
Hausbankenprinzip, das vor der Ausreichung der Mittel eine — im Allgemei-
nen recht strenge — Kreditpriifung vorsieht, ist von mittelstdndischen Interes-
senvertretern immer wieder mit Blick auf eine zu restriktive Vergabe von Pro-
grammmitteln und der Bevorzugung bankeigener Kredite kritisiert worden.
Die Stichhaltigkeit dieser Kritik l&dsst sich nur schwer iiberpriifen. Der Um-
fang der finanziellen Griindungsforderung deutet zumindest darauf hin, dass
von einer systematischen Vernachlassigung von KMU und Griindern bei der
Vermittlung 6ffentlicher Kredite nicht gesprochen werden kann (Lageman
1999: 110ff.).

84 In der Forschung zur KMU-Finanzierung gewinnen Studien zur Bedeutung von Business An-
gels auBerhalb der USA erst Mitte der neunziger Jahre an Bedeutung, vgl. den Uberblick iiber
den Forschungsstand bei Mason, Harrison (2000: 228ff.).
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In jingster Zeit ist allerdings im deutschen Bankensystem eine deutliche Ver-
schiebung der Finanzierungsphilosophien zum Shareholdervalue festzustel-
len, der die bisherige Finanzierung iiber Hausbanken und deren langfristige
Perspektiven tatsédchlich in Frage stellt. Verschédrfend treten die Basler Be-
schliisse des gleichnamigen Komitees zur Bankeniiberwachung hinzu, die ab
2004 eine individuelle Kreditabsicherung durch an der jeweiligen Bonitét des
Kreditnehmers gemessene Eigenkapitalriickstellungen bei den Banken vor-
sehen®. Damit besteht aber die Gefahr, dass Kunden mit unbekannter bzw.
geringer Bonitédt — Griinder und KMU - bereits in der Antragsphase generell
von der Kreditbeantragung ausgeschlossen werden.

Gleichzeitig ist in den letzten Jahren der Bedarf an Kleinstkrediten (Summen
unter 100 000 DM bzw. 50 000 €) gestiegen. Die Ursache dafiir ist die zuneh-
mende Ausdifferenzierung des Griindungsgeschehens in Deutschland, die
sich in einem wachsenden Anteil an Nebenerwerbsgriindungen und Kleinst-
griilndungen mit geringem Kapitalbedarf spiegelt. Dazu kommen Griindun-
gen von Gruppen mit geringen Kapitalriicklagen wie beispielsweise von ehe-
mals Arbeitslosen. Kleinstkredite wurden allerdings bislang von deutschen
Banken kaum befriedigt. So zeigt eine 1996 durchgefiihrte Studie des Be-
triebswirtschaftlichen Instituts fiir empirische Griindungs- und Organisa-
tionsforschung an der Universitdt Dortmund, in deren Rahmen 681 Unter-
nehmer nach der Einschitzung des Bankenverhaltens gefragt wurden, dass
Unternehmer mit hohem Kreditbedarf deutlich positiver liber ihre Bank ur-
teilen als Unternehmer mit einem geringen Kreditbedarf. Die Ersteren kon-
nen offensichtlich auch héufiger auf zusitzliche, unentgeltliche Bankleistun-
gen wie Informationsbeschaffung oder verschiedene Beratungsleistungen zu-
riickgreifen (Schulte, R. 1999: 102ff.). In diesem Zusammenhang wurden in
den vergangenen Jahren eine Reihe allerdings meist lokal begrenzter Finan-
zierungsprogramme entwickelt®. Ein Beispiel fiir ein bundesweites Kredit-
programm ist das im Friihjahr 1999 von der Deutschen Ausgleichsbank (DtA)
aufgelegte ,,Startgeld“, das Griindungskredite — auch fiir Nebenerwerbsgriin-
dungen - bis maximal 50 000 € ausreicht. Nach Informationen der DtA wur-
den bis Mai 2000 rund 680 Kredite monatlich ausgereicht, davon mehr als die
Hilfte an arbeitslose Griinder und 37 vH an Frauen.

Vor diesem Hintergrund bestitigt eine eigene Befragung von Handwerkern in
den Kammerbezirken Diisseldorf und Leipzig (Handwerksstudie) die bereits
bei der Darstellung von Finanzierungsstrategien in Transformationsldndern
skizzierten Eigenfinanzierungsstrategien auch fiir etablierte Marktwirtschaf-

85 Vgl. zu den Beschliissen www.bis.org (11. Mai 2001), zu den moglichen Auswirkungen in der
Unternehmensfinanzierung Kaiser (2001).

86 Regionale/lokale Mikrokreditangebote sowie das ,Startgeld“ und das Uberbriickungsgeld
fiir arbeitslose Griinder der Bundesanstalt fiir Arbeit analysieren Evers, Habschick (2001: 40ff.,
73ff.).
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Tabelle 12

Griindungs- und Investitionsfinanzierung von Handwerkern
in den Kammerbezirken Diisseldorf und Leipzig

1994;in vH
. Griindungskapital Investitionsfinanzierung
Mittelherkunft - -
in vH Zahl in vH Zahl
Kammerbezirk Diisseldorf
Eigene Mittel 80,9 951 82,6 996
Darlehn Familie, Freunde 19,3 228 5,0 61
Kredite aus Férderprogrammen 173 204 49 59
Sonstige Bankkredite 32,9 387 51,2 619
Sonstige Mittel 6,1 72 39 46
Kammerbezirk Leipzig

Eigene Mittel 84,2 372 81,1 344
Darlehn Familie, Freunde 15,1 68 72 31
Kredite aus Forderprogrammen 24,7 108 31,6 135
Sonstige Bankkredite 38,0 168 42,7 185
Sonstige Mittel 5.8 26 6,9 30

RWI

ESSEN

Eigene Erhebung des RWI und der Handwerkskammern Diisseldorf und Leipzig. - Mehr-
fachantworten.

ten. Trotz eines umfangreichen Angebotes an externen Finanzierungsmog-
lichkeiten greift der GroBteil der befragten Handwerker auf eigene Mittel zu-
riick und bestétigt damit Ergebnisse vergleichbarer Untersuchungen (Cressy,
Olofsson 1997: 87ff.; Edwards 1998: 76). Das Gleiche gilt fiir den GroBteil der
Griindungen in beiden Kammerbezirken, an zweiter Stelle wurden bei der
Griindung als Fremdfinanzierungsquellen Bankkredite genannt und erstaun-
licherweise erst als dritte Prioritdt Kredite aus speziellen Forderprogrammen
(Tabelle 12).

Dieser geringe Anteil reflektiert allerdings auch den Umstand, dass Unter-
nehmern aufgrund des Hausbankenprinzips der Fordercharakter der Finan-
zierung oftmals nicht bewusst ist und die Hausbanken ebenfalls nicht explizit
darauf verweisen. Bei Investitionen gewinnt die Fremdfinanzierung iiber
Bankenkredite an Bedeutung, wenngleich der Anteil der eigenfinanzierten
Investitionen mit iiber 80 vH in beiden Kammerbezirken sehr hoch liegt. Die-
ses Muster war — zumindest in den achtziger Jahren — allerdings ebenfalls ty-
pisch fiir gro8e Unternehmen, die Investitionen zu knapp 90 vH iiber intern
generierte Mittel finanzierten (Audretsch, Elston 1997:101).

Selbst fiir technologieorientierte Unternehmen weisen 1999 erhobene Fallstu-
dien iiber Jungunternehmer (Unternehmerstudie) darauf hin, dass auch sie
trotz des ausreichenden und gestiegenen Angebotes an entsprechenden Fi-
nanzierungsmoglichkeiten bei der Griindung eigene Mittel bevorzugen, mit-
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hin eine risikovermeidende Finanzierungsstrategie verfolgen. Als externe Fi-
nanzierungsmoglichkeit werden in der Griindungsphase allenfalls Partnerein-
lagen (z.B. bei GmbH-Griindungen) akzeptiert. Auf AuB3enfinanzierung wird
— falls iiberhaupt — erst in spateren Phasen zuriickgegriffen, dann aber in der
Regel auf Kredite, wiahrend Beteiligungskapital eine untergeordnete Rolle
spielt. Die Bedeutung , klassischer” Fremdfinanzierungsinstrumente im lau-
fenden Geschiftsbetrieb — in diesem Fall fiir Handwerksbetriebe — bestétigt
auch eine neuere Untersuchung des Zentralverbands des Deutschen Hand-
werks (ZDH): 60 vH der Unternehmen nutzen regelmafBig Kontokorrentkre-
dite, 48 vH mittel- bis langfristige Kredite, wiahrend Leasing, Factoring und
Beteiligungsfinanzierung eine untergeordnete Rolle spielen (ZDH 2001: 5£.).

So wurde der Aufbau eines innovativen Unternehmens®” im Werkstoffbe-
reich iiber Ersparnisse des Jungunternehmers (50 000 DM) und die Gesell-
schaftereinlage (100 000 DM) eines etablierten Unternehmers finanziert.
Diese Partnerschaft ergab sich rein zufillig, als der Griinder bei der Suche
nach einer Firma, die seinen fiir die Produktion der Metalle entwickelten
Ofen produzieren konnte, auf das Unternehmen stief3, dessen Eigentiimer
sich fiir das Produkt interessierte und eine finanzielle Partnerschaft vor-
schlug. Auch Investitionen in Maschinen, die zwischen 30 000 und
80 000 DM betragen, werden noch eigenfinanziert, sodass bisher nach An-
gaben des Unternehmers keine Notwendigkeit bestand, Banken oder Be-
teiligungskapitalgeber anzusprechen. Gleichwohl verweist der Unterneh-
mer darauf, dass er zukiinftig zusdtzliches Kapital benétige, ihm allerdings
im Umgang mit externen Kapitalgebern die Erfahrung fehle. Er mochte
auch kein Beteiligungskapital beantragen, da er in seinen eigenen Worten
»~Eigentiimer und Manager dieses Unternehmens bleiben mochte, und
Venture Kapital heif3t immer, dass man Anteile weggeben muss und ande-
re Partner akzeptieren muss.*

Serielles Unternehmertum als Finanzierungsstrategie, das bereits im Zusam-
menhang mit der Unternehmensfinanzierung in Transformationslandern dis-
kutiert wurde (2.2), zeigt die nachfolgende Fallstudie. Die Ursachen diirften
dabei in diesem wie auch in vielen anderen Féllen weniger in den Unzuldng-
lichkeiten des deutschen Finanzierungssystems liegen als in der persénlichen
Einstellung der Unternehmer zur externen Finanzierung. Diese Einstellung
reflektiert sowohl den Wunsch, das Unternehmen selbst zu kontrollieren, als
auch ein vorsichtiges risikominimierendes Verhalten vor allem in der Griin-
dungsphase (dhnlich Kaufmann 1997: 145).

Das Unternehmen®, das elektronische Kontrollsysteme fiir Schankanla-
gen einrichtet, Kunden in deren Anwendung fortbildet und umfangreiche

87 Die Daten wurden im Juni 1999 in Bochum (Unternehmerstudie) erhoben.

88 Die Daten wurden im Juni 1999 in Oberhausen (Unternehmerstudie) erhoben.
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Wartungsdienstleistungen anbietet, wurde im Jahr 1997 mit Hilfe eigener
Mittel der beiden Gesellschafter gegriindet, die rund 100 000 DM auf-
brachten. Diese Mittel wie auch umfangreiche Mittel fiir Investitionen —
Finanzierung von Messestdnden in Hohe von rund 200 000 DM - sowie
eine zusitzliche Einlage in Hohe von rund 120 000 DM im ersten Jahr
stammten vor allem aus der bisherigen unternehmerischen Betitigung des
einen Partners, der sich als serieller und Portfoliounternehmer charakteri-
sieren lasst. Er arbeitete bereits wihrend seines — nicht abgeschlossenen —
Betriebswirtschaftsstudiums als Selbsténdiger in der Werbung, griindete
mit Freunden eine kleine Konzertagentur sowie einen Restaurantbetrieb
mit Konzertveranstaltungen, der in einer Holding von elf auf verschiedene
Eventaspekte spezialisierten Gastronomiebetrieben miindete.

Trotz der gesicherten Griindungsfinanzierung hat das Unternehmen Li-
quidititsprobleme, zum einen aufgrund der langen Anlaufzeit bei der Pro-
dukteinfithrung, zum anderen aufgrund von Zahlungsverzogerungen bei
groB3en Auftrdgen, die nur zur Hélfte {iber Vorauszahlungen vorfinanziert
werden. Auch erforderte das Geschéftsfeld die baldige Einstellung von
Mitarbeitern, die das Unternehmen derzeit nur iiber Lohnkostenzuschiis-
se im Rahmen eines Forderprogramms finanzieren kann. Einen Kreditan-
trag haben die Griinder bislang nicht gestellt, obschon sie diese Entschei-
dung mittlerweile bereuen, da ein Kredit ihr Unternehmen finanziell auf
eine sicherere Basis gestellt hitte. Der hauptsédchliche Grund scheint in der
negativen Einstellung des Hauptanteilseigners gegeniiber Banken zu lie-
gen, die offensichtlich auf seinen schlechten Erfahrungen mit fritheren
Kreditantrdgen beruht. Er iiberlegt die Aufnahme eines weiteren Partners,
der neben 30 vH der Anteile auch Vermarktungsaufgaben tibernehmen
soll; anderenfalls miisste das Unternehmen einen Marketingfachmann ein-
stellen, fiir die Einrichtung eines weiteren Arbeitsplatzes allerdings einen
Kredit beantragen.

Eine hdufige Finanzierungsstrategie bei der Griindung und in der Frithphase
unternehmerischer Tétigkeit ist neben der Verwendung eigener Ersparnisse
auch die Finanzierung iiber einen ersten groen Auftrag, dessen Ertrage dann
sukzessive fiir den Auf- und Ausbau des Unternehmens eingesetzt werden.
Ihre Begriindung erhalt diese Strategie dadurch, dass oftmals erst dieser erste
Auftrag eine Unternehmensgriindung ,,anregt*.

Eine Teamgriindung® im Hightechbereich finanzierten die beiden Jung-
unternehmer, die sich aus dem Physikstudium kannten, iiber einen ersten
groflen Auftrag sowie liber eigene Ersparnisse aus ihren vorherigen freibe-
ruflichen Tétigkeiten. Zugleich waren beide Griinder wéahrend der ersten
Monate noch als wissenschaftliche Mitarbeiter bzw. Hilfskrifte an der

89 Die Daten wurden im Juni 1999 in Miinster (Unternehmerstudie) erhoben.
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Universitét beschéftigt — einer der Unternehmer wurde im Rahmen des
PFAU-Programms® iiber eine zweijdhrige halbe Mitarbeiterstelle an der
Universitét bei der Vorbereitung der Griindung unterstiitzt — und sicher-
ten sich dariiber ihr Einkommen. Das Unternehmen ist spezialisiert auf
Forschung und Entwicklung im Bereich der automatischen Bildverarbei-
tung und auf Datenverarbeitung zur Optimierung industrieller Prozesse,
eingesetzt werden Verfahren der kiinstlichen Intelligenz. Zwar sind ihre
Investitionen niedrig, so kann die Ausstattung zusétzlicher Arbeitsplitze
iiber laufende Einkiinfte finanziert werden. Jedoch gestaltet sich der Auf-
bau eines Kundenstammes als zeitintensiv, sodass sich die Unternehmer
erfolgreich bei ihrer Hausbank — einer Sparkasse — um einen Betriebskapi-
talkredit im Rahmen des Existenzfestigungsprogramms der Kreditanstalt
fiir Wiederaufbau (KfW) bewarben. Beteiligungskapital ist fiir beide
Griinder — zumindest zum Zeitpunkt der Befragung — kein Thema, sie
selbst beschreiben ihre Unternehmensstrategie als ,vorsichtig, aber
wachstumsorientiert®.

Die Griinde fiir diese Finanzierungsstrategien liegen dabei weniger im fehlen-
den Zugang zu Fremdkapital als schon eher im von den Unternehmern selbst
thematisierten Mangel an Erfahrung im Umgang mit Banken und Beteili-
gungskapitalgebern. Sie finden sich vor allem in personlichen Risikoeinstel-
lungen der Unternehmer wie in ihrer grundlegenden Einstellung zu Beteili-
gungskapital und einer von ihnen oft so wahrgenommenen damit verbunde-
nen Einschrankung ihrer unternehmerischen Tétigkeit. Cressy und Olofsson
sprechen in diesem Zusammenhang von nachfrageseitigen Restriktionen der
Unternehmensfinanzierung, bedingt durch das Kontrollverhalten der KMU-
Unternehmer (Cressy, Olofsson 1997: 90). Derartige Strategien reduzieren in
der Wahrnehmung der Unternehmer das mit der unternehmerischen Tétig-
keit verbundene finanzielle Risiko, da keine externen Kapitalgeber involviert
werden.

Theoretisch lassen sich diese Finanzierungsstrategien unter Riickgriff auf ver-
haltensorientierte Bezugspunkte als Ergebnis einer Entscheidungsfindung er-
kldren, deren Vollstandigkeit hinsichtlich der Alternativensuche und -aus-
wahl durch eine selektive Wahrnehmung beeintréachtigt wird. Aus aktions-
theoretischer Sicht konnen sie als wahrnehmungsbedingtes mentales Muster
beschrieben werden, das auf die Risikoneigung und unternehmerische Ein-
stellung der jungen Unternehmer zuriickzufiithren ist. Diesen Schluss stiitzen

90 PFAU ist ein nordrhein-westfalisches Programm zur Férderung von Unternehmensgriindun-
gen aus Hochschulen. Den Teilnehmern, die sich mit einem Geschéftsplan und der Zusage der
Universitit bewerben miissen, wird zwei Jahre eine halbe Mitarbeiterstelle bezahlt. Zugleich kon-
nen sie Beratung durch Seniorexperten in Anspruch nehmen, sich zusétzlich um so genannte
Marketing- und Beratungsscheckhefte bewerben sowie Seminare besuchen.
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auch die in verschiedenen Fallstudien immer wieder zu findenden AuBerun-
gen,dass der Unternehmer bzw. die Unternehmerin ein schuldenfreies Unter-
nehmen vorziehe und deshalb auf die Aufnahme von Fremdkapital verzichtet
habe.

Nur wenige theoretische Anhaltspunkte bieten auf den ersten Blick umfeld-
orientierte Anséitze wie die Institutionendkonomik, da das institutionelle Um-
feld in etablierten Marktwirtschaften, in diesem Fall das Finanzsystem, gene-
rell funktionsfahig und der Zugang zu Fremdkapital zumindest formal nicht
eingeschrankt ist, sich Strategien der Eigenfinanzierung somit kaum als Reak-
tion auf unzureichende formelle Institutionen erkldren lassen. Vor allem sol-
che Ansitze, die kulturelle Faktoren der Strategiegenese in den Vordergrund
stellen, gewinnen jedoch an Bedeutung bei der Betrachtung demographisch
bedingter Restriktionen des Handlungsspielraumes von KMU, wie bei auslédn-
dischen Unternehmern oder Unternehmerinnen.

Kulturelle Einfliisse lassen sich aus weiteren Fallstudien im Rahmen der Un-
ternehmerstudie und der Studie zu arbeitslosen Griindern ablesen. Sie bewir-
ken beispielsweise bei ausldndischen Unternehmern informelle Finanzie-
rungsstrategien iiber soziale Netzwerke oder bei Unternehmerinnen teure ex-
terne Finanzierungsmodelle, welche die Moglichkeiten zukiinftiger strategi-
scher Optionen beschrinken. Eine Finanzierung tiber soziale (Fami-
lien-)Netzwerke ist fiir auslandische Unternehmer in einer Reihe von Unter-
suchungen nachgewiesen worden, die gleichzeitig auf deren starke berufliche
und soziale Einbindung in spezifische soziokulturelle Milieus mit eigenen
Normen und Verhaltensregeln aufmerksam machen®!.

Der Eigentiimer einer 1995 gegriindeten Sprachschule®? hat fiir die Finan-
zierung seiner Griindung wie auch fiir grofere Investitionen, die nicht
allein iiber Riicklagen zu finanzieren waren, auf informelle Kredite seiner
Familie zuriickgegriffen. Der Unternehmer fiihrt seine Finanzierungs-
schwierigkeiten auf die implizite Diskriminierung durch die angefragten
Banken zuriick, da er tiirkischer Abstammung ist. So hat er bei der
Griindung, die er nach eigenen Angaben aufgrund unzureichenden Eigen-
kapitals zwei Jahre zuriickstellen musste, einen geforderten Kredit bei
seiner damaligen Hausbank beantragt. Diese wies ihn mit den Worten ab,

91 Zum Beispiel Waldinger et al. (1990) und Aldrich, Waldinger (2000: 264ff.). Der Einfluss eth-
nienspezifischer Milieus und Werthaltungen ist z.B. fiir asiatische Unternehmer in verschiedenen
Gesellschaften ausfiihrlich untersucht worden, vgl. Heberer (2000), Kotkin (1996) sowie Rutten,
Upadhya (eds.) (1997), hier vor allem Peng (1997: 151ff.), Ping (1997: 245ff.), Gupta (1994: 59ft.).
Fiir die Diskussion um negative wie positive Einfliisse soziokultureller Milieus afrikanischer Un-
ternehmer und ihr strategisches Verhalten vgl. z.B. zu Nigeria den Band von Gebert (1992), insbe-
sondere Blankmeister et al. (1992), auch Nafziger (1969),zu Ghana Kennedy (1980: 107ff.), zu Ke-
nia Marris, Somerset (1971: 132ff.).

92 Die Daten wurden im Juni 1999 in Essen (Unternehmerstudie) erhoben.
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warum ausgerechnet er auf diese Idee gekommen wire (und - in seiner In-
terpretation — kein deutscher Unternehmer).

Obschon sich diese Strategien auf den ersten Blick nicht von den oben skiz-
zierten Strategien der Eigenfinanzierung bei deutschen Unternehmern unter-
scheiden, sind die Erkldrungen anders gelagert. Informationsdefizite auf Sei-
ten der ausldndischen Unternehmer, die im Sinne der Entscheidungsfor-
schung zu unvollstindigen und defensiven Entscheidungen fiihren®3, sind ein
Grund fiir diese Finanzierungsmuster. Negativ zum Tragen kommt hier offen-
sichtlich der Verfiigbarkeitseffekt, nach dem die Entscheidungsfindung auf
Grundlage leicht verfiigbarer Informationen erfolgt — in diesen Fillen aus
dem unmittelbaren sozialen Umfeld. Das Zentrum fiir Tiirkeistudien schétzt
beispielsweise, dass bei der Griindung lediglich rund ein Drittel der auslidndi-
schen Unternehmer iiber 6ffentliche Finanzierungsmoglichkeiten informiert
war (Zentrum fiir Tiirkeistudien 1995: 35). Dazu tritt als negativer Riickkop-
pelungseffekt eine ablehnende Haltung auf Seiten der Banken, die auch in an-
deren Untersuchungen als problematisch thematisiert wurde (IfM 1997: 48).
Dies bestédrkt die ausldndischen Unternehmer in ihrer negativen Wahrneh-
mung, sodass sich mit Blick auf Finanzierungsstrategien in der Betrachtung
der Komplexitatswissenschaft zirkuldre und sich gegenseitig verstirkende
Wirkungsketten entwickeln. Aus entscheidungstheoretischer Sicht l4sst sich
das Finanzierungsverhalten ausldndischer Unternehmer dann mit Hilfe der
Konflikttheorie der Entscheidungsfindung als trages Verhalten im Sinne eines
konfliktfreien Beibehaltens* (Martin, Bartscher 1995:119) bei geringen Risi-
ken erkldren.

Negative Einstellungen von Bankmitarbeitern gegeniiber Unternehmerinnen
beschrinken auch deren Finanzierungsmoglichkeiten iiber Fremdkapital und
spielen bei der Herausbildung geschlechtsspezifischer Handlungsmuster eine
nicht unwichtige Rolle, wie die folgenden Fallstudien exemplarisch zeigen. Als
theoretische Erkldrung bietet sich hier die Institutionendkonomik an, die auf
die Rolle von Konflikten zwischen formellen und informellen Institutionen
bei der Strategiegenese verweist. Formal ist der Zugang zu Fremdkapital fiir
Unternehmerinnen nicht eingeschréankt. Allerdings wirken informelle Institu-
tionen, namlich gesellschaftlich negative Wertvorstellungen hinsichtlich der
unternehmerischen Betétigung von Frauen, restringierend und koénnen so
letztlich auf Unternehmerinnenseite Eigenfinanzierungsstrategien bzw. ris-
kante Fremdfinanzierungen bewirken.

93 Vgl. Martin (2001: 11), fiir einen Uberblick zu entsprechenden Studien Rajagopalan et al.
(1993: 358f.).
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Eine junge Unternehmerin®, die 1996 ein Dienstleistungsunternehmen im
hauswirtschaftlichen Bereich griindete, hatte zwar keine grofSeren Proble-
me, den Unternehmensstart zu finanzieren: Sie beantragte bei ihrer Haus-
bank - einer Volksbank - erfolgreich einen Kredit in Hohe von 20 000 DM,
fiir den ihre Mutter biirgte, und erhielt aufgrund ihrer attestierten Berufs-
krankheit einen Zuschuss von der Berufsgenossenschaft (25 000 DM),
wihrend das Arbeitsamt Uberbriickungsgeld fiir ein halbes Jahr zahlte. Sie
berichtete jedoch iiber enorme Schwierigkeiten bei der Suche nach
Fremdkapital fiir notwendige Investitionen, die sie auf das diskriminieren-
de Verhalten der fiir sie zustdndigen Bankangestellten zuriickfiithrt. Erst
nach mehreren Versuchen brachte sie 1998 einen weiteren Kreditantrag
durch, allerdings fiir Betriebsmittel. Investitionen finanziert sie nunmehr
iiber Ersparnisse, betriebliche Einnahmen und ihren Uberziehungskredit.
Auch hier hat sie jedoch Probleme, da die Hausbank den Kreditrahmen
nur zogerlich anhob. Den Grund dafiir sieht sie in der Tatsache, dass sie
und ihr Ehemann den Hauskauf iiber die gleiche Bank finanziert hitten,
die Bankangestellten somit finanzielle Bewegungen auf jeglichem Konto
aufmerksam beobachten wiirden. Der geplante Wechsel ihres Geschifts-
kontos zu einer Sparkasse scheiterte daran, dass ihr der Bankangestellte
die Eroffnung eines Kontos mit der Bemerkung verweigerte, warum sie
nicht zu Hause bliebe.

Gravierender waren die Finanzierungsprobleme im Fall einer Unternehme-
rin, die keinen Zugang zu Unternehmenskrediten erhielt und deshalb die
Griindung wie den laufenden Geschiftsbetrieb iiber teure Privatkredite
(re-)finanzierte®.

Ihr kleines Reisebliro, in dem neben der Unternehmerin eine Angestellte
und zwei Auszubildende beschiftigt sind, baute die Unternehmerin ge-
meinsam mit ihrem Ehemann mit Hilfe eigener Ersparnisse (30 000 DM)
und eines ,,Hausfrauenkredits* in Hohe von 20 000 DM auf. Sie berichtete
von enormen Problemen beim Zugang zu Fremdkapital. Obwohl sie mit
mehreren Banken Gespriche fiihrte, wurden ihr keine Kredite gewihrt,
auch keine Hinweise auf mogliche Forderprogramme gegeben, wobei so-
wohl mangelnde Branchenkenntnisse — sie war vorher im Personalmana-
gement tatig — wie auch die ethnische Zugehorigkeit ihres Ehemanns — er
ist Schwarzafrikaner — eine Rolle gespielt haben moégen. Den teuren
,Hausfrauenkredit“, bei dem sich die Zinsen auf 17 vH belaufen, erhielt
sie auch erst, nachdem sich die Frauenbeauftragte einer Sparkasse ein-
schaltete und die Unternehmerin zu ihren Gesprichen begleitete. Die ne-
gativen Erfahrungen setzten sich jedoch fort,der Unternehmerin gelang es
nicht, Betriebsmittel- oder Investitionskredite zu erhalten, sodass sie und

94 Die Daten wurden im Juni 1999 in Miinster (Unternehmerstudie) erhoben.

95 Die Daten wurden im November 1999 in Essen (Arbeitslose Griinder) erhoben.



174 Zweites Kapitel: Zur Strategiepraxis in KMU

ihr Ehemann sich in den ersten Jahren der Geschiftstétigkeit mit der Auf-
nahme privater Kredite hoch verschuldeten. Erschwerend kam hinzu, dass
in den ersten drei Jahren der Verdienst gering war, da sie ihr Reisebiiro
iiber Franchising starteten, der erste Franchisegeber ,,liber Nacht mit unse-
rem Geld verschwand“, ein anderer 6 000 DM Monatsgebiihr verlangte.

Eine Reihe von Studien bestétigt die hier aufgezeigten Finanzierungsproble-
me von Unternehmerinnen, wenngleich die auf den ersten Blick offenkundige
Erklarung — diskriminierendes Verhalten des Finanzsystems gegeniiber Un-
ternehmerinnen — kontrovers diskutiert wird%. So stellte eine Untersuchung
fiir 600 britische KMU allenfalls einen — allerdings durchaus zu hinterfragen-
den — indirekten Zusammenhang zwischen Kreditablehnung und Geschlecht
fest: Kreditablehnungen lagen bei Unternehmern in der Branche und ihrer
Ausbildung begriindet, bei Unternehmerinnen in ihren familidren Umstén-
den und ihren fehlenden unternehmerischen Erfahrungen (Carter, Rosa 1998:
238).

Festzuhalten bleibt jedoch, dass der durch dieses Verhalten von externen Ka-
pitalgebern eingeschriankte finanzielle Rahmen von KMU die Gefahr einer
geringen Eigenkapitaldecke in sich birgt. Die hieraus resultierende geringe
Ressourcenausstattung des Unternehmens kann zukiinftige Strategieverldufe
und die Unternehmensentwicklung grundsétzlich beeinflussen, wie bereits in
Abschnitt 2.2 hinsichtlich der Finanzierungsstrategien von KMU in Transfor-
mationsldndern diskutiert wurde. Aber auch die von technologieorientierten
Unternehmen bevorzugten Strategien der anfinglichen Eigenfinanzierung
und allenfalls zusatzlichen Kreditfinanzierung resultieren betriebswirtschaft-
lich gesehen in einer nicht optimalen Finanzierungsstruktur des Unterneh-
mens und schrénken dergestalt spétere strategische Optionen — beispielsweise
mit Blick auf das Unternehmenswachstum — ein (Julien 1998: 286ff.; Cressy,
Olofsson 1997: 90).

3.2 Intermediiire, externe Unterstiitzung und Strategiegenese

Ein spezifischer Faktor, der die Strategiegenese in KMU in Deutschland be-
einflussen kann, sind die Intermediére, die zwischen dem politischem System
(dem Staat) und dem wirtschaftlichen System (dem Markt) vermitteln bzw.
beide Bereiche verkniipfen. Derartige Netzwerke gewinnen in modernen In-
dustriegesellschaften nicht zuletzt im Zusammenhang mit dem Aufkommen
neuer Formen der Wissensproduktion an Gewicht (Gibbons et al. 1996: 46ff.,
111ff.). Im Gegensatz zu Transformationsldndern verfiigen etablierte Markt-
wirtschaften iiber ein breites System an verschiedenen Intermedidren, die
Handlungsmuster von KMU iiber vielfaltige Unterstiitzungsleistungen direkt

96 Ein Uberblick iiber entsprechende Studien findet sich bei Donckels (2000: 2071f.).
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(mit-)gestalten — z.B. iber Beratung oder Schulung — oder indirekt beispiels-
weise iiber Interessenvertretungen, die den gesamten Handlungsspielraum
von KMU verédndern kénnen.

Theoretisch lassen sich die unterstiitzungsleistenden Funktionen der Interme-
didre zumindest indirekt iiber Markt- oder Wettbewerbsversagen ableiten.
Marktversagen, das eine externe Unterstiitzung von KMU im Sinne 6ffentli-
cher Forderung und entsprechende Dienstleistungen von Intermedidren
rechtfertigen wiirde, liegt vor, wenn aufgrund fehlender exklusiver Hand-
lungs- und Verfiigungsrechte, nicht behebbarer Koordinationshemmnisse, zu
hoher Transaktionskosten und gravierender externer Effekte der Markt seine
Koordinationsfunktion nicht gewahrleisten kann (ausfiihrlich Fritsch et al.
1993). Wettbewerbsversagen, dessen Abgrenzung allerdings mit der jeweili-
gen Interpretation des Wettbewerbsphdanomens differieren kann (Eickhof
1985: 641.), verweist im Zusammenhang mit KMU auf das Marktmachtpro-
blem und die mogliche Verdriangung kleiner Betriebe sowie auf grolenspezi-
fische Eintrittsbarrieren und fehlende Markttransparenz beispielsweise im Fi-
nanzierungsbereich. Jedoch spiegelt sich hier hiufig eher Politikversagen im
Sinne einer unzureichenden Setzung politischer Rahmenbedingungen, die
korrigiert werden miissten (Klemmer et al. 1996: 36). In der Praxis der Mittel-
standspolitik und -férderung sowie bei den Unterstiitzungsleistungen der In-
termedidre spielen diese theoretischen Erkldarungen allenfalls implizit eine
Rolle. Externe Unterstiitzung wird in der Regel auf das Argument groen-
struktureller Nachteile zuriickgefiihrt, dem die Politik mit entsprechenden
MafBnahmen zu begegnen habe, ohne sich auf addquate theoretische Begriin-
dungen zu beziehen (Klemmer et al. 1996: 31ft.).

Markt- bzw. Wettbewerbsversagen betrifft KMU in ihrer Strategiegenese vor
allem in ,,Verdnderungsphasen®,in denen hohe Transaktionskosten beispiels-
weise bei der Informationsbeschaffung, bei der Suche nach angemessener ex-
terner Beratung, aber auch bei der Suche nach externer Finanzierung den
Entscheidungsspielraum einschranken. Dies bedingt unvollkommene Ent-
scheidungen und Strategien, die wiederum die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens behindern (konnen). Diese ,, Verdnderungsphasen“ umfassen Griin-
dungssituationen, Forschung und Innovationen bei technologieorientierten
Unternehmen?’ oder generelle strategische Neuorientierungen. In dieser
Hinsicht konnen KMU in Deutschland auf ein umfangreiches Netz von Inter-
medidren und unternehmensstiitzenden Infrastrukturen zuriickgreifen, die
entsprechende Forderprogramme von Bund und Léndern verwalten, aber
auch eigene Dienstleistungen anbieten.

97 Vgl. dazu Czarnitzki et al. (2001: 42), generell zu Marktversagen als Begriindung technologie-
politischer Forderprogramme Fritsch (1993: 2ff.)
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Eine Sonderstellung als Korperschaften offentlichen Rechts mit Pflichtmit-
gliedschaft nehmen hier die Industrie- und Handelskammern sowie die Hand-
werkskammern, aber auch berufsstindische Kammern ein (zum deutschen
Kammersystem vgl. z.B. Oberndorfer 1987; Groser et al. 1986). Kammern er-
fiillen (quasi-)hoheitliche Aufgaben im Bereich der Berufsausbildung, der
Standesaufsicht und erledigen administrative Aufgaben der Wirtschaftsver-
waltung wie beispielsweise die Fithrung der Handwerksrolle oder die 6ffentli-
che Bestellung und Vereidigung von Sachverstdndigen. Dazu kommen Infor-
mations- und Beratungsangebote zu verschiedenen betrieblichen Feldern so-
wie Aufgaben der Interessenvertretung.

Ein weiterer Bestandteil der deutschen Intermediérslandschaft sind privat-
wirtschaftlich organisierte Wirtschaftsverbdnde mit einem oftmals auf be-
stimmte unternehmerische Gruppen — Mittelstand, Wirtschaftsbereiche und
Branchen, Unternehmerinnen, junge Unternehmer — ausgerichteten Fokus
und einem damit verbundenen spezifischen Angebot an Dienstleistungen und
Interessenvertretung. Als mittelstandsnaher Verband ldsst sich beispielweise
die Arbeitsgemeinschaft Selbstindiger Unternehmer (ASU) benennen; iiber-
greifende Wirtschaftsverbinde sind u.a. die im Bundesverband der Deutschen
Industrie (BDI) organisierten Mitgliedsverbidnde®®. Ein einflussreicher Bran-
chenverband ist beispielsweise im Handel der Hauptverband des Deutschen
Einzelhandels (HDE) (Krickhahn 1993: 31). Junge Unternehmer/-innen kén-
nen Mitglied werden bei den kammernahen Wirtschaftsjunioren oder im Bun-
desverband Junger Unternehmer (BJU) bzw. seinen regionalen Untergliede-
rungen. Spezielle Verbédnde fiir Unternehmerinnen sind der Verband Deut-
scher Unternehmerinnen (VdU) sowie kleinere und jiingere Initiativen, die
oftmals ein regional begrenztes Betitigungsfeld haben.

Infrastrukturelle Unterstiitzungsleistungen und spezielle Dienstleistungen
stellen Technologie- und Griinderzentren bereit, die sich als Standortgemein-
schaften fiir bestimmte Zielgruppen von Unternehmen charakterisieren las-
sen?. Zur Infrastruktur zihlen das Raumangebot sowie zentrale Gemein-
schaftseinrichtungen wie Labore, Kommunikationsdienstleistungen und Re-
prasentationsrdume. Das Dienstleistungsangebot umfasst ein unterschiedlich
breit gefachertes Angebot an Serviceleistungen — z.B. Sekretariat, Buchhal-
tung, Beratungsdienste — und Vermittlungsleistungen — z.B. Kooperationen,
Transferhilfen im Technologiebereich.

98 Vgl. zu einer detaillierten Zusammenstellung mittelstandsnaher Verbiande und zu einer Ana-
lyse ihres Aufgabenspektrums Krickhahn (1993, 1995).

99 Vgl. dazu Sternberg (1995: 202ff.). Die Technologie- und Griinderzentren sind in ihren Wir-
kungen nicht unumstritten. Zur Aufarbeitung dieser Diskussion und einer detaillierten Evaluie-
rung der westdeutschen Zentren vgl. Behrendt (1996), fiir die ostdeutschen Zentren Tamasy
(1996).
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Mit Blick auf externe Unterstiitzung sind die skizzierten offentlich-rechtli-
chen und privaten Fordereinrichtungen wichtige Akteure, deren Beziehungs-
struktur untereinander als intermedidres Fordernetzwerk bezeichnet werden
kann. Fordernetzwerke von der Art der unter dem Dach der industriellen Ge-
meinschaftsforschung durchgefiihrten Aktivititen schlieBen das Engagement
staatlicher Forschungsinstitute ebenso ein wie kooperative Forschungsein-
richtungen der Industrie (Lageman et al. 1995).

In weiter Abgrenzung zédhlen auch die unternehmensnahen Dienstleistungen
wie Unternehmens- und Steuerberater zu den Intermediédren: Sie sind in
Deutschland zum einen in die Mittelstandsforderung eingebunden — bei-
spielsweise iiber die Moglichkeit der KMU, geforderte Unternehmensbera-
tungen zu beantragen. Zum anderen kommt ihnen im Zuge des Trends zu 6f-
fentlich-privaten Partnerschaften (generell dazu Birnstiel 1995) sowie ange-
sichts der wachsenden Kritik an der Effizienz 6ffentlich geférderter interme-
didre Einrichtungen (Birnstiel 1995) eine wachsende Bedeutung zu. Insbeson-
dere bei der Neuausrichtung der Griindungspolitik der vergangenen Jahre hat
sich in vielen Bundesldndern iiber eine Vernetzung von Kammern, Verbin-
den, Stadtverwaltungen, Banken und anderen Finanzierungsinstitutionen so-
wie privaten Unternehmensberatern ein breites Netz an 6ffentlich-privaten
Kooperationen herausgebildet. Diese stellen ein integriertes Dienstleistungs-
angebot bereit, um iiber eine Senkung der griindungsbezogenen Transak-
tionskosten den Zugang von Griindern zu Informationen und Beratung zu er-
leichtern, die Beratungsqualitdt zu verbessern und zu intensivieren. So hat
sich beispielsweise die 1996 aufgelegte Griindungsoffensive GO in Nord-
rhein-Westfalen die Vernetzung griindungsbezogener Anlaufstellen als ein
strategisches Ziel gesetzt; von den Griindungsnetzwerken werden gemeinsa-
me Publikumsveranstaltungen angeboten und eine gemeinsame Offentlich-
keitsarbeit durchgefiihrt!%,

Aus dem Blickwinkel der Strategiegenese in KMU sind intermediére Einrich-
tungen und Netzwerke interessant hinsichtlich der von ihnen zur Verfiigung
gestellten Dienstleistungen. Ersten Aufschluss iiber die mogliche Bedeutung
von Intermediéren bei der Strategiegenese erlauben indirekt die Ergebnisse
eines Forschungsprojektes zur Selbstindigkeit in Deutschland!?!. In diesem
Rahmen wurden Selbsténdige nach ihrer Einschétzung der Dienstleistungen
von Kammern und Verbinden befragt sowie Kammern und Mittelstandsver-
bande danach gefragt, welchen Einfluss ihr Angebot an Dienstleistungen und
politischer Interessenvertretung auf Unternehmer ausiibt. Den grofiten Ein-
fluss gestehen sich die Kammern bei ihren Angebotsschwerpunkten —den Be-

100 Vgl. fiir Details zur Griindungsoffensive GO die vom Institut fiir Mittelstandsforschung
durchgefiihrten begleitenden Forschungen (1997, 1998, 2000).

101 Vgl. zur Kammer- und Verbédndebefragung Frick et al. (1998: 84ff.); Details der Befragung
der Selbstandigen finden sich in Anhang 6.
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Tabelle 13

Einfluss der Kammern und Verbinde auf das wirtschaftliche Verhalten
von Selbstindigen in Deutschland

1997;in vH
Kaum Einfluss Geringer Einfluss Stirkerer Einfluss

Art der Dienstleistun, - - -

. IHK HWK ;;enrd IHK HWK g;e;d IHK HWK ;fl:d
Beratungs- und
Informationsdienste 0.0 00 132 200 135 394 800 865 473
Spezifische Dienst-
leistungen 1,9 206 323 528 500 330 453 294 339
Publikationen 00 139 250 679 71,3 486 321 139 263

Aus- und Weiterbildung 0,0 00 368 218 270 412 782 730 221

Quasihoheitliche Auf-

gaben 75 172 833 490 S14 11,7 434 314 5,0
Dienstleistungen fiir
staatliche Stellen/ 38 228 53,7 519 60,0 343 442 172 120
Offentlichkeit

Interessenvertretung 3,7 0,0 6,3 389 528 430 574 473 50,6

Befragung des RWI. - Fragestellung: ,Mit welchen Dienstleistungen beeinflusst Ihre Orga-
nisation das wirtschaftliche Verhalten von selbstdndigen und ,angestellten* Unterneh-
mern sowie potenziellen Unternehmensgriindern am stdrksten?* — Durchschnittliche
Antwortrate: 51 von 56 IHK, 34 von 37 HWK, 70 von 83 Verbinden.

RWI

ESSEN.

ratungs- und Informationsdienstleistungen sowie bei der Aus- und Weiterbil-
dung - zu, gefolgt von der Interessenvertretung; bei den Verbanden liegt die
Interessenvertretung an erster Stelle ihres Angebotes (Tabelle 13).

Nachfrageseitig betrachtet erreichen die zentralen Angebote der Kammern
und Verbinde aber nur einen Teil der Zielgruppe (Tabelle 14). Ihr Einfluss auf
die unternehmerischen Handlungsmuster scheint demnach gering. Lediglich
ein Drittel der im Rahmen der Selbstidndigenstudie befragten Selbstiandigen
beispielsweise hat Informations-, Beratungs- oder Schulungsangebote von
Kammern und Verbédnden in Anspruch genommen, 13 vH bewerteten die An-
gebote als ihren Bediirfnissen voll entsprechend, 26 vH als teilweise bedarfs-
gerecht, wihrend immerhin 43 vH nicht zufrieden sind. Auch von den Selb-
standigen mit Hochschulabschluss — deren Informations- und Beratungsbe-
darf moglicherweise anders gelagert ist als der von Meistern oder Personen
mit anderer Berufsausbildung — hat ebenfalls ein Drittel Angebote von Kam-
mern und Verbdnden in Anspruch genommen; ihre Bewertung unterscheidet
sich nicht grundlegend von den vorher zitierten, wenngleich die negativen
Einschétzungen mit 46 vH ausgepragter sind.

Dabei zeigen Ergebnisse des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn (IfM),
das im Jahr 1998 4 000 Griinder und 252 junge Unternehmen sowie insgesamt
599 Unterstiitzungseinrichtungen in Nordrhein-Westfalen befragt hat, eine
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Tabelle 14

Einschiitzung zentraler Dienstleistungsangebote der Kammern durch Selbstindige
1997;in vH

darunter:

Selbstandige mit Hochschulabschluss

Inanspruchnahme von Informations-, Beratungs- und Schulungsangeboten der
Kammern und Verbinde

Ja 33 33
Nein 67 67
Summe 100 100
Angebote entsprechen den Bediirfnissen ...
Voll 13 16
Teilweise 26 18
Eher nicht 14 15
Nein 29 31
WeiB nicht/keine Angaben 18 20
Summe 100 100

RWI

ESSEN.

Infratest Burke Sozialforschung 1997.

nach Einrichtung, Problemfeld und Lebenszyklusphase differenzierte Nut-
zung externer Unterstiitzung (vgl. dazu und zu den folgenden Zahlen IfM
2000: 105ff., 131ff.). Zwei Drittel der Gesamtnachfrage von Griindern und
KMU entféllt auf - telefonische oder personliche — Kurzberatungen und
schriftliche Information, mithin eine relativ undifferenzierte Erst- oder Ein-
stiegsberatung, wiahrend weitergehende Unterstiitzung bei der Ideenumset-
zung eine geringere Rolle spielen. Nur noch rund 15 vH der Griinder greifen
auf intensive Beratungsangebote — Einzel- oder Gruppenberatung — vor der
Griindung zuriick, 3 vH in der Nachgriindungsphase, wobei die bevorzugte
Nutzung finanzieller Einrichtungen den Schluss zuldsst, dass Unternehmen
nach erfolgter Griindung vor allem Beratung in Finanzierungsfragen suchen.

Fragen KMU externe Beratungsleistungen nach, werden vor allem die Inter-
medidre angesprochen, zu denen der Unternehmer bereits wihrend der
Griindung Kontakt hatte: 80 vH derjenigen Unternehmer, die zuerst einen
Unternehmensberater kontaktierten, sprechen diesen bei Problemen in der
Festigungsphase wiederum an, fiir 6ffentliche Institutionen wie Kammern
liegt dieser Anteil bei 75 vH und sinkt auf 50 vH fiir Banken, Sparkassen und
Steuerberater. Tabelle 15 zeigt zudem eine deutliche themen- und institutio-
nenbezogene Konzentration der nach einer Griindung nachgefragten Unter-
stiitzungsleistungen. Fiir betriebswirtschaftliche Problemstellungen wie die
ErschlieBung neuer Absatzwege werden in erster Linie Unternehmensbera-
ter in Anspruch genommen, wihrend naturgeméif finanzielle Institutionen
bei Fragen der Kapitalbeschaffung eine groBe Rolle spielen. Der hohe Anteil,
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Tabelle 15

Wichtigste Problembereiche nordrhein-westfilischer KMU und Griinder
nach Beratungsinstitutionen
1998; Nutzungsintensitit in vH

IHK Bank/Sparkasse Unternehmens- g o rherater
berater

Fremdkapitalbeschaffung 57,1 57,1 143 -
Eigenkapitalbeschaffung 20,0 40,0 20,0 -
Standortverlagerung, -

-verhiltnisse 500 500 2.0
ErschlieBung neuer Absatz- - -

wege 25,0 50,0
Steuern/Abgaben - 25,0 25,0 75,0
Koordination der Betriebs- -

abléufe 250 75,0 25,0
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Institut fiir Mittelstandsforschung (2000: 135). - Mehrfachnennungen.

der in dieser Frage auf die Kammern entféllt, diirfte sich vor allem aus ihrer
Rolle als Gutachter bei Kreditantrdgen im Rahmen offentlicher Férderpro-
gramme erkliren.

Ein theoretischer Erklarungsstrang der Rolle externer Unterstiitzung bei der
Strategiegenese in KMU stellt auf deren bereits erwahnte GroBennachteile
ab und versteht externe Unterstiitzung als zusitzliche Ressourcen zu deren
Ausgleich. Diese Erkldrung hat einen implizit ressourcenbasierten theoreti-
schen Hintergrund, indem die externen Beratungsstrukturen die Herausbil-
dung einer unternehmensspezifischen Ressourcenbasis unterstiitzen. Die
Rolle externer Unterstiitzung lasst sich aber auch durch den Riickgriff auf
netzwerktheoretische Uberlegungen und ihren Verweis auf den Stellenwert
gesellschaftlicher und sozialer Einbettung wirtschaftlicher Handlungen ablei-
ten. Biihler spricht in diesem Zusammenhang von ,,Ressourcenbeziehungen*
(Biihler 1999:202), die neben informellen sozialen Kontakten — wie beispiels-
weise aus Vereinsmitgliedschaften zur Rekrutierung neuer Kunden (Curran,
Blackburn 1994: 171) — auch in unterstiitzenden und beratenden Leistungen
bestehen konnen.

Externe Unterstiitzung bei der Strategiegenese umfasst in diesem Sinne auch
den Informationsaustausch iiber die Mitgliedschaft in Wirtschaftsverbianden
oder iiber Unternehmenskooperationen. Dazu gehoren ebenso informelle
Treffen wie beispielsweise die im Rahmen der nordrhein-westfilischen Griin-
dungsoffensive GO vielerorts ins Leben gerufenen Unternehmerstammtische
oder auch Arbeitskreise in Wirtschaftsverbinden, aber auch Messen. Dieser
Erfahrungsaustausch spielt eine wichtige Rolle in der Strategiegenese von
KMU und wurde von allen Unternehmer/-innen, die in den eigenen For-



3. Strategien von KMU in etablierten Marktwirtschaften: Beispiel Deutschland 181

schungsprojekten befragt wurden, genannt!??. Dabei bewerten insbesondere
Griinderinnen und Unternehmerinnen informelle Einrichtungen positiv, zu
einem vergleichbaren Ergebnis kam auch die Studie des IfM (Gries et al. 1997:
56ft.).

Interessant mit Blick auf die Strategiegenese in KMU ist dabei das sich in den
nachfolgend skizzierten Beispielen aus Fallstudien abzeichnende Muster bei
der Nutzung externer Unterstiitzung, das auf einen eher gestaltenden Strate-
gieverlauf, jedoch mit emergenten und auch selbstorganisierenden Elemen-
ten, verweist. Bereits bei der Griindung ist vielfach ein proaktives Element in
der Strategiegenese zu erkennen, wobei sich diese eher einfachen Strategien
im weiteren Verlauf deutlich ausdifferenzieren. So wird die (anfingliche) ei-
genstiandige Information tiber Fachbiicher von mehreren der im Rahmen der
Unternehmerstudie und der Studie zu arbeitslosen Griindern interviewten
Unternehmern/-innen benannt. Offensichtlich gewinnt der Einsatz externer
Berater erst an Bedeutung, wenn spezifische betriebliche Probleme nicht
mehr in eigener Regie bewiltigt werden konnen, wihrend KMU anfangs eige-
ne Erfahrungen und einfach erhéltliche Informationen zur Gestaltung einfa-
cher und standardisierter Strategien nutzen. Diese Beobachtung wird eben-
falls durch eine Untersuchung des IfM zum Stellenwert der Beratung bei der
Griindung bestitigt (Gries et al. 1997: 29).

Der sich ergebende Strategieverlauf lsst sich mithin als emergent charakteri-
sieren in dem Verstidndnis, dass sich aus einfachen, standardisierten Hand-
lungsmustern im Zeitverlauf komplexere und unternehmensindividuelle
Strategien entwickeln. Selbstorganisierend sind diese Strategien in dem Sinne,
dass es sich hierbei um kreative und ordnungsbildende Anpassungsprozesse
komplexer Systeme — der Unternehmer und der Unternehmen — als Reaktion
auf wahrgenommene instabile oder unsichere Situationen handelt. Diese Si-
tuationen konnen dabei externe Einfliisse wie neue Nachfragestrukturen sein.
Allerdings sind mit der Emergenz in diesem Fall nicht unbedingt nur selbstor-
ganisierende Strategieverldufe verbunden, da das externe Umfeld iiber Bera-
ter (mit-)eingreifen kann.

Fallstudien, die im Rahmen der Unternehmerstudie und der Studie zu arbeits-
losen Griindern 1999 durchgefiihrt wurden, bestitigen diese sich andeutenden
Handlungsmuster und vermégen auch Hinweise auf die Bedeutung unter-
schiedlicher Intermediire bei der Strategiegenese zu geben.

Die Miteigentiimerin einer Agentur fiir Kultur und Kommunikation!%3,
spezialisiert auf Event- und Projektmanagement sowie auf grafisches De-

102 Vgl. ebenso Schulte, F. (1999: 54), fiir international vergleichbare Ergebnisse CEEDR (2000:
36f.).

103 Dje Daten wurden im Juni 1999 in Essen (Unternehmerstudie) erhoben.
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sign, erwdhnt mit Blick auf die langfristige strategische Ausrichtung ihres
Unternehmens die Notwendigkeit, einen Unternehmensberater einzuset-
zen: ,,Wir brauchen den externen Blick auf unser Unternehmen®, da der
Betrieb Gefahr lduft, sich in zu vielen Geschiftsfeldern zu verzetteln. Ihrer
Meinung nach ist der Zugang zu guter und auch preisgiinstiger Beratung
kein Problem, allerdings die konkrete Anwendung von Beratungsergeb-
nissen im Unternehmen. Aus diesem Grund wurde ein informelles Ar-
beitstreffen mit Wettbewerbern eingerichtet, in dessen Rahmen einmal
jahrlich ein Unternehmensberater eingekauft und anschliefend gemein-
sam die Umsetzung von Beratungsempfehlungen in neue Geschéftsstrate-
gien diskutiert wird; diese Idee wurde anfénglich tiber ein Programm der
EU fiir strukturschwache Gebiete bezuschusst. Informationen und Anre-
gungen holt sich die Unternehmerin aufferdem iiber ihre aktive Mitglied-
schaft in zwei Unternehmerinnenverbénden, dem eher traditionell ausge-
richteten Verband Deutscher Unternehmerinnen (VdU) sowie der kleine-
ren Organisation ,,.Schone Aussichten“ (Verband Selbstidndiger Frauen),
mit denen sie die jahrlich im Ruhrgebiet stattfindenden ,,Unternehmerin-
nentage” — ein Forum zum Austausch und zur Fortbildung - organisiert.
Die entsprechenden Dienstleistungen der Industrie- und Handelskammer
nutzt sie kaum, da deren Fortbildungen zu wenig an dem spezifischen Be-
darf von Unternehmerinnen ausgerichtet seien.

Die beiden Unternehmer der bereits in Abschnitt 3.1 skizzierten Teamgriin-
dung im Hightechbereich!% zeigen ebenfalls ein aktives, aber auch deutlich
zwischen Intermedidren differenzierendes Verhalten bei der Nutzung exter-
ner Unterstiitzung.

Das Unternehmen ist in einem der Universitat benachbarten Technologie-
zentrum angesiedelt, dessen Infrastruktur sowie die Moglichkeit, ,,flexi-
bel*“ zu wachsen, d.h. Rdume dazuzumieten, die zwei Unternehmer in den
ersten Jahren der Griindung zu schitzen gelernt haben. Gleichzeitig ver-
weisen sie auf die Ndhe zur Universitét, die ihnen eine problemlose Nut-
zung von Forschungslaboren oder der Bibliothek ermoglicht. Mittlerweile
diskutieren die Unternehmer allerdings eine Standortverlagerung auf-
grund zu hoher Mieten.

Neben dieser infrastrukturellen Unterstiitzung haben die beiden Unter-
nehmer insbesondere in der Griindungsphase Informationsveranstaltun-
gen und Seminare der Industrie- und Handelskammer sowie des Forder-
programms, in dessen Rahmen ihre Griindung unterstiitzt wurde, in An-
spruch genommen. Besonders geschétzt haben sie die Beratung durch Se-
niorexperten, zu denen sie mit alltdglichen Schwierigkeiten kommen
konnten. Negativ bewerten die beiden Unternehmer jedoch deren fehlen-

104 pjie Daten wurden im Juni 1999 in Miinster (Unternehmerstudie) erhoben.
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de unternehmerische Kompetenz, vor allem mit Blick auf spezielle strate-
gische Fragen — die meisten Seniorexperten wiirden sich aus dem leitenden
Management oder Personalabteilungen groer Unternehmen rekrutieren
und hétten keine eigenen unternehmerischen Erfahrungen — und verwei-
sen auf die Notwendigkeit kundenorientierter Beratungsangebote. So the-
matisieren sie professionellen Beratungsbedarf hinsichtlich ihrer Organi-
sationsstruktur, der jedoch momentan nicht bezahlt werden konnte, wah-
rend die Seniorexperten zwar preiswert, aber in dieser Frage keine rechte
Hilfestellung wiren. Sie selbst wenden sich Zurzeit mit speziellen Proble-
men an die IHK, ohne jedoch regelméBig auf deren Angebote zuriickzu-
greifen. Daneben suchen sie eigenstidndig in Fachbiichern nach strategi-
schen Losungen.

Strategien generieren sich somit zunéchst als ,,normierte” Strategien, zu de-
ren Gestaltung vor allem auf eigenes und leicht zugéngliches externes Wissen
zuriickgegriffen wird. Erst in spdteren Phasen der unternehmerischen Betéti-
gung, wenn die Entscheidungsfindung komplexer wird, wird externe Beratung
im Sinne individueller strategischer Losungen eingeholt; gleichzeitig kristalli-
sieren sich aber auch vollig unabhingig von externer Unterstiitzung eigene
neue Strategien heraus. Interessant ist in diesem Zusammenhang ein Blick auf
Einfliisse des gesamtwirtschaftlichen Umfeldes, wie ihn der folgende Ab-
schnitt leistet.

3.3 Wirtschaftlicher Strukturwandel und Wachstumsstrategien in KMU

Das wirtschaftliche Umfeld in etablierten Marktwirtschaften ist nicht nur
durch konjunkturelle Verldufe geprégt, sondern auch durch den grundlegen-
den wirtschaftlichen Strukturwandel der vergangenen Jahrzehnte. Erste An-
haltspunkte zur Erfassung dieser strukturellen Entwicklungen im KMU-Sek-
tor und fiir die Diskussion der damit einhergehenden Auswirkungen auf Un-
ternehmensebene bieten Daten zur Entwicklung der Selbstdndigkeit in den
verschiedenen Wirtschaftsbereichen. Die Selbstdndigenquote — gemessen als
Anteil der Selbstdndigen an den Erwerbstétigen —nimmt in den alten Bundes-
landern seit den frithen neunziger Jahren wieder zu, nachdem sie iiber viele
Jahrzehnte stagnierte (Tabelle 16). Der strukturelle Wandel schlégt sich dabei,
sieht man von der generell kleinbetrieblich strukturierten Landwirtschaft ab,
in unterschiedlichen intra- und innersektoralen Verdnderungen nieder.

Im produzierenden Gewerbe ist im Zeitraum 1975 bis 1999 die stédrkste Zu-
nahme der Selbstdndigenquote zu beobachten; sie geht allerdings einher mit
riicklaufigen Zahlen fiir die abhéngig Beschiftigten und ist deshalb zunéchst
einmal ,,nur* ein statistisches Phinomen. Die Griinde sind vielfiltiger Natur
und reichen vom Vordringen neuer Produktionsformen — beispielsweise einer
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Tabelle 16

Entwicklung der Selbstindigkeit in der Bundesrepublik Deutschland
Fritheres Bundesgebiet; 1975 bis 1999

Er-
werbs- Selbstandige Selbstindige nach Wirtschaftsbereichen
tatige
Jahr in v der Landwirt-  Froduzie . delund .
Erwerbs- rendes Sonstige
. I schaft Verkehr
in 1000 tatigen Gewerbe
mit ohne in in in in in in in in

LW! LW! 1000 vH 1000 vH 1000 vH 1000 vH
1975 25770 2385 93 74 613 355 573 48 581 126 618 8,2
1980 26347 2315 86 73 505 351 581 48 551 11,7 678 79
1981 26948 2267 84 71 503 359 547 45 532 114 685 7.8
1982 26776 2325 87 69 483 359 574 49 552 11,7 716 80
1983 26477 2325 88 72 515 345 545 48 S46 119 719 719
1984 26608 2430 9,1 72 502 365 553 50 588 12,1 787 85
1985 26627 2424 9,1 76 460 365 585 53 564 11,8 815 8,6
1986 26940 2403 89 77 436 350 576 52 557 11,5 834 8,5
1987 27073 2430 90 7,7 434 366 571 52 562 11,5 863 8,7
1988 27365 2424 89 7,7 415 359 558 50 564 11,5 887 88
1989 27743 2464 89 78 387 372 583 51 565 114 929 8,9
1990 29334 2580 88 7,7 396 370 585 49 583 112 1016 9.1
1991 29684 2689 9.1 80 401 384 620 51 607 11,5 1061 9,4
1992 30094 2699 90 80 382 367 650 54 59 11,0 1071 9,2
1993 29782 2746 92 82 374 381 659 57 598 112 1115 9,5
1994 29124 2824 97 88 355 382 669 60 611 11,5 1189 10,2
19952 29243 2851 97 88 348 387 608 58 83 132 1012 91
1996 29277 2921 100 92 309 379 632 61 894 134 108 95
1997 29199 3014 103 96 301 378 644 64 914 136 1155 100
1998 29317 3051 104 96 300 380 632 63 922 137 1197 102
1999 29729 3049 103 95 297 387 626 62 910 133 1215 10,1

Zusammengestellt und berechnet nach Angaben des Statistischen Bundesamtes. — 'LW:
Landwirtschaft. - 2Im Jahr 1995 statistischer Bruch durch die Umstellung von der WZ 79
auf die WZ 93.
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Verringerung der Fertigungstiefe iber Leanproduction und Outsourcing — bis
hin zur Verbreitung scheinselbstédndiger Unternehmer im Baugewerbe. Zu-
gleich ist der Anstieg der Selbstindigenquote im Produktionsbereich auf
Marktnischen in jungen Branchen, die im Zuge umweltpolitischer Regelun-
gen —z.B.in der Recyclingbranche — entstehen oder aufgrund des technischen
Fortschritts kleinere Betriebsgroien ermoglichen, zuriickzufithren (Lageman
et al. 1998: 98ff.). Empirisch sind die einzelnen Phidnomene allerdings kaum
fassbar. Zahlen des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung auf der
Basis einer Sonderauswertung des Betriebspanels belegen, dass 1995 weniger
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als ein Viertel aller im Panel erfassten Betriebsgriindungen auf Outsourcing
zuriickzufithren war und dass bei 1 bis 2 vH der bestehenden Betriebe Aus-
gliederungen eine Rolle spielten, wobei drei Viertel dieser Ausgriindungen
auf den Dienstleistungsbereich entfielen (Bellmann et al. 1996: 118f.).

Im Handel deuten steigende Selbstidndigenquoten (Tabelle 16) und gleichzei-
tig steigende Zahlen abhingig Beschiftigter auf einen generellen Bedeu-
tungszuwachs dieses Wirtschaftsbereiches hin. Das Gleiche gilt fiir den
Dienstleistungssektor, der in absoluten Zahlen den grofiten Zuwachs an Selb-
standigen — mit gleichfalls steigenden Zahlen der abhingig Beschiftigten — zu
verzeichnen hat und dessen Selbstidndigenquote von 8,2 vH im Jahr 1975 auf
10,1 vH im Jahr 1999 gestiegen ist (Tabelle 16). Die starke Erhohung der ge-
samtwirtschaftlichen Selbstédndigenquote ist vor allem auf die Entwicklungen
zuriickzuftihren, die gemeinhin unter dem Begriff der Tertiarisierung der
Wirtschaft zusammengefasst werden. Diese lasst sich aus vielfdltigen Wand-
lungen vor allem der sozialen und demographischen Struktur herleiten!%. De-
mographische Veranderungen,so z.B. die Veranderungen der Alterspyramide
und die damit verbundene Nachfrage nach Gesundheits- und Pflegedienstlei-
stungen, bedingen eine steigende Nachfrage nach Dienstleistungen. Dazu tra-
gen auch die wachsende Zahl allein erziehender Personen und von Ein-Perso-
nen-Haushalten wie auch Verdnderungen in der Nachfragestruktur aufgrund
des Ausfacherns individueller Lebensstile — genannt seien hier nur die Stich-
worte Freizeitverhalten, Umwelt- und Gesundheitsbewusstsein — und auf-
grund der Abkehr von standardisierten Massengiitern bei. SchlieBlich spielt
auch der wachsende Wunsch nach beruflicher Selbstverwirklichung eine Rol-
le.

Gleichzeitig reflektiert die Tertiarisierung die bereits angesprochenen Exter-
nalisierungen im Produktionsbereich und zwar hier von ehemals intern er-
brachten Dienstleistungen!®. Gerade im Bereich der unternehmensbezoge-
nen Dienstleistungen spielen diese Prozesse eine wichtige Rolle. Kostenerwa-
gungen fiithrten zunéchst zur Auslagerung eher klassischer Dienstleistungen
wie Gebdudereinigung und Schreibarbeiten. Neue Informationsmedien und
Mikroelektronik begiinstigen iiber die Moglichkeit, kleinere mindestoptimale
BetriebsgroBen zu realisieren, gleichzeitig das Aufkommen mittelstandischer
Dienstleistungsbetriebe, die sich auf hochqualifizierte und frither unterneh-
mensintern abgewickelte Tatigkeiten wie Grafik- und Designarbeiten spezia-
lisieren (Leicht 1995: 217ff.).

105 Vgl. fiir einen Uberblick der verschiedenen Trends Lageman et al. (1998: 154ft.), fiir die Ver-
dnderungen des Freizeitverhaltens Garhammer (1999: 397ff.). Eine historisch-rekonstruierende
Aufarbeitung sozialer, beruflicher und wirtschaftlicher Trends findet sich bei Bégenhold (1996).
Den gesellschaftlichen Strukturwandel und seine Auswirkungen analysieren Vester et al. (2001).

106 Vel. Klodt et al. (1997: 511.) sowie fiir eine detaillierte Untersuchung der groBenspezifischen
Prozesse Leicht (1995: 214ff.).
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Diese strukturellen Entwicklungen haben unterschiedliche Auswirkungen
auf die Strategiebildung von KMU. Die technologische Entwicklung in der In-
formationsgesellschaft erleichtert in und zwischen den Unternehmen die Ver-
breitung flexibler, netzwerkartiger Koordinationsstrukturen, sodass Reif3 im
Zusammenhang mit sich dndernden Konzernstrategien vom ,,neuen Mittel-
stand* (Reif 1998: 11) spricht. Er identifiziert drei grundlegende strategische
Optionen fiir Konzerne, die den Handlungsspielraum fiir KMU (mit-)bestim-
men (konnen) und grundlegend neue Moglichkeiten beispielsweise fiir den
Markteintritt eroffnen (Reif3 2000: 13f.). Die Konzentration auf Kernkompe-
tenzen fithrt zum Outsourcing bestimmter Geschiftsfelder und begiinstigt
auch Ausgriindungen aus dem Konzern. Die Revitalisierung bestehender Ge-
schifte geht hdufig einher mit der Ausweitung des Kompetenzbereiches ein-
zelner Unternehmensbereiche bzw. -teile und ihrer Umwandlung in autono-
me Profitcenter, wihrend die Innovation durch den Aufbau neuer Geschifts-
felder konzernnahe Neugriindungen — die von Reifl Ventures oder Spin-offs
genannt werden — nach sich ziehen kann (Reif3 2000: 13f.).

Sobald diese Einfithrung neuer Organisationsformen in den industriellen
GroBunternehmen mit zunehmend intensiven Beziehungen der verselbstén-
digten Unternehmensteile zu anderen, rechtlich und wirtschaftlich unabhén-
gigen Unternehmen einhergeht, werden die Beziehungen zwischen dem inter-
nen und externen Bereich des Unternehmens ,,grenzenlos; die Unterneh-
mensgrenzen ,,verschwimmen*“!%’. Piore und Sabel sprechen in diesem Zu-
sammenhang vom Paradigma der flexiblen Spezialisierung, das die fordisti-
sche Massenproduktion abldsen konne, und skizzieren vier konzeptionelle
Auspriagungen dieser flexiblen Spezialisierung: regionale Ballungen, die bei-
spielsweise in den industriellen Distrikten Norditaliens zu beobachten sind,
foderierte Unternehmen als lockerer 6konomischer und sozialer Zusammen-
schluss — in unscharfer Abgrenzung —, solare Firmen sowie Werkstattfabriken
als Zulieferverbiinde (Piore, Sabel 1989: 286ff.).

Die den kooperativen Organisationsformen zugrunde liegende Idee ist die
Nutzung der Skalen- und Verbundvorteile von grolen Unternehmen, ohne
die in der Organisationsform kleiner und mittlerer Unternehmen begriinde-
ten Vorteile der niedrigeren Transaktions- und Biirokratiekosten aufzugeben.
Bei der zwischenbetrieblichen Kooperation rechtlich und wirtschaftlich selb-
stindiger Unternehmen werden bestimmte betriebliche Aufgaben auf Basis
vertraglich geregelter oder informeller Vereinbarungen gemeinsam gelost.
Die Biindelung einzelbetrieblicher Ressourcen ermoglicht es den Unterneh-
men, in den Bereichen Produktion, Beschaffung, Marketing sowie Forschung
und Entwicklung gemeinsam Chancen wahrzunehmen, die dem isoliert wirt-
schaftenden Unternehmen nicht offen stiinden. Die Nutzung von Synergieef-

107 Vgl. Picot et al. (1996: 263ff.), Warnecke (1993) sowie aus unternehmenspraktischer Sicht
Warnecke (1995).



3. Strategien von KMU in etablierten Marktwirtschaften: Beispiel Deutschland 187

fekten gestattet es den Kooperationspartnern, ihre Wettbewerbsfiahigkeit zu
steigern (Staudt et al. 1996).

Liegen wechselseitige Kooperationsbeziehungen von mehreren Unterneh-
men vor, die gemeinsame Aktivitdten im Hinblick auf bestimmte einzelwirt-
schaftliche Zwecke ausfiihren und dabei relativ stabile Beziechungen unterein-
ander kniipfen, so bilden diese Unternehmen ein Unternehmensnetzwerk.
Unternehmensnetzwerke, die vorwiegend auf die ErschlieBung strategischer
Wettbewerbsvorteile der Beteiligten gerichtet und durch die strategische
Fihrung der Aktivitdten durch eine oder mehrere fokale Unternehmung(en)
gekennzeichnet sind, werden als strategische Allianzen oder strategische
Netzwerke bezeichnet!%. Die jiingste Auspragung von vernetzten Unterneh-
men sind schlieBlich die virtuellen Unternehmen, die sich als zeitlich begrenz-
te vertikale oder horizontale Kooperationen mit wechselnden Partnern ver-
stehen lassen. Darunter fallen beispielsweise wechselnde Produktionsverbiin-
de mit unterschiedlichen Partnern fiir die einzelnen Teile der Wertschop-
fungskette, virtuelle Biiros, in denen nicht nur Produktionsschritte, sondern
(externe) Mitarbeiter aufgabengebunden stindig neu kombiniert werden,
oder die zeitlich befristete projektgebundene Organisation als unternehmens-
interne virtuelle Einheit!%.

Die Flexibilisierung der Organisationsformen hat somit auch Auswirkungen
auf die Strukturierung der Arbeitsbeziehungen. Eigenverantwortliches, selb-
stdndiges Handeln gewinnt an Gewicht, wenngleich die mit diesen Umstruk-
turierungen verbundenen langfristigen Auswirkungen kritisch diskutiert wer-
den. So diagnostiziert Rifkin einen rapiden Schwund der Gelegenheiten zur
Erwerbsarbeit und Reich eine zunehmende Polarisierung der Einkommens-
verteilung infolge der Globalisierung; dhnlich argumentiert Harrison, der die
Gefahr einer wachsenden Lohnspreizung durch Leanproduction und Firmen-
netzwerke sieht!!0. Andere Einschitzungen finden sich in industriesoziologi-
schen Untersuchungen, die beispielsweise die wachsende Bedeutung von
Qualifikation und sozialer Kompetenz in der Informationsgesellschaft beto-
nen (Kern, Schumann 1990: 300ff.). Zugleich sind radikale Wandlungsprozes-
se der Erwerbsstrukturen zu verzeichnen, die neben der herkdmmlichen Voll-
zeitstelle zur massiven Formierung neuer, ungesicherter Beschiftigungsver-
héltnisse und Erwerbskombinationen — Teilzeitselbstindigkeit, Scheinselb-

108 Zuym Begriff vgl. Sydow (1995: 78ff.) sowie Gerybadze (1994: 13ff.).

109 Vgl. de Vries (1998 : 57ff.). Allgemein zu virtuellen Unternehmen u.a. Picot et al. (1996:
3911f.), zu den verschiedenen Aspekten einer virtuellen Wirtschaft vgl. die Artikel im Sammel-
band von Brill, de Vries (1998).

110 g1, Reich (1993), Rifkin (1997), Harrison (1994: hier 195tf.). Eine sehr kritische Sicht findet
sich auch bei Sennett (1998).
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Schaubild 4
Selbstindigkeit in Westdeutschland
1975 bis 1999; Selbstidndigenquote in vH
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Nach Angaben des Mikrozensus.

stindigkeit!!'!, neue Selbstindigkeit im Niedriglohnbereich - fithren kénnen
und damit grundsitzlich andere Strategieoptionen bzw. -verldufe von KMU
bedingen.

Ansatzweise spiegeln sich diese strukturellen Wandlungen in der Entwick-
lung der groBenspezifischen Selbstidndigenstrukturen, die einen generellen
Trend zu Mikrounternehmen ohne Beschiftigte zeigen. Schaubild 4 demon-
striert die Entwicklungsverldufe am Beispiel der betreffenden Selbstidndigen-
quoten fiir das frithere Bundesgebiet. Nicht beriicksichtigt wird allerdings die
Landwirtschaft, die prinzipiell — trotz eines riickldufigen Anteils — kleinstbe-
trieblich strukturiert ist, da sich die Strukturen landwirtschaftlicher Kleinstbe-
triebe (oft im Nebenerwerb gefiihrte Familienbetriebe) und nichtlandwirt-
schaftlicher Mikrounternehmen kaum vergleichen lassen. Hier belief sich der
Anteil an Mikrounternehmen 1975 auf 75 vH und lag auch 1998 noch bei
69 vH. Insgesamt ist die Zahl der Mikrounternehmen in zwei Jahrzehnten um
80 vH angestiegen und betrug 1999 1,3 Mill. im Vergleich zu 742 000 im Jahr
1975. Die Zahl der Selbstdndigen mit Beschéftigten nahm dagegen nur um
37 vH von 1 auf 1,4 Mill. zu. Verfiigten 1975 noch 58 vH aller Selbsténdigen

11 Vgl. dazu u.a. Paasch (1990), Petersen, Hopfner (1997) sowie die differenzierte Analyse bei
Dietrich (1996, 1998).
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tiber Unternehmen mit mehreren Arbeitnehmern, sank dieser Anteil bis 1999
auf knapp 51 vH.

In den Dienstleistungsbereichen fillt diese Entwicklung noch ausgeprigter
aus als im produzierenden Sektor, selbst unter Beriicksichtigung statistischer
Effekte durch die 1993 gednderte Wirtschaftszweigsystematik, die einzelne
Branchen neu zuordnete. Generell stieg der Anteil von Mikrounternehmen
im Dienstleistungssektor von 45 vH im Jahr 1975 auf 58 vH im Jahr 1999.
Strukturelle Verschiebungen auf Berufsebene begiinstigten diese Entwick-
lung im Dienstleistungsbereich, indem sich der Zuwachs an Mikrounterneh-
men vor allem in Berufsfeldern vollzieht, in denen Selbsténdige traditionell
ohne Beschiftigte tétig sind — wie beispielsweise freie Journalisten oder Bera-
ter (Leicht 2000: 83).

Einen Einblick in spezifische Einflussfaktoren unternehmerischen Handelns
in der Folge des Strukturwandels und zwar mit Blick auf Wachstumsstrategien
bietet ein Vergleich der Wachstumsabsichten von so genannten werdenden
Griindern. Werdende Griinder — nascent entrepreneurs — sind in Anlehnung
an US-amerikanische Forschungen des Entrepreneurial Research Consorti-
um (ERC) definiert als Personen, die erste Schritte unternommen haben, um
ihre Griindung zu realisieren''2. Diese Schritte umfassen z.B. die Suche nach
Geschiftsriumen, Finanzierungsmoglichkeiten, die Abfassung eines Busi-
nessplans. Entsprechende Daten aus der Studie zu potenziellen Griindern
(1998 bis 2000) wurden verglichen mit Wachstumsprofilen existierender Un-
ternehmer, die sich anhand der vom Statistischen Bundesamt veroffentlichten
Selbstdndigenzahlen des Mikrozensus — einer jahrlichen Bevolkerungsstich-
probe von einem Prozent — erstellen lassen. Wachstumsabsichten bei werden-
den Griindern werden dabei gemessen an der Frage nach dem Beschifti-
gungsziel, ,,Wachstum* bei existierenden Unternehmen ist statisch definiert
als Selbstdndigkeit mit Beschéftigten, obschon diese Operationalisierung wie-
derum stark vereinfacht und von der Vielschichtigkeit betrieblichen Wachs-
tums abstrahiert (Storey 1994: 112ff.).

Als Ergebnis dieser Betrachtung zeigt sich, dass im Gegensatz zur oben skiz-
zierten tatsichlichen Entwicklung iiber drei Viertel der werdenden Griinder
(78 vH) wachstumsorientiert sind, aber nur wenig mehr als die Hilfte der exis-
tierenden Unternehmen (54,4 vH) tatsidchlich Arbeitnehmer beschaftigt!13.
Als zu simple Erklarung fiir diese Diskrepanz zwischen Wachstumsabsichten
und Wachstum bietet sich naturgeméf die Annahme an, dass vorwiegend

112 7ur Methode vgl. Reynolds, White (1997: 40f.), zu Ergebnissen fiir Deutschland Welter
(2000a, 2001).

113 Eine Studie zu Griindern/-innen in Osterreich zeigt hiervon abweichende Ergebnisse: Rund
60 vH der Jungunternehmer hatte zum Zeitpunkt der Griindung keine Beschiftigten, rund 70 vH
beabsichtigten auch keine Einstellungen. Vgl. Lueger et al. (2000b: 108).
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Tabelle 17

Wachstumsabsichten von Griindern und Wachstumsprofile von Unternehmern
1999; in vH

Wachstumsabsicht/- Ohne Beschiftigte Mit Beschiftigten Realisie-
status Griinder Unternehmer Griinder Unternehmer :;;g%:.l
Geschlecht
Mainnlich 18,4 42,0 81,6 58,0 0,71
Weiblich 30,9 56,1 69,1 439 0,63
Alter

25 bis 34 13,8 55,9 86,2 44,1 0,51

35 bis 44 311 44,6 68,9 554 0,80

> 44 30,9 41,6 69,1 58,4 0,85

Ausbildung

Kein Abschluss 7.4 56,9 92,6 43,1 0,47

Lehre 22,7 49,7 71,3 50,3 0,65

Meister/Facharbeiter 29,6 30,0 70,4 70,0 0,99

Hochschulabschluss 29.0 41,6 71,0 58,4 0,82

Sektor

Industrie 38,6 32,8 61,4 67,2 0,69

Dienstleistungen 172 45,6 82,8 54.4 0,65

Insgesamt 22,0 45,6 78,0 54,4 0,69

Eigene Berechnungen fiir Griinder (Stichprobe A, Pilotstudie RWI/Infratest 1999), verof-

fentlichte Daten fiir Unternehmer. - 'Unternehmer mit Beschiftigten/Griinder mit |Rw[

FSSEN

Wachstumsabsichten.

Griinder mit Wachstumsabsichten im Griindungsprozess aufgeben. Hochge-
rechnet zwischen 800 000 und 1,2 Mill. Personen in Deutschland — 2,3 vH der
Bevolkerung — lassen sich auf Basis der eigenen Befragung als werdende
Griinder identifizieren, wéahrend tatsdchlich zwischen 300 000 und 500 000
neue Unternehmen jdhrlich gegriindet werden!!4, Damit lidge die Realisie-
rungsquote fiir Griindungen in grober Anndherung zwischen 20 vH und
30 vH. International vergleichbare Studien zu werdenden Griindern zeigen
vergleichbare Realisierungsquoten von 33 vH in Schweden, 30 vH in den Nie-
derlanden, aber lediglich 14 vH in Norwegen!1>.

114 Diese Zahlen beruhen auf Schitzungen anhand der Gewerbeanmeldungen in Deutschland,
wenngleich diese Statistik die Zahl der Griindungen durch die Erfassung von Registermeldun-
gen, die nicht zur Aufnahme von wirtschaftlichen Aktivitaten fiihren, iiberzeichnet, wahrend
gleichzeitig bestimmte Griindungen — Freie Berufe, teilweise in der Landwirtschaft — nicht erfasst
werden. Vgl. zum Coverage-Problem in den Statistiken die Beitrige in Kistner et al. (1987), spe-
ziell fiir die Gewerbemeldungsstatistik Clemens, Friede, unter Mitarbeit von Dahrenmoller
(1986) sowie Struck (1999: 12ff.).

115 gl fiir Schweden die Dokumentation einer Landerstudie von Nyberg in IGA (2000: 283),
fiir die Niederlande van Gelderen, Bosma (2000), fiir Norwegen Alsos et al. (2000).
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Schaubild 5

Griindertypen in Deutschland nach Alter
in vH der Bevolkerung
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Stichprobe B, Infratest 1999.

Obschon die eigene empirische Studie zu Griindern keine endgiiltigen Aussa-
gen iiber tatsdchliche Realisierungsraten der Griindungsvorhaben erlaubt
und auch die beiden Stichproben aufgrund erhebungstechnischer Unterschie-
de nur ansatzweise miteinander verglichen werden konnen, zeigen die Unter-
schiede zwischen Wachstumsabsichten und -profilen erste Tendenzen hin-
sichtlich moglicher Einflussfaktoren auf Strategieverldufe im Griindungspro-
zess. Einfluss auf unternehmerisches Verhalten haben demnach demographi-
sche Variablen wie das Alter (Tabelle 17). So scheinen auf den ersten Blick al-
tere Unternehmer erfolgreicher in der Realisierung moglicher Wachstumsab-
sichten als junge Griinder, die eine iiberdurchschnittlich hohe Wachstums-
orientierung aufweisen, wahrend junge Unternehmer iiberdurchschnittlich
haufig Mikrounternehmen besitzen. Allerdings verbirgt sich hinter diesen
Zahlen zunéchst ein statistisches Phinomen. Altere Unternehmer verfiigen in
der Regel tiber ,,dltere” und damit iiber die Jahre hinweg gewachsene Unter-
nehmen, haben mithin oft auch als junge Unternehmer mit kleineren Betrie-
ben angefangen.

Trotzdem darf das Alter damit nicht génzlich als Einfluss von Wachstumsstra-
tegien ausgeschlossen werden, da Wachstumsressourcen — Human- und Fi-
nanzkapital, beispielsweise berufliche Erfahrungen oder eigene Ersparnisse —,
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Schaubild 6
Wachstumsprofile von Griindern und Unternehmern
1999;in vH
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Griinder: Stichprobe A, Infratest 1999, Unternehmer: Mikrozensus..

aber auch Motivationen altersabhingig sind!'6. Zwar sind jiingere (potenziel-
le) Griinder mit Blick auf eine eigene unternehmerische Betitigung iiber-
durchschnittlich motiviert und auch wachstumsorientiert — sie wollen ihre ei-
genen Fihigkeiten austesten (Kangasharju 2000: 30) aber gleichzeitig liegt
ihre ,,Abbruchquote“ hoher.

So zeigen die Daten der eigenen empirischen Erhebung, dass jiingere Perso-
nen mit vagen Griindungsabsichten hiufiger aufgeben, wihrend mit steigen-
dem Alter die Wahrscheinlichkeit wéchst, dass jemand mit einer Griindungs-
neigung den Ubergang zum Realisierungsversuch schafft (Schaubild 5) (Wel-
ter 2000a;2001). Auf jeden Griinder bei den 18- bis 29-Jahrigen kommen zwei,
die ihre Griindungsabsicht ginzlich aufgegeben haben. Generell steigen nur

116 Vgl fiir eine Zusammenstellung dlterer Studien zum altersspezifischen Rollenverhalten, hier
fiir Griindungen Klandt (1984:220ff.), fiir eine generelle Diskussion der Rolle des Humankapitals
Briiderl et al. (1996: 45ff.).
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14 vH derjenigen, die den Wunsch nach unternehmerischer Betétigung du-
ern,auch tatsichlich in die Realisierung ein. Bei den 30- bis 39-J4hrigen steht
jedem Griinder ,,nur* ein Abbrecher gegeniiber, hier schaffen bereits 22 vH
von denjenigen mit Griindungswunsch den Ubergang zur Umsetzung. Damit
bestatigen sich friihere Forschungsergebnisse, die in jiingeren Altersgruppen
generell eine hohere, aber auch noch mit wenig konkreten Pldnen verbundene
Griindungsneigung feststeliten (Welter, von Rosenbladt 1998: 241f.).

Interessant ist ein Blick auf die Wachstumsorientierung von Griinderinnen,
die zwar mit 69 vH deutlich unter den 78 vH aller Wachstumswilligen liegt (Ta-
belle 17, Schaubild 6). Sie l4sst allerdings auch erkennen, dass ein hherer An-
teil von Griinderinnen eine groflere Unternehmung plant als letztlich reali-
siert werden kann;ihre Realisierungsquote liegt mit 63 vH unter der allgemei-
nen Quote. Damit unterstiitzen diese Daten auf den ersten Blick andere Stu-
dien inihren Ergebnissen geschlechtsspezifisch differierender Wachstumsver-
laufe, bedingt durch eine begrenzte Ressourcenausstattung von Griindungen
von Frauen sowie einem oftmals eingeschrdnkten Zugang zu externen Res-
sourcen (Brush 1992; Heil 1999: 34; Hinz 1998: 119ff.; Rosa et al. 1996). Diese
Erkldarung relativiert sich jedoch bei einem Blick auf die Wachstumsabsichten
und -pfade von Griindern, die analog, lediglich auf hoherem Niveau, verlau-
fen: 81,6 vH der Griinder beabsichtigen zu wachsen, 58 vH realisieren Unter-
nehmenswachstum.

Wichtiger ist dieses Ergebnis hinsichtlich der immer wieder geduflerten These,
dass Griinderinnen und Unternehmerinnen in der Regel kein Unternehmens-
wachstum anstreben. Diese These ldsst sich mit diesen Daten nicht bestétigen.
In diesem Zusammenhang verweisen Forschungen auf die Bedeutung subjek-
tiv empfundener Barrieren (Davidsson 1992: 154). Somit lieBe sich dieser
Wandel strategischer Orientierungen auch als Ergebnis subjektiv wahrge-
nommener negativer Haltungen von Externen - z.B. von Bankmitarbeitern,
das zeigen die in 3.1. skizzierten Fallstudien — erkldren. Damit kommen als Er-
klarungsansitze der sich dndernden strategischen Orientierungen von Griin-
derinnen und Unternehmerinnen zunichst Ansétze in Frage, die individuelles
Verhalten oder individuelle Wahrnehmungen als bestimmenden Faktor der
Strategiegenese sehen. Entscheidungstheoretisch spielt der Effekt der selekti-
ven Wahrnehmung eine bestimmende Rolle. Strategische Orientierungen von
Griinderinnen dndern sich, wenn sich Wachstumsabsichten aufgrund eines —
subjektiv als zu grol wahrgenommenen — Risikos, beispielsweise des ver-
meintlich eingeschriankten Kreditzuganges, nicht realisieren lassen. Der Stra-
tegieverlauf ist in diesem Fall stark vom Auftreten von Entscheidungsdefek-
ten gepridgt und hat einen eher ,durchwurstelnden” denn gestaltenden
Charakter.

Jedoch vernachldssigen diese theoretischen Erkldarungen den Einfluss des
Umfeldes auf geschlechtsspezifisch unterschiedliche strategische Orientie-
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rungen sowie deren Verdnderungen im zeitlichen Verlauf der unternehmeri-
schen Betétigung. Das sind zum einen die spezifischen Bedingungen des sek-
toralen Umfeldes, die ein Unternehmenswachstum erschweren: Unternehme-
rinnen bevorzugen Handels- und Dienstleistungsbranchen mit sektorspezi-
fisch hohen Turbulenzraten und niedrigen Wachstumsmoglichkeiten. In die-
ser Betrachtungsweise erkldren sich Wachstumsstrategien bzw. Verénderun-
gen der unternehmerischen Orientierung als Folge der vorhandenen externen
Strukturen. Zum anderen spielen aber auch institutionenékonomische Ansét-
ze eine Rolle, die auf den Konflikt zwischen formal funktionierenden formel-
len Institutionen — z.B. dem Finanzsystem — und davon abweichenden infor-
mellen Institutionen — gesellschaftlich negativen Einstellungen zur unterneh-
merischen Betédtigung von Frauen, die beispielsweise bei Bankmitarbeitern zu
abweisenden Einstellungen fithren, aber auch bei den Unternehmerinnen
selbst einen Sinneswandel bewirken kénnen — als Begriindung fiir sich 4n-
dernde Handlungsorientierungen verweisen.

Dazu kommen ressourcenbasierte und netzwerkorientierte Erkldrungen.
Erstere verstehen diese — differierenden und sich dndernden — Handlungs-
orientierungen als Ergebnis geschlechtsspezifisch bedingter unterschiedlicher
Ressourcenausstattungen bzw. -zugénge, wahrend die Netzwerkbetrachtun-
gen den Wandel von Handlungsorientierungen in einem weiten Verstidndnis
als mogliches Ergebnis geschlechtsspezifischer Netzwerkausprdgungen und
des Zuganges zu Sozialkapital erklaren. (Wachstums-)Ressourcen konnen
auch — wie im vorigen Abschnitt diskutiert — iiber Wirtschaftsorganisationen
und informelle Geschiftsnetzwerke erworben werden, aber ebenso spielt das
familidre Umfeld eine wichtige Rolle. Eine Reihe von Studien konnte in die-
sem Zusammenhang geschlechtsspezifisch differierende Netzwerke von Un-
ternehmerinnen - kleiner und weniger professionalisiert — nachweisen, die ge-
ringere Moglichkeiten bieten als von Ménnern etablierte Netzwerke!l7,

Gleichzeitig ist bei vielen Griinderinnen und Unternehmerinnen von einer
starken Verschriankung unternehmerischer und familidrer Zielsetzungen aus-
zugehen, womit strategische Entscheidungen und Verldufe auch durch die
Ressourcen des Haushalts beeinflusst werden!!8. So kann die Familie iiber
Unterstiitzung oder Missbilligung der unternehmerischen Aktivitit als positi-
ver oder negativer Verstiarkungseffekt auf mogliche Wachstumspfade einwir-
ken. Chell und Baines identifizieren in diesem Zusammenhang Integrations-
und Separationsstrategien mit jeweils freiwilligen und unfreiwilligen Auspra-
gungen, die sich allerdings nicht nur bei Unternehmerinnen, sondern generell
in Mikrounternehmen finden lassen (Chell, Baines 1998: 125ff.). Eigene Fall-

117 Vgl.zum Einfluss der Familie bzw. Partnerschaft Heil (1999:46), Hodenius (1997: 290ff.) und
Renzulli et al. (1999: 9), zum Einfluss von Geschiftsnetzwerken Davis, Aldrich (2000).

118 Vgl. zu den so genannten Haushalts-Unternehmensverbiinden Hansch, Piorkowsky (1999),
Piorkowsky (1998).
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studien mit Unternehmerinnen, die im Rahmen der Unternehmerstudie und
der Studie zu arbeitslosen Griindern durchgefiihrt wurden, zeigen vergleich-
bare Strategieverldufe, die allerdings hier nur zwei Grundmustern folgen.
Freiwillige Integrationsstrategien werden von Unternehmerinnen bevorzugt,
die ihre Geschaftstatigkeit mit Kindererziehung vereinbaren miissen und des-
halb auch oftmals ihr Biiro zu Hause einrichten. Freiwillige Separationsstrate-
gien wenden Unternehmerinnen an, die iiber ihr Unternehmen in den Ar-
beitsmarkt zuriickkehren.

Ein Beispiel fiir eine unfreiwillige Separationsstrategie bietet das bereits
in Abschnitt 3.1 beschriebene Reisebiiro, das von der Unternehmerin und
ihrem Ehemann gemeinsam aufgebaut wurde. Die urspriingliche Zielset-
zung war eine Riickkehr in die ghanaische Heimat des Ehemanns, die sich
allerdings bald zerschlug. Gleichzeitig zog der Ehemann im Laufe der Jah-
re aufgrund der enormen Arbeitsbelastung und der prekéren finanziellen
Situation seine emotionale und finanzielle Unterstiitzung ab, die Unter-
nehmerin beschrieb es mit den Worten: ,,[Er] mochte sich jetzt auch mal
was gonnen, ohne immer auf jeden Pfennig zu schauen.*

Vor dem Hintergrund des strukturellen Trends zu Mikrounternehmen ist
ebenfalls die Ausbildung der Griinder und Unternehmer — im Sinne von indi-
viduellem Humankapital — ein bestimmender Faktor ihrer Handlungsmuster
(Leicht, Philipp 1999). Unternehmer mit den hochsten Bildungsabschliissen
zeigen eine grofere Realisierung von Wachstumsabsichten (Tabelle 17,
Schaubild 6). Wihrend Griinder ohne Abschluss die hochste Wachstums-
orientierung haben, liegt der Anteil der Unternehmer ohne Abschluss — und
auch mit geringer Ausbildung wie einem Lehrabschluss — unter den Mikroun-
ternehmen tiberdurchschnittlich hoch. Urséchlich fiir diese Umkehrung der
Handlungsmuster diirfte eine im Verlauf des Griindungsprozesses zunehmen-
de realistischere Einschitzung der mit unternehmerischer Betitigung verbun-
denen Anforderungen im Sinne von Human- und Finanzkapital sein. Die sich
hier andeutende Lernkurve mit Bezug auf unternehmerisches Handeln wird
auch durch Daten zu den bisherigen unternehmerischen Erfahrungen der
Griinder bestétigt. Ein tiberdurchschnittlich hoher Anteil (84 vH) der Griin-
der, die bereits einmal gegriindet hatten oder ein Unternehmen besitzen, ist
bereits in der Griindungsphase wachstumsorientiert.

Humankapital scheint offensichtlich bei der konkreten Ausgestaltung von
Wachstumsstrategien eine wichtige Rolle zu spielen. Als Erklarungsstrang fiir
die sich hier abzeichnenden Verdnderungen der Handlungsorientierungen
bieten sich Elemente komplexitdtswissenschaftlicher Theorieansitze an, die
diese Verdnderungen als adaptives und selbstreferentielles Verhalten charak-
terisieren, aber auch auf selbstverstdrkende und situative Effekte zuriickfiih-
ren. Die Unternehmer lernen im Verlauf der unternehmerischen Betitigung,
dass anfingliche Orientierungen (nicht) gewiinscht sind bzw. sich (nicht) ver-
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wirklichen lassen, und passen ihr weiteres Verhalten dieser Tatsache an. So
konnen beispielsweise anfiangliche Erfolge der unternehmerischen Betéti-
gung zu Wachstumswiinschen fithren. Zugleich erkliren auch sektorale Um-
felder — 6konomische Strukturen — den hohen Anteil ungelernter Unterneh-
mer, die sich vor allem in der Landwirtschaft und einfachen Dienstleistungs-
berufen finden — mithin Branchen mit geringen sunk costs und Eintrittsinves-
titionen (Dietrich 1999). In diesem Zusammenhang zeigt die eigene Studie zu
potenziellen Griindern im Vergleich zu den statistischen Daten des Mikrozen-
sus sektorspezifische Wachstumsverldufe (Tabelle 17, Schaubild 6). Die Reali-
sierung von Wachstumsabsichten liegt in den tertidren Bereichen unter dem
Durchschnitt, wihrend dort Griinder mit ihrer iberdurchschnittlich hohen
Wachstumsorientierung subjektive Einschidtzungen unternehmerischer Mog-
lichkeiten erkennen lassen. Die niedrigeren Realisierungschancen des Unter-
nehmenswachstums erkldren sich als Folge der erwédhnten niedrigen Eintritts-
investitionen in vielen Dienstleistungs- und Handelsbranchen, die ihrerseits
hohe Konkurrenz und hohe Unternehmensfluktuation bedingen.

Grundsétzlich relativieren die empirischen Ergebnisse zur Wachstumsorien-
tierung werdender Griinder die theoretischen Ansétze, die verhaltensgebun-
dene Faktoren als wichtigste Einfliisse der Strategiegenese in KMU sehen,
und verweisen auf die Bedeutung der Unternehmensumwelt und strukturel-
ler Faktoren. Das sind in diesem Zusammenhang vor allem ressourcenorien-
tierte bzw. netzwerktheoretische Bezugspunkte, die Strategiegenese als Aus-
druck der zur Verfiigung stehenden Ressourcen —im weiteren Sinne auch Be-
ziehungen und Netzwerke — erklédren, ohne damit jedoch die Verdnderungen
von Handlungsorientierungen erldutern zu konnen. Diese lassen sich z.B. iber
Prozessansitze interpretieren, d.h. iiber Elemente komplexitdtswissenschaft-
licher Ansitze, die Strategiegenese als emergenten Prozess verstehen und auf
adaptives Verhalten im Sinne von Lernprozessen hinweisen. Der Ressourcen-
zugang ist dabei ein méglicher Riickkoppelungsfaktor, der anféangliche Hand-
lungsorientierungen verstiarken oder blockieren kann.

Fallstudien erlauben in dieser Hinsicht einen genaueren Blick auf die mit den
strukturellen Verschiebungen einhergehenden Strategieverldaufe und indivi-
duellen Wachstumsstrategien und verdeutlichen die Bandbreite strategischer
Optionen von KMU als Folge des Strukturwandels. Insbesondere Unterneh-
men in unternehmensnahen Dienstleistungsbereichen, aber auch in jiingeren
Branchen des verarbeitenden Gewerbes zeigen in diesem Zusammenhang
eine Tendenz zur Entwicklung von Dienstleistungen aus einer Hand oder alles
umfassenden Produktangeboten, um Marktnischen zu besetzen und sich
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen!!?. Diese beinhalten temporére und in-
formelle Kooperationen, aber auch die vertraglich abgesicherte, langerfristige

119 7y vergleichbaren Ergebnissen auf der Basis von zwolf Fallstudien im unternehmensnahen
Dienstleistungsbereich im Ruhrgebiet und den Niederlanden kommt Schulte, F. (1999: 53ff.).
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Zusammenarbeit. Gleichzeitig ist die Griindungsphase in der Regel gekenn-
zeichnet durch die Notwendigkeit, den Fixkostenanteil niedrig zu halten. Da-
mit einher geht die - oft zeitlich begrenzte — Tendenz zu temporéren Koopera-
tionen — mit Hilfe flexibler Beschaftigungsverhiltnisse wie dem Einsatz freier
Mitarbeiter oder iiber Unterauftrige. Eine Studie fiir US-amerikanische
KMU verweist in diesem Zusammenhang auf Unterschiede im kooperativen
Verhalten zwischen technologieorientierten und ,,traditionelleren” Unter-
nehmen (Brush, Chaganti 1996). Der aktive Einsatz kooperativer Arrange-
ments deutet dabei ein typisches Strategiemuster von wissensbasierten und
technologieorientierten KMU infolge des Strukturwandels an, wie die nach-
folgenden Beispiele zeigen.

Ein Beispiel im Dienstleistungsbereich, bei dem der Unternehmer iiber
flexible Kooperationen GroBennachteile ausgleicht und seine Fixkosten
niedrig halt, ist eine 1997 gegriindete Ein-Personen-Agentur fiir Kommu-
nikationsdienstleistungen und Offentlichkeitsarbeit!20, Der Unternehmer
bietet seinen Kunden die Erarbeitung umfassender Marketingkonzepte
sowie die Entwicklung von individuellen Firmenkultur-Konzepten an. Da-
bei stellt er jeweils projektgebundene Teams von Designern, Grafikern,
Werbetextern zusammen, die im Rahmen dieser Auftrige von ihm als freie
Mitarbeiter beschiftigt werden, wobei ein Grofteil der Zusammenarbeit
iiber die Nutzung computertechnischer Moglichkeiten erfolgt. Diese bran-
cheniiblichen Beschiftigungsverhiltnisse erméglichen dem Unternehmer
iiber den Zukauf externen Wissens die Verfolgung einer differenzierten
Strategie und die erfolgreiche Besetzung einer von ihm als solche erkann-
ten Marktnische, sodass hier von einer personalisierten Wissensstrategie
zur Ausschopfung von Wettbewerbsvorteilen gesprochen werden kann
(Kahle, Bouncken 2000: 465ff.).

Ein weiteres Beispiel ist der bereits in 3.1. erwédhnte junge Unternehmer,
der eine kleine GmbH zur Forschung und Entwicklung sowie zur Produk-
tion kleiner StiickgroBen von so genannten Memory-Metallen — Metalle,
die nach beliebiger Verformung ihre urspriingliche Form wieder an-
nehmen — und deren Verkauf griindete. Auch hier steht ein umfassendes
Leistungsspektrum im Vordergrund der vertikalen Zusammenarbeit mit
verschiedenen Partnern. Dazu greift der Unternehmer zurzeit noch auf
flexible Arbeits- und vertikale Kooperationsbeziehungen zuriick. Bei Pro-
duktionsauftrigen stellt er entweder Aushilfskrifte einer Zeitarbeitsfirma
ein oder greift auf die Beschiftigten seines Mitgesellschafters zuriick. Bei
groBeren Forschungs- und Entwicklungsauftragen vergibt er Unterauftré-
ge an seinen ehemaligen Fachbereich der Universitit,zu dem er gute Kon-
takte hilt. Den Handel mit Memory-Metallen erméglicht ihm eine ver-
tragliche Kooperation mit einer amerikanischen Firma, die allerdings ent-

120 pie Daten wurden im November 1999 in Essen (Arbeitslosenstudie) erhoben.
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gegen den Vorstellungen des Unternehmers fiir den ihm eingerdumten
Abschlag auf ihre Verkaufspreise auf einer zukiinftigen 20-prozentigen
Beteiligung bestand. Diese Kooperation hatte ihren Ursprung in qualitati-
ven und mengenmaéBigen Engpéssen bei der Lieferung der benétigten und
von seinen Kunden nachgefragten Memory-Metalle.

Kooperative Strategien ermoglichen es KMU, ein umfassendes und gleichzei-
tig individuelles Angebot bei niedrigen Fixkosten vorzuhalten. Sie lassen sich
mit den in Abschnitt 3 im ersten Kapitel skizzierten institutionendkonomi-
schen Ansitzen erkldren: Die Entscheidung zur Kooperation fallt aufgrund
der damit einhergehenden niedrigeren Transaktionskosten gegeniiber einer
Ressourcenbeschaffung iiber den Markt oder der Eigenproduktion und auf-
grund einer hoheren Effizienz — bei KMU funktionale wie numerische Flexi-
bilitat. Einen zweiten Erklarungsstrang — aber eher im Sinne einer beschrei-
benden Betrachtung — bieten industrie6konomische Ansitze (Porter), die auf
die Bedeutung des strukturellen Markt- und Branchenumfeldes bei der Stra-
tegiegenese verweisen und Strategie als Ergebnis von Struktur interpretieren.
So konnen Kooperationsstrategien auch auf den generell zu beobachtenden
Strukturwandel auf sektoraler und organisationaler Ebene zuriickgefiihrt
werden. Im Unterschied zu den Erkldrungsstriangen fiir derartige Strategie-
verldufe in Transformationsldndern spielen in etablierten Marktwirtschaften
jedoch soziokulturelle Faktoren, die individuelle Wahrnehmungen und die
Kooperationsbereitschaft pragen, eine untergeordnete Rolle. Bedeutung fiir
die Erklarung der Strategiegenese kommt ihnen vorwiegend bei der Betrach-
tung erwerbstypischer Milieus zu, die im Vordergrund des néchsten Kapitels
stehen.

3.4 Strategien, Erwerbsmilieus und unternehmerische Traditionen

Unternehmerische Tétigkeiten haben sich in vorindustriellen Gesellschaften
iiberwiegend im Rahmen bestimmter sozialer Gruppen vollzogen, die sich un-
ter anderem durch Werte, Lebensmuster und wirtschaftliche Orientierungen
voneinander unterschieden. Der Einzelne wurde in ein bestimmtes soziokul-
turelles Umfeld hineingeboren und wuchs in ,,seine” gruppenspezifische Er-
werbskultur hinein, die im Normalfall seinen beruflichen Lebensweg be-
stimmte. Beispielsweise traten noch bis Anfang des 19. Jahrhunderts Hand-
werkslehrlinge mit dem Abschluss eines Lehrvertrages in eine hausrechtliche
Abhingigkeit vom Lehrmeister, die Handwerksziinfte bestimmten nicht nur
iiber berufliche Belange —z.B. die Wanderpflicht der Gesellen — und verfiigten
iiber eigene Gerichtsbarkeiten, sondern verliehen auch mit dem Meisterstiick
das Biirgerrecht und die Heiratserlaubnis!?!. Zwar losten sich diese gruppen-

121 Vgl. Lenger (1988: 14£.). Einen Uberblick iiber die gesellschaftliche und wirtschaftliche Ent-
wicklung des Handwerks und seiner Organisationsstruktur vom 16. bis 19. Jahrhundert geben
Abel (1966: 501f.), Treue (1986: 4111.; 1984: 104ff.).
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spezifischen Erwerbskulturen im Industrialisierungsprozess weitgehend
auf!?2 konnten sich jedoch in modifizierter Form in einigen Bereichen be-
haupten, in anderen sogar ansatzweise neu konstituieren. Ein Beispiel fiir den
erstgenannten Fall sind die handwerklichen Berufe, denen es im 20. Jahrhun-
dert gelang, ihre Identitit zu bewahren bzw. - fiir die neu entstandenen Hand-
werke — eine neue Identitidt unter Riickgriff auf dltere handwerkliche Tradi-
tionen zu schaffen!?3. Ein Beispiel fiir den zweitgenannten Fall sind die élteren
akademischen freien Berufe (z.B. Arzte, Zahnirzte, Notare), die ihre Nach-
kommenschaft ebenso wie die Handwerker relativ stark auf gruppenspezifi-
sche wirtschaftliche Erwerbsmuster hin orientieren.

Dabei unterscheiden sich Erwerbskulturen, die vornehmlich dem kleinge-
werblichem Milieu verhaftet sind, und Erwerbskulturen, die stirker mit dem
modernen Unternehmertum verbunden sind, wenngleich sich die individuel-
len Erwerbsmentalitdten des modernen Unternehmertums durchaus auf ge-
meinsame historische Wurzeln der ,,Mentalitit des Erwerbs* (Hansen (1992:
16ff.) — ndmlich das sich in der Renaissance entwickelnde kaufménnische
Standesbewusstsein — zuriickfithren lassen'?%. Der Unterschied zwischen den
Erwerbskulturen hat sich historisch entwickelt, das zeigt sich nicht nur in der
deutschen Geschichte, sondern auch in der soziookonomischen Entwicklung
anderer Industrielinder!?. Ein Beispiel fiir eher kleingewerbliche Milieus
bieten Handwerksunternehmer, modernes Unternehmertum spiegelt sich da-
gegen eher in vielen der heutigen groflen Konzerne — z.B. Siemens, Krupp,
Thyssen, Oetker. Diese entstanden zunéchst als Familienunternehmen — oft-
mals aus handwerklichen Traditionen, wobei Heiraten innerhalb der Unter-
nehmerschicht eine wichtige Rolle bei der Mobilisierung von Kapital spielte
(Kocka 1979, Rosenbaum 1982: insbesondere 332ff.). Im Verlauf der Indu-
strialisierung iibernahmen diese Unternehmerfamilien eine Vorreiterrolle in
der wirtschaftlichen Entwicklung, die Betriebe wurden noch iiber viele Jahr-
zehnte hinweg vererbt!?6 — die Familie Krupp beispielsweise kontrollierte ih-
ren Konzern vom frithen 19. Jahrhundert bis in die spaten sechziger Jahre des
20. Jahrhunderts.

122 Vgl. Kocka (1990: 3351f.), speziell zur Auflosung der Zunfttraditionen bei den Gesellen.

123 Zur Spezifik handwerklicher Erwerbskultur vgl. Lenger (1988), Wernet (1965: 971f.) und Ro-
senbaum (1982: 128ff.), die sich speziell mit der Rolle der Familie im alten Handwerk beschiftigt,
sowie Schober (1968), der die Wirtschaftsmentalitat westdeutscher Handwerker analysiert.

124 Zum Unterschied zwischen den Erwerbskulturen vgl. Geiger (1967: 106f.), sowie am Beispiel
einer Stadt (Barmen) K6llmann (1960: insbesondere 102ff.).

125 Siehe dazu fiir die wichtigsten européischen Lander Landes (1983), zusitzlich fiir die USA
und Japan Wilken (1979), speziell fiir England Wiener (1981).

126 Vgl. Wilken (1979: 147ff.). Zur Geschichte und Entwicklung des Siemens-Konzerns Felden-
kirchen, Bartels (2000), fiir Oetker Jung (2000).
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Auf politischem Gebiet fiihrten diese Differenzierungen in Deutschland im
19. Jahrhundert zur Entstehung der Mittelstandsbewegung, die sich zunéchst
wesentlich als Interessenvertretung der Gewerbetreibenden gegen das vor-
dringende ,,GroBkapital“ verstand. Diese politische Frontstellung ist heute
langst iiberholt, kulturelle Unterschiede zwischen Selbstandigen- und Unter-
nehmermilieus bestehen jedoch fort. Die Grenzen zwischen diesen Milieus
waren allerdings von jeher flieBend, wie beispielsweise der starke Beitrag des
Handwerks zur Rekrutierung der industriellen Unternehmerschaft im 19.
Jahrhundert zeigt'?”. Uberdies verlieren im Zuge des Vordringens wirtschaft-
licher Rationalisierungsprozesse in die Bereiche kleingewerblicher Produkti-
on traditionelle Differenzierungen der milieuspezifischen Erwerbskulturen
weiter an Bedeutung. Gleichwohl gestattet ein Blick auf Erwerbsmilieus und
Familienbetriebe Riickschliisse auf die Bedeutung soziokultureller Faktoren
der Strategiegenese in KMU.

Eine nidhere Analyse von Erwerbsmilieus und damit einhergehenden Soziali-
sationsumfeldern als Bestimmungsfaktor unternehmerischen Verhaltens er-
lauben die Daten der eigenen Handwerksstudie zu Handwerksunternehmen
und -unternehmern in den Kammerbezirken Diisseldorf und Leipzig. Nicht
iberraschend zeigt ein erster Blick auf die berufliche Herkunft der Unterneh-
mer, die sich iiber Fragen nach der Berufsausbildung und beruflichen Stellung
vor Griindung sowie dem Wirtschaftsbereich und Unternehmenstyp vor der
Selbstandigkeit erschlieBt, einen handwerkstypischen Eintrittsweg in die un-
ternehmerische Tatigkeit. Die meisten der ost- wie westdeutschen Hand-
werksunternehmer rekrutieren sich vorwiegend aus dem Handwerk selbst
und aus der beruflichen Position des Facharbeiters oder Gesellen, die sich
dann nach Ablegung der Meisterpriifung selbstdndig machen. So liegt der An-
teil der selbstdndigen Handwerker mit Meisterpriifung im Kammerbezirk
Diisseldorf bei 84 vH,im Kammerbezirk Leipzig bei rund 70 vH. Handwerker
im Kammerbezirk Leipzig rekrutieren sich zudem ebenfalls hdufig aus der Po-
sition eines leitenden Angestellten. In diese Kategorie diirften vor allem die
Industriemeister in den Volkseigenen Betrieben (VEB) oder Meister in den
Produktionsgenossenschaften des Handwerks (PGH) fallen, deren Qualifika-
tion nach der Wende als Zugangsvoraussetzung fiir die Fithrung eines eigenen
Handwerksbetriebes anerkannt wurde.

Interessanter im Zusammenhang mit Markteintrittsstrategien und Erwerbs-
milieus ist die Frage nach einer handwerklichen Sozialisation und Tradition!?.
Beruflicher Status und Wirtschaftsbranche der Eltern- und GroB3elterngene-
ration geben in der eigenen Studie Aufschluss iiber die intergenerationale be-

127 Generell zu Rekrutierungsprozessen der deutschen Unternehmerschaft im 19. Jahrhundert
Kocka (1975).

128 Zur Frage des Einflusses beruflicher Selbsténdigkeit von Eltern auf die Neigung zur eigenen
Selbstandigkeit vgl.z.B. Klandt (1984:236ff.), de Wit, van Winden (1989) und Scherer et al. (1991).
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Tabelle 18

Berufliche Stellung und Wirtschaftsbereich der Eltern und Grofieltern
von Handwerkern in den Kammerbezirken Diisseldorf und Leipzig

1994; in vH
HWK Diisseldorf HWK Leipzig
Eltern GroBeltern Eltern GroB3eltern
Berufliche Stellung
Un-/angelernter Arbeiter 8,1 7,7 11,6 14,2
Facharbeiter/Geselle 18,3 20,2 2272 19,3
Ausfiihrender Angestellter 83 4.4 139 4.4
Leitender Angestellter 9,2 48 10,4 4,2
Unternehmensleiter/Direktor 40 3,0 2,2 0,8
Selbstéindig 32,7 29,8 29,5 37,0
Sonstiges 77 8,2 50 4.7
Nicht berufstitig 11,7 21,9 52 15,4
Wirtschaftsbereich
Industrie 16,7 17,2 24,8 16,7
Handwerk 41,1 32,2 34,8 31,7
Handel 10,3 7.1 7,7 6,8
Sonstige Dienstleistungen 20,3 21,7 17,9 11,0
Land- und Forstwirtschaft Nicht erhoben 9,6 18,4
Nicht berufstitig 11,7 21,9 5.2 154

RWI

ESSEN.

Umfrage der Handwerkskammern Diisseldorf, Leipzig und des RWI. — Mehrfachnennun-
gen.

rufliche Mobilitét als moglichen Einfluss auf Berufseintrittsstrategien. Tabel-
le 18 zeigt hier ein ausgeprigtes Erwerbsmilieu mit offensichtlich vorhande-
ner berufstypischer Sozialisation fiir west- und iiberraschenderweise auch fiir
ostdeutsche (sdchsische) Handwerker. Die Letztere ldsst sich — folgt man der
Argumentation einer Studie zur sdchsischen Wirtschafts- und Arbeitskultur —
auf langfristig wirksame historische Einflussfaktoren wie eine ausgeprégte lo-
kale Identitdt sowie eine frithe Herausbildung selbstdndiger erwerbswirt-
schaftlicher Produktionseinheiten zuriickfithren (Miiller-Syring 1994: 1051f.).

Ein groBler Teil der 1994 befragten Handwerker hat einen unternehmerischen
und oftmals handwerklichen ,,familidren“ Hintergrund (Tabelle 18): Im Kam-
merbezirk Diisseldorf (Leipzig) waren knapp ein Drittel (30 vH) der Eltern,
knapp 30 vH (37 vH) der GroBeltern bereits selbstdndig tatig; zwischen 41 vH
und 35 vH der Eltern, um 32 vH der GroB3eltern waren in beiden Kammerbe-
zirken im Handwerk tétig. Damit deuten die hohen Selbstindigenquoten bei
den Eltern und GroBeltern der Befragten auf eine unternehmerische ,,Fami-
lientradition*, die Handwerker mit ihrer Unternehmensgriindung bzw. -tiber-
nahme fortsetzen. Klar erkennbar ist zudem die Existenz einer handwerkli-
chen Tradition, hier zeigt zudem ein Blick auf die Motive der Griindung, dass
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28 vH im Leipziger, 32 vH im Diisseldorfer Kammerbezirk einen Familienbe-
trieb iibernommen haben.

Diese ausgepragte Handwerkstradition, die aufgrund von familidren Erwar-
tungen haufig unabwendbar zur Ubernahme fiihrt (generell fiir Familienbe-
triebe vgl. Schmidt 1999: 101), bestétigen auch vier im Rahmen der Unterneh-
merstudie 1999 durchgefiihrte Fallstudien mit Unternehmerfrauen im Hand-
werk!29,

Nur in einem Fall erfolgte der Markt- bzw. Berufseintritt iiber eine Neu-
griindung. Ublich war die Ubernahme des schwiegerviterlichen Betriebes,
wie beispielsweise bei einem Elektrobetrieb, der in zweiter Generation
weitergefiihrt wird: Die befragte Unternehmerfrau verwies darauf, dass
Sohn und Tochter sich bereits mit ihrer beruflichen Ausbildung auf eine
spitere Ubernahme — der Sohn studiert Elektrotechnik, die Tochter absol-
viert eine Lehre als Elektrikerin und mochte spéter die Meisterpriifung
ablegen — vorbereiteten. Auch in einem der anderen Unternehmen haben
die Kinder bereits mit der Ausbildung einen handwerkstypischen Berufs-
weg eingeschlagen, um den elterlichen Betrieb spéter iibernehmen zu kon-
nen.

In der Handwerkerstudie zeigt sich das handwerkliche Erwerbsmilieu als pra-
gender Faktor bei Markteintrittsstrategien —- Handwerksgriindung bzw. Uber-
nahme des Familienbetriebes — am deutlichsten bei den iiber 40-jahrigen
Handwerkern beider Kammerbezirke, deren Vorfahren nicht nur aus dem
Handwerk stammten,sondern vorwiegend bereits selbstandig titig waren. Bei
jingeren Handwerkern treten neue Mobilitdtswege hinzu: Wéhrend die
GroBeltern noch iiberwiegend einer selbstdndigen Tatigkeit im Handwerk
nachgingen, arbeiteten die Eltern oftmals als ausfiihrende oder leitende An-
gestellte in der Industrie. Die erwerbsmilieutypische Sozialisation scheint hier
- zumindest zeitweise — aufgebrochen, intergenerationale Mobilitit vollzieht
sich nicht mehr nur im Handwerk, sondern auch aus anderen Wirtschaftsbe-
reichen in das Handwerk (zuriick). Bereits eine dltere Studie zeigte fiir
Deutschland, dass sich die ,,Berufsvererbung* nicht nur auf diejenigen Fille
beschrinkt, in denen sich Unternehmerkinder mit der Ubernahme des elterli-
chen Betriebes selbstdndig machten, sondern in einem weiten Verstdndnis un-
ternehmerischer Herkunft durchaus auch Griindungen von Nachkommen lei-
tender Angestellter oder Firmendirektoren umfasst (Biermann 1971: 84).

Im Falle des Leipziger Kammerbezirkes treten systembedingte Faktoren hin-
zu und weichen diese soziokulturelle berufliche Pragung des typischen Er-
werbsmilieus auf. Darauf deutet der hohe Anteil von Arbeitern bei den heuti-
gen Unternehmensgriindern hin, wéihrend sich der Einfluss der zeitweise re-

129 Dje Daten wurden im Mai/Juni 1999 in Trier, Essen, Diisseldorf und Iserlohn (Unterneh-
merstudie) erhoben.
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striktiven Handwerkspolitik der ehemaligen DDR - der Grofteil der Hand-
werksbetriebe wurde 1972 verstaatlicht oder in Produktionsgenossenschaften
,kollektiviert“!®0 — im hoheren Anteil der in der Industrie beschiftigten El-
tern spiegelt. Auch mit Blick auf die einzelnen Handwerksgruppen ist im
Leipziger Kammerbezirk eine system- und transformationsbedingte Ausdif-
ferenzierung und Aufweichung des typisch handwerklichen Erwerbsmilieus
festzustellen. Eine handwerkliche Herkunft der jetzigen Leipziger Handwer-
ker ist vorwiegend in den konsumorientierten Handwerken erkennbar. Eine
besonders ausgeprégte und durchgingige unternehmerische Tradition haben
die heutigen Handwerker des Nahrungsmittelgewerbes, in dem bereits wéh-
rend der DDR-Zeit private Tatigkeit erlaubt war, aufzuweisen; bereits 61 vH
der Eltern und 65 vH der GroBeltern waren selbstdndig tétig. In den Investi-
tionsgiiterhandwerken dagegen, ebenso in den Handwerken des Verkehrsbe-
darfes, rekrutieren sich die Handwerker gleichermaf3en aus der Position des
Facharbeiters wie aus derjenigen des leitenden Angestellten. Der relativ hohe
Anteil von Arbeitern bei den Vorfahren heutiger Handwerker in den Investi-
tionsgiiterhandwerken — beispielsweise arbeiteten bei Handwerkern im Bau-
hauptgewerbe rund 14 vH der Eltern und 19 vH der GroBeltern als un- bzw.
angelernte Arbeiter — verweist zudem auf die bereits erwdhnten Querein-
stiegsmoglichkeiten im Zuge der Transformation.

Die milieuspezifischen Erwerbskulturen sind jedoch nicht nur — wie im Fall
des ostdeutschen Handwerks — aus systembedingten ordnungspolitischen und
transformationsbedingten, mithin institutionellen Griinden, sondern generell
auch im Nachgang des postmodernen Wertewandels unter Druck geraten!3!,
Darauf deutet bereits die Tendenz zur Aufweichung der familidren Hand-
werkstradition bei jiingeren Handwerkern im Diisseldorfer und Leipziger
Kammerbezirk hin. Auch das in weiten Teilen der mittelstdndischen Wirt-
schaft viel diskutierte Nachfolgeproblem ist in diesem Zusammenhang als ein
Krisensymptom der Erwerbskulturen zu werten. Das IfM schitzt, dass in
Deutschland allein bis zum Jahr 2000 rund 300 000 Unternehmen zur Uberga-
be anstanden, von denen iiberschldgig 27 vH keinen Nachfolger finden konn-
ten!32,

130 Vgl. zur Handwerkspolitik der DDR Haendcke-Hoppe (1981: 1276ff.) sowie Valerius (1997:
293ff.).

131 Eine Analyse der kulturellen, wirtschaftlichen und politischen Wandlungsprozesse von ma-
terialistischen hin zu postmaterialistischen Werten, aber auf national-vergleichender Ebene fin-
det sich bei Inglehart (1998). Eine detaillierte Analyse der Auflosung traditioneller sozialer Milie-
us und der Herausbildung neuer Milieus liefern fiir die Bundesrepublik Vester et al. (2001: insbe-
sondere 331ff.), mit fiinf Mustern neuer Mentalititen, die aber nur indirekten Riickschluss auf da-
mit einhergehende Erwerbsmilieus erlauben.

132 Vgl. Freund et al. (1995: 37£f.). Die Ubernahmefrage im Handwerk analysiert Miiller (1999).
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Tabelle 19

Selbstindigkeit durch Ubernahme eines bestehenden Geschiiftes oder Unternehmens
1997:in vH

Selbstin- darunter: selbstindig tétig seit ... Jahren
dige
gesamt umerS  Sbis9  10bis19 0
Basis in Mill.} 3,0 1,1 0,7 0,6 0,6
in vH
Ubernahme 25 19 24 23 41
darunter:
Ubernahme eines Familien-
betriebes 1 4 9 14 26
Ubernahme eines sonstigen
Geschiftes/Unternehmens 14 15 15 9 15
RWI

Infratest Burke Sozialforschung 1997. - 'Hochrechnung.

ESSEN.

Daten einer empirischen Studie zu Existenzgriindern und Selbstdndigen
(Selbstiindigenstudie) bestitigen vor diesem Hintergrund, dass Ubernahme-
strategien bei jiingeren Selbstdndigen generell eine geringere Rolle spielen
und bei Ubernahmen zunehmend ,,Familienexterne* in den Betrieb eintreten
(Tabelle 19). Weniger als ein Fiinftel der Selbstindigen, die noch nicht fiinf
Jahre selbstindig tétig sind, haben ihren Betrieb iibernommen, bei Selbstandi-
gen mit mehr als 20 Jahren Erfahrung waren es noch zwei Fiinftel. Dabei hat
sich das Gewicht eindeutig zu einer Ubernahme ,,familienfremder Betriebe
hin verschoben: Nur noch 4 vH der ,,neuen® Selbstédndigen sind in den Fami-
lienbetrieb eingestiegen.

Bei Fremdiibernahmen fallen die moglichen Einfliisse unternehmerischer Fa-
milientraditionen und von Erwerbsmilieus auf Strategien weg. Theoretische
Erkldrungen bieten in diesem Zusammenhang vor allem solche Ansitze, die
den Einfluss kultureller Faktoren betonen, wie beispielsweise die Institutio-
nendkonomik oder netzwerktheoretische Konzepte mit ihrem Verweis auf die
gesellschaftliche und soziale Einbettung wirtschaftlicher Handlungen. Im Sin-
ne der Institutionendkonomik beeinflussen Erwerbsmilieus das strategische
Verhalten der KMU iiber informell festgeschriebene Regeln, womit Familien-
traditionen unternehmerisches Verhalten im Sinne positiver oder negativer
Riickkoppelungen verstdarken (konnen). Ein Beispiel fiir diese milieutypi-
schen Zwinge ist die — auch heute noch weit verbreitete — iibliche berufliche
,Eintrittsstrategie“ von Handwerksfrauen in einen Handwerksbetrieb, nim-
lich die Einheirat in den Betrieb!33, sowie die damit einhergehende typische

133 Noch bis in das 19. Jahrhundert - lange nach Aufhebung der entsprechenden Zunftregeln —
bestand im Handwerk ein faktischer Heiratszwang. Urspriinglich konnten Gesellen nur iiber Ein-
heirat in die Zunft ihren Meister machen, Meisterwitwen mussten sich ebenfalls erneut verheira-
ten, um das Handwerk weiter zu betreiben. Vgl. Rosenbaum (1982: 130ff.).
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Arbeitsteilung zwischen Handwerksmeister und seiner Ehefrau: Der Meister
ist fiir die gewerblichen Arbeiten, die Unternehmerfrau fiir den kaufménni-
schen und organisatorischen Bereich zusténdig. Diese Muster der Arbeitstei-
lung haben historische Wurzeln. So waren Meisterfrauen z.B. neben der Orga-
nisation des Handwerkerhaushaltes, dem Gesellen und Lehrlinge angehorten,
fiir den Kontakt zu Kunden zustindig, von der handwerklich-gewerblichen
Arbeit dagegen ausgeschlossen!34.

Mit Blick auf den Einfluss milieutypischer Faktoren fiir die Strategiegenese in
KMU zeigen Fallstudien im Rahmen des Unternehmerprojektes — beispiel-
haft fiir Betriebsiibernahmen — zwei typische Verliufe der Ubernahme und
damit verbundene Strategien. Die Strategieverldufe lassen sich den idealtypi-
schen Polen ,Geschiftsorientierung® und , Familienorientierung” zuord
nen'3: Unternehmer mit Geschiftsorientierung zeigen ein risikofreudigeres
und strategisch ausgerichtetes Verhalten, wiahrend Unternehmer mit Fami-
lienorientierung vor allem das Geschift in seiner jetzigen Form erhalten
mochten.

Der ersten Kategorie ist der nachfolgend beschriebene Handwerksunterneh-
mer zuzuordnen. Er demonstriert mit seiner geplanten und auch durchgefiihr-
ten Umorientierung des Betriebes ein bewusstes und ex ante geplantes bzw.
beabsichtigtes strategisches Herangehen, das sich iiber die Zwénge des Er-
werbsmilieus — in diesem Fall der Familientradition und damit der bisherigen
Ausrichtung des Unternehmens — hinwegsetzt und den Schwerpunkt auf die
Erfillung eigener unternehmerischer Zielvorstellungen legt. Derartiges stra-
tegisches Verhalten erklért sich als rationale Entscheidungsfindung, mithin
iiber Ansitze rationalen Verhaltens, wobei soziokulturelle Faktoren — das Er-
werbsmilieu und die Familientradition — die Ausprédgung eines individuellen
unternehmerischen Bewusstseins begiinstigt haben kdnnen.

Ein Tischlerbetrieb!*®, in dem ein Gespréich mit der im kaufménnischen
Bereich mitarbeitenden Unternehmerfrau gefiihrt wurde, wurde vor iiber
100 Jahren vom Schwiegergrof3vater gegriindet und wird mittlerweile in
der dritten Generation gefiihrt. Der Ehemann der befragten Unterneh-
merfrau tibernahm den Betrieb 1981 mit dem expliziten Ziel, die Bautisch-
lerei auf die 6kologische Produktion von schadstofffreien Inneneinrich-
tungen umzustellen. Dazu hatte er neben dem Tischlermeister eine Zu-
satzausbildung zum Baubiologen absolviert. Die Durchsetzung dieser stra-
tegischen Neuorientierung gestaltete sich allerdings aufgrund innerbe-
trieblicher und familidrer Interessenkonflikte schwierig. Nicht nur stief3

134 Zur historischen Rolle der Meisterfrauen Rosenbaum (1982: 147, 154ff.), zur Stellung heuti-
ger Unternehmerfrauen Rudolf (2000).

135 1n Anlehnung an eine bei Reid et al. (1999: 153) dokumentierte Einteilung von Ward.

136 Djie Daten wurden im Mai 1999 in Trier (Unternehmerstudic) erhoben.
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der Unternehmer bei den Altgesellen, die bereits seit Jahrzehnten im Be-
trieb beschiftigt waren, auf Unverstdndnis, auch sein Vater versuchte ihm
diese Plane mit dem Hinweis auf die gute Reputation des Betriebes auszu-
reden; dazu kamen die kritischen Bemerkungen seiner Kollegen. Erst mit
der in den spéten achtziger Jahren aufkommenden Diskussion um Gefah-
renstoffe im Holzbereich wurde der strategischen Umgestaltung des Un-
ternehmers nachtréglich Recht gegeben und er erhielt allgemeine Aner-
kennung.

Ein Beispiel einer reagierenden und zogerlichen Strategiegestaltung auf-
grund soziokultureller Einfliisse des Erwerbsmilieus bietet die innerfamilidre
Ubernahme eines Porzellanfachgeschiftes!3”. Das strategische Verhalten der
jungen Unternehmerin lasst sich exemplarisch als Stiickwerkstrategie mit Zii-
gen des ,,Durchwurstelns* — als situative und reaktive Entscheidungsfindung
ohne langfristigen Charakter (Lindblom 1959: 79) — beschreiben und ist von
der strategischen Grundausrichtung her der Kategorie der Familienorientie-
rung zuzuordnen (Reid et al. 1999: 153£.).

Insbesondere in diesem Fall greift eine Kombination von theoretischen Erkla-
rungen, die auf bestimmte verhaltensbezogene und umfeldorientierte Bezugs-
punkte verweisen: Hier bedingen konfligierende personliche Zielsetzungen
eine unschliissige Einstellung zur unternehmerischen Tatigkeit und tragen zur
fehlenden Identifikation mit dem Familienbetrieb bei, wihrend gleichzeitig
das soziokulturelle Umfeld als bestimmender Einfluss der unternehmeri-
schen Titigkeit wahrgenommen wird, der das Handeln in eine Richtung
dringt. Gemeint ist der von der Unternehmerin so empfundene Anspruch der
Familie, die Familientradition fortzufiihren und der sich aus dieser informel-
len Institution ergebende vermeintliche Handlungszwang. Fiir das individuel-
le Strategiemuster greifen dann Erklarungen, die das beobachtbare unschliis-
sige und damit auch beharrende strategische Verhalten der Unternehmerin
iiber Entscheidungsdefekte ableiten und damit indirekt wiederum auf die
Konflikttheorie der Entscheidungsfindung (Abschnitt 1.1 im ersten Kapitel)
zuriickfithren. Zum Tragen kommt in diesem Fall offensichtlich neben dem
Konservatismus insbesondere der Status-quo-Effekt, nach dem die jetzige Si-
tuation unbekannten und als risikoreich eingeschitzten Konstellationen vor-
gezogen wird und strategische Anpassungen aus diesem Grund verschoben
werden.

Das Geschift wird von der jungen Unternehmerin in zweiter Generation
weitergefiihrt, wobei die Familie bereits seit drei Generationen im entspre-
chenden Gewerbe titig ist: ,,Wir sind eine Porzellinerfamilie.“ Der Vater
bestand zwar nach Angaben der Unternehmerin nie auf einer Ubernahme,
aber sie hat bereits mit ihrer Ausbildung — Lehre als Einzelhandelskauf-

137 Die Daten wurden im Mai 1999 in Essen (Unternehmerstudie) erhoben.
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frau im Porzellanfachgeschéft mit einschlédgigen Aufenthalten im européi-
schen Ausland und einem Studium der Betriebswirtschaftslehre — sowie
der Mitarbeit im véterlichen Unternehmen einen Weg eingeschlagen, der
ihr die Ubernahme zumindest erméglichte. Auch ihr Bruder ist im Porzel-
langeschift tatig und wird den groBviterlichen Betrieb in einer anderen
Stadt iibernehmen.

Jedoch scheint im Fall der Unternehmerin die Ubernahme eher aufgrund
der Umsténde — plotzlicher Tod des Vaters — erfolgt zu sein; sie ist offen-
sichtlich auf der Suche nach ihrer eigenen (unternehmerischen) Identitét.
Auf der einen Seite mochte sie den Laden als Familienbetrieb weiterfiih-
ren, miisste dafiir aber eine zeitgeméafe Strategie erarbeiten, um den lang-
fristigen Bestand des Geschiftes zu sichern. Das wiirde fiir sie bedeuten,
die von ihr bevorzugte Arbeit im Verkauf zuriickzustellen und sich haupt-
sdchlich um die Fiihrung des Geschiftes, in dem zwolf Personen angestellt
sind, zu kiimmern. Auf der anderen Seite sieht die Unternehmerin sich
nicht als ,,Powerfrau®; sie begreift die unternehmerische Tatigkeit als
Moglichkeit, Beruf und Familie zu vereinbaren. Aus diesen Griinden
mochte sie mit dem Geschift auch zukiinftig eine Marktnische besetzen,
die ihr ein gutes Auskommen und Zeit fiir ihr Kind ermdglicht. Persdnliche
Beratung sieht sie als Wettbewerbsvorteil ihres Geschiftes gegeniiber den
groBBen Kaufhdusern, wenngleich sie auch zugesteht, dass sie sich aktiv um
neue Kundengruppen bemiihen miisste: ,,Zur Zeit lebt unser Geschaft
vom Namen meines Vaters und seiner Reputation.*

Zwar hat die Unternehmerin seit der 1998 erfolgten Ubernahme im Ge-
schift einige Anderungen eingefiihrt, so wurden beispielsweise mit dem
Umbau des Geschiftsraums die billigeren und Trendartikel in den Vorder-
grund geriickt, um Laufkundschaft und jiingere Kunden anzuziehen. Al-
lerdings zeigen diese Mafinahmen keine bewusste und aktive strategische
Gestaltung, sondern sind —auch nach ihren eigenen Angaben — als ein Aus-
probieren zu verstehen. Auf eine eher reagierende Einstellung lasst auch
ihre Haltung gegeniiber externer Unterstiitzung schliefen, die sie immer
nur dann in Anspruch nimmt, wenn beispielsweise Beratungsmaf3inahmen
von auflen an das Geschéft herangetragen werden.

Die sich in diesen beiden Beispielen abzeichnenden einander entgegengesetz-
ten, aber durchaus typischen Handlungsmuster und -verldufe lassen sich somit
nur teilweise iiber soziokulturelle Faktoren bzw. informelle Institutionen, die
hier die spezifischen Bedingungen des Erwerbsmilieus bzw. die familiére un-
ternehmerische Tradition umfassen, sowie damit einhergehende mentale Pra-
gungen erkliaren. Generell scheinen das Erwerbsmilieu bzw. soziokulturelle
Faktoren dabei verstarkend auf eine bereits vorhandene, aber unterschiedlich
ausgepragte individuelle unternehmerische Orientierung zu wirken und sich
in einem strategischen Verhalten niederzuschlagen, das reaktiv am Beibehal-
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ten des Status quo ausgerichtet ist (Familienorientierung) oder proaktiv nach
neuen Moglichkeiten sucht (Geschiftsorientierung). Konjunkturelle und
strukturelle Einfliisse — exemplarisch die Diskussion um Schadstoffe im Holz
oder der Niedergang der Fachgeschéfte in der Porzellanbranche - verstiarken
zugleich die empfundene Notwendigkeit eines gezielten strategischen Verhal-
tens. Damit lassen sich strategische Anderungen im Sinne des in der Tradition
der Industrie6konomie stehenden Porter’schen Ansatzes auch als Reaktion
auf Strukturen, hier Marktentwicklungen und die Wettbewerbssituation zu-
riickfiithren. Soziokulturelle Faktoren bzw. die informellen Institutionen (Fa-
milientradition) wirken als mentale Einfliisse und konnen ein aktiveres und
antizipierendes Strategieverhalten begiinstigen oder behindern.

3.5 Strategiemuster und -verliufe in etablierten Marktwirtschaften: Ein Resiimee

Unternehmerisches Handeln in etablierten Marktwirtschaften — wie in den
vorausgehenden Abschnitten fiir Deutschland aufgezeigt — vollzieht sich im
Vergleich zu Transformationsldndern in einem deutlich gefestigteren wirt-
schaftlichen und institutionellen Umfeld. Die marktwirtschaftlichen Regeln
und Institutionen sind im gesellschaftlichen Bewusstsein verankert, Erwerbs-
milieus und unternehmerischen Familientraditionen kommt eine riicklaufige
Bedeutung als soziokultureller Einfluss unternehmerischer Betitigung zu.

Zwar unterscheiden sich die Umfelder, in denen sich wirtschaftliches Handeln
von KMU vollzieht, deutlich voneinander, die Grundprinzipien menschlichen
Handelns, die den KMU-Strategien unterliegen, sind jedoch gleich. Entschei-
dungstheoretische Begriindungen liefern deshalb in etablierten Marktwirt-
schaften wie in Transformationsldndern aussagekraftige Erklarungen sowohl
fiir die beobachtbaren Strategiemuster, bei denen Entscheidungsdefekte ein
objektiv irrational erscheinendes Verhalten erkldren, wie auch fiir die ableit-
baren Strategieverldufe, deren drei Grundtypen sich im Wesentlichen auf die
Konflikttheorie der Entscheidungsfindung zuriickfithren lassen (Uber-
sicht 13).

Aber auch hier gilt die Feststellung, dass sich verhaltensbezogene Theorien,
umfeld- bzw. strukturorientierte Ansétze und prozessorientierte Theoriekon-
zepte komplementir zueinander verhalten und erst in ihrem Zusammenwir-
ken die verschiedenen Einfliisse der Strategiegenese in KMU umfassend ab-
leiten, beschreiben und/oder erkldren konnen. Insbesondere diejenigen An-
sédtze sind von Bedeutung, die in Ergdnzung zum methodologischen Individu-
alismus der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie die sozio-kul-
turelle Einbettung wirtschaftlichen Handelns hervorheben, wenngleich sie
unternehmerische Handlungsweisen lediglich als Reaktion auf verschiedene
Einfliisse des Umfeldes abzuleiten vermdgen.
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Empirisch beobachtbare Strategiemuster und -verliufe in etablierten Marktwirtschaften
und theoretische Erklirungen

Theoric
Unter handeln Unterneh skontext Prozess'
Abschnitt 1 im Abschnitt 2 im Abschnitt 4 im

ersten Kapitel

ersten Kapitel

ersten Kapitel

hachth .

Empirisch b

KMU-typische Finanzierungs-
strategie
hiufige Eigenfinanzicrung
teilweise iiber scriclles Un-
ternchmertum geringer Ein-
satz von Betciligungskapital

Verhaltenswissenschafiliche
Entscheidungstheorie:
sclektive Wahrnchmung,
Verfiigbarkeit
Aktionstheoretische Ansiitze:
sclektive Wahrnehmung

Institutionenékonomik: bisheri-

ge Kreditfinanzierungskuitur
Netzwerktheorien: Finanzic-
rungsrolle sozio-kulturcller
Milicus, z.B. bei auslandischen
Unternechmern

Positive Riickkoppelung auf
Finanzierungsstrategien: Auf-
rechterhaltung des Geschifts-
betricbes

im weiteren Verlauf pfadab-
hingiges bzw. rcaktivtriges
Verhalten

Kooperationsstrategie
MarkterschlicBung iiber
Kooperationen

(Verhaltenswissenschaftliche)
Entscheidungstheorie: rationale
und umfassende Entscheidun-
gen => innerbetriebliche Kon-
zentration auf Kernkompe-
tenzen und Schaffung cines
umfassenden Angebotes iiber
Kooperationen

Industriedkonomie: sektoraler
und organisationaler Struktur-
wandel
Institutionenckonomik/Trans-
aktionskostentheorie: geringere
Transaktionskosten und groBe-
re Flexibilitit durch Ressour-
cenbiindelung zwischen Unter-
nchmen

adaptives im Sinne von
(vor-)strukturicrtem Verhalten

Erwerbsmilieutypische

Strategien
Berufscintrittsstrategie
Ubcrnahmestrategic

Verhaltenswissenschaftliche
FEntscheidungstheorie: Status-
quo-Effekt. Konservatismus
Aktionstheoretische Ansiitze:
Einfluss des unternchmeri-
schen Bewusstseins

Institutionenékonomik:
Einfluss traditioneller Wert-
haltungen des Erwerbs-
milieus; z.B. unternehme-
rische Familicntraditionen

pfadabhingiges und triges
Verhalten

Strategieverliufe

. Durchwursteln*

situatives Verhalten, Abkehr
von langfristigen Ziclen, z.B.
Wachstumsabsichten. starker
Einfluss externer Faktoren

reaktive Kurzfristorientierung: Beharrungstendenzen

Verhaltenswissenschafiliche
Entscheidungstheorie: Status
quo, sclektive Wahrnchmung,
sunk cost. Konservatismus a)
geringes Risiko bei Beibehal-
tung => konfliktfrei beharren-

Ressourcenbasierte Ansiitze:
Kompetenzdefizite des Unter-
nchmers. interne Ressourcen-
ausstallung <=> cinge-
schrankter Zugriff auf externc
Ressourcen

des ..Durchwursteln™ b) groBes IndustrieGkonomie: Markt-

Risiko bzw. keine realistische
Alternative bei Wechsel =>
defensiv vermeidendes . .durch-
wursteln™ ¢) realistische Alter-
native eventuell machbar =>
zeitlicher Handlungsdruck =>
hypervigilantes Durch-
wursteln™

Aktionstheoretische Ansiitze:
subjektiv wahrgenommene
Problcme bei Anpassung

positive Riickkoppclung fiir
situatives Handcln = Bestehen
am Markt => zirkulires und
sich verstirkendes Verhalten
selbstorganisierendes, unbe-
wusstes Verhalten

strukturen. scktorale Umfelder
Institutionenékonomik: Zwinge

traditioncller Werthaltungen
des Erwerbsmilieus, z.B. unter-
nchmerische Familientradition
Netzwerktheorien: geschlechts-
spezifisch differicrende
Netzwerke

Reagieren-Agicren
Ubcrgang zu aktiver
Gestaltung

Ubergang zur Langfristorientierung: Strategiewechsel

Verhaltenswissenschafiliche
Entscheidungstheorie: groies
Risik
realisicrbare Alternativen
Aktionstheoretische Ansiitze:
Entwicklung eincs strategi-
schen Bewusstscins

Industrieékonomie: Konjunk-
turkrisen. scktoraler Struktur-

> bisheriger Strategien => wandel

Instintionenékonomik: Krisen
im wirtschaftlichen Umfeld

von der Selbstorganisation
(unbewusstes Verhalten) iiber
Lernprozesse zu adaptivem
bzw. strukturiertem Verhalten
cmergenter Verlauf

Gestaltung
anfanglich starker Einsatz
normicerter Strategien
spater Entwicklung indivi-
dueller und komplexerer
Strategien

(Verhaltenswissenschaftliche)
Entscheidungstheorie: umfas-
sende(re) Entscheidung
Aktionstheoretische Ansiitze:
Vorhandensein und Weiterent-
wicklung cines strategischen
Bewausstseins

Industriedkonomie: Struktur-
wandcl

Ressourcenbasierte Theorien:
cxterne Beratungsstrukturen
=> Unterstiitzung unternch-
mensspezifischer Ressourcen-
basis

Netzwerktheorien: soziales
Netzwerk => externe Unter-
stiitzung

cinfache Strategiemuster =
sclbstorganisicrend und adap-
tivkomplexere Strategiemuster
= cmergent aus cinfacheren
Mustern

Lernprozesse als selbstreferen-
ticlles Verhalten

Eigene Zusammenstcllung. - 'Theoriebezug: Elemente der Systemtheorie und Komplexi- |Rw1

tatswissenschaften.

ESSEN
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Erst tiber die Berticksichtigung kontextgebundener Faktoren erschliefen sich
die empirisch beobachtbaren Unterschiede wirtschaftlichen Handelns bzw.
der Strategiemuster von KMU. Wihrend in Transformationsldndern vor al-
lem das politische Umfeld und drastische Krisen eine Rolle bei der Strategie-
genese in KMU spielen, greifen in etablierten Marktwirtschaften sehr viel
starker konjunkturelle und wirtschaftsstrukturelle Faktoren. Dazu zdhlt der
tiefgreifende Strukturwandel, der sektorale und organisatorische Grenzen
verwischt und sich auf gesellschaftlicher Ebene mit der allméhlichen Auflo-
sung der Erwerbsmilieus fortsetzt. So erkldren sich unterschiedliche Strate-
giemuster als Ausfluss eines differierenden ,,Optionsfeldes“ strategischer
Wahlmoglichkeiten.



Drittes Kapitel

Strategiegenese in KMU und Gestaltungsmoglichkeiten:
Fazit und Ausblick

Im Riickgriff auf die theoretischen Bezugspunkte und empirischen Betrach-
tungen werden im Folgenden die im ersten und zweiten Kapitel erarbeiteten
Erkenntnisse zusammengefiihrt und diskutiert. Die in Abschnitt 2 im zweiten
Kapitel herangezogenen osteuropdischen Lander stehen dabei als Beispiel fiir
Linder, die sich entweder noch im Ubergang zur Marktwirtschaft befinden
oder diesen jlingst weitgehend abgeschlossen haben. Deutschland (Ab-
schnitt 3 im zweiten Kapitel) dient — in bewusster Vereinfachung und unter
Vernachldssigung landesspezifischer Unterschiede zwischen den Marktwirt-
schaften selbst — als ein Beispiel fiir etablierte Marktwirtschaften.

1. Strategiemuster und Strategiegenese in KMU: Ein abschlieSender Blick
1.1 Strategien von KMU in Lindern im Ubergang zur Marktwirtschaft

In Lindern im Ubergang zur Marktwirtschaft greifen KMU-Unternehmer zu
Strategien, die das Risiko minimieren und die Unternehmensflexibilitdt maxi-
mieren (Charap, Webster 1993: 311; IPSSA 1998: 114ff.). Die Ursachen liegen
in den unsicheren bzw. als unsicher und risikoreich wahrgenommenen Umfel-
dern, in denen beispielsweise Preissignale nicht addquat funktionieren, der
ordnungspolitische und rechtliche Rahmen Defizite aufweist und das grund-
legende unternehmerische Vertrauen gering ist. Die Strategien der KMU re-
flektieren dabei einen kurzfristigen Erwartungshorizont und die damit ein-
hergehende fehlende Bereitschaft, sich auf langfristige Verpflichtungen ein-
zulassen (Shiller et al. 1992: 176). Leipold spricht in diesem Zusammenhang
unter Bezug auf Untersuchungen polnischer Wissenschaftler von einem ,,Syn-
drom des Misstrauens®, in dem die Akteure in Transformationsldndern oft-
mals gefangen seien (Leipold 1999: 135).
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Das fiihrt in diesen Landern zu volkswirtschaftlich schiadlichen, aber aus indi-
vidueller Sicht als situationsbedingt rationales Verhalten erklarbaren Vermei-
dungsstrategien in die (partielle) Schattenwirtschaft (Abschnitt 2.1 im zwei-
ten Kapitel), was eine Dichotomie des strategischen Verhaltens in ,,offiziell“
erwiinschte und informelle Strategien bedingt!. Institutionelle und organisa-
tionale Defizite wie makrookonomische Gegebenheiten schlagen sich in gro-
Bentypischen Finanzierungsstrategien (Eigenfinanzierung, serielles Unter-
nehmertum), transformationstypischen Finanzierungs- bzw. Marktstrategien
(Portfoliounternehmertum, Diversifikation) nieder (Abschnitte 2.2, 2.3 im
zweiten Kapitel). Soziokulturelle Traditionen und damit verbundene indivi-
duelle mentale Pragungen (Abschnitt 2.4 im zweiten Kapitel) konnen trans-
formationstypische Beziehungsstrategien bedingen, in denen Beziehungen als
Ressource (Sozialkapital) eingesetzt werden und die tiber diesen Riickgriff
auf personales Vertrauen das fehlende institutionelle Vertrauen ausgleichen
(Neace 1999: 159).

Der Markteintritt und die MarkterschlieBung vollziehen sich anfénglich oft
zufillig und in den meisten Fillen ungeplant bzw. reaktiv, bedingt durch die
subjektiven Wahrnehmungen von grolen Marktchancen im Handels- und
Dienstleistungsbereich sowie durch das Vorhandensein von Kontakten und
Beziehungen (IPSSA 1998: 80). Damit liegt in vielen Fillen keine ex ante ge-
plante bzw. strukturierte strategische Ausrichtung des Unternehmens vor.
Trotz einer ausgepragten, wenngleich gesamtwirtschaftlich oftmals gebrems-
ten Wachstumsorientierung liegt der unternehmerische Fokus auf kurzfristi-
gen Zielen und nicht auf der langfristigen Unternehmensentwicklung.

Insgesamt ldsst sich das (anfidngliche) Strategieverhalten der meisten
KMU-Unternehmer als pragmatisch und zufillig — im Sinne eines situations-
bedingten reaktiven ,,Durchwurstelns“ oder mit kreativeren Elementen ver-
sehenen ,,Improvisierens“ — charakterisieren. Strategieentwicklung verlduft
somit in den ersten Phasen der Transformation weitgehend implizit als Reak-
tion auf und Adaption an den externen Kontext, insbesondere an die sich idn-
dernden wirtschaftlichen und ordnungspolitischen Gegebenheiten. Eine
durchgingige antizipierende strategische Gestaltung wird nur von wenigen
KMU ausgetibt.

Aktiveres strategisches Verhalten wird hé&ufig ausgelost durch externe
»ochocks* wie die Nachfrageeinbriiche als Folge der russischen Bankenkrise
oder Liquiditatskrisen. Anfanglich reaktive Handlungsmuster koénnen sich
mithin zu komplexeren Strategien entwickeln (Emergenzphidnomen). Den
Ubergang zu einer aktiveren, antizipierenden Gestaltung erleichtern unter-
nehmerische Kompetenzen, aber auch der Zugang zu Sozialkapital. Negativ

lp Anlehnung an die Unterteilung in dokumentierte und rcale Geschiftstétigkeit bei Zschoch
(1998:221).
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wirken sich fehlendes Vertrauen sowie der unumgéngliche Einsatz von Bezie-
hungsnetzwerken in der unternehmerischen Tatigkeit aus. Mentale Pragun-
gen und deren Verdnderung — im Sinne von Lernen — spielen mithin eine gro-
e Rolle in der Strategiegenese in KMU, die sich in dieser Hinsicht als pfadab-
héngiges Phdnomen présentiert.

In diesem Zusammenhang agieren politische und wirtschaftliche Bedingun-
gen sowie soziokulturelle Strukturen als Verstidrkungseffekte. In Wechselwir-
kung mit der individuellen Wahrnehmung der Unternehmer bedingen die
spezifischen Umfeldstrukturen die Absenz oder Prédsenz von Vertrauen und
stimulieren oder behindern dariiber betriebliche Entwicklungsprozesse in der
Transformationsphase. Als problematisch erweisen sich diese transforma-
tionsspezifischen Bedingungen bei der Strategiegenese, sobald sie notwendi-
ge strategische Anpassungen dauerhaft blockieren. Zugleich bestétigen die
Handlungsmuster und Entwicklungsverldufe die These vom priagenden Ein-
fluss des Umfeldes auf die Strategiegenese in den KMU der Transformations-
lander, sodass sich diese aufgrund von Wechselwirkungen zwischen unterneh-
merischem Handeln und dem jeweiligen Kontext nicht iiber einen einzigen
Theorieansatz ableiten lasst.

1.2 Strategien von KMU in etablierten Marktwirtschaften

In (West-)Deutschland, das sich als etablierte Marktwirtschaft mit einem his-
torisch gewachsenen unternehmerischen Verstindnis charakterisieren lasst,
sind die grundlegenden Institutionen und Organisationen einer Marktwirt-
schaft gegeben und funktionsfihig. Den konkreten betrieblichen Handlungs-
spielraum beeinflussen mit Blick auf den Rechtsrahmen, der aufgrund seiner
generellen Funktionsfahigkeit nicht ndher besprochen wird, allenfalls einzel-
ne rechtliche Regelungen: So wird der Markteintritt in Deutschland iiber eine
Reihe spezifischer Gesetze bestimmt, die den Handlungsspielraum eines (po-
tenziellen) Unternehmers einschrankt,z.B. im Handwerk mit der geforderten
Meisterpriifung.

Auch in etablierten Marktwirtschaften greifen KMU-Unternehmer zu typi-
schen, groBenspezifischen Finanzierungsstrategien (z.B. Eigenfinanzierung,
traditionelle Fremdfinanzierung iiber Kredite), ohne dass diese jedoch eine
kurzfristige, im Umfeld angelegte Mentalitét, grundlegend fehlendes institu-
tionelles Vertrauen oder grundlegende Probleme beim Zugang zu finanziel-
len Ressourcen reflektieren wiirden. Die vielfach beanstandete Risikoaversi-
on der Unternehmer und Kapitalgeber in Deutschland ist Ergebnis einer im
Laufe der Industrialisierung entstandenen Finanzierungskultur. Risikoaversi-
on und Kontrollverhalten der Unternehmer erkldaren Strategien wie die
Finanzierung eines Markteintritts iiber einen GroBauftrag und den allmé&hli-
chen Aufbau eines Unternehmens sowie den KMU-typischen Einsatz von
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Eigenmitteln anstelle der Aufnahme von Krediten oder Beteiligungskapital
(Abschnitt 3.1 im zweiten Kapitel). Bei Unternehmerinnen und ausldndi-
schen Unternehmern treten ablehnende — zumindest subjektiv so empfunde-
ne — Haltungen externer Kapitalgeber hinzu und verstarken aufgrund eines
eingeschrinkten Zuganges zu Fremdkapital Eigenfinanzierungsstrategien.
Diese schrianken die knappen Ressourcen nochmals ein und kénnen die lang-
fristige Unternehmensentwicklung nachteilig beeinflussen. Zugleich begiins-
tigen Elemente des externen Umfeldes, insbesondere das dichte Netz an In-
termedidren, bereits bei der Unternehmensgriindung den Einsatz ex ante ent-
wickelter Strategien (Abschnitt 3.2 im zweiten Kapitel). Gleichzeitig entwi-
ckeln sich aus der anfangs einfachen und standardisierten Herangehensweise
im Zeitverlauf komplexere — dem Unternehmen angepasste — Strategien
(Emergenzphidnomen).

Damit soll nicht verkannt werden, dass auch in Deutschland KMU eher rea-
gieren als agieren und oftmals situativ Chancen ergreifen anstatt ex ante zu
planen. Auf Letzteres deutet allein schon die weit verbreitete Markteintritts-
strategie iiber einen GroBauftrag hin. Die Komplexitdt des Umfeldes in einer
etablierten Marktwirtschaft, die sich vor allem durch ein langjahrig gewachse-
nes System von Organisationen, Abldufen, Normen und Werthaltungen be-
dingt, beeinflusst jedoch in diesem Zusammenhang selbst bei situativem und
spontanem Handeln den Einsatz externer ,Hilfsmittel* (Fachbiicher, Bera-
ter), da der Informationsbedarf zur Vorbereitung von Entscheidungen zu-
nimmt?2.

In etablierten Marktwirtschaften zeigt sich auch die Bedeutung des makro-
O0konomischen und soziokulturellen Umfeldes fiir die Ausbildung bestimmter
Strategiemuster (Abschnitte 3.3, 3.4 im zweiten Kapitel). So begiinstigen in
Deutschland weniger soziokulturelle Pragungen den seit kurzem zu beobach-
tenden Trend zu kooperativen Arrangements und Netzwerkstrategien in
KMU als die organisatorischen Verdnderungen im Gefolge des wirtschaft-
lichen Strukturwandels. In Verbindung mit der wachsenden Bedeutung von
Mikrounternehmen gewinnen Faktoren des familidren Umfeldes an Bedeu-
tung fiir die Strategiegenese und resultieren in Integrations- und Separations-
strategien von Unternehmen und Haushalt bzw. Familie. Ein prigendes
kulturelles Charakteristikum in Deutschland sind die soziokulturellen Ein-
fliisse des Erwerbsmilieus (Abschnitt 3.4 im zweiten Kapitel). Diese vermo-
gen in Verbindung mit personengebundenen Faktoren und der individuellen
Wahrnehmung die aktive Strategiegestaltung zu beeinflussen und resultieren
idealtypisch in einer eher reaktiven ,familienorientierten* oder eher proaktiv
»geschéftsorientierten Ausrichtung des Strategieverhaltens.

2 Vgl. den Uberblick zu entsprechenden Studien der Entscheidungsforschung bei Rajagopalan
et al. (1993: 358).



2. Strategien und externe Einfliisse 215

Handlungsorientierungen von KMU, z.B. Wachstumsziele, werden neben dem
wirtschaftlichen Umfeld (Sektor, Mirkte) beeinflusst durch personengebun-
dene Faktoren (Geschlecht, Ausbildung) und verdndern sich in einem adapti-
ven Prozess der Anpassung an das Umfeld. Dabei zeichnet sich — im Unter-
schied zu Transformationsldndern, in denen externen ,,Schocks* eine grof3ere
Bedeutung beim Ubergang zur aktiven Gestaltung zukommt — eine Strategie-
genese mit , sanfteren” Ubergéngen ab, in deren Verlauf sich aber ebenso aus
anfinglich einfachen standardisierten Handlungen komplexere Strategien
entwickeln (k6nnen).

2. Strategien und externe Einfliisse
2.1 Strategien und das soziokulturelle Umfeld

Die Strategiemuster der KMU in beiden Landertypen reflektieren individuel-
le Reaktionen auf genuin verschiedene soziookonomische Umfelder und Ent-
wicklungspfade, verweisen somit zuriick auf die spezifischen Faktoren des
Umfeldes. Deren Bedeutung fiir die Strategiegenese wandelt sich im Zeitver-
lauf - beispielsweise mit zunehmender Funktionsfahigkeit des ordnungspoli-
tischen Umfeldes, sodass die Strategiemuster dariiber die Pfadabhingigkeit
der unternehmensindividuellen Strategiegenese widerspiegeln.

Die zu beobachtenden typischen Strategien der Akteure in den beiden Lin-
dertypen sind jeweils unterschiedlich strukturierten strategischen Optionsfel-
dern - im Sinne von ,,iiblichen* Handlungsmustern und -feldern — zuzuord-
nen. Diese Optionsfelder sind bereits im Umfeld selbst angelegt und werden
durch die Elemente der Kultur - Interpretationsmodelle der Realitit, Werte,
Einstellungen — gemeinsam mit den spezifischen ordnungspolitischen Rah-
menbedingungen, branchenspezifischen und gesamtwirtschaftlichen Fakto-
ren gepragt (Friedrich 2000: 2ff.). Kulturelle, wirtschaftliche und politische
Einfliisse wirken dabei mehr als Riickkoppelungseinfliisse bei der Strategie-
genese, als dass sie Strategiemuster génzlich determinieren.

In diesem Zusammenhang bildet Vertrauen eine wesentliche Grundlage un-
ternehmerischer Handlungsspielrdume. Damit sich iiber personliches Ver-
trauen hinaus auch institutionelles Vertrauen bilden kann, muss das politische
System sicherstellen, dass Vertrauens- bzw. Rechtsbriiche sanktioniert wer-
den, folglich ein Mindestmal} an zivilgesellschaftlichen Normen allgemein
anerkannt und respektiert wird. Eine Zivilgesellschaft ist ,,(...) geprégt von
vielfiltiger, gleichberechtigter Interaktion der Gesellschaftsmitglieder, infor-
mell und in zahlreichen Vereinigungen zur Verfolgung gemeinsamer Interes-
sen, (...) gekennzeichnet durch auf diese Strukturen aufbauende Normen der
grundsitzlichen Solidaritédt der Gesellschaftsmitglieder untereinander, durch
Toleranz gegeniiber Unterschieden, auch der Interessen, und, als Resultat,
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durch relativ grofles und interpersonelles und institutionelles Vertrauen*
(Panther 1998: 245).

Die Institutionen des Marktes konnen also nur dann funktionieren, wenn die
Marktteilnehmer ein Mindestmaf} an Vertrauen in die Verldsslichkeit getrof-
fener Arrangements, die Redlichkeit ihrer Geschéiftspartner und in die Sank-
tionierbarkeit von Regelversto3en entwickeln. Vertrauen, in diesem Zusam-
menhang insbesondere institutionelles Vertrauen, ist somit eine wesentliche
Voraussetzung dafiir, dass sich Menschen zu unternehmerischem Handeln in
gesellschaftlich verfassten Unternehmensformen bereit finden. Auch die Be-
reitschaft der Einzelnen, sich im Wirtschaftsleben auf kooperative Arrange-
ments einzulassen, wird mafgeblich durch gesellschaftlich vorherrschende
und tiberlieferte Muster des Sozialverhaltens, insbesondere Vertrauen und
Misstrauen, sowie die vorherrschenden sozialen Beziehungsmuster beein-
flusst.

Die in Abschnitt 2.4 im zweiten Kapitel dargelegte weitgehende Ubereinstim-
mung der Griindungsmotivation in Transformationsldndern und etablierten
Marktwirtschaften kann vor diesem Hintergrund als vorsichtiges Indiz dafiir
gewertet werden, dass heutige Unternehmer in Osteuropa durch die Planwirt-
schaft zumindest in dieser Hinsicht keine wesentlichen mentalen Pragungen
erfahren haben. Die Unterdriickung der unternehmerischen Eigeninitiative
in der sowjetischen Zeit bzw. ihre Umlenkung in unternehmerische Aktivita-
ten in der zweiten Wirtschaft hatte somit keinen langanhaltenden Einfluss.
Diese Entsprechung der Griindungsmotivationen deutet eher darauf hin, dass
bei verdnderten Rahmenbedingungen neue Moglichkeiten genutzt werden
und sich unternehmerische Strategien als Adaption an die neuen Strukturen
entwickeln. Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass diese Aussage glei-
chermaBlen fiir das heutige ,kriminelle Unternehmertum* in Transforma-
tionsldndern gilt, in dem sich sowohl die Rechtsunsicherheit wiahrend der
Transformation als auch (im Sinne mentaler Pragungen) — in der Sowjetzeit
geduldete Verhaltensweisen am kriminellen Rand (z.B. die nicht genehmigte
Verwendung staatlicher Materialien und Ausriistungen und das gebilligte
Stehlen am Arbeitsplatz (Los 1992: 118)) widerspiegeln®.

Dabei unterliegen Normen, Werte und Orientierungen wechselseitigen Ein-
fliissen, entwickeln sich aber nicht notwendig synchron. Kulturelle Verdnde-
rungen, in der Terminologie der Institutionendkonomik die Modifikationen
der informellen Institutionen, vollziehen sich gemeinhin in ldngeren Zeitrau-
men, wihrend dagegen formale politische und wirtschaftliche Veranderungen
in kurzfristiger Zeitperspektive zu realisieren sind (North 1995:234). Funktio-
nale Aspekte — z.B. rechtliche Vorschriften, technische Entwicklungen — do-

3 Vgl. Kahle (1999), fiir cine landerspezifische Betrachtung Fukuyama (1996: 61L.).
4 Vgl. zu diesem Phanomen u.a. Gustafson (1999), Volkov (1999: 744ff.).
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minieren deshalb auf den ersten Blick die wirtschaftlichen Handlungsmuster
von KMU. Von Bedeutung fiir die ,,Stiarke* kultureller Einfliisse ist hier, in-
wieweit die Unternehmer die politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen als iibergeordnete Instanzen akzeptieren, sodass diese tradierte und
gewohnte Verhaltensweisen iiberlagern. Mummert spricht hier von der ,,Legi-
timitit der formellen Institutionen* (Mummert 2000: 63). In diesem Sinne iibt
Kultur auf betriebliche Handlungsmuster iiber den Riickgriff der Unterneh-
mer auf gesellschaftlich akzeptierte Verhaltensweisen einen modifizierenden
Einfluss aus und tragt zur Anpassung von Handlungsmustern an das jeweilige
Umfeld bei.

Vor diesem Hintergrund sind in Transformationsldndern die vielfach einge-
setzten Beziehungen in der Strategiegenese von KMU als Ausfluss einer be-
stimmten Sozialisation wihrend der Planwirtschaft und damit einhergehen-
den verinnerlichten Erfahrungen zu sehen: Ihre Bedeutung fiir die Strategie-
genese in der Transformationsphase ist Phdnomen einer unternehmerisch ra-
tionalen Anpassung an Situationen, in denen das grundlegende Vertrauen in
den Staat als auch das unternehmerische Umfeld nicht gegeben sind
(Rose-Ackerman 2001).

Die auf Beziehungen basierenden Netzwerkstrategien der KMU in Transfor-
mationsldndern sind aber mit den kooperativen Arrangements von KMU in
etablierten Marktwirtschaften im Allgemeinen nicht vergleichbar. Letztere
sind Ergebnis struktureller Wandlungsprozesse — auf der Ebene der Wirt-
schaftssektoren, der Organisationsformen und der Technologie — und nicht
Ausdruck mangelnden Vertrauens der Unternehmer in ihr Umfeld. Kulturelle
Einfliisse der Strategiemuster spiegeln sich hier eher in den besprochenen Er-
werbsmilieus wider, die Strategieverldufe in KMU beeinflussen kénnen.

2.2 Strategien, Politik und Wirtschaft

Generell kommt politischen bzw. rechtlichen Faktoren, welche die Hand-
lungs-, Eigentums- und Verfiigungsrechte des Einzelnen festlegen, eine
Schliisselbedeutung fiir das unternehmerische Handeln von KMU zu. Ord-
nungspolitische bzw. rechtliche Faktoren priagen die vorherrschenden Hand-
lungsmuster bzw. Strategien vor allem dadurch, dass sie grundlegende unter-
nehmerische Handlungsspielriume bestimmen. Rechtliche Rahmenbedin-
gungen regeln Markteintritt und -austritt sowie vertragliche Beziehungen re-
spektive Sanktionsmoglichkeiten der Wirtschaftssubjekte untereinander. Im
Gesellschaftsrecht werden beispielsweise die Voraussetzungen zur Aufnahme
privater Wirtschaftstitigkeiten sowie mogliche Rechtsformen fiir Unterneh-
men festgelegt. Das Vertragsrecht steckt den Rahmen fiir betriebliche Trans-
aktionen ab und regelt dariiber die Ausiibung privater Wirtschaftsaktivitaten,
die Konkursgesetzgebung ermoglicht den Marktaustritt.
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Die in den Transformationsgesellschaften vielfach auftretende Politisierung
des Wirtschaftslebens® hat dabei enormen Einfluss auf das strategische Ver-
halten von KMU. Auch wirtschaftlicher Wettbewerb bedingt Strategienplura-
lismus. So setzen sich nicht notwendigerweise immer die effizientesten Strate-
gien und organisatorischen Losungen durch. Der Selektionsmechanismus des
Wettbewerbs resultiert im Ausscheiden ineffizienter Losungen, wobei in der
Regel mehrere relativ effiziente Strategien und organisatorische Losungen
»iberleben“. Das bestétigt bereits der empirische Blick auf die Vielfalt des
KMU-Sektors, dessen Spektrum von technologieorientierten Unternehmen
iiber Handwerksbetriebe jeglicher Grof3e und Rechtsform bis hin zum in den
Haushalt eingebundenen Ein-Personen-Unternehmen reicht.

In den osteuropdischen Lindern wird die Funktionsfahigkeit des Wettbe-
werbs noch hiufig durch die elementare Unsicherheit im Wirtschaftsleben
und eine mangelnde Rechtsstaatlichkeit beeintrachtigt, die prinzipiell zu
volkswirtschaftlich und langfristig auch betriebswirtschaftlich ineffizienten
Abschirmungs- und Priventivstrategien der Unternehmen fithren. Verstarkt
werden derartige strategische Muster durch unzureichende finanzielle Syste-
me. Unternehmerische Strategien, die auf Unternehmensentwicklung und
Expansion, ErschlieBung neuer Mérkte und technologische Innovationen ge-
richtet sind, werden durch ein solches Umfeld diskriminiert. Es entwickelt sich
ein unternehmerisches Verhalten, das im Sinne der im zweiten Kapitel ange-
sprochenen kurzfristigen Rationalitdt auf die Losung ,,alltdglicher betriebli-
cher Schwierigkeiten und die Bewiltigung eines unsicheren Umfeldes ausge-
richtet ist, da das Umfeld keine gesicherte Option auf eine langfristige Unter-
nehmensentwicklung bietet®.

In den etablierten Marktwirtschaften, in denen der Ordnungsrahmen der
Wettbewerbswirtschaft gefestigt ist, sind elementare Verunsicherungen der
KMU von der oben diskutierten Art (Absenz rechtsstaatlicher Prozedere)
auszuschlieBen. Hier ist allerdings unter Umstdnden mit biirokratischen Ver-
krustungen, staatlichen Behinderungen unternehmerischen Tuns auf einer
»operativen Ebene*, hohen steuerlichen Belastungen u.A.zu rechnen. Seitens
der Unternehmer fehlt oft die Einsicht in marktwirtschaftliche Prozesse und
staatliches Handeln. Strategiemuster von KMU bestimmen sich in diesen Um-
feldern iiber die Vertrautheit der Unternehmer mit dem gesamten System so-
wie iiber die komplexen Strukturen, die — z.B. bei Wachstumsprozessen - eine
umfangreiche Entscheidungsfindung erfordern. So erklart sich die (anfangli-

5 DazuzB. generell die Artikel in Hohmann (1999) zur Rolle des Staates in der Wirtschaftstrans-
formation osteuropdischer Lander, speziell zu Russland u.a. Blasi, Kroumova, Kruse (1997) mit
ihrer detaillierten Analyse russischer Privatisierungsprozesse, Gustafson (1999: insbesondere
77ff.) zum russischen Bankensystem, Schroder (2000) zu den russischen ,,Oligarchen.

6 Vgl. Blankenagel (2000: 116f.) sowie Rosenbaum (1999: 24). Spezicll zu Russland u.a. Charap,
Webster (1993:311) und Tschepurenko (2001).
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che) Nutzung vorgefertigter Standardstrategien damit, dass das ordnungspoli-
tische System in seinen Grundziigen seit langem funktioniert und sich allen-
falls in Kleinigkeiten dndert, wahrend der hédufige Einsatz von externen Bera-
tern in der Strategiegenese die gleichfalls zunehmende Ausdifferenzierung
rechtlicher Regeln und Vorschriften reflektiert.

Strategiemuster in KMU werden allerdings nicht nur durch das Umfeld beein-
flusst, sondern wirken im Sinne des in Abschnitt 4.2.3 im ersten Kapitel skiz-
zierten Selbstreferenzprinzips auch aktiv auf dieses zuriick. Aus der Sicht des
einzelnen Unternehmens sind insbesondere die Riickwirkungen auf das je-
weilige Mikromilieu pragender Natur. Aus der Sicht aller Unternehmen pri-
gen die Unternehmensstrategien ebenso das soziookonomische Umfeld, wie
sie durch dieses beeinflusst werden. Praktisches unternehmerisches Verhalten
wirkt somit auch auf Rahmenbedingungen und Kultur ein, wobei dieser Ein-
fluss allerdings eher langfristiger und modifizierender Natur ist, wie mit Blick
auf Transformationsldnder die erst allméahlich sich abzeichnenden Verédnde-
rungen der Einstellungen von Politik und Bevolkerung zu Privatunterneh-
mern verdeutlichen.

3. Grundlinien der Strategiegenese in KMU
3.1 Strategiegenese in KMU: Priformuliert, erlernt, emergent

Prinzipiell verfiigen KMU - wie die im zweiten Kapitel skizzierten Beispiele
aus Unternehmensfallstudien exemplarisch zeigen —immer auch iiber eine ge-
wisse Menge an beabsichtigten Strategien. Wirtschaftliche Handlungen von
KMU sind somit zumindest partiell Ergebnis eines adaptiven und dariiber be-
wussten strategischen Verhaltens, im Sinne von vorher geplanten bzw. ex ante
vorstrukturierten Strategien. KMU-Unternehmer und Unternehmensgriin-
der lassen sich in ihren Entscheidungen aber nicht ausschlieBlich von diesen
praformulierten Strategien leiten, sondern ebenso von relativ stabilen Verhal-
tensmustern, die sie sich im Zuge von durch ,trial-and-error” vermittelten
Lernprozessen iiber Riickkoppelungen’ angeeignet haben. Handlungen von
KMU sind damit gleichermaflen Ausdruck eines scheinbar spontanen und
selbstorganisierenden Verhaltens im Sinne unbewusst verfolgter — sich selbst-
organisierender — Handlungsmuster, die bei der Erkldarung wirtschaftlicher
Verhaltensweisen im Allgemeinen eine grof3ere Rolle spielen als rational ge-
plante, beabsichtigte Strategien. Generell bestimmen individuelle Lernpro-
zesse, insbesondere des Unternehmers, die Strategieverldufe in KMU. Dabei
werden diese individuellen Lernprozesse, die zur Entstehung der beobachtba-

7 Zum Lernen als komplexen und selbstorganisierenden Prozess vgl. Mainzer (1997: 131ff.,
2000).
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ren, relativ verfestigten Handlungsmuster fithren, stark durch das kulturelle
Umfeld beeinflusst — iiber die Sozialisation des handelnden Individuums so-
wie die angebotenen Realitits- und Rollenmodelle (Rosenbaum 2000: insbe-
sondere 87f.), aber niemals im strikten Sinne durch dieses determiniert.

Unternehmensstrategien und Unternehmen entwickeln sich dabei in einem
stdndigen ,,Dialog*” zwischen Umfeld und System und in der Binnenstruktur
des Unternehmens zwischen den Akteuren des Systems. Die Akteure, insbe-
sondere die Unternehmer, spielen in diesem Prozess eine aktive, gestaltende
Rolle,sind also nicht nur passive ,,Opfer” von Umwelteinfliissen. Bei der Stra-
tegieentwicklung befinden sich die Unternehmensakteure zwar in einem stin-
digen Dialog mit der Umwelt, nehmen diese aber stets auch selektiv wahr und
reagieren primér auf eigene, betriebsinterne Abldufe und Ereignisse. Die Un-
ternehmung présentiert sich damit eher als operativ geschlossenes, aber mate-
riell und informationell offenes System (Luhmann 1998: 93f.). Die Anpas-
sungsleistungen der Unternehmer bestehen daher aus Sicht der beteiligten
Akteure in erster Linie in der Bereinigung systeminterner Probleme, die ih-
rerseits aber durchaus schon Ausfluss einer mangelnden Anpassung an geén-
derte Umweltbedingungen sein konnen, und erst in zweiter Linie in der An-
passung der Unternehmung an Umweltverdnderungen.

Grundsétzlich unterliegt das zur Verfiigung stehende Repertoire strategischer
Optionen dabei nicht reglementierenden Eingriffen des Staates, zuweilen sind
jedoch auch begrenzende staatliche Eingriffe festzustellen und vielfach widri-
ge Rahmensetzungen. Die Marktdynamik basiert wesentlich auf der Tatsache,
dass unternehmerisches Handeln zu unkonventionellen Losungen fiihrt und
einige unternehmerisch besonders begabte Individuen sich fiir Strategien
,»hoherer Qualitit“ entscheiden und diese im Wettbewerbsprozess mit Erfolg
umsetzen. In einfacheren Strategien sind damit Entwicklungsmoglichkeiten
zu komplexeren Strategien bereits angelegt. Diese werden allerdings in der
Regel nur von einem relativ kleinen Teil der klein- und mittelbetrieblichen
Akteure genutzt, und zwar von den schnell wachsenden und sich zu komple-
xen Unternehmensorganisationen entwickelnden Unternehmens.

Komplexere Aufgabenstellungen legen stdrker ausdifferenzierte Strategien
nahe. Dieser Sachverhalt spiegelt sich beispielsweise in Deutschland im Ein-
satz standardisierter Strategiemuster in Griindungsunternehmen wider sowie
im Ubergang zu maBgeschneiderten Unternehmensldsungen in spéteren Pha-
sen der Unternehmensentwicklung. Fiir innovative Pionierunternehmen, die
in neuen Marktfeldern operieren bzw. solche erschlieBen, sind allerdings die
Wegweisungen der standardisierten Strategiemuster keine geeignete Orien-
tierung. In den osteuropéischen Landern findet die zunehmende Bedeutung

8 Schitzungen gehen davon aus, dass zwischen 5 und 20 vH aller KMU dieser Gruppe zuzurech-
nen sind. Vgl. u.a. Storey (1994: 157) und Lageman u.a. (1999: 108).
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ausdifferenzierter Strategien ihren Niederschlag im generellen Ubergang
vom einfachen Reagieren auf Impulse aus der Unternehmensumwelt zur akti-
veren und antizipierenden Gestaltung der Unternehmensentwicklung. Zwi-
schen der Art der strategischen Losungen der Unternehmung und der Kom-
plexitédt der zu 16senden Aufgabe besteht somit eine enge Affinitit. Fiir die je-
weils anstehenden Aufgaben sind jedoch jeweils sehr unterschiedliche kom-
plexe strategische und organisatorische Losungsmodelle denkbar; es ist also
nicht von der Existenz ,einer einzigen richtigen Losung“ auszugehen. Gro-
Benvorteile in Produktion, Beschaffung und Distribution kénnen beispiels-
weise ebenso durch die in etablierten Marktwirtschaften an Bedeutung ge-
winnenden kooperativen Arrangements miteinander verbundener KMU wie
durch GroBunternehmensformen genutzt werden.

Individuelle Lernprozesse zeigen sich somit in den Handlungsmustern von
KMU-Unternehmern in Lindern im Ubergang zur Marktwirtschaft wie in
etablierten Marktwirtschaften dort, wo sich aus einfachen Reaktionen all-
méhlich komplexere Muster zur Anpassung an die Umwelt und Bewéltigung
der wahrgenommenen politischen wie wirtschaftlichen Komplexitét ergeben.
In diesem Verstdndnis kann bei der Strategiegenese in KMU von emergenten
Verldufen gesprochen werden, bei denen etwas Neues — ndmlich ausdifferen-
ziertere Strategien — entsteht.

3.2 Strategieverliufe in KMU: Ein Typisierungsversuch

Die Realisierung dieser Emergenzoption ist dabei von spezifischen Sets von
Milieufaktoren, branchenstrukturellen Gegebenheiten, personlichen Disposi-
tionen und Erfahrungen sowie betrieblichen Faktoren abhéngig. Die Strate-
giebildung ist somit durch Pfadabhéngigkeiten geprégt, die das bisherige und
jetzige Unternehmensumfeld, frithere Erfahrungen und unternehmerische
wie betriebswirtschaftliche Kenntnisse des Unternehmers sowie bisherige
Entscheidungen und Handlungen mit ihren Ergebnissen reflektieren. Das im-
pliziert, dass einmal gewéhlte Losungen nur infrage gestellt werden, wenn die
Existenz des Unternehmens bedroht ist oder wenn die Vorteile alternativer
Losungen unabweisbar sind. Grundsitzlich werden bei der Strategiegenese
anfanglich bewusst gewihlte bzw. sich situativ ergebende Handlungsmuster
bei positiver Bestitigung aus dem Unternehmensumfeld beibehalten und ver-
festigen sich im Zeitablauf; Strategiegenese beinhaltet somit auch ein Routi-
nen schaffendes und verbreitendes Element.

Dabei lassen sich die Handlungsweisen von KMU, die im zweiten Kapitel bei-
spielhaft aufgezeigt wurden, einem Kontinuum reagierender bis agierender
Strategiegenese zuordnen (auch Ubersicht 12 und 13), das sich durch die
idealtypischen Strategieverldufe ,,Durchwursteln® bzw. Improvisation und
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Gestaltung abbilden ldsst®. Diese Typologien liefern eine Grundlage, die Stra-
tegiegenese in KMU zu analysieren, sind aber keinesfalls als vollstdndig zu
verstehen.

,2Durchwursteln“ und Improvisation bilden den reagierenden Pol moglicher
Strategieverldufe ab. ,,Durchwursteln” bezeichnet ein reagierendes Handeln,
das einzig auf die Bewiltigung der vorliegenden Situation ausgerichtet ist und
deshalb durch im Sinne der Entscheidungsforschung unvollstandige Entschei-
dungsprozesse gekennzeichnet ist. Lindblom, der den Begriff 1959 einfiihrte,
beschreibt das entsprechende Entscheidungsverhalten als eine sukzessive
Methode begrenzter Vergleiche, wobei Entscheiden und Handeln nicht von-
einander zu trennen sind (Lindblom 1959: 81). In entscheidungstheoretischer
Betrachtung verbergen sich dabei hinter dem ,,Durchwursteln* grundsétzlich
beharrende Verhaltensweisen. FlieBend ist der Ubergang zur Improvisation.
Die Kategorie Improvisation oder auch Bricolage'” kennzeichnet zwar auch
einen eher reagierenden Verlauf der Strategiegenese in KMU (Baker et al.
2001). Sie geht aber iiber ein ,,Durchwursteln* insofern hinaus, als mit der Im-
provisation zwar spontane Aktionen verbunden werden, aber auch — aus der
Jazzmusik belegt — kreativ re-agierendes und mithin zukunftsorientiertes
Handeln, wihrend dem Begriff des ,,Durchwurstelns® die negativ besetzte
Komponente des rein reagierenden Handelns im Sinne einer akuten Problem-
behebung anhingt. Im Gegensatz zum ,,Durchwursteln“ unterliegt der Im-
provisation somit eine perspektivische Sichtweise des Reagierens.

Improvisation bezeichnet spontane Aktionen, die ohne vorherige Pléne auf
vorhandenen Ressourcen jeglicher Art — kognitiv, affektiv, sozial, materiell —
aufbauen (Crossan 1998: 595). Bei der Improvisation iiben externe Faktoren
entscheidenden Einfluss auf die Strategiegenese aus. Negative Impulse aus
dem Unternehmensumfeld werden allerdings erst nach deren Eintreten auf-
zufangen versucht, wobei sich neue Handlungsmuster in einem wiederholten
Prozess von Versuch und Irrtum — mithin in einem selbstorganisierenden Ver-
lauf — entwickeln. Die Notwendigkeit zur erneuten Improvisation ergibt sich
dabei durch das Erfordernis raschen Reagierens auf gednderte Rahmenbe-
dingungen.

Der mit dem reagierenden Strategieverlauf einhergehende Unternehmertyp
lasst sich ndherungsweise als aktions- bzw. handlungsbetont beschreiben. Er

9 In Anlehnung an die Einteilung in reaktive, aktive und proaktive Strategien bei OECD (1995:
21), die allerdings lediglich auf der Beriicksichtigung des wirtschaftlichen Umfelds beruht und
kulturelle Einfliisse nicht beachtet.

10 Improvisation und Bricolage werden hier gleichbedeutend benutzt. Das Konzept der Bricola-
ge geht auf den Soziologen Levi-Strauss zuriick, der damit die Kunst bezeichnete, mit vorhande-
nen Materialien etwas Neues herzustellen, siehe dazu Barrett (1998:615). Zur Diskussion um Im-
provisation und Bricolage vgl. z.B. Lehner (1999), Pina e Cunha, Vieira da Cunha, Kamoche
(1999).
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wiirde im Riickgriff auf die von der STRATOS-Gruppe erstellte wertebasier-
te Unternehmertypologie mit dem improvisierenden Strategieverlauf sowohl
Merkmale des Allrounders, der universell sowohl im ausfiihrenden wie im
schopferischen Bereich stark ist, wie des Pioniers als kreativem Unternehmer
enthalten, mit dem ,,durchwurstelnden‘ Strategieverhalten aber auch Cha-
rakteristika des Routiniers als dem klassischen risikoscheuen Unternehmer
beinhalten (Frohlich, Pichler 1988: 59ff.). Dieser Strategieverlauf charakteri-
siert die Realitdt des strategischen Verhaltens in der Mehrzahl der KMU.

Interessant ist in diesem Zusammenhang ein niherer Blick auf betriebliche
und externe Konstellationen, denen sich ,,durchwurstelnde* und improvisie-
rende Strategieverldufe in idealtypischer Betrachtung und unter Vernachlis-
sigung der komplexen Interdependenzen zuordnen lassen:

— Ein reagierender Strategiestil hangt auch vom Unternehmensziel ab und
findet sich haufig in Unternehmen, die nicht wachstumsorientiert sind!!.
Mit Blick auf die Phase der Unternehmensentwicklung und -grofe findet
sich diese Art der Strategiegenese eher in jiingeren und kleineren KMU. In
jiingeren KMU ist das auf fehlende Kenntnisse und Erfahrungen zuriickzu-
fithren, wahrend in kleineren KMU deren ,,Kleinheit*, die in der Regel
Hand in Hand mit informellen Entscheidungsstrukturen geht, ein Hinder-
nis fiir eine strukturierte Entscheidungsvorbereitung und Strategiegenese
sein kann.

— Mit Blick auf das externe Umfeld reagieren eher KMU in ,,neuen* sowie in
unsicheren und turbulenten Umfeldern (Barrett 1998: 617). Das bezieht
sich sowohl auf das politische und wirtschaftliche Umfeld — beispielsweise
in Transformationsldndern —, aber auch auf sektorale Umfelder - beispiels-
weise junge Branchen. In neuen Umfeldern fehlen die grundlegenden stra-
tegischen Optionsfelder bzw. befinden sich im Aufbau. Deshalb miissen ad-
dquate Strategiemuster erst noch im Versuch und Irrtum erprobt und er-
lernt werden und komplexere und gestaltendere Muster bilden sich erst all-
mahlich heraus. In unsicheren und turbulenten Umfeldern sind dagegen ra-
sche Entscheidungen und Handlungen gefordert.

Bei einer auf Gestaltung basierenden Strategieoption sucht der Unternehmer
auch unabhingig vom Umfeld aktiver nach Moglichkeiten, die einmal einge-
setzte Strategie zu verbessern und weiterzuentwickeln. Externe Veranderun-
gen konnen den AnstoB zu agierendem Verhalten geben, sind allerdings nicht
entscheidend fiir die Strategiegenese. Riickkoppelungen aus dem Umfeld auf
bisherige Strategien werden dagegen vom Unternehmer dazu genutzt, seine
Handlungsmuster zu iiberpriifen. Dabei kommen auch intuitive Methoden
zum Einsatz, sodass diese Uberpriifung nicht notwendigerweise als extern er-
kennbarer formaler Prozess abliduft, sondern eher im Sinne des in Ab-

IT 50 auch Baker et al. (2001) fur ihre Untersuchung amerikanischer Neugriindungen.
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schnitt 1.2 im ersten Kapitel besprochenen strategischen Bewusstseins der
KMU-Unternehmer (Gibb, Scott 1985: 617ff.). Unternehmer mit einer gestal-
tenden Strategiegenese sind eher reflektionsorientiert, entsprachen mit ihrem
strategischen Verhalten in der Terminologie der STRATOS-Gruppe sowohl
dem Allrounder, dem Routinier als auch dem Organisator, dessen Starken im
administrativ-ausfiilhrenden Bereich liegen (Pichler et al. 1996: 33).

Auch fiir den gestaltenden Strategieverlauf lassen sich aus der Beschreibung
im zweiten Kapitel idealtypische Konstellationen betrieblicher und externer
Faktoren ableiten:

— Nicht tiberraschend hdngen Wachstumsziele des KMU-Unternehmers und
eine entsprechend gestaltete Strategiegenese zusammen. Zugleich finden
sich gestaltende Elemente eher in dlteren Unternehmen, die im Zeitverlauf
ein Repertoire entsprechender Strategien aufgebaut haben,sowie in grofle-
ren KMU, deren Grofle diese Art der Strategiegenese erfordert und deren
formellere Entscheidungsstrukturen eine umfassendere Informationssu-
che hinsichtlich strategischer Alternativen ermoglichen.

- Eine gestaltete Strategiegenese findet sich zudem eher in komplexen Um-
feldern — wie beispielsweise in reiferen Mirkten oder Branchen, in spéteren
Phasen des Transformationsprozesses oder in etablierten Marktwirtschaf-
ten mit einem gewachsenen ordnungspolitischen System. Damit einher
geht die Tatsache, dass in diesen Umfeldern auch in bestimmten Situatio-
nen — Unternehmensgriindung und -iibernahme — eher gestaltete Strategie-
elemente des Markteintritts den Vorrang vor nur reagierenden Strategien
haben.

Auf den ersten Blick l4sst die empirische Betrachtung im zweiten Kapitel den
Schluss zu, dass die Strategiegenese in den meisten KMU sowohl in Landern
im Ubergang zur Marktwirtschaft als auch in etablierten Marktwirtschaften in
der Regel reagierend verlauft, damit ,,durchwurstelnd* und/oder improvisie-
rend. Nur wenige KMU verfolgen einen iiberwiegend agierenden und antizi-
pierten Strategieverlauf. Hinsichtlich der skizzierten idealtypischen Strategie-
verldufe ist jedoch davon auszugehen, dass in der Mehrzahl der KMU Misch-
typen der Strategiegenese iiblich sind, die mit den skizzierten empirischen
Querschnittserhebungen nur unzureichend erfasst werden konnten. So wech-
seln sich wihrend der Unternehmensentwicklung — wie in einigen der im zwei-
ten Kapitel geschilderten Beispielen sichtbar — reagierende und agierende
Phasen ab bzw. kann im Zeitablauf ein Ubergang zu aktiverer Strategiegestal-
tung eintreten.

Mit Blick auf Strategieverldufe ist zudem klar erkennbar, dass in etablierten
Marktwirtschaften die ,,Strategieladung* unternehmerischen Handelns, die
sich im Ubergang von normierten Strategien zu ausdifferenzierten Strategien
reflektiert, aufgrund der Komplexitit des Umfeldes — der Regelungsdichte —
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hoher ist und bereits in frilhen Unternehmensphasen den Ubergang vom
»durchwurstelnden* zum gestaltenden Verhalten bedingt. In Transforma-
tionsldndern dagegen ,,belohnt* die Komplexitét des Transformationsprozes-
ses mit seiner Vielfalt an ineinander verwobenen und sich aufeinander bezie-
henden Reformschritten eher ,,durchwurstelndes* Verhalten. Gestaltendes
strategisches Verhalten wird indessen héufig sanktioniert.

Auslosende Momente einer aktiveren Strategiegenese sind generell Situatio-
nen, in denen das bisherige bekannte Instrumentarium an betrieblichen und
unternehmerischen Handlungsmustern nicht mehr ausreicht. Dabei erfolgt
der Wechsel zu agierendem Verhalten entweder inkremental und l4sst sich als
allmihlicher Lernprozess des Unternehmers charakterisieren oder abrupt
tiber betriebsinterne und -externe krisenhafte Impulse. Koch et al. sprechen in
diesem Zusammenhang von Irritationen, die als Diskrepanzerlebnisse einen
Anlass zur , Klirung“ — in diesem Fall fiir den Ubergang zu neuen und aktiv
gebildeten Handlungsmustern — bieten (Koch et al. 2000: 47). Das Spektrum
dieser Schliisselereignisse kann allerdings nur ansatzweise anhand der im
zweiten Kapitel skizzierten Erhebungen und Fallstudien abgesteckt werden,
da hier kognitive Elemente — ndmlich individuell differierende Wahrnehmun-
gen der Unternehmenssituation — die wichtigste Rolle spielen. Mogliche Aus-
loser aktiverer Strategiegestaltung lassen sich auf Basis der Betrachtungen im
zweiten Kapitel folgenden internen und externen Konstellationen zuord-
nen'Z:

Als internes Schliisselereignis ist die bereits angesprochene grundlegende
unternehmerische Orientierung zu nennen, die mit Blick auf das Unterneh-
menswachstum den Einsatz gestalteter (antizipierender) Strategien vor-
aussetzt. Hier erfolgt der Ubergang vom Improvisieren zum Gestalten in
der Regel bewusst.

- Externe Schliisselereignisse sind in erster Linie wirtschaftlicher Natur —
beispielsweise Konjunktureinbriiche —, oder es handelt sich um politische
Ereignisse, die starke Auswirkungen auf die Volkswirtschaft und einzelne
Unternehmen haben und z.B. zu Nachfrageriickgdngen und Liquiditatskri-
sen fiihren. In diesen Fillen lasst sich der Ubergang zur gestaltenden Stra-
tegiegenese als selbstorganisierender und emergenter Prozess charakteri-
sieren.

Grundsitzlich diirfte die jeweilige Schwelle, unterhalb derer keine Anderun-
gen der betrieblichen Handlungsmuster fiir notwendig erachtet werden, ne-
ben den unternehmerischen Zielen stark vom Erfahrungshintergrund des Un-
ternehmers abhangen. Zugleich ist zu beachten, dass besonders in unbekann-

12 56 auch Pina e Cunha, Vieira da Cunha, Kamoche (1999), welche die auslosenden ,, Trigger*
zudem noch bestimmten Kategoricn (Komplexitat, Chance, neue Vision, fehlerhafte Wahrneh-
mung) zuordnen.
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ten Situationen, zu denen auch Unternehmenskrisen zdhlen, Unternehmer
generell auf erlerntes und ihnen vertrautes Verhalten zuriickgreifen. Die
Schwellen fiir Verhaltensidnderungen im Sinne einer Dissonanz mit dem Um-
feld miissen also entsprechend hoch sein. Hier verweist die Konflikttheorie
der Entscheidungsfindung auf den ,,Risikogehalt* einer Entscheidungssitua-
tion als auslosenden Faktor, der die Beibehaltung von Strategien oder deren
(abrupten) Wechsel bedingt.

Als Faktoren, die eine aktive(re) Strategiegestaltung begiinstigen, lassen sich
in erster Linie personengebundene und kognitive Einfliisse identifizieren.
Vorteilhaft fiir eine aktivere Strategiegenese bzw. den Ubergang zu aktiverer
Gestaltung sind unternehmerische Erfahrungen sowie eine generelle Aufge-
schlossenheit gegeniiber der Unternehmensumwelt und der Bedeutung von
Verdnderungen fiir den Entwicklungsprozess des Unternehmens. In Lindern
im Ubergang zur Marktwirtschaft kommt als wesentlicher externer Faktor,
der eine aktivere Strategiegestaltung im Sinne einer Regelung des Ressour-
cenzuganges oftmals erst ermoglicht, das dichte Beziehungsgeflecht hinzu, das
den Unternehmern das fehlende institutionelle Vertrauen ersetzt und die
mangelhaften Rahmenbedingungen ausgleicht.

4. Theoretische Bezugspunkte und Strategien in KMU

Interessant ist schlieBlich der Riickblick auf die im ersten Kapitel diskutierten
theoretischen Bezugspunkte vor dem Hintergrund der eigenen empirischen
Studien. Grundsitzlich haben sich zur Erkldrung von Strategien sowohl Theo-
rien bewihrt, die Strategiefindung als Ergebnis von begrenzt bzw. subjektiv
rationalen Entscheidungen, Handlungen oder Wahrnehmungen verstehen, als
auch theoretische Ansitze, die den Schwerpunkt auf strukturelle Faktoren le-
gen, sowie die theoretischen Elemente komplexitits- und systemwissenschaft-
licher Ansétze. Hinsichtlich ihrer Aussagekraft muss allerdings unterschieden
werden zwischen der theoretischen Erkldrung von Strategiemustern und der
Ableitung der Strategiegenese. Die empirisch basierte Analyse zeigt hinsicht-
lich der Strategiepraxis in KMU Folgendes:

— Mit Blick auf die beobachtbaren Handlungsmuster verfolgen KMU in der
Regel kurzfristige Strategien auf operativer Ebene (Geschiftsstrategien),
wihrend auf die Gesamtentwicklung ausgerichtete Unternehmensstrate-
gien allenfalls in Ansitzen erkennbar sind.

— Mit Blick auf die Prozesse der Strategiegenese entwickeln sich Strategien in
KMU sowohl geplant bzw. gestaltet als auch emergent und selbstorganisie-
rend.

Handlungsmuster in KMU lassen sich generell sowohl iiber verhaltensbezoge-
ne Theorien (Abschnitt 1 im ersten Kapitel) erkldren als auch iiber Theorien,
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die den Schwerpunkt auf die Bedeutung verschiedener Aspekte des Umfeldes
richten, mithin auf strukturelle Einflussfaktoren (Abschnitt 2 im ersten Kapi-
tel). Im Sinne der in Abschnitt 1 im ersten Kapitel skizzierten Theorieansitze
stellen sich die empirisch beobachtbaren Handlungsmuster von KMU zu-
nichst einmal vorwiegend als Ergebnis begrenzt bzw. subjektiv rationalen
Handelns und weniger als Resultat einer rational geplanten Entscheidungs-
findung dar (2.5 und 3.5 im zweiten Kapitel). Bezugspunkte der rationalen
Entscheidungstheorie erkldren allenfalls die gestalteten Elemente der Strate-
gien von KMU, aber selbst in diesen Féllen spielt wahrnehmungsgebundenes
Handeln eine Rolle, wie viele der im zweiten Kapitel skizzierten Ausziige aus
Fallstudien verdeutlichen, z.B. wenn der Markteintritt eher ungeplant auf-
grund vermeintlich giinstiger Chancen und nicht nach vorangegangenen um-
fangreichen Entscheidungsprozessen erfolgt. Handlungsmuster der Akteure
—d.h.der Unternehmer — lassen sich in der Regel als wahrnehmungsgebunde-
nes bzw. interpretatives Handeln beschreiben. Dieser Sichtweise verhaftete
theoretische Ansétze — wie die aktionstheoretischen Konzepte mit ihrer Beto-
nung von Handlungsrationalitdt (Brunsson 1982, 1985; Kettunen, Palojarvi
1996; Weick 1995) (1.2 im ersten Kapitel) — erlauben die Ableitung ungeplan-
ten und — aus Sicht eines objektiven Beobachters — irrational erscheinenden
unternehmerischen Handelns in KMU. Wichtige theoretische Erkldarungs-
strdnge bringen zudem die verhaltenswissenschaftlich geprédgte Entschei-
dungstheorie und -forschung ein. Sie betonen die dem menschlichen Handeln
hiufig unterliegenden Entscheidungsdefekte, die kurzfristig orientiertes und
reaktives strategisches Handeln erkldren konnen.

Schwachstelle aller dieser verhaltensbezogenen theoretischen Uberlegungen
fiir den Untersuchungsgegenstand ist deren methodologischer Individualis-
mus, die fast vollstandige Konzentration auf das Individuum, wihrend externe
Faktoren weitgehend ausgeblendet bzw. allenfalls indirekt beriicksichtigt wer-
den, ndmlich in ihrem Einfluss auf die Lebenswelt des Unternehmers bzw. auf
den Risikogehalt einer Entscheidungssituation.

Externe bzw. strukturelle Einfliisse greifen Theorien auf, welche die Bedeu-
tung struktureller Faktoren fiir Strategien (Abschnitt 2 im ersten Kapitel) be-
tonen. Sie verdeutlichen iiber eine Zerlegung z.B. der Unternehmensumwelt
in einzelne Bestandteile die Vielfalt dieser Einfliisse auf die beobachtbaren
Handlungsmuster von KMU. Diese lassen sich beispielsweise unter Riickgriff
auf das Konzept von Porter (Porter 1994,1998a, 1998b) als Ergebnis bestimm-
ter Marktstrukturen —z.B. neue Marktchancen — oder mit Hilfe ressourcenba-
sierter Ansétze'? generell als Resultat einer bestimmten Ressourcenausstat-
tung verstehen. In gleicher Weise erklért das Konzept der sozialen Einbettung
wirtschaftlichen Handelns (Granovetter 1985) z.B. irrational erscheinende

13 Vgl. u.a. Penrose (1995) und die in Abschnitt 2.1.1 im ersten Kapitel zitierte Literatur.
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Markteintritte, bei denen Finanz- und Humankapital fehlen, durch den Riick-
griff auf soziale Ressourcen. Auch diese theoretischen Ansétze sind in ihrer
Aussagekraft aber dadurch beschrinkt, dass jeder Ansatz zwar externe bzw.
strukturelle Einfliisse beriicksichtigt, sich aber auf einen spezifischen Ein-
flussfaktor — Wirtschaft oder soziale Milieus — konzentriert und zugleich einer
relativ deterministischen Sichtweise verhaftet ist.

Eine umfassendere Erklarungsperspektive fiir Handlungsmuster in KMU
bringen die der Institutionenokonomik zugehorigen Betrachtungen von
North (North 1990; North 1995) ein, der die Rolle , kultureller* Faktoren be-
tont, denen in weiter Abgrenzung politische, wirtschaftliche und gesellschaft-
liche Bedingungen zuzuordnen sind. Formelle Institutionen umfassen die ord-
nungspolitischen, rechtlichen und wirtschaftspolitischen Strukturen, wiahrend
sich die informellen Institutionen auf das gesellschaftlich verankerten Regel-
werk menschlichen Verhaltens beziehen. In dieser Betrachtungsweise erkla-
ren sich unternehmerische Handlungsmuster — ebenfalls in deterministischer
und weitgehend statischer Betrachtung — sowohl als Reaktion der Unterneh-
mer auf externe Rahmenbedingungen als auch im Riickgriff auf gesellschaft-
lich internalisierte (erlernte) Verhaltensweisen.

Damit sind die spezifischen Handlungsmuster in Transformationsldndern
(auch Ubersicht 12) aus theoretischer Sicht als eine Reaktion auf unzurei-
chende und konfligierende Institutionen zu erklaren. Diese Handlungsmuster
entstehen sowohl aus der unzureichenden Auspriagung jenes ordnungspoliti-
schen Regelwerkes, das fiir eine Wettbewerbswirtschaft unabdingbar ist, z.B.
das Finanzsystem oder rechtliche Regelungen. Sie sind aber auch eine Reakti-
on auf die unzulingliche Rechtspraxis und fehlende Sanktionsmoglichkeiten,
mithin informelle Institutionen, die fiir den Aufbau institutionellen Vertrau-
ens unabdingbar sind. Die bereits erwéhnten netzwerktheoretischen Ansitze
liefern zusatzliche Erklarungsstrange. Im Sinne dieser Konzepte hilft der res-
sourcenspezifische Charakter von Beziehungen — das Sozialkapital - die Di-
vergenzen zwischen formellen und informellen Institutionen auszugleichen.

In etablierten Marktwirtschaften erkldren sich die jeweiligen Strategiemuster
und -verldufe (auch Ubersicht 13) mit Hilfe institutionenokonomischer An-
sdtze (2.2 im ersten Kapitel) ebenfalls als Reaktion auf die spezifischen for-
mellen Institutionen, die beispielsweise landertypische Finanzierungskultu-
ren und komplexe rechtliche Vorschriften umfassen. Aber auch Einfliisse in-
formeller Institutionen wie eines historisch gewachsenen Erwerbsmilieus
oder die Einfliisse gesellschaftlicher Einstellungen zum Unternehmertum
spielen eine Rolle bei der Erklarung spezifischer Handlungsmuster.

Mit Blick auf die Ableitung der empirisch beobachtbaren Strategiegenese in
KMU ist der grundlegende Nachteil aller bisher aufgefiihrten theoretischen
Ansitze ihr bereits erwidhnter statischer und relativ eindimensionaler



4. Theoretische Bezugspunktc und Strategien in KMU 229

Charakter (Abschnitt 3 im ersten Kapitel), der entweder individuelles Verhal-
ten (Abschnitt 1 im ersten Kapitel) oder Strukturen (Abschnitt 2 im ersten
Kapitel) als entscheidend fiir die Ausbildung von Handlungsmustern ansieht.
Dagegen erschlief3t sich die Strategiegenese in KMU als duBerst vielschichti-
ger Prozess. Trotzdem bietet die Entscheidungstheorie erste wichtige Anhalts-
punkte hinsichtlich der im vorigen Kapitel skizzierten grundlegenden Verldu-
fe der Strategiegenese — ,,Durchwursteln® und Improvisation bzw. Bricolage,
Verfestigung einmal erprobter Handlungsmuster, (plotzlich einsetzende)
improvisierende und/oder gestaltendere Strategiegenese (vgl. auch Ab-
schnitt 2.5, 3.5 im zweiten Kapitel). Insbesondere die verhaltenswissenschaft-
lich orientierten Konzepte (1.1 im ersten Kapitel) fithren beispielsweise Trag-
heitsmomente in der Strategiegenese auf positive Riickkoppelungen und die
damit einhergehende Neigung von Individuen, erprobte Pfade weiterzuver-
folgen, zuriick (Fredrickson, Iaquinto 1989: 533ff.; Whyte 1986). Der Uber-
gang zu gestalteten Strategien kann damit als Ubergang zu vollsténdigen und
umfassenden Entscheidungsprozessen begriffen werden (Martin 2001: 11).

Mit Blick auf den eigentlichen Prozess der Strategiegenese liefern die in Ab-
schnitt 4 im ersten Kapitel skizzierten komplexitits- und systemtheoretischen
Konzepte wichtige und die entscheidungstheoretisch orientierten Ansitze er-
ginzende Elemente. Auch diese Ansatze verweisen auf pfadabhingige Ent-
wicklungen bei der Strategiegenese — hier jedoch unter Einbeziehung des
Umfeldes — und die komplexen Riickkoppelungen zwischen Individuum und
Umwelt (Tabelle 8 und die dort aufgefiihrte Literatur). Sie erlauben es zudem,
den emergenten und selbstorganisierenden Verlauf der Strategiegenese — von
einfachen zu komplexen Handlungsmustern —zu beschreiben. Die diesen An-
sdtzen unterliegende Annahme nichtlinearer holistischer Prozesse, die nur in
ihrer Gesamtheit zu analysieren und zu verstehen seien, musste jedoch in die-
ser Arbeit aus pragmatischen Griinden zuriickgestellt werden, ohne dass da-
mit der Anspruch, die vielfdltigen Wechselwirkungen und Zusammenhénge
bei der Strategiegenese in KMU aufzuzeigen, aufgegeben wurde.

Nur geringen Erklarungswert fiir die Strategiegenese haben aufgrund ihres
tiberwiegend statischen Charakters diejenigen Ansitze, welche die Bedeu-
tung struktureller Faktoren — Mérkte, Branchen, Ressourcen, Institutionen —
betonen (Abschnitt 2 im ersten Kapitel). Ihre Aussagekraft hinsichtlich der
Strategiegenese ist erheblich eingeschrankt. Der Erkenntniswert dieser An-
sétze fiir Geneseprozesse liegt vor allem auf der Herausarbeitung der vielfalti-
gen Strukturfaktoren und den komplexen Wechselwirkungen, sodass ein (ver-
einfachter) Blick auf die der Strategiegenese in KMU unterliegenden Ursa-
che-Wirkungsketten moglich wird.

Milieus, in denen sich Strategien entwickeln und in denen unternehmerische
Entscheidungen getroffen werden, sind stets komplex, sodass kausale Erkla-
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rungen, die sich lediglich auf ausgewéhlte Faktoren stiitzen, in der Regel zu
kurz greifen und Gefahr laufen, die vielfiltigen Wechselwirkungen zu ver-
nachléssigen. Individuelle Wahrnehmung und die externen Rahmenbedin-
gungen als Einflussfaktoren der Strategiegenese in KMU unterliegen kom-
plexen Zusammenhé&ngen, sodass sich Strategiemuster und -verldufe nicht al-
lein iiber verhaltens- oder umfeldorientierte theoretische Ansitze oder iiber
die eher prozessorientierte Komplexitits- und Systemtheorie ableiten lassen.
Eine Kausaltheorie der Strategiegenese in KMU hétte im Sinne der dieser Ar-
beit zugrunde liegenden Annahme eines nicht monokausal abzuleitenden
Prozesses der Strategiegenese mithin mehrstufig auf mehreren Ebenen zu er-
folgen.

Hierbei bringen die in 1.1 im ersten Kapitel skizzierte verhaltenswissenschaft-
liche Theorie und die in 1.2 im ersten Kapitel dargestellten Theorieansétze,
die die Strategiegenese iiber eine begrenzt rationale Entscheidungsfindung
bzw. an subjektiven Wahrnehmungen ausgerichtete Handlungen erkldren und
beschreiben, sowie die in Abschnitt 2 im ersten Kapitel skizzierten theoreti-
schen Konzepte, die auf die Bedeutung wirtschaftlicher und kultureller Res-
sourcen verweisen, notwendige beschreibende und erklidrende Elemente aus
verschiedenen Perspektiven ein. Diese lassen sich jedoch erst in Verbindung
mit den prozesshaften Elementen der Komplexitéts- und Systemtheorie aus
Abschnitt 4 im ersten Kapitel zu einer hinreichenden theoretischen Ableitung
der Strategiegenese in KMU verdichten. Letztendlich unterstiitzt die skizzier-
te Vielschichtigkeit der Strategiegenese in KMU und die damit verbundene
Problematik, empirische Phinomene auf einen einzigen theoretischen Ansatz
zuriickzufiihren, die von Knyphausen-Aufsess geforderte ,,Offenheit fiir un-
terschiedliche Forschungsansidtze und Disziplinen“ (Knyphausen-Aufsess
1996: 448), um ,blinde Flecken* in der Forschung zu verhindern und Fort-
schritte zu ermoglichen.

5. Implikationen fiir die Gestaltung von Strategien in KMU

5.1 Zur Frage der Gestaltbarkeit

Grundsitzlich setzt die Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir die Ge-
staltung von Strategien zunachst deren Gestaltbarkeit voraus. Akzeptiert
man, dass Strategien gerade in KMU nicht nur geplant bzw. vorstrukturiert
entstehen, sondern auch emergent und selbstorganisierend, so stellen sich im
Zusammenhang mit der Diskussion um mogliche Handlungsempfehlungen
zwei grundsétzliche Fragen:

- Ist eine Gestaltung von Strategien in KMU unter der Annahme geplanter
und selbstorganisierender Geneseprozesse wiinschenswert?

— Ist die Gestaltung von Strategien unter der Annahme geplanter und selbst-
organisierender Geneseprozesse moglich?
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Mit Bezug auf diese Problemkomplexe spricht Scheurer von einem ,,Steue-
rungsdilemma*“ (Scheurer 1997:399) der Unternehmen, ohne allerdings expli-
zit auf groBBenspezifische Unterschiede einzugehen. Er verweist auf den Kon-
flikt zwischen der ,,Ubersteuerung“ (zu starke Planung) und ,,Untersteue-
rung” (Effizienzverluste durch sich selbst organisierende Prozesse) sowie auf
die mit einer Untersteuerung einhergehenden Vorteile der Offenheit fiir Im-
pulse aus dem externen Umfeld, aber gleichzeitig auch die Nachteile der An-
falligkeit gegeniiber diesen externen FEinfliissen. Steuerung wird dann als
»strategisches Lernen* (Scheurer 1997: 442) begriffen.

Die in den Fallstudien erkennbaren emergenten und selbstorganisierenden
Strategieprozesse zeigen eine Herangehensweise, die einen aktiven Entwurf
und Ex-ante-Planungen in der Regel nicht vorsieht — vielleicht auch nicht
wiinscht, gleichzeitig aber eine Zugénglichkeit der Unternehmer gegeniiber
neueren Entwicklungen und externen FEinfliissen nicht ausschlieBt (Gobel
1998: 231). Diese Zugénglichkeit beantwortet die eingangs gestellten Fragen
grundsitzlich positiv: Gestaltung ist gewiinscht und Gestaltung ist moglich. In
diesem Zusammenhang benutzt Gobel den weicheren Begriff der ,,Beeinflus-
sung”, den sie aufgrund seiner Offenheit fiir verschiedene Interpretationen
als geeignet(er) empfindet, die grundsatzlichen Gestaltungsmoglichkeiten fiir
selbstorganisierende Prozesse und Strukturen zu integrieren (Gobel 1998:
231).

Vor diesem Hintergrund lassen die empirischen Betrachtungen dieser Arbeit
durchaus ,,wiinschenswerten“ Handlungsbedarf erkennen, wenngleich mit
Blick auf die Gestaltbarkeit von Strategien die generelle Kluft zwischen der
von KMU selbst geduBerten und anerkannten (subjektiven) Notwendigkeit
und dem in diesem Fall vom externen Beobachter postulierten (objektiven)
Unterstiitzungsbedarf beriicksichtigt werden muss. Letztlich fithrt der Weg
zum unternehmerischen Erfolg nur iiber die Entwicklung strategischer Kon-
zepte, die sich von einem kurzfristig orientierten strategischen Verhalten un-
terscheiden und der langfristigen Unternehmensentwicklung dienen. Storey
verweist im Zusammenhang mit Unternehmenswachstum darauf, dass dieses
nach vorliegenden empirischen Befunden insbesondere durch eine breite Fi-
nanzierungsbasis, die Beteiligungskapital einschliet, eine strategische Markt-
positionierung und Diversifikation sowie durch die Bereitschaft der KMU,
Entscheidungen zu delegieren und zu formalisieren, begiinstigt wird (Storey
1994: 144ff., insbesondere 154; Smallbone, North 1995: 62; Smallbone et al.
1995: 591f.).

Aus normativer Sicht ist damit grundsatzlich ein strategisches Verhalten wiin-
schenswert, das iiber funktionale Strategien hinausgeht und langfristige
Orientierungen erkennen lasst. Das empirisch beobachtbare Strategieverhal-
ten weicht davon allerdings erheblich ab. Viele der in den Beispielen geschil-
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derten Handlungsmuster der Unternehmer sind der Kategorie eines kurzfris-
tig orientierten strategischen Verhaltens zuzuordnen und enthalten wenige
Hinweise auf langfristige strategische Uberlegungen. In diesem Zusammen-
hang wird im Folgenden von der ,,Unterstiitzung der Strategiegenese* gespro-
chen.

Wihrend sich die meisten Arbeiten zur Gestaltung von Strategien bzw. zur
Gestaltung im Kontext der Selbstorganisation auf unternehmensinterne
Strukturen beschrianken (Gobel 1998; Probst 1987; Scheurer 1997), zeigt die
im Rahmen dieser Arbeit vorgenommene Betrachtung von Einfliissen des
Umfeldes auch mafigebliche unternehmensexterne Ansatzpunkte fiir Hand-
lungsempfehlungen auf. Grundsétzlich lassen sich drei Handlungsebenen
identifizieren. Das sind neben dem Unternehmer die politischen Akteure, die
fiir das politische und wirtschaftliche Umfeld, indirekt und in geringerem Aus-
maf} auch fiir bestimmte gesellschaftliche Gegebenheiten, verantwortlich
sind, sowie mit der Mesoebene das institutionelle Gefiige eines Landes.

5.2 Handlungsempfehlungen fiir politische Akteure

Wihrend Strategien in erster Linie ein einzelwirtschaftliches Phdnomen sind
und vor allem durch den Unternehmer gestaltet werden (konnen), ist es Auf-
gabe der politischen Akteure — der nationalen und regionalen Regierungen
sowie der Verwaltungen — ein der einzelwirtschaftlichen unternehmerischen
Betitigung angemessenes politisches und wirtschaftliches Umfeld zu schaf-
fen. Hinsichtlich der Strategiegenese von KMU geht es darum, auf der Makro-
ebene die ordnungs- und wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen so zu
gestalten, dass sie nicht nur aus Sicht des einzelnen Unternehmens sinnvolle
funktionale Strategien ermoglichen, sondern auch volkswirtschaftlich niitzli-
ches und langfristig orientiertes strategisches Verhalten erlauben und somit
die Entwicklungs- bzw. Wachstumsprozesse des Unternehmens unterstiitzen.

Wurde oben von innerbetrieblichen Lernprozessen gesprochen, bietet sich die
Ubernahme und Erweiterung des Begriffes auf betriebsexterne Ebenen an.
Politischen Akteuren fillt mithin die Schaffung eines ,,Lernkontextes* (Go-
bel 1998: 292) auf politischer, wirtschaftlicher und — soweit durch politische
Akteure beeinflussbar — auf kultureller bzw. gesellschaftlicher Ebene zu. Das
impliziert sowohl fiir Linder im Ubergang zur Marktwirtschaft als auch fiir
etablierte Marktwirtschaften die Gestaltung eines Umfeldes, in dem sich Un-
ternehmen verschiedener Groflen neben- und miteinander entwickeln und in
dem KMU ihre Strategien auf die langfristige Unternehmensentwicklung
bzw. -sicherung ausrichten konnen. Damit konnen die begrenzten Ressourcen
von KMU zielgerichtet der Unternehmensentwicklung bzw. einer langfristi-
gen Bestandssicherung zugefiihrt werden und miissen nicht in zeitintensiven
Randaktivitidten der unternehmerischen Téatigkeit eingesetzt werden.
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Wihrend die jeweils spezifische Ausgestaltung beispielsweise des institutio-
nellen Rahmens oder der Steuerpolitik fiir bestimmte Lander nicht Gegen-
stand von Handlungsempfehlungen in dieser Arbeit ist, da fiir diese lander-
spezifische Gegebenheiten und Entwicklungspfade in Betracht gezogen wer-
den miissen, lésst sich das Postulat der Gestaltung eines angemessenen Um-
feldes zu folgenden allgemeingiiltigen Handlungsempfehlungen fiir politische
Akteure verdichten (Hallberg o.J.: 17; OECD 1998: 53ff.; Smallbone, Welter
2001b):

~ Mit Blick auf das politische und wirtschaftliche Unternehmensumfeld soll-
te die Schaffung von ordnungspolitischen und rechtlichen Bedingungen im
Vordergrund stehen, die allen Unternehmen unabhingig von der Unter-
nehmensgrofe eine Beteiligung am Wirtschaftsleben ermoglicht. Wirt-
schaftspolitische MaB3nahmen wiren beispielsweise auf ihre ,KMU-Ange-
messenheit” zu priifen, mit dem Ziel, eine fiir KMU ungiinstigere Bela-
stung mit administrativen Kosten — beispielsweise durch die Steuergesetz-
gebung oder durch rechtliche Regelungen —zu senken bzw. zu verhindern.

Mit Blick auf die gesellschaftlichen bzw. kulturellen Rahmenbedingungen
unternehmerischen Handelns ist der Einfluss politischer Akteure zwar ge-
ringer, aber nicht zu vernachléssigen. Hier fillt politischen Akteuren die
grundsétzliche Aufgabe zu, eine ,, Kultur® des Vertrauens zu schaffen. Das
beinhaltet die Erarbeitung konsistenter (wirtschafts-)politischer Konzepte
sowie deren konsequente Durchsetzung, aber auch die Schaffung eines
giinstigen mentalen Umfeldes fiir die unternehmerische Betdtigung durch
die politischen Akteure.

In diesem Zusammenhang zeigen die empirisch orientierten Ausfithrungen zu
Strategiemustern und zur Strategiegenese, dass insbesondere in Landern im
Ubergang zur Marktwirtschaft der Staat einen nicht zu unterschitzenden di-
rekten Einfluss auf Strategiemuster und strategisches Verhalten von KMU
ausiibt, der sich in Landern mit einem fest verankerten marktwirtschaftlichen
Ordnungsrahmen so nicht feststellen ldsst. Die Griinde hierfiir liegen vor al-
lem in der spezifischen Rolle des Staates bei der Gestaltung eines marktwirt-
schaftlich angemessenen Rahmens sowie in der jeweils verfolgten Wirt-
schaftspolitik. Ein unzureichendes Rechtssystem, hiufig wechselnde Gesetze
und fehlende Durchfiihrungsverordnungen sowie eine nicht konsistente Wirt-
schaftspolitik begiinstigen ein kurzfristig ausgerichtetes Verhalten der KMU
und behindern dariiber deren langfristige Entwicklung, damit aber auch den
Beitrag,den KMU zur Umgestaltung dieser Lander leisten konnen (Smallbo-
ne et al. 2000).

Negative Einstellungen vieler politischer Akteure zur Privatwirtschaft, vor al-
lem in Liandern, in denen der Transformationsprozess nur schleppend fort-
schreitet und starken politischen Einflissen unterworfen ist, kommen hinzu
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und erschweren den notwendigen kulturellen Wandel der aus der sozialisti-
schen Periode stammenden Werte und Normen der Bevolkerung. Hier
kommt es aufgrund strukturkonservativer Einstellungen der politischen Ent-
scheidungstridger und noch hiufig anzutreffender Aversionen der Bevolke-
rung gegeniiber einer Marktwirtschaft zu (sich negativ verstirkenden) Riick-
koppelungsprozessen zwischen Politik und Gesellschaft. Eine Erhohung des
allgemeinen ,,Vertrauenspegels“ im Wirtschaftsleben setzt somit grundsitz-
lich den weiteren Ausbau der formellen Institutionen und die Starkung der Ju-
dikative voraus. Dies kann eine giinstige Entwicklung der informellen Institu-
tionen — mithin eine Starkung des Vertrauens unter den Wirtschaftssubjekten
— herbeifiihren.

Damit ergeben sich fiir politische Akteure in den Transformationsldndern, in
denen der Umgestaltungsprozess noch nicht abgeschlossen ist, folgende spezi-
fischere Handlungsempfehlungen zur Etablierung eines fiir die KMU-Ent-
wicklung angemessenen institutionellen, wirtschaftlichen und kulturellen
Rahmens (OECD, UNIDO 1999: 11ff.; Smallbone, Welter 2001b; Shleifer
1997):

— Der ordnungspolitische Rahmen sollte ziigig entwickelt werden. Das be-
trifft vor allem die rechtlichen, institutionellen und personellen Vorausset-
zungen, um die verabschiedeten Gesetze in der Rechtspraxis tatsichlich
durchsetzen zu konnen. Vor allem in den gro3en Flichenstaaten wie z.B.
Russland sind dazu effektive und funktionierende Mechanismen auf regio-
naler und lokaler Ebene unabdingbar. Dazu miissen nicht nur die nationa-
len und regionalen Verwaltungen reformiert und modernisiert werden,
sondern auch die jeweiligen Rollen der Akteure auf den verschiedenen po-
litischen Ebenen deutlich definiert und ihr Zusammenspiel klaren Regeln
unterworfen werden.

- Ein weiterer Schritt betrifft die Verwirklichung einer konsistenten und
langfristig orientierten Wirtschaftspolitik, die bei den Unternehmern die
Herausbildung langfristiger Erwartungshorizonte begiinstigt und dariiber
Investitionen in Sektoren mit hohen sunk cost wie dem verarbeitenden Ge-
werbe unterstiitzt. In diesem Zusammenhang sollten die nationalen Regie-
rungen ebenfalls Prioritdten in der KMU-Forderung setzen und eine
grundlegende Forderstrategie entwickeln.

- SchlieBlich sollten die Regierungen Schritte ergreifen, die massive Korrup-
tion im Wirtschaftsleben zu beseitigen und dariiber das Vertrauen der Be-
volkerung (zuriick) zu erlangen. Damit einherzugehen hitte eine grund-
satzliche Anerkennung der zentralen Bedeutung privatwirtschaftlicher
Aktivititen durch die bislang noch auf strukturkonservative ,So-
wohl-als-auch-Konzepte“ orientierten politischen Entscheidungstrager.
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Die Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen wiirde zumindest grundsétz-
lich ein normativ erstrebenswertes strategisches Verhalten der KMU erlau-
ben, das — im Gegensatz zu heutigen kurzfristig orientierten und haufig illega-
len Handlungsmustern — auf die Unternehmensentwicklung ausgerichtet und
langfristiger orientiert ist, wenngleich die Durchsetzung der Empfehlungen
vom politischen Willen der jeweiligen Regierungen abhingig ist.

Im Gegensatz zu Transformationsldndern ist das generelle Umfeld in etablier-
ten Marktwirtschaften duferst stabil und st6Bt auf breite soziale Akzeptanz.
Grundsitzlich infrage gestellt wird es allenfalls durch politische Randgrup-
pen. Ordnungspolitik ist — mit Ausnahme von Markteintrittsregeln wie bei-
spielsweise dem gesetzlich fixierten ,,Meisterzwang* im deutschen Handwerk
— ein allenfalls indirekter Einflussfaktor der Strategiegenese, der im Rahmen
dieser Arbeit nicht ndher analysiert wurde.

— Indiesen Umfeldern ist das Augenmerk der politischen Akteure darauf zu
richten, das gefestigte Umfeld mit seinen teilweise relativ komplizierten
Regelungen zu vereinfachen. Das bedeutet beispielsweise einen Abbau der
Regelungsdichte, die im Gegensatz zu Transformationsldandern in etablier-
ten Umfeldern die geschichtlichen Entwicklungen reflektiert.

Anderenfalls binden etablierte Umfelder knappe zeitliche und monetéire Res-
sourcen von KMU zur Bewiltigung externer administrativer Anforderungen
und erschweren dariiber die Genese der aus normativer Sicht wiinschenswer-
ten langfristig ausgerichteten Strategiekonzepte auf Unternehmensebene.

5.3 Handlungsempfehlungen fiir die Institutionen der Mesoebene

Die Handlungsfiahigkeit der staatlichen Ebene wird auch am jeweiligen Ent-
wicklungsstand der unternehmensstiitzenden Infrastruktur auf der Mesoebe-
ne deutlich, hier beeinflussen Finanzorganisationen sowie Intermediare Stra-
tegiemuster und Strategiegenese in KMU. Letztere umfassen neben den
klassischen“ Intermedidren — den Selbstverwaltungseinrichtungen der Wirt-
schaft — grundsitzlich externe (Unterstiitzungs-)Einrichtungen — Technolo-
giezentren, 6ffentliche und private Beratungsagenturen. Ihre Aufgabe liegt
neben der Umsetzung staatlicher oder eigener Mafinahmen bei den Selbstver-
waltungsorganisationen auch in Vermittlungsfunktionen zwischen Unterneh-
men und Regierung, wihrend die Finanzinstitutionen mit einem breiten An-
gebot die Unternehmensfinanzierung erleichtern sollten; die angebotenen
Dienstleistungen stehen in der Regel allen Unternehmen unabhingig von ih-
rer Grofle offen. Ihre Bedeutung in der Strategiegenese von KMU liegt nicht
nur in der direkten Unterstiitzung bei der Auspragung bestimmter Strategie-
muster, sondern insbesondere bei den Selbstverwaltungsorganisationen auch
in deren Vernetzungs- und Vermittlungsfunktion.
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Die politische Handlungsebene und die Mesoebene sind dabei nicht génzlich
voneinander zu trennen, da der Nutzen externer Unterstiitzung fiir KMU ent-
scheidend vom jeweiligen Umfeld abhéngt. Unsichere und turbulente Umfel-
der stellen Wert und Wirkungen einzelbetrieblicher Beratungen in Frage.
Gleichzeitig konnte die Entwicklung unternehmensstiitzender Organisatio-
nen einen erheblichen Beitrag zur Schaffung eines Klimas des Vertrauens un-
ter den Unternehmen einer Branche bzw. den auf demselben Markt operie-
renden Unternehmen leisten. So wirkt die fiir die westeuropdischen Lander
typische starke Entwicklung des ,,Support-Systems* vertrauensbildend.

Mit Blick auf eine gestaltete Strategiegenese von KMU sind auf der Mesoebe-
ne die grundlegenden Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass KMU auf ex-
terne Unterstiitzung bei der Strategiebildung zuriickgreifen konnen. Das be-
inhaltet sowohl den Aufbau geeigneter Strukturen, beispielsweise — nicht nur
dem Anspruch nach - fiir Unternehmen jedweder GroBe zugingliche Finan-
zierungsinstitutionen, wie auch die Bereitstellung eines grundlegenden Ange-
botes an Unterstiitzungsleistungen. Gleichzeitig sind diese Angebote auf ihre
Vereinbarkeit mit dem Umfeld der KMU zu priifen, diese ,,Kontextkompati-
bilitat“ (Dalley, Hamilton 2000: 57) ist eine der wichtigsten Voraussetzungen
fiir eine effiziente und effektive Unterstiitzung des strategischen Verhaltens
von KMU durch Externe. Allerdings muss jegliche externe Unterstiitzung
auch anerkennen, dass unterschiedliche Umfelder und verschiedene Unter-
nehmensphasen wie -ziele durchaus ein unterschiedliches MaB an Strategie-
dichte erfordern, mithin nicht jedes KMU in jeder Situation auf umfassende
und komplexe Strategiekonzepte zuriickgreifen muss. Dies verlangt von In-
termedidren eine ausgeprégte Kunden- und Bedarfsorientierung.

Eine bislang nur geringe Rolle spielen Intermediére fiir KMU in den Lindern
im Ubergang zur Marktwirtschaft, vor allem in denjenigen Lindern, in denen
die Reformen bislang schleppend verliefen, wiahrend das unzureichende Fi-
nanzsystem typische Strategiemuster der KMU bedingt. Der Aufbau der insti-
tutionellen Strukturen auf der Mesoebene steht ganz am Anfang!4. So ist bei-
spielsweise das Angebot von Industrie- und Handelskammern in Ldndern wie
der Ukraine, Moldawien oder WeiBirussland vorwiegend auf (staatliche)
Grof3betriebe ausgerichtet, Unternehmerverbédnde - so sie denn existieren —
haben aufgrund kleiner Mitgliederzahlen eine begrenzte Reichweite (bargai-
ning power) in der Interessenvertretung ihrer Klientel.

Schwierig gestaltet sich auch der Bereich der unternehmerischen Beratung:
KMU sind fiir private Berater in den Transformationsldndern in der Regel

14 Vgl. generell zu Selbstverwaltungsorganisationen der Wirtschaft in Transformationsldndern
Levitsky (1994) und Welter (1999a: 232ff.). Eine ausfiihrliche Darstellung der betreffenden Ent-
wicklungen fiir ein Transformationsland, in diesem Fall Estland, findet sich bei Schumacher
(1997).
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keine interessante Zielgruppe, da sie die hohen Gebiihren der Privatanbieter,
die allerdings gerade in diesen Landern nicht immer hochwertige Leistungen
anbieten, nicht aufbringen konnen. Gleichzeitig sind private Berater mit ihren
Beratungsthemen und -methoden noch weniger als in Westeuropa auf KMU
ausgerichtet (Klochko, Isakova 1996: 135f.). Hier ist zudem auf die (anfingli-
che) Finanzierung vieler Unterstiitzungsleistungen fiir KMU iiber die bi- oder
multilaterale Entwicklungszusammenarbeit hinzuweisen, welche die Ent-
wicklung einheimischer, nicht geforderter Intermediédre behindert und nach
Ablauf der Forderung hiufig langfristig nicht bestandsfiahige Organisationen
ohne ausreichende Kundenorientierung hinterldsst (Bateman 2000: 287f.).
Auch die Nachhaltigkeit der Forderstrukturen auf der Intermediirsebene ist
somit eine — allerdings bei knappen Budgets der Regierungen in Osteuropa
schwer zu verwirklichende — Forderung.

Vor diesem Hintergrund lassen sich die folgenden spezifischen Handlungs-
empfehlungen fiir die Mesoebene in Transformationsldndern — vor allem in
Léndern, in denen die marktwirtschaftlichen Reformen noch nicht abge-
schlossen sind — ableiten:

- Wichtig ist der Auf- und Ausbau eines Finanzierungssystems, das auch fiir
KMU zugénglich ist und generell Mittel fiir die Unternehmensfinanzierung
zur Verfiigung stellt. Dazu gehort bei Banken beispielsweise nicht nur die
Einrichtung von Zweigstellen,sondern auch die Schulung von Mitarbeitern
fiir die Belange und spezifischen Problemlagen von KMU.

Zudem ist der Auf- bzw. Ausbau einer auch auf KMU-Belange orientierten
Beratungs- und Schulungsinfrastruktur wichtig. Das beinhaltet in diesem
Bereich bei der Schulung von Beratern deren grundlegende Sensibilisie-
rung fiir KMU-spezifisches strategisches Handeln und Strategieverlaufe,
um dariiber nicht nur das fiir eine erfolgreiche Unterstiitzung notwendige
Fachwissen bereitzustellen, sondern auch den Aufbau einer Vertrauensbe-
ziehung zwischen Berater und KMU zu ermdglichen.

- Anbieten wiirden sich in diesem Zusammenhang auch bewusstseinsbilden-
de MafBnahmen externer Unterstiitzungseinrichtungen fiir KMU, um prin-
zipiell Verstédndnis fiir eine gestaltete Strategiegenese und den Nutzen ex-
terner Unterstiitzung zu wecken.

GroBere Bedeutung bei der Strategiegenese in KMU kommt den Intermedia-
ren sowie auch den Finanzmarktinstitutionen in etablierten Marktwirtschaf-
ten zu, da es hier ein weitaus dichteres Netz von einschldgigen Angeboten
gibt, die auch in hohem Maf3e von der angesprochenen Klientel angenommen
werden. In Deutschland duflert sich dies darin, dass Intermediére in der Mit-
telstandsférderung — so beispielsweise die Banken oder Technologie- und
Griinderzentren — eingebunden sind, sowie in der historisch gewachsenen
Rolle der Kammern in der Abwicklung staatlicher Aufgaben, beispielsweise
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der Aus- und Fortbildung. Zudem zeigen die in Abschnitt 3.2 im zweiten Kapi-
tel skizzierten Ergebnisse, dass KMU insbesondere im Bereich der allgemei-
neren Beratung nicht nur auf formelle, sondern auch auf informelle Unter-
stiitzung — z.B. Austauschgruppen mit anderen Unternehmern — zuriickgrei-
fen.

Hinsichtlich der Strategiegenese in KMU lassen sich fiir etablierte Marktwirt-
schaften folgende Handlungsempfehlungen ableiten:

— Bestehende Intermediidre und Anbieter von finanziellen Dienstleistungen
sollten ihre Unterstiitzungsleistungen iiberpriifen und starker auf die Be-
lange von KMU ausrichten. Dazu gehort beispielsweise bei der Mitarbei-
terschulung die Betonung der Bereitschaft, sich auf emergente Prozesse
der Strategiegenese in KMU einzulassen sowie die Anerkennung subjektiv
rationaler unternehmerischer Handlungen und Zielsetzungen.

-~ Vor dem Hintergrund der Wertschitzung informeller Unterstiitzungslei-
stungen aus dem beruflichen Umfeld wiirde sich auch die Einrichtung von
speziellen Mentorenprogrammen anbieten, die (jungen) KMU einen di-
rekten Einblick in die Managementprozesse etablierter KMU erlauben
(CEEDR 2000: 123).

~ Auch hier konnen bewusstseinsbildende Maflnahmen externer Unterstiit-
zungseinrichtungen bei KMU das Verstidndnis fiir den Nutzen einer gestal-
teten Strategiegenese und die Rolle externer Unterstiitzung fordern.

Allerdings bietet die Umsetzung dieser Empfehlungen auf der Mesoebene le-
diglich eine notwendige, aber keine hinreichende Voraussetzung dafiir, dass
KMU auf externe Unterstiitzung tatsdchlich zuriickgreifen. Deren Nutzung
héangt natiirlich stark von der individuellen Wahrnehmung der Unternehmer
ab.

5.4 Handlungsempfehlungen fiir die KMU-Ebene

Die im zweiten Kapitel skizzierten empirischen Erhebungen auf Unterneh-
merebene lassen im Hinblick auf ein normativ wiinschenswertes strategisches
Verhalten einen deutlichen Bedarf an vor allem langfristig orientierter Strate-
gieentwicklung — der Entwicklung von Unternehmensstrategien — erkennen.
Die Mehrzahl der KMU ist — unabhiingig vom Umfeld — dem reagierenden Ty-
pus der Strategiegenese zuzuordnen und verfolgt allenfalls kurzfristig orien-
tierte bzw. funktionale Strategien.

Als interne Barrieren der Strategiegenese in KMU sind vor allem
Know-how-Defizite bei Unternehmern oder Beschéftigten zu nennen, ver-
starkt werden konnen sie unter Umsténden durch den in Abschnitt 1.1 im ers-
ten Kapitel angesprochenen Einsatz heuristischer Regeln in der Strategiege-
nese und damit verbundene Fehlermoglichkeiten, wie das Festhalten am Sta-
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tus quo und die fehlende Bereitschaft zur Veranderung erprobter Verfahren.
Bei Unternehmern in Lindern im Ubergang zur Marktwirtschaft wie in eta-
blierten Marktwirtschaften handelt es sich bei den internen Hemmnissen ei-
ner gestaltenden Strategiegenese in erster Linie um unzureichendes Wissen
iber betriebswirtschaftliche Zusammenhéinge. In den osteuropdischen Lan-
dern fehlte in der Anfangsphase der Transformation auch das grundlegende
Wissen zu marktwirtschaftlichen Prinzipien.

Generelle Handlungsempfehlungen fiir die KMU-Ebene konnen nicht die
Ableitung von allgemein verbindlichen Strategiemustern fiir den duf3erst he-
terogenen KMU-Bereich beinhalten. Sinnvoller ist die Abgrenzung betriebs-
wirtschaftlicher Optionsfelder, in denen sich dem Unternehmer individuelle -
je nach UnternehmensgroBe, Sektor, Zielsetzung der unternehmerischen Ta-
tigkeit — Moglichkeiten fiir eine aktivere Strategiegenese bieten. Betriebsin-
tern umfassen diese Optionsfelder die betriebliche Organisation, Personal
und Technologie sowie betriebsextern Mirkte und Marktpositionen'. In die-
sem Zusammenhang ist KMU grundsétzlich unabhéngig vom Umfeld —in An-
kniipfung an das bei den politischen Akteuren Gesagte — die Gestaltung eines
innerbetrieblichen ,lernfreundlichen“ Kontextes zu empfehlen, mithin eines
internen Entscheidungs- und Handlungsumfeldes, das offen ist und offen
bleibt fiir externe Impulse und deren mogliche Nutzbarkeit. Das beinhaltet
auch die (sporadische) Uberpriifung der erzielten Ergebnisse im Verlauf der
Unternehmensentwicklung, um mogliche Neuorientierungen vornehmen zu
konnen.

Oberflachlich betrachtet vermitteln die in Abschnitt 2 im zweiten Kapitel re-
ferierten empirischen Studien in Transformationsldndern zwar das Bild, dass
externe Hemmnisse vorherrschen. Unternehmer benennen in der Regel fi-
nanzielle Schwierigkeiten sowie unsichere politische und wirtschaftliche Be-
dingungen als hauptsachliche Felder fiir externe Unterstiitzung, wihrend Ab-
satzschwierigkeiten, Technologieprobleme oder fehlendes Know-how we-
sentlich geringer eingeschétzt werden. Jedoch stehen die osteuropédischen Un-
ternehmer mit dieser Betonung externer Barrieren — finanzielle und rechtli-
che Infrastruktur, kontinuierliche Regierungspolitik — nicht allein, dhnliche
Ergebnisse finden sich in empirischen Studien weltweit. Externe Barrieren
sind unmittelbar sichtbar und dariiber relativ leicht zu benennen, wohingegen
interne Hindernisse in der Regel auf Defiziten im Managementbereich beru-
hen und damit implizit als Anzeichen unternehmerischer Schwichen gesehen
werden.

Grundsitzlich reflektieren diese Ergebnisse auch hier wieder das vorherr-
schende unsichere Umfeld und die daraus resultierende Notwendigkeit fiir
die Unternehmer, unternehmerische Handlungen und Strategien anstatt auf

15 1n Anlehnung an die Einteilung fiir das Handwerk bei Lageman (2001: 19).



240 Drittes Kapitel: Fazit und Ausblick

die langfristige Unternehmensentwicklung auf die Bewiltigung kurzfristiger
externer Anforderungen auszurichten. Bei ndherem Hinsehen stellt sich sogar
heraus, dass KMU-Unternehmer in diesen Léndern sich ihrer Management-
schwéchen durchaus bewusst sind: So benannten 1997 auf die Frage nach Ma-
nagementschwiéchen iiber 90 vH der weirussischen, ukrainischen und molda-
wischen Unternehmer wenigstens ein Defizit!6. Damit ist das fiir eine aktivere
Strategiegenese notwendige Bewusstsein zumindest im Ansatz vorhanden,
die Umsetzung in die Betriebspraxis wird vorwiegend durch das externe Um-
feld behindert. Auf KMU-Ebene ergeben sich in Lindern im Ubergang zur
Marktwirtschaft somit folgende Empfehlungen:

— Die betriebliche Organisation sowie betriebsinterne Abldufe sollten stér-
ker professionalisiert werden. Im Personalbereich beinhaltet das die Quali-
fizierung der Mitarbeiter, aber auch die Notwendigkeit, anstelle von Be-
kannten und Freunden entsprechende Fachkrifte einzustellen.

- Mit Blick auf die Mirkte sollten KMU versuchen, ein konsistenteres strate-
gisches Vorgehen zu entwickeln. Vorhandene Diversifizierungsstrategien
sollten Uiberpriift und auf ein geeignetes Portfolio zugeschnitten werden.
Insbesondere in Léndern, in denen der Transformationsprozess weitge-
hend abgeschlossen ist, diirfte sich in wachsendem MaB die systematische
Marktpositionierung als wichtig erweisen.

- Im Technologiebereich stellt sich die allgemeine Forderung nach der Mo-
dernisierung der eingesetzten Technologien, obschon hier externe Rah-
menbedingungen — der fehlende Zugang zu (Investitions-)Krediten und
zur entsprechenden Ausriistung — einen entscheidenden Einfluss auf deren
Realisierung ausiiben.

Die Strategieentwicklung in etablierten Marktwirtschaften verlduft oftmals
standardisierter und aufgrund des komplexen Umfeldes bereits von Anfang
an in gestalteter Form. Beispiele aus Unternehmensfallstudien lassen erken-
nen, dass auch in diesen Umfeldern viele Unternehmer sich der Notwendig-
keit strategischer Ausrichtungen bewusst sind, der konsequenten Umsetzung
in die Praxis aber zeitliche Engpésse und Wissensdefizite entgegen stehen. Fiir
KMU in etablierten Marktwirtschaften ergeben sich iiber die allgemeinen
Handlungsempfehlungen hinaus folgende Hinweise:

— Mit Blick auf die Mitarbeiter sollten die Unternehmer deren kreative Po-
tenziale besser nutzen und in die Strategiegenese einbeziehen. In etablier-
ten und wachstumsorientierten KMU wire hier der Aufbau eines mitarbei-
terorientierten Qualitdtsmanagementsystems zu erwégen, das — zusitzlich
zur Motivation der Mitarbeiter — sowohl zur Sicherung der eigenen Markt-

16 Ahnliche Ergebnisse liegen auch aus KMU-Studien fiir Polen und die baltischen Lander vor,
vgl. Smallbone, Piasecki (1996) sowie Smallbone et al. (1996).
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stellung als auch zur Formalisierung und Sichtbarmachung interner Abldu-
fe eingesetzt werden kann'”.

- Beider Marktbearbeitung sollte die in der Regel vorhandene Kunden- und
Serviceorientierung verstarkt werden, wobei sich im Zuge des gesamtwirt-
schaftlichen Tertiarisierungsprozesses insbesondere die Entwicklung von
umfassenden Angebotspaletten als vorteilhaft erweisen diirfte. In diesem
Zusammenhang sollten KMU auch Kooperationsméglichkeiten priifen.

- Im technologischen Bereich sollten KMU die jeweiligen Einsatzmoglich-
keiten neuer Technologien — beispielsweise die Vereinfachung von betrieb-
lichen Ablidufen oder die bessere Marktdurchdringung durch Beteiligung
am E-Commerce - priifen.

Allerdings hangt die Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen nicht nur
von individuellen Voraussetzungen — dem jeweiligen individuellen strategi-
schen Bewusstsein der KMU-Unternehmer — ab, sondern in entscheidendem
MaB von den Bedingungen des externen Umfeldes: Ohne ein funktionieren-
des und privater unternehmerischer Aktivitit férderliches politisches, wirt-
schaftliches und kulturelles Umfeld sind viele der Handlungsempfehlungen
auf der KMU-Ebene zwar durchsetzbar, aber in ihren Auswirkungen be-
grenzt.

6. Ausblick

Abschlielend sei nochmals auf die Ausgangsthese dieser Arbeit verwiesen:

In allen soziokulturellen Umfeldern fithren unternehmerische Herausfor-
derungen und Chancen zur Entstehung addquater Strategien, die schon im
Umfeld als implizites Optionsfeld typischer, subjektiv effizienter Losungs-
moglichkeiten prasent sind, indessen dem einzelnen unternehmerischen
Akteur bei Aufnahme seiner Aktivitit in der Regel nur eingeschréankt als
praformulierte Strategieoptionen verfiigbar sind. Individuelle unterneh-
merische Strategien bilden sich im Versuch und Irrtum im praktischen un-
ternehmerischen Handeln heraus. Dabei nimmt die ,,Strategieladung* un-
ternehmerischen Handelns in KMU - Ausformung logischer Handlungs-
muster, Zeithorizont der Planungen, Fokussierung auf unternehmerische
Ziele — im Zuge gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklungs-,
Transformations- und Rationalisierungsprozesse im Industrialisierungs-
und Modernisierungsprozess zu. Damit verbunden ist die allmé4hliche Ent-
wicklung eines unternehmerischen Bewusstseins, das dem Kleinunterneh-
mer als langfristige unternehmerische Orientierung im Sinne eines — be-

17 Vgl. fiir den Einsatz von entsprechenden nach der DIN-Norm 9001 zertifizierten Systemen in
KMU die empirische Studie von Rossl, Seidl (2000).
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wussten oder unbewussten — Leitbildes fiir unternehmerische Entschei-
dungen und die Bildung von —impliziten wie expliziten — Strategien dient.

Diese These konnte in ihren Grundziigen mit der im ersten Kapitel geleiste-
ten theoretischen Verortung in Verbindung mit der Auswertung des vorhan-
denen empirischen Materials (zweites Kapitel) und dessen theoretischer Ab-
leitung bestétigt werden. Strategiegenese in KMU ist ein komplexer, interak-
tiver, emergenter wie geplanter Prozess. Die Ergebnisse (Strategien) konnen
ex ante in ihren tatsdchlichen Auspragungen nicht erkennbar sein, da die Stra-
tegiegenese iiber eine Vielzahl von verhaltensbezogenen und strukturellen
Einfliissen erfolgt, die sich aufgrund wechselseitiger und zirkuldrer Wirkun-
gen keinen einfachen Ursache-Wirkungsketten zuordnen lassen, wie die resii-
mierenden — Theorie und Empirie zusammenfassenden — Betrachtungen in
Abschnitt 2.5 und in Abschnitt 3.5 im zweiten Kapitel zeigen.

Indessen zeigt diese Arbeit auch, dass trotz einer ,,multitheoretischen* Be-
trachtung und umfassender empirischer — quantitativer wie qualitativer - Un-
tersuchungen das Phanomen der Strategiegenese in KMU nicht abschlie3end
gekliart werden kann. In diesem Zusammenhang wirft die theoretische und
empirische Betrachtung in den vorausgegangenen Kapiteln eine Reihe von
Fragen auf, die mit der vorliegenden Untersuchung nicht endgiiltig beantwor-
tet werden konnen. Beispielsweise deuten die empirischen Ergebnisse darauf
hin, dass sich die Einflussfaktoren auf die Strategiegenese in KMU im inter-
temporalen Verlauf verschieben, externe Einfliisse zugunsten interner Ein-
fliisse zuriicktreten, ohne letztendlich die Frage nach der Wertigkeit der Ein-
flussfaktoren (sind wirtschaftliche oder kulturelle bzw. gesellschaftliche Ein-
flisse wichtiger?) im Einzelnen zufrieden stellend beantworten zu kénnen.
Offen bleibt auch die Frage nach der Genese emergenter und/oder selbstorga-
nisierender Strategien in KMU, die im Rahmen dieser Arbeit allenfalls in
riickschauender Betrachtung identifiziert werden konnten. Zudem stellt sich
mit Blick auf die in Abschnitt 3.2 im dritten Kapitel vorgestellten idealtypi-
schen Strategieverldufe die Frage nach deren moglicherweise wechselnder
Bedeutung im Verlauf der KMU-Entwicklung.

Gleichzeitig zeigt sich, dass das komplexe Feld der Strategiegenese in KMU
mit den gegebenen Theorieansitzen jeweils nur in Teilaspekten zu fassen ist.
Die Vielschichtigkeit der Einflussfaktoren sowie die unterschiedlichen Aus-
pragungen der Strategiegenese in Abhingigkeit von den jeweils gegebenen
individuellen Umstidnden der Akteure und den dueren Rahmenbedingun-
gen ladsst sich auch mit einer Verkniipfung verschiedener Theorieansétze nicht
abschlieBend erkldaren. Das wirft die grundlegende Frage auf, ob eine ge-
schlossene Theorie der Strategiegenese in KMU iiberhaupt moglich ist.

Fiir eine tiefer gehende Analyse der Strategiegenese in KMU sind nach dem
hier aufgezeigten Kenntnisstand spezifisch auf diese Frage angelegte empiri-
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sche Untersuchungen sinnvoll und erforderlich. Die hier eingesetzten empiri-
schen Studien waren nicht explizit auf die in dieser Arbeit verfolgte Fragestel-
lung angelegt. Ihre hauptsidchlichen Schwichen bei der Analyse der Strategie-
genese in KMU sind ihr Querschnittscharakter und ihre Retrospektivitit. Mit
der zeitlichen Einmaligkeit der Erhebungen werden — trotz qualitativer Fall-
studien — die Prozesse der Strategiegenese immer nur in Ansétzen abgebildet,
wiahrend retrospektive Befragungen der Gefahr von Verzerrungen durch eine
im Nachhinein erkannte Logik in zunéchst unstrukturierten und zufilligen
Handlungen - im Sinne von Weicks ,,retrospective sensemaking® — unterlie-
gen.

Letztlich miissen Prozessphdnomene im Léngsschnitt untersucht werden. Ein
entsprechendes Untersuchungsdesign, das Unternehmen in verschiedenen
Branchen und Phasen - in der Griindung befindliche, junge Unternehmen,
etablierte KMU - begleitend erforscht, wiirde fiir die offenen Fragen nach der
Wertigkeit externer und interner Einflussfaktoren, nach den genauen Entste-
hungsprozessen emergenter bzw. selbstorganisierender Strategien sowie nach
der Bedeutung der idealtypischen Strategieverldufe in der Entwicklung von
KMU zusitzliche Erkenntnisse liefern.



Anhang

1. Aufbau mittelstiindischer Strukturen in Polen, Ungarn, der Tschechischen
Republik und der Slowakischen Republik (MOE-Studie, 1993)

Im Rahmen einer Untersuchung tiber den Aufbau mittelstandischer Struktu-
ren in Polen, Ungarn, Tschechien und der Slowakei, die im Auftrag des Bun-
desministeriums fiir Wirtschaft (BMWi) vorgenommen wurde, wurden vom
RWI und der Wirtschaft- und Sozialforschung (WSF) in Zusammenarbeit mit
lokalen Forschern insgesamt 576 KMU-Unternehmer in diesen Landern be-
fragt sowie ausgewéhlte Fallstudien durchgefiihrt. In jedem Land wurden drei
Regionen ausgewihlt; neben der Hauptstadt mit ihrem Umland eine mittel-
grof3e Stadt (100 000 bis 200 000 Einwohner) mit Umland sowie eine Klein-

Tabelle 20
Struktur der Stichprobe in Ungarn, Slowakei, Tschechien und Polen
1993
Ungarn Slowakei Tschechien Polen .
; - - - Summe in vH
Zahl invH Zahl invH Zahl invH Zahl invH
Wirtschaftsbereich
Industrie 55 390 62 405 50 359 54 378 221 384
Handel 32 227 26 170 30 21,6 32 224 120 208
Handwerk 32 227 36 235 34 245 35 245 137 238
?gﬁ““'e‘“”“‘ 2 156 29 190 25 180 22 153 98 170
UnternehmensgroBe in Zahl der Beschaftigten

bis 5 49 347 49 320 42 303 34 238 174 302
6 bis 15 27 19,1 45 295 39 28,0 42 293 153 26,6
16 bis 50 21 14,9 21 137 20 143 27 189 89 155
51 bis 200 21 14,9 21 13,7 19 137 17 119 78 135
200 und mehr 23 164 17 11,1 19 137 23 16,1 82 142
Insgesamt 141 100,0 153 100,0 139 100,0 143 100,0 576 100,0

RWI

ESSEN

Eigene Erhebung des RWI und der WSF Kerpen.
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stadt (30 000 Einwohner) mit Umland. Den Interviewern wurde in diesen Re-
gionen eine quotierte Stichprobe hinsichtlich Branche und Unternehmens-
groBenklasse vorgegeben. Jeweils rund 40 Unternehmer wurden anhand eines
umfangreichen Fragebogen interviewt, 100 anhand einer Kurzfassung. Neben
personen- und betriebsgebundenen Variablen wurden in der Befragung die
Einschédtzungen der Unternehmer zu unternehmerischen Rahmenbedingun-
gen erhoben, Problembereiche abgefragt und der Frage nach dem Unterstiit-
zungsbedarf sowie der Nutzung externer Unterstiitzung nachgegangen. Die
Ergebnisse wurden u.a. veroffentlicht in Lageman et al. (1994), OECD (1996).

2. Griinderprofile im Handwerk in den Kammerbezirken
Diisseldorf und Leipzig (Handwerksstudie, 1994)

Die Frage nach dem Einfluss kultureller bzw. gesellschaftlicher Faktoren auf
die Unternehmensentwicklung stand im Vordergrund dieser Untersuchung,
die vom RWI gemeinsam mit den Handwerkskammern Diisseldorf und Leip-
zig durchgefiihrt wurde. Einer Zufallsstichprobe von jeweils 17 vH der einge-
tragenen Handwerksbetriebe — das entspricht rund 6 000 Betrieben im Kam-
merbezirk Diisseldorf,2 000 im Kammerbezirk Leipzig — wurde ein standardi-
sierter Fragebogen geschickt, wobei die Fragen nach der schulischen und be-
ruflichen Herkunft der Unternehmer angepasst wurden an west- und ostdeut-
sche Gegebenheiten. Der Riicklauf lag mit knapp 23 vH im Kammerbezirk
Diisseldorf und 25 vH im Kammerbezirk Leipzig iiber der iiblichen Quote,
sodass die Ergebnisse als reprisentativ gewertet werden konnen. Allerdings

Tabelle 21
Struktur der Stichprobe in Diisseldorf und Leipzig
1994

Kammerbezirk Diisseldorf Leipzig

Gruppe Zahl in vH Zahl in vH

Nahrungsmittel 113 8,3 34 6,8
Bekleidung, Textil, Leder 34 2,5 10 19
Haushalts- und Wohnbedarf 117 8,6 38 7,5
Verkehrsbedarf 91 6,7 35 7,0
Korper- und Gesundheitspflege 208 15,3 29 5.8
Unterhaltungs- und Freizeitbedarf 68 5,0 26 52
Bauhauptgewerbe 204 15,0 82 16,4
Ausbaugewerbe 308 22,6 105 21,0
Technische Investitionsgiiterhandwerke 108 79 91 18,2
Dienstleistungen fiir dic gewerbliche Wirtschaft 20 1,5 7 1,4
Keine Angaben 90 6,6 44 8,8
Insgesamt 1361 100,0 501 100,0

RWI

ESSEN

Eigene Erhebung.
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nicht durchgiingig gegeben ist die sektorale Reprisentativitit. Uberpropor-
tional vertreten sind das Bauhaupt- und Ausbaugewerbe, unterrepriasentiert
dagegen die technischen Investitionshandwerke (Elektro- und Metallbetrie-
be).

Erhoben wurden Daten zum Unternehmer, seinem personlichen, beruflichen
und soziokulturellen bzw. familidren Hintergrund sowie zum jeweiligen Fi-
nanzierungsverhalten bei Griindung und Investitionen. Die Ergebnisse wur-
den veroffentlicht in Welter (1996a, 1998).

3. The support needs of small enterprises in the Ukraine, Belarus and
Moldova: Developing a policy agenda (Politikstudie, 1996 bis 1999)

Im Rahmen eines von der Européischen Union finanzierten Forschungspro-
jektes (TACIS ACE T95-4139R) wurden der Unterstiitzungsbedarf von
KMU und die Unterstiitzungsinfrastruktur in der Ukraine, Weifrussland und
Moldawien untersucht. Projektpartner waren neben dem RWI Prof. Smallbo-

Tabelle 22
Struktur der Stichprobe in der Ukraine, Moldawien, Weifirussland
1997
Ukraine Moldawien WeiBrussland Insgesamt
Zahl invH Zahl invH Zahl invH Zahl invH
Aktive Unternehmen
Sektor
yerarbeitendes Gewer- 155 48 36 45 47 32 235 43
Bau 35 11 6 7 38 26 79 14
Dienstleistungen 131 41 39 48 63 42 233 43
Unternehmensalter
< 6 Monate 48 15 3 4 29 20 80 15
6 bis 24 Monate 77 24 31 38 28 19 136 25
> 24 Monate 193 61 47 58 91 61 331 60
Unternehmensgrofle
bis 10 Beschiftigte 89 28 40 49 27 18 156 29
11 bis 50 Beschaftigte 182 57 32 40 104 71 318 58
51 bis 200 Beschiftigte 47 15 9 11 16 11 72 13
Alle Unternehmen
Unternehmensstatus
Aufgegeben 32 9 20 20 20 11 72 12
Aktiv 318 91 81 80 148 89 547 88
Insgesamt 350 100 101 100 168 100 619 100

RWI

ESSEN

Eigene Erhebung.
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ne (CEEDR, London; Koordinator), Dr. Aculai (Nationale Akademie der
Wissenschaften, Moldawien), Dr. Klochko und Dr. Isakova (Nationale Aka-
demie der Wissenschaften, Ukraine) sowie Dr. Slonimski (Okonomisches In-
stitut des Wirtschaftsministeriums, Weirussland).

Ein Bestandteil der Forschungsarbeit war eine empirische Untersuchung von
insgesamt 619 Unternehmen (neugegriindet, aktive und aufgegebene) in drei
Sektoren (verarbeitendes Gewerbe, Bau und ausgewihlte Dienstleistungen).
KMU wurden definiert als Betriebe mit weniger als 200 Beschéftigten. Die
standardisierte Befragung wurde iiber personliche Interviews zwischen Mérz
und Oktober 1997 mit lokalen Interviewern durchgefiihrt, die von den jeweili-
gen Forschungspartnern betreut wurden. Die Unternehmen wurden iiber Re-
gister, Adressenmaterial von Unternehmensverbénden und personliche Kon-
takte der beteiligten Forscher ausgewéhlt. Mit Blick auf die Sektoren ist keine
vollstindige reprasentative Verteilung gegeben, da sich das Forschungspro-
jekt auf Sektoren konzentrierte, die einen wesentlichen Beitrag zur wirt-
schaftlichen Entwicklung leisten konnen, und den Handelsbereich ausschloss.
Gleichzeitig sollten die Stichproben auch iiber die Lander hinweg vergleich-
bar sein.

Erfragt wurden in einem ersten Teil des standardisierten Fragebogens Struk-
turdaten zu dem Unternehmen und dem Unternehmer, seinen Zielen, der Be-
schéftigung, den Wachstumspfaden, den Finanzierungsquellen, den betriebli-
chen Problemen, Managementerfahrungen, den Mérkten und Produkten. Ein
zweiter Teil des Fragebogens beschéftigte sich mit der Einschidtzung der Un-
ternehmer hinsichtlich ihres Unterstiitzungsbedarfs und ihrer Bewertung vor-
handener Angebote. Dazu kamen Interviews mit ausgewéhlten Anbietern
von Unterstiitzungsdienstleistungen. Die Ergebnisse wurden u.a. verdffent-
licht in Smallbone et al. (1999a).

4. The Contribution of Small Businesses to Regional Economic Develop-
ment in Ukraine, Moldova and Belarus (Regionalstudie, 1997 bis 2000)

Im Rahmen eines von der Européischen Union finanzierten Forschungspro-
jektes (INTAS-UA 95-166) wurde der Beitrag von KMU zur regionalen Ent-
wicklung in der Ukraine, Moldawien und Weif3russland untersucht. Projekt-
partner waren neben dem RWI Prof. Smallbone (CEEDR, London; Koordi-
nator), Dr. Aculai (Nationale Akademie der Wissenschaften, Moldawien), Dr.
Isakova (Nationale Akademie der Wissenschaften, Ukraine) und Dr. Slo-
nimski (Okonomisches Institut des Wirtschaftsministeriums, WeiBrussland).

Neben der Auswertung relevanter Literatur und statistischer Daten beinhal-
tete das Projekt eine quantitative empirische Untersuchung von Oktober
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Tabelle 23

Struktur der Stichprobe und Fallstudien in der Ukraine, Moldawien, und Weiirussland
1998 und 1999

Ukraine Moldawien WeiBrussland Insgesamt
Zahl invH Zahl invH Zahl invH Zahl invH
Sektor
Verarbeitendes Gewerbe 116 34 28 28 82 41 226 35
Bau 20 6 5 5 14 7 39 6
Dienstleistungen 136 39 33 33 56 28 225 35
Handel 71 21 34 34 48 24 153 24
Unternehmensalter
< 3 Jahre 107 31 46 46 40 20 193 30
3 bis 6 Jahre 138 40 37 37 96 48 271 42
> 6 Jahre 98 29 17 17 64 32 179 28
Unternehmensgrofie
bis 10 Beschiftigte 158 46 58 58 73 36 289 45
11 bis 50 Beschiftigte 152 44 35 35 113 57 300 47
> 50 Beschaftigte 33 10 7 7 14 7 54 8
Insgesamt 343 100 100 100 200 100 643 100
Fallstudien (Zahl)
Verarbeitendes Gewerbe 15 - 8 - 14 - 37 -
Bau 4 - 1 - 1 - 6 -
Handel 8 - 4 - 3 - 15 -
Dienstleistungen 19 - 12 - 8 - 39 -
Insgesamt 46 - 25 - 26 - 97 -
RWI

Eigene Erhebung. sy

1998 bis Marz 1999, um iiber erhobene Strukturdaten und Problembereiche
einen ersten Uberblick iiber den regionalen Beitrag von KMU zu erhalten.

In der Ukraine und Weifirussland fanden die empirischen Erhebungen in je-
weils einer zentralen (Ukraine: Kiew, Wei3russland: Minsk) und einer peri-
pheren Region (Ukraine: Vinnitsa, WeifSrussland: Mogilev) statt, in Molda-
wien nur in der Hauptstadt Kishinew; die Regionen wurden anhand statisti-
scher Daten ausgewihlt. Als KMU wurden Unternehmen mit bis zu 200 Be-
schéftigten definiert, um einen Vergleich zu den wenigen vorhandenen statis-
tischen Daten zu ermdglichen. Die Auswahl der befragten Unternehmen fiir
die standardisierte Erhebung erfolgte iiber die vorhandenen, allerdings un-
vollstandigen Unternehmensregister, Adressenmaterial von Unternehmens-
verbdnden und personliche Kontakte der beteiligten Forscher. Dabei wurde
der Versuch unternommen, die Stichprobe mit Blick auf die offiziellen statisti-
schen Daten zu KMU so repriasentativ wie moglich zu gestalten. Die Inter-
views selbst wurden personlich entweder iiber Telefon oder iiber ,,drop-col-
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lect” durchgefiihrt. In einem zweiten Schritt wurden im Sommer 1999 insge-
samt 97 detaillierte Fallstudien durchgefiihrt und schriftlich dokumentiert, um
niheren Aufschluss iiber den Beitrag von KMU zu Innovation, Beschiftigung,
regionalen Mérkten, Kooperation und Zulieferbeziehungen, Nutzung exter-
ner Ressourcen und Unterstiitzung sowie generell die Losung betrieblicher
Probleme zu ermoglichen. Selektionskriterien waren neben dem Unterneh-
menserfolg die Unternehmensgrofe, die Sektoren und das Unternehmensal-
ter.

Die Ergebnisse wurden veroffentlicht in Smallbone et al. (2000a).

5. Employment, SMEs and Labour Markets in Russia and Moldova
(Beschiftigungsstudie, 1998 bis 2000)

Im Rahmen eines von der Européischen Union finanzierten Forschungspro-
jektes (INTAS Open 97-1805) wurden Beschéftigungsstrukturen, Beschafti-
gungsbeitrage und Beschéftigungsverhalten in russischen und moldawischen
KMU untersucht. Projektpartner waren neben dem RWI (Koordinator) Prof.

Tabelle 24
Struktur der Stichprobe in Russland und Moldawien
1999
Russland Moldawien
Zahl in vH Zahl in vH
Unternehmensgrofie
< 10 Beschiftigte 333 28,7 30 30,0
10 bis 50 Beschiftigte 692 59,7 58 58,0
> 50 Beschiftigte 129 11,1 12 12,0
Keine Angaben 6 0,5 0 0
Unternehmensalter
> 66 Monate 405 349 28 28,0
30 bis 66 Monate 401 34,6 43 430
13 bis 30 Monate' 240 20,7 29 29,0
< 13 Monate! 70 6,0 - -
Keine Angaben 44 38 0 0
Sektor

Industrie 191 16,5 25 25,0
Bau 182 15,7 10 10,0
Handel 458 39,5 29 29,0
Konsumerorientierte Dienstleistungen! 196 16,9 36 36,0
Unternchmensorientierte Dienstleistungen' 119 10,3 - -
Landwirtschaft 14 12 0 0
Insgesamt 1160 100,0 100 100,0

RWI

ESSEN

Eigene Erhebung. - 'Diese Kategorien sind fiir Moldawien zusammengefasst.
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Ubersicht 14
Merkmale der Fallstudien in Russland
2000
Enterprise characteristics Respondents
. Size e Employ-
M.al.n (em- Start Property Origins  Region | Category Posltlc{n, ment
activity type profession
ployees) status
Construction 23 05.1997  Private  New Voronezh Owner Main manager - Permanent
director
Formally - Manager - producti- Permanent
Employee, on organiser
Informally -
Owner
Employce Production worker - Temporary
gas- and -electric arc
welder
Retail trade 20 03.1993  Private Privatised Voronezh Owner Main manager - Permanent
director
Employee Executive manger ~ Permanent
Employce  Production workman Permanent
— salesman
Industry, research 17 05.1996  Mixed New, Voronezh Owner Main manager - Permanent
activity property  reorga- director Temporary
nised
Employee Marketing expert Permanent
Owner-cofounder _ (part-time)
Industry, wholesale 13 10.1993  Private  New Voronezh Owner Main manager - Permanent
trade director (part-time)
Employec  Manager - specialist Permanent
on personnel (part-time)
Research activity 58 02.1992  Mixed Restruc-  Voronezh Owner Director Permanent
property _tured
Services (servicing 52 1994 Private Reorgani- Voronezh Owner Main manager - Permanent
and repair of house- sed director
hold electronic Employee Manager Permanent
cquipment) Employee  Production worker - Temporary
foreman specialising
in tuning
Services 25 05.1996  Privatc Restruc-  Moscow  Owner Main manager - Permanent
(travel agency) tured director
Employee  Manager on adverti- Temporary
sement
Emplovee Manager-secretary Permanent
Intermediary 11 1996 Private Reorgani- Moscow  Owner Main manager - Permanent
activity sed director
(advertisement) Employee Manager on adverti- Temporary
sement
Publishing activity in 19 1988 — Mixed Restruc-  Moscow  Owner Main manager - Permanent
sphere of education birth. 1994 property tured, reor- director
(scholastic reorgani- ganised Employee  Specialist-program- Permanent
literature) sed mer
Employee Spccialist-editor Temporary
Retail trade 65 10.1997  Private Reorgani- Moscow  Owner Main manager - Permanent
sed director
Employee  Production worker - Permanent
driver forwarding
agent
Employec  Production worker - Permanent
assistant of cook
Employee Specialist — deputy  Permanent
chief accountant
Public health, 3 06.1998 Private New Moscow  Owner Main manager ~ Permanent
retail business director
(drugstore) Employec  Senior Pharmacist ~ Permanent
Employee  Junior Pharmacist _ Permanent
Educational facilities 5 04.1998  Private  Restruc- Moscow  Owner Main manager ~ Permancnt
in sphere of construc- tured director
tion Employee  Secretary Permanent
Services (installa- 15 1992 Private  Restruc-  Moscow  Owner Main manager - Permanent
tion and repair of tured director
local telephone ex- Employee  Chief manager Permanent
changes) Employee Production worker Permanent
laying the cable
Industry (manufactu- 24 09.1992  Private New Moscow  Owner Main manager - Permanent
ring of doors and director
windows) Employee Office-manager Permanent
Employee Production worker _Permanent
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(noch Ubersicht 14)
Merkmale der Fallstudien in Russland
2000
Enterprise characteristics Respondents
. Size o Employ-
Main Property . . Position, ploy
L (em- Start Origins Region | Category . ment
activity type profession
ployees) status
Construction 23 05.1997  Private New Voronezh Owner Main manager - Permanent
director
Construction 24 09.1997 Private Privatised, Moscow  Owner Main manager - Permanent
reorgani- director
sed Employee Production Permanent
Employee Specialist - estimator Permanent
(part-time)
Medicine 3 1996 Mixed New Moscow  Owner Main manager - Permanent
property director, main specia-
list
Employce  Specialist physician- Permanent
diagnostician (part-time)
Employee trained nurse Permanent
Food industry 80 05.1994  Mixed Privatised Moscow Owner Main manager - Permanent
property general director
Employee Specialist — Pcrmanent
main economist
Employee Production worker _Temporary
Services (Salon bar- - - Private Reorga- Moscow  Owner Main manager — Permanent
bershop) nised director
Employee Production workman Permanent
— master-hairdresser (part-time)
Employee  Production workman Temporary
RWI
Eigene Erhebung. =

Smallbone (CEEDR, London), Dr. Aculai (Nationale Akademie der Wissen-
schaften, Moldawien) und Dr. Tschepurenko (Russisches Unabhingiges In-
stitut fiir Soziale und Nationalitdtenfragen RIISNP, Russland). Neben der
Auswertung relevanter Literatur, statistischer Daten sowie einer Ubersicht
iiber rechtliche und institutionelle Grundlagen der russischen und moldawi-
schen Arbeitsméirkte beinhaltete das Projekt empirische Untersuchungen.

In einem ersten Schritt wurde im Juni 1999 eine standardisierte Befragung
iiber geschulte Interviewer durchgefiihrt. In Russland wurden aus neun Re-
gionen folgende Stdadte mit Umland ausgewihlt: Moskau, St. Petersburg, Ar-
changelsk, Voronesch, Kasan, Jekaterinburg, Omsk, Irkutsk, Krasnojarsk.
Ausgenommen wurden der Nordkaukasus, das Wolgagebiet, der Ferne Osten
und Kaliningrad. In Moldawien wurde die Befragung in der Hauptstadtregion
Kishinew und der siidlichen Region um Leova durchgefiihrt. Die Regionen
reprasentieren unterschiedliche wirtschaftliche Umfelder fiir KMU. Die Aus-
wahl der Unternehmen erfolgte in Moldawien iiber Adressenmaterial von
Unternehmerverbanden und von statistischen Biiros sowie {iber personliche
Kontakte der beteiligten Forscher. Fiir Russland konnte auf eine bestehende
représentative Stichprobe des RIISNP zuriickgegriffen werden. Generell sind
die Stichproben mit Blick auf die Sektoren weitgehend représentativ, mit
Blick auf die Unternehmensgrofle sind Kleinstunternehmen mit nur einem
Beschiftigten aufgrund der Forschungsfragen unterreprasentiert. KMU wur-
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Ubersicht 15

Merkmale der Fallstudien in Moldawien

2000
Enterprise characteristics Respondent characteristics
Main Additional  Size Employ-
. -, Age,  Property - . -
activity  activity (employ- cars tyne Origins  Region Category Position ment
type type ees) 4 P status
Industry - 20 8 Private New Kishinew Manager, Dircctor  Permanent
(furniture owner
manufactu- Employee  Worker Permancent
re) Employce  Worker Permanent
Industry ~ Wholesale 40 2.5 Mixed Reorgani- Kishinew  Manager, Dircctor  Permancnt
(tools ma-  trade, fac- property,  sed, restruc- owner
nufacture) torship collective  tured. Employee- Worker Permanent
enterprisc  privatised Worker-
co-owner of
collective  Worker Pcrmanent
enterprise
Constructi- Manufac- 7 5 Private New Kishinew Manager, Director  Permanent
on (erection ture of owner
of wooden  wooden Pupil Worker Permanent
structures) _structures Employce Probationer Temporary
Retail trade Wholesale 53 10 Private New Kishinew Manager, Director  Pcrmanent
trade owner
Employee  Salesperson Permanent
Employce  Driver Temporary
Trade (wed- Services 5 25 Private New Kishinew  Manager. Dircctor ~ Permanent
ding shop) (wedding owner
dresses for Employee  Salesper-  Pcrmanent
rent, etc.) son
visagiste
Employee Hairdresser- Temporary
stylist
Services - 15 6 Private New Kishinew Manager, Dircctor  Permancnt
(medical owner
services) Employee Administra- Permanent
tor
Employee  Doctor Permanent
Services - 30 1 Municipal Restruc-  Kishinew Employed Vice Pcrmanent
(teaching) tured manager  Director
Employee  Teacher Permanent
Employce  Tutor Permanent
Services Passenger 11 8 Private New Kishinew Manager. Dircctor  Permanent
(tourism)  transport owner
Employee Driver Permanent
Employce  Accountant Pecrmanent
Industry - 55 1 Private, col- Privatised Lecova Manager, Director ~ Permancnt
(winery) lective en- owner
terprisc Worker-  TechnologistPermanent
co-owner of (laboratory
collective  chief)
enterprise
Retail trade - 6 35 Private New Leova Manager, Director ~ Permanent
owner
Employee _Salesperson Permancnt
Wholesale  Retail trade 4 S Private New Lcova Manager, Director  Permanent
trade owner
Employee Salesperson Temporary
Eigene Erhebung.

den in dieser Befragung in Anlehnung an geidnderte statistische Kriterien —in
Moldawien werden nur Unternehmen mit weniger als 75 Beschiftigten als
KMU betrachtet, in Russland existieren differenzierte sektorale Definitionen
— definiert als Betriebe mit weniger als 100 Beschéftigten.

In einem zweiten Schritt wurden im Frithjahr 2000 Fallstudien durchgefiihrt,
die liber einen Leitfaden schwach vorstrukturiert waren, und schriftlich doku-
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mentiert. In Russland handelte es sich um insgesamt 50 Fallstudien (18 mit
Unternehmern, 32 mit Arbeitnehmern), in Moldawien um 30 Fallstudien (11
mit Unternehmern, 19 mit Arbeitnehmern). Im Vordergrund standen bei den
Unternehmern Fragen zum Einsatz permanenter und temporirer Arbeits-
kréfte, zu Fortbildung, Bezahlung und Einstellungspraxis. Bei den Arbeitneh-
mern wurden vor allem Informationen zur beruflichen Entwicklung, zu ihren
beruflichen Fahigkeiten, zur jetzigen Position, zur jeweiligen Einstellung be-
ziiglich Fortbildung, zu Vor- bzw. Nachteilen einer Beschéftigung in KMU und
zu den Arbeitsbeziehungen abgefragt.

Die Ergebnisse wurden u.a. verdffentlicht in RWI et al. (2000a,2000b), Small-
bone et al. (1999Db).

6. Moglichkeiten zur Verbesserung des Umfeldes fiir Existenzgriinder und
Selbstiindige — Wege zu einer neuen Kultur der Selbstiindigkeit
(Selbstindigenstudie, 1996 bis 1997)

Im Rahmen eines Forschungsprojektes,das vom Bundesministerium fiir Wirt-
schaft vergeben wurde, untersuchten RWI, Infratest und das Max-Planck-In-
stitut fiir Gesellschaftsforschung in Koln das wirtschafts- und gesellschaftspo-
litische Umfeld fiir Existenzgriinder und KMU in Deutschland. Ein Bestand-
teil des Projektes war eine empirische Untersuchung, um Handlungsumfelder
von Selbstidndigen und potenziellen Griindern sowie das Image der Selbstin-
digkeit in der Bevolkerung zu erheben.

Strukturmerkmale von Selbstéandigen und potenziellen Griindern, Image der
Selbstdndigkeit sowie Griindungsfahigkeit und Griindungsneigung wurden
von Februar bis April 1997 iiber eine représentative telefonische Umfrage im
Befragungssystem InfraScope von Infratest Burke Sozialforschung erfasst. Im
Rahmen dieser Befragung wurden auf Basis einer reprasentativen (per ran-
dom gezogenen und geschichteten) Bevolkerungsstichprobe insgesamt 1 654
Personen, davon 400 Selbstidndige, 843 abhingig Beschéftigte, 110 Arbeitslose
und 301 Lehrlinge, Schiiler und Studenten befragt. Die befragten Gruppen
»Selbstdandige*, ,,Arbeitslose“ und ,,Lehrlinge, Schiiler und Studenten* sind
im Vergleich zur Bevolkerung mit einem erhohten (disproportionalem) An-
satz vertreten, um eine ausreichende Mindestzahl von Befragten zu erreichen.

Tabelle 25 prasentiert die Ergebnisse der Befragung zur Griindungsfahigkeit
und Griindungsneigung. Die Griindungsfahigkeit wurde auf Basis einer Ein-
stellungsskala (Leistungsorientierung, Eigeninitiative und Risikobereitschaft
= LER) ermittelt, mit der grundlegende und griindungsrelevante individu-
ell-6konomische Wertorientierungen gemessen wurden. Uber einzelne State-
ments werden mittels einer Selbsteinstufung der Befragten zunéchst die Kar-
riere- und Problemorientierung, Selbstbestimmung, Kreativitat und Risikobe-
reitschaft des Einzelnen bestimmt. Die LER-Skala wird in einem zweiten
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Tabelle 25
Griindungsfihigkeit und Griindungsneigung in Deutschland
1997
Griindungsfahigkeit! Griindungsneigung?
Hobher- - darunter: Absichts-
Prozentwerte quer LER-Wert’ s](?lilr:ictlt]s- Wunsch  © ) o quote®
invH  punktzahl in vH
Selbstindige 58 20,1
Mainner 59 20,2
Frauen 57 19,7
Berufliche Selbstindigkeit wird ...
angestrebt 50 19,3
nicht angestrebt 27 17,6
Abhingig Beschiiftigte 32 18,0 18 9 50
unter 30 Jahre 38 18,4 35 19 54
30 bis unter 40 Jahre 30 17,7 20 9 45
40 Jahre und ilter 31 17,9 9 5 55
Arbeitslose 25 17,4 15 6 40
unter 40 Jahre 26 17,9 29 12 41
40 Jahre und dlter 24 17,0 5 3 60
In Ausbildung befindlich 35 18,3 42 19 45
Schiiler, die einen Haupt- oder 8 17.7 48 15 31
Realschulabschluss anstreben ’
Lehrlinge/Fachschiiler 31 17,9 41 14 34
Schiiler, die das Abitur anstreben 39 18,3 43 22 51
Studenten 40 18,8 36 17 47
Nichtselbstindige gesamt’
Minner 38 184 25 11 44
Frauen 26 175 22 11 50

Infratest Burke Sozialforschung 1997. - 'Basis: alle Befragten. - ?Basis: alle Nichtselbstan-
digen. - 3LER-Wert hoch oder sehr hoch. — *“Quotient von Absicht und Wunsch. - >Summe |RWI
der drei Teilgruppen. Rl

Schritt durch die Aufsummierung der individuell erreichten Punktwerte (fiinf
Punkte fiir ,,trifft voll zu“ und ein Punkt fiir ,,trifft nicht zu*) und die Zuord-
nung zu fiinf Klassen (sehr niedrig, niedrig, mittel, hoch, sehr hoch) gebildet;
der Skalenwert kann dabei theoretisch im Wertebereich von 5 bis 25 liegen.

Erginzend wurden Fragen nach der beruflichen Selbstindigkeit als Ziel ge-
stellt, um Informationen iiber die Griindungsneigung der interviewten Perso-
nengruppen zu erhalten. Die Ergebnisse wurden veroffentlicht in Frick et al.
(1998), Welter, von Rosenbladt (1998).
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7. The Nascent Entrepreneur — Planungs- und Entscheidungsprozesse
in der Vorphase von Griindungen (Potenzielle Griinderstudie,
1998 bis 2000)

Im Rahmen eines von der Deutschen Forschungsgemeinschaft finanzierten
Projektes innerhalb des Schwerpunktes ,Interdisziplindre Griindungsfor-
schung“ untersuchte das RWI das Griindungspotenzial in Deutschland.
Hauptsachlicher Untersuchungsgegenstand war die Strukturierung und Ana-
lyse des Griindungspotenzials und die Betrachtung des Griindungsprozesses
aus Sicht der Vorgriindungsphase. Die Ziele der Studie lagen in (1) einer ma-
kro- und mesoanalytischen Erfassung des Vorgriindungsgeschehens und der
Identifizierung von Griindertypen im Griindungspotenzial, (2) in einer ma-
kro- und mikroanalytischen Analyse der typenspezifischen Handlungsumfel-
der im Vorfeld von Griindungen und (3) einer mikroanalytischen Untersu-
chung der relevanten Handlungsmuster und -strategien von angehenden
Griindern.

Ein Bestandteil dieser Forschungsarbeit war eine eigene empirische Erhe-
bung. Im Mérz und April 1999 wurden von Infratest insgesamt rund 4 000 Per-
sonen (18 Jahre und ilter) in zwei Stichproben interviewt. Die Befragung er-
folgte iiber computergestiitzte Telefoninterviews. Beide Stichproben repri-
sentieren die Wohnbevdlkerung.

- Inder Stichprobe A (1 945 Personen) wurde aus Griinden der internationa-
len Vergleichbarkeit nur nach dem Griindungsengagement — auch bei be-
reits Selbstidndigen — gefragt. Bei der Fragestellung zur Identifizierung der
werdenden Griinder wurde auf das Konzept des Entrepreneurial Research
Consortium (ERC) zuriickgegriffen.

— In Stichprobe B (1 909 Personen) testeten Infratest und RWI ein eigenes
Verfahren zur Abbildung der Vorgriindungsphase und zur Strukturierung
des Griindungspotenzials, das zunéchst nach der Griindungsneigung fragt —
und dariiber auch die Ankniipfung an eine friithere Studie erlaubt (Anhang,
Abschnitt 6) — und erst danach das Griindungsengagement erhebt. AuBer-
dem wurden in Stichprobe B die bereits Selbstidndigen herausgefiltert, um
einen Uberblick iiber ,,neues* Griindungsengagement zu erhalten und se-
rielles Unternehmertum auszuschlieBen.

Der Fragebogen reflektiert eine Reihe von konstituierenden Griindungsfak-
toren (demographische Merkmale, soziookonomisches Umfeld). Die zum
Zeitpunkt der Befragung nicht Erwerbstitigen (875 in Stichprobe A, 892 in
Stichprobe B) wurden zudem nach einer beabsichtigten (Wieder-)Aufnahme
ihrer Erwerbstitigkeit innerhalb der néchsten fiinf Jahre gefragt. Fiir diejeni-
gen, die diese Frage verneinten (jeweils knapp mehr als ein Drittel in beiden
Stichproben), war das Interview damit beendet, wahrend bei den verbleiben-
den Personen zusitzlich die berufliche Ausbildung sowie Griindungsneigung
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Tabelle 26
Struktur der Stichproben in Deutschland
1999; in vH
Werdende Griinder Bevolkerung
Stichprobe A Stichprobe B Stichprobe A Stichprobe B
Geschlecht
Minnlich 70,6 63,0 473 474
Weiblich 29,4 37,0 52,7 52,6
Alter
18 bis 29 253 385 17,0 16,9
30 bis 39 47,5 439 20,8 20,9
40 und ilter 27,2 17,6 62,2 62,3
Beschiftigung
Abhingig beschaftigt 55,1 66,3 46,1 44,6
Selbstandig 16,8 Filter 55 Filter
Arbeitslos 4,6 9,4 4,2 4,1
Nicht beschaftigt 43 10,3 36,0 36,4
In Ausbildung 19,3 14,1 8,2 7.8
Hochster Bildungsabschluss
Hauptschulabschluss 16,2 23,7 38,5 379
Realschulabschluss 37,1 32,1 335 324
Abitur, Universitit 46,7 44,2 274 26,7
Netto-Haushaltseinkommen
<1500 DM 11,1 8,0 7.1 6,5
1 500 bis 2 999 DM 16,3 15,7 25,0 25,4
3000 bis 4 499 DM 29,9 239 25,0 25,2
4 500 bis 5999 DM 21,0 19,2 18,3 15,7
6 000 bis 7 499 DM 10,3 13,7 6,4 6,6
7 500 und mehr 7.4 15,2 53 58
Keine Angaben 4,1 42 12,8 14,9
Haushaltsgroe
1 Person 29,8 15,5 19,0 189
2 Personen 16,3 24.8 33,9 34,7
3 bis 4 Personen 48,8 44,6 38,5 36,6
5 und mehr 5,1 15,1 8,6 9,7
Regionale Verteilung

> 500 000 Einwohner 63,6 439 41,8 40,0
100 000 bis 500 000

Einwohner 18,7 20,7 17,8 16,4
<100 000 Einwohner 17,7 354 40.4 43.7

Stichproben A/B, Infratest Burke Sozialforschung 1999.

und -engagement erhoben wurden. Werdenden Griindern wurden zudem Fra-
gen zum derzeitigen operationellen Status ihres Griindungsvorhabens und
Fragen zum Griindungsziel im Sinne einer zukiinftigen Beschéftigungsent-
wicklung gestellt.

Die Ergebnisse zum gesamten Projekt wurden u.a. veroffentlicht in Berg-
mann (2000), Welter (1999c, 2000a, 2001).
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Tabelle 27
Struktur der Falistudien arbeitsloser Griinder
1999
L Geschlecht Beschiftigte Griindung
Tatigkeit Alter -
w 0 1bis 9 Jahr
Agentur fiir Kommunikation, 39 X X 1997
Offentlichkeitsarbeit, Werbung
und Marketing
Buchladen 37 X X 1999
Immobilien- und Relocations- 40 X X 1998
dienstleistungen
Naturkostladen 51 X M! 1997
Reisebiiro 46 X X 1993
Sekretariatsbiiro 48 X X 1997
RWI
Eigene Erhebung. — 'M: mitarbeitende Partnerin/Partner. s

8. Enterprise Creation by the Unemployed — Microfinance in Industrialized
Countries (Arbeitslose Griinderstudie, 1998 bis 2000)

Im Rahmen eines Forschungsprogramms der Internationalen Arbeitsorgani-
sation (ILO) mit dem Titel ,,Enterprise Creation by the Unemployed — Micro-
finance in Industrialized Countries* wurden im November 1999 vom RWI ins-
gesamt 6 Fallstudien durchgefiihrt. Das Forschungsprojekt hatte zum Ziel, na-
heren Aufschluss iiber Uberleben, Erfolg und Arbeitsqualitit in Mikrounter-
nehmen in Deutschland zu erhalten. Im Vordergrund der Fallstudien, die an-
hand eines Leitfadens schwach vorstrukturiert wurden, standen Griindungs-
wege, spezifische Schwierigkeiten von arbeitslosen Griindern, die Nutzung ex-
terner Unterstiitzung und der Zugang zu externen Ressourcen sowie die mo-
mentane berufliche und personliche Situation. Ausgewéhlt wurden die vorher
arbeitslosen Griinder und Griinderinnen iiber eine Beratungsagentur, die ihre
Klienten im Vorfeld des Gespraches kontaktierte und daraufhin eine Adres-
senliste zur Verfiigung stellte. Die Ergebnisse wurden veréffentlicht in Welter
(2000b, 2000c).

9. Young entrepreneurs, women entrepreneurs, ethnic minority entrepre-
neurs and co-entrepreneurs in the European Union and Central and
Eastern Europe (Unternehmerstudie, 1999 bis 2000)

Im Rahmen eines europaweiten, von der Européischen Union finanzierten
Forschungsprojektes, das vom Centre for Enterprise and Economic Develop-
ment Research (CEEDR) an der Middlesex University Business School gelei-
tet wurde, wurden im Juni und Juli 1999 vom RWI 12 Fallstudien mit jungen
Unternehmern, Unternehmerinnen, ausldndischen Unternehmern sowie mit-
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arbeitenden Partnern/-innen durchgefiihrt. Neben einer postalischen Befra-
gung von rund 2 000 Wirtschaftsorganisationen in allen 15 EU-Staaten und
den Beitrittslandern Bulgarien, Polen, Estland, Slowakei und der Tschechi-
schen Republik wurden in ausgewihlten Landern — Deutschland, GroBbritan-
nien, Griechenland, Polen und Estland - jeweils vertiefende Fallstudien von
Griindern und Griinderinnen bzw. bereits ldnger existierenden Unternehmen
durchgefiihrt. Mit den Fallstudien wurden nahere Informationen iiber person-
liche Umstidnde, Qualifikationen, die unternehmerische ,,Geschichte* sowie
tiber den Bekanntheitsgrad und die Erfahrungen mit externer Unterstiitzung
erhoben. Ebenfalls erfragt wurden Probleme bei der Griindung und dem
Wachstum sowie die spezifischen Losungsstrategien.

Tabelle 28

Struktur der Fallstudien junger Unternehmer/-innen,
auslidndischer Unternehmer, mitarbeitender Unternehmerfrauen

1999
Geschlecht Beruﬂlch? Stellung Beschiftigte Griindungsweg
vor Griindung
Alter Lehre/ Ar- 10 bis Uber-
M W Beruf Uni beitslos 0 1bis9 49 Neu nahme

Produktion und Dienstleistungen im Bereich Memory-Metalle

34 X X X 1996/1998
Forschung und Entwicklung im Bereich automatische Bildverarbeitung

34,36 X X X 1996

Unternehmensberatung, Schulung und Coaching fiir tiirkische Unternehmer

30 X X X 1997
Sprachschule, Ubersetzungs- und Dolmetscherdienste

37 X X X 1995
Elektronische Kontrollsysteme fiir Schankanlagen

37 X X X 1996
Porzellanfachgeschaft

37 X X X 1974/1998
Elektrohandwerk

50 M! X X 1977
Schreinerhandwerk

44 M! X X 1897/1981
Elektrohandwerk

50 M! X X 1921/1979
Sanitédr- und Heizungstechnikerhandwerk

49 M! X X 1952/1989
Agentur fiir Kommunikation und Kultur

37 X X X 1987
Agentur fiir Haushaltsdienstleistungen

37 X X X 1996

RWI

ESSEN

Eigene Erhebung. - 'M: mitarbeitende Partnerin/Partner.
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Insgesamt wurden rund 20 Unternehmer/-innen in Deutschland kontaktiert,
von denen sich zwolf fiir ein Interview bereit erklarten. Die Auswahl der Ge-
sprachspartner erfolgte iiber Internetmitgliederlisten von Unternehmerorga-
nisationen und iiber lokale Fordereinrichtungen. Die mitarbeitenden Unter-
nehmerinnen in den Handwerksbetrieben wurden iiber Handwerkskammern
und den Verband der Unternehmerfrauen im Handwerk vermittelt. Die Ge-
sprache wurden anhand eines Leitfadens schwach vorstrukturiert.

Die Ergebnisse wurden verdffentlicht in CEEDR (2000), Welter (1999b,
2000c).
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