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Vorwort

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

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

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



6 Vorwort

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

Essen, Juni 2003 Rheinisch-Westfilisches Institut
fiir Wirtschaftsforschung

Christoph M. Schmidt

Vorwort der Autorin

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

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

Friederike Welter
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Problemstellung und Aufbau der Untersuchung

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



1. Strategiegenese und Unternehmerhandeln 43

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.).
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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).
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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.
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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

RWI

ESSEN

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.).



62 Erstes Kapitel: Theoretische Bezugspunkte der Strategieformation in KMU

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.). <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>