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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.



3. Zur Methodik der empirischen Untersuchungen 27

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 Strat