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1 Problembeschreibung

1.1 Zielsetzung der Studie

Kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) gelten als notorisch strategieab-
stinent. So ermittelte in den 80er Jahren beispielsweise die Stratos-Forschergruppe
nur bei einer kleinen Minderheit von KMU (namlich bei etwa 11%) die Existenz einer
LStrategischen Planung“ (Bamberger u.a. 1990, 88). Wesentlich gtinstiger fallen da-
gegen die Ergebnisse einer neueren Umfrage des Instituts fur Mittelstandsforschung
Bonn aus. Danach verfigen immerhin 54% der befragten mittelstandischen Indust-
rieunternehmen Uber eine schriftlich fixierte Unternehmensstrategie (Kayser/Wallau
2003, 88). Eine frihere Studie des Instituts fur Mittelstandsforschung Lineburg
kommt zu einer ahnlichen positiven Einschéatzung. Die Mehrheit der befragten Indust-
rieunternehmen erarbeitet durchaus Strategien, die ,...als Grundlage des Alltagsge-

schafts" dienen (vgl. Abbildung 1).

In welchem Umfang entwickelt Ihr Unternehmen Geschaftsstrategien, d.h. inwieweit
planen und dokumentieren Sie systematisch Ihre mittel- bis langfristigen Absichten z.B.
im Bereich der Produkt- und Marktentwicklung, sowie der internen Ablaufe?

0 0 0 0 0 0 0 Strategien werden

Strategien werden ausfuhrlich und sorg-
nicht explizit erar- faltig erarbeitet und
beitet. sind Grundlage des

4% | 11% | 13% | 16% | 20% | 22% | 13% Alltagsgeschafts.

Abb. 1: Entwicklung von Geschéftsstrategien bei mittelstandischen Unternehmen
(Quelle: Martin 1996, n=197)

Nun ist es sicherlich nicht ganz einfach, in Umfragen das wahre Ausmal3 und die In-
tensitat strategischen Denkens und Handelns von Unternehmen einzuschatzen (U-
berblicke Uber empirische Studien zu dieser Thematik findet man u.a. bei Leitner
2001 und Loffler 1995). Die in diesen Studien zur Anwendung kommenden Fragen
richten sich Ublicherweise auf den Einsatz von Planungsverfahren und Instrumenten
der strategischen Unternehmensfiihrung. Daraus lasst sich nur bedingt auf das je-
weils gegebene strategische Grundverstandnis schlieRen. Problematisch ist ein der-

artiger Ruckschluss allemal fur ein kleineres Unternehmen. Dessen strategisches
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Vorgehen durfte kaum im Einsatz von Planungsverfahren seinen Ausgang nehmen.*
Auch kann man ganz grundséatzlich die strategische Planung nicht mit strategischem
Handeln gleichsetzen. Planung ist nur ein Hilfsmittel. Ob Plane Wirklichkeit werden,
ist durchaus offen. Was eigentlich zahlt, sind daher nicht Verfahren und Absichten,
sondern die tatsachlichen Handlungsmuster, die das unternehmerische Geschehen
pragen (zum Zusammenhang zwischen Strategischer Planung, Strategieinhalten und
Unternehmenserfolg vgl. u.a. Schwenk/Shrader 1993, Loffler 2003, Gibcus/Kemp
2003).

Dennoch ist es natirlich durchaus interessant, inwieweit die vorhandenen betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente (auch) in mittelstandischen Unternehmen zum Einsatz
kommen. Diese Frage ist jedoch nicht Gegenstand der vorliegenden Studie. Sie be-
fasst sich also nicht mit der Haufigkeit des Einsatzes strategischer Instrumente, son-
dern versucht, einige Aspekte der ,Qualitat" strategischen Handelns in KMU zu be-
leuchten. Im Einzelnen geht es uns um die folgenden Teilfragen:

- Welche inhaltlichen Strategien verfolgen KMU?

- Welche strategischen Orientierungen (,Handlungsdispositionen®) lenken das
Handeln von KMU?

- Entspricht das Zustandekommen strategischer Entscheidungen den Anforde-

rungen an einen ,rationalen“ Entscheidungsprozess?
- In welchem strategischen Umfeld agieren KMU?

- Wie lassen sich die Fuhrungsstrukturen kennzeichnen, in denen strategische
Entscheidungen getroffen werden?

Auf die genannten Punkte wird im Abschnitt 2 des vorliegenden Ergebnisberichtes
eingegangen. Im Abschnitt 3 erfolgt eine vertiefende Analyse. Ihr geht es um die Er-
mittlung von Handlungsursachen, also um die Frage, welche Krafte das strategische
Handeln von KMU lenken. AulRerdem wird untersucht, inwieweit diese Krafte auch

den Unternehmenserfolg beeinflussen.

Y In der Zusammenschau einschlagiger Studien kommt Loffler bezeichnenderweise zu dem Ergebnis,
dass der Einsatz strategischer Planungsverfahren zwar in gré3eren, aber nicht in kleineren Unter-
nehmen einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet (vgl. Loffler 1995, 134 ff.).



Albert Martin 5

1.2 Datenerhebung

Die Grundlage unserer Ausfuhrungen bilden die Ergebnisse einer Befragung kleiner
und mittlerer Industrieunternehmen. Die Studie hat nicht zum Ziel, im statistischen
Sinne ,reprasentative” Daten Uber das Strategieverhalten von KMU zu gewinnen. Mit
dem Anspruch auf Reprasentativitat sind erhebliche methodische Probleme verbun-
den, deren Bewaltigung einen erheblichen Aufwand mit sich bringt, der meist in kei-
nem Verhaltnis zum Erkenntnisgewinn steht, zumal exakte Schatzungen Uber die
Verbreitung von Unternehmensmerkmalen kaum wirklich zu erreichen sind.? Fur
praktische Zwecke sind die in Reprasentativerhebungen anvisierten ,Punktschatzun-
gen“ aber auch gar nicht notwendig, weil es auf diese Art der Prazision normalerwei-
se gar nicht ankommt. Au3erdem kdnnen auch nicht-reprasentative Studien ein recht
zuverlassiges Bild Gber den anvisierten Realitatsausschnitt liefern, sofern sie sich an
die gebrauchlichen methodischen Standards halten und Fehlerquellen, die eine sys-
tematische Verzerrung der Stichprobendaten hervorrufen kénnen, vermeiden. Fir
wissenschaftliche Zwecke kommt es dartber hinaus primar auch nicht auf ,Vertei-
lungsgréfRen”, sondern auf ,Zusammenhange* an. Derartige Zusammenhange erge-
ben sich nun aber nicht aus der Reprasentativitat einer Stichprobe, sondern aus der

Validitat der erkenntnisleitenden Uberlegungen.

Ziel der vorliegenden Studie ist es, zu empirisch fundierten Aussagen Uber das
Strategieverhalten von Industrieunternehmen zu gelangen. Zur Auswabhl der beteilig-
ten Unternehmen dienten zwei Datenquellen. Zunéchst wurde auf die Adressliste
einer zurlckliegenden Studie zuriickgegriffen. Es handelt sich hierbei um eine Erhe-
bung zum Beschaftigungsverhalten von Industrieunternehmen, die das Institut flr
Mittelstandsforschung im Jahr 1995 mit Unternehmen aus dem IHK-Bezirk Lineburg-
Wolfsburg durchgefihrt hat.

Der Ruckgriff auf diesen Adressenpool erwies sich als ausgesprochen erfolgreich.

Jedes dritte der damals beteiligten Unternehmen nahm auch an der aktuellen Unter-

2 Dies schon deshalb nicht, weil die Grundgesamtheit (die Unternehmen in ihren vielfaltigen Erschei-
nungsformen) kontinuierlichen Veranderungen unterliegt. Reprasentativ bedeutet streng genommen
nur reprasentativ zu einem gegebenen Zeitpunkt und fir eine wohl definierte Grundgesamtheit. Eine
reprasentative Studie misste sich au3erdem auf eine umfassende Datenquelle in Form einer voll-
standigen, fehlerfreien Datenbank stiitzen (die nicht existiert) und diirfte keine Antwortverweigerun-
gen zulassen, zu Problemen der Repréasentativitdt und deren Bedeutung fur die wissenschaftliche
Forschung vgl. Martin 1989.
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suchung teil, eine Beteiligungsquote, die weit jenseits der sonst erzielbaren Ruck-
laufquoten liegt. Zur Verbreiterung der Datenbasis wurden Adressen aus dem Hop-
penstedt-Verzeichnis ,Mittelstandische Unternehmen® gezogen. Einbezogen wurden
die Unternehmen aus den Regionen Hamburg und Ltneburg. Auch die hier erzielten
Rucklaufquoten sind erfreulich hoch, wenngleich sie nicht das Niveau der ersten
Stichprobenziehung erreichen (Abbildung 2).

Lineburg "
. . Hamburg Luneburg
Beteiligte Firmen (Vglrjaegf)ra— (Hoppenstedt) | (Hoppenstedt) Insgesamt
Angeschriebene Firmen 101 362 295 758
Teilnahme 33 71 66 170
Teilnahmequote 32,7 % 19,6 % 22,3 % 22,4 %

Abb. 2: Riucklaufstatistik

Ubersichten tber die UnternehmensgrofRen, Eigentumsverhaltnisse und lber die
Wirtschaftsbereiche, in denen die befragten Unternehmen tatig sind, finden sich im
Anhang. Auch der Fragebogen (mit den einfachen Haufigkeitsauszahlungen) ist im
Anhang abgedruckt. Die Ausfillqualitat erwies sich als ausgesprochen gut, d.h. die
einzelnen Fragen wurden jeweils von fast allen Beteiligten vollstandig ausgefullt. Aus
diesem Grund kann bei der folgenden Ergebnisdarstellung darauf verzichtet werden,
die von Frage zu Frage leicht schwankende Fallzahl jeweils gesondert anzugeben.
Zur Messung der Variablen wurden Skalen verwendet, die sich bereits in anderen
Studien bewahrt haben (vgl. Abbildung 56 im Anhang).

2 Strategien, Handlungsorientierungen und Handlungssituationen

Bezuglich des strategischen Handelns interessiert zunachst nattrlich, welcher Art
die Strategien sind, die Unternehmen verfolgen. Gemeint ist damit beispielsweise, ob
sie ein hohes Wachstum anstreben, ob sie sich auf bestimmte Marktsegmente kon-
zentrieren, ob sie auf regionalen oder internationalen Markten agieren usw. Hierauf
wird im Abschnitt 2.1 eingegangen. Anschlie3end befassen wir uns mit Grundorien-
tierungen unternehmerischen Handelns. In kleinen und mittleren Unternehmen

kommt der persdnlichen Komponente der Unternehmer/Unternehmerinnen zweifellos

* Auf Mahnaktionen zur Erhthung der Riicklaufquote wurde verzichtet.
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ein grolBeres Gewicht zu als in grol3eren Unternehmen, in denen Entscheidungen
wesentlich starker in formale Ablaufe eingebunden und von administrativen Regeln
beherrscht sind. Entsprechend wichtig sind die persénlichen Einstellungen der Fih-
rungspersonen (Abschnitt 2.2). Das unternehmerische Verhalten wird allerdings nicht
allein von den Handlungsorientierungen der Akteure bestimmt, ebenso wichtig sind
die jeweils gegebenen Handlungsbedingungen. Wir werden in den folgenden Ab-
schnitten zwei Gruppen von Handlungsbedingungen betrachten. Zunachst gehen wir
auf die Fuhrungsstrukturen von KMU ein. Die Uberlegung hierbei ist, dass auch die
relativ autonom handelnden Unternehmer/Unternehmerinnen nicht im sozialen Vaku-
um agieren, sondern sehr stark von ihrem sozialen Umfeld beeinflusst werden. Wir
betrachten daher in einem weiteren Schritt die Zusammenarbeit im engeren Fih-
rungskreis (Abschnitt 2.3). Der Erfolg des Handelns wird aber nicht allein von den
Akteuren und ihrer Zusammenarbeit, sondern malR3geblich auch von den Merkmalen
des Handlungsfeldes bestimmt. Beispielsweise muss man in einer ,feindlichen* Um-
welt anders vorgehen, wenn man seine Ziele erreichen will, als in einer Umwelt, die
durch Uberfluss gekennzeichnet ist (Abschnitt 2.4). AnschlieRend betrachten wir das
Vorgehen bei der strategischen Entscheidungsfindung. Insbesondere wollen wir un-
tersuchen, ob die Entscheidungsprozesse ,vollstandig” sind, also den einzelnen Akti-
vitdten innerhalb eines Entscheidungsprozesses auch die notwendige Aufmerksam-
keit geschenkt wird (Abschnitt 2.5). Den Abschluss bildet die Darstellung einer wich-
tigen Klasse von ,Ergebnissen” des unternehmerischen Handelns: des kurz- und
langfristigen Erfolgs (Abschnitt 2.6).

2.1 Inhalte von Geschéaftsstrategien

Unter einer Unternehmensstrategie versteht man die Festlegung auf einen Hand-
lungspfad oder zumindest auf eine Handlungsrichtung (vgl. u.a. Ansoff 1965,
Hax/Majluf 1991, Mintzberg 1994). Unternehmen, die eine bestimmte Strategie ver-
folgen, schliel3en damit zwangslaufig andere Handlungsoptionen aus. Wer beispiels-
weise danach strebt, seinen Marktanteil zu steigern, wird sinnvollerweise nicht
gleichzeitig seine Produktionskapazitaten verringern und seine Marketingaktivitaten

einstellen.

Nicht alle Unternehmen bemthen sich um eine systematische Planung ihrer Strate-
gien und oft verfolgen sie die von ihnen formulierten Strategien auch wenig konse-

quent. Dessen ungeachtet hat jedes Unternehmen notwendigerweise immer eine
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Strategie und sei es die, sich lediglich ,,durchzuwursteln* (vgl. zu dieser Diskussion
u.a. Lindblom 1959, Mintzberg 1991).

Jedenfalls sollte man unterscheiden

- zwischen einer bewusst verfolgten Strategie (die durch den Einsatz ange-

messener Managementinstrumente unterstitzt wird) und

- Strategien, die sich mehr oder weniger unbewusst ,herausbilden®, sei es weil
die Unternehmer keinen eigenen strategischen Spielraum erkennen und sich
den Marktkraften einfach anpassen oder sei es, weil sie bezlglich ihrer tat-

sachlich verfolgten Strategien falsche Vorstellungen entwickeln.

In der Literatur wird dieser Unterschied leider nicht immer hinreichend beachtet, d.h.
es wird Ubersehen, dass Planung und Realisation nicht zwingend identische Gréen

sind.

Wie lasst sich das strategische Verhalten von Unternehmen Uberhaupt beschrei-
ben? Haufig zitiert wird die Einteilung von Wettbewerbsstrategien nach Porter (1980),
wonach sich ein Unternehmen dafur entscheiden sollte, entweder die Kostenfihrer-
schaft zu gewinnen oder aber auf eine deutliche Differenzierung der eigenen Produk-
te zu setzen. Ansoff (1965) unterscheidet dazu die Strategien der Marktdurchdrin-
gung, Marktdifferenzierung, Markterweiterung und Diversifikation. Im Rahmen von
Portfolio-Betrachtungen werden Normstrategien (fur ,Cash Cow“-Produkte, ,Star"-
Produkte usw.) unterschieden, die sich auf den Aufbau oder den Abbau der jeweili-
gen im Produktmarkt steckenden Potentiale richten (Hedley 1977, Robin-
son/Hichens/Wade 1978). Neben diesen viel zitierten Typisierungen gibt es eine
ganze Fiulle weiterer Einteilungen, die sich grofl3enteils auf konzeptionelle, z.T. aber
auch auf empirische Studien stiitzen (vgl. zu Uberblicken Kreilkamp 1987, Perlitz
1994, Hax/Majluf 1991, Macharzina 2003). Ein empirisches Beispiel, das auf Beson-
derheiten mittelstandischer Unternehmen abstellt, ist die Unterscheidung in eine
marktorientierte, eine stabilitdtsorientierte und eine sicherheitsorientierte Strategie
(Zanger/Wenisch/Uhlmann 2002). Besonderheiten ostdeutscher Unternehmen kom-
men in den Unternehmenstypen ,Konservator”, ,Pragmatiker* und ,Innovator® zum
Ausdruck (Lettke 1996). Zulieferunternehmen werden eingeteilt in Teilelieferanten,

Komponenten- und Systemzulieferer (vgl. z.B. Niederdrenk 2001). Aus Studien zum
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strategischen Verhalten in der Bauindustrie stammt die Unterscheidung in Spezialis-
ten, Systemanbieter, klassische Bauunternehmen und ,Grof3e Alleskoénner® (vgl.
Bastuck u.a. 2000).

Bamberger/Bonacker (1994) geben einen Uberblick tiber haufig diskutierte Strate-
gietypen. Sie unterscheiden nach Unternehmensstrategien, Geschaftsstrategien,
Funktionsstrategien und Komplexstrategien. Unternehmensstrategien beziehen sich
auf die Wahl der Tatigkeitsfelder eines Unternehmens. Beispiele hierfir sind Spezia-
lisierung und Diversifizierung, Internationalisierung, Vertikale Integration und Koope-
rationen durch vertragliche Bindungen. Geschaftsstrategien richten sich auf die Aus-
gestaltung der Produkt-Markt-Kombination. Hierzu gehéren zum Beispiel die oben
angefuhrten Strategietypen nach Porter. Funktionsstrategien richten sich auf die ein-
zelnen Funktionsfelder eines Unternehmens, umfassen also z.B. Personalstrategien
(Beispiel: Lohnfuihrerschaft), Beschaffungsstrategien (Beispiel: Weltweite Beschaf-
fung), Absatzstrategien (Beispiel: Aufbau von Markenfamilien), Finanzierungsstrate-
gien (Beispiel: Weitestgehende Eigenfinanzierung) und viele mehr. Komplexstrate-
gien kennzeichnen die Gesamtausrichtung eines Unternehmens. Von Komplexstra-
tegien zu sprechen macht nur Sinn, soweit die verschiedenen Funktionsfelder eines
Unternehmens gleichsinnig auf diese Komplexstrategien ausgerichtet sind. Ein Bei-
spiel liefert die Typologie von Miles and Snow (1978). Hierin wird unter anderem
nach ,Verteidigern“ und ,Prospektoren” unterschieden. Da sich innerhalb dieser Ty-
pen — so Miles/Snow — spezifische technologische, organisatorische und marktbezo-
gene Struktur- und Verhaltensmuster herausbilden, die sich wechselseitig stitzen, ist
es gerechtfertigt, das entsprechende Gesamtmuster als Komplexstrategie zu begrei-
fen (zu einem Uberblick tiber empirische Studien zur Miles/Snow-Typologie vgl. Gi-
menez 2000). Eine weitere ,umgreifend“ angelegte Typologie stammt von Mintzberg,
der zwischen ,Entrepreneurstil’, ,Anpassungsstil* und ,Planungsstil“ differenziert
(Mintzberg 1973, weitere Typologien finden sich u.a. bei Shrivastava/Grant 1985,
Shoemaker 1993, Hart 1992, vgl. zu einem Uberblick Martin 2004a, speziell auf klei-
nere und mittlere Unternehmen ausgerichtet sind die Typologien von Bamber-
ger/Pleitner 1988, Filley/Aldag 1978, zur Diskussion komplexer Struktur-
Strategiekombinationen vgl. Miller 1986, 1996).
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Strategische Ausrichtung A A’EE?}SCAh V\:%dcir/ A{Eigcg Strategische Ausrichtung B
Wir konzentrieren uns auf die Wir verfolgen eine strikte
Pflege unserer bestehenden| 46% 13% 41% 9 .
Absatzmarkte Wachstumsstrategie.
Unser Unternehmen versteht
sich als etabl_!ertes, in bereits 83% 6% 11% U_nser Unt_err]ehmen versteht
bestehenden Markten veranker- sich als Pionierunternehmen.
tes Unternehmen.
Die Unternehmensrendite ist nur Im Vordergrund unserer Unter-
eines von mehreren anderen| 45% 12% 43% |nehmensstrategie steht die Un-
gleich wichtigen Zielen. ternehmensrendite.
Wir suchen unseren Wettbhe-
werbsvorteil darin, dass wir spe- Wir suchen unseren Wettbe-
ziell auf die Kundenbedirfnisse| 73% 17% 10% |werbsvorteil in moglichst niedri-
zugeschnittene Produkte anbie- gen Kosten.
ten.
Wir konzentrieren uns auf be- Wir bieten stéandig neue, au-
wahrte Produkte, die wir konti- 52% 18% 30% Berst innovative Leistungen
nuierlich verbessern. an.

Wir investieren eher wenig in o 0 0 Wir investieren sehr viel in
Forschung und Entwicklung. 48% 15% 31% Forschung und Entwicklung.
Wireten eine ree oG | sgop | ams | aaws | i onzentieren ne e
Wir suchen Wettbewerbsvortei- Wir konzentrieren uns auf die

le durch enge Kooperation mit |  35% 12% 53% : rk
anderen Unternehmen. eigenen Starken.
Wir agieren auf einem 2804 6% 66% er verstehen uns als Uberre-
regionalen Markt. gionales Unternehmen.
Wir investieren sehr viel in die o 0 0 Wir investieren eher wenig in
Marktkommunikation. 29% 20% 51% die Marktkommunikation.
Eine wesentliche Wettbe- Die wesentliche Wettbewerbs-
werbsstarke unseres Unter- 40% 40% 20% starke unseres Unternehmens

nehmens liegt in der Kunden-
und Serviceorientierung.

liegt in der Qualitat unserer
Produkte.

Abb. 3:

Strategische Orientierungen der befragten Unternehmen*

In unserer Studie geht es uns insbesondere um die Geschéftsstrategien. Die be-

fragten Unternehmen wurden gebeten, anhand vorgegebener Strategien eine

Selbsteinschatzung vorzunehmen. Um eine deutliche Positionierung zu erreichen,

4 Vorgegeben waren sieben Abstufungen (siehe den Fragebogen und die Antwortverteilungen im An-
hang). Die vorliegende Ubersicht fasst jeweils die drei Abstufungen zusammen, die Zustimmungen
entweder zu der einen oder anderen Aussage zum Ausdruck bringen.
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wurden hierbei jeweils gegensatzliche Strategien gegeniberibergestellt (vgl. Abbil-
dung 3).

Bemerkenswert sind vor allem die folgenden Ergebnisse:

- Nur 10% der befragten Unternehmen verfolgen eine Kostenstrategie, wah-
rend 73% der Unternehmen einer Differenzierungsstrategie folgen.® Die Ubri-
gen 17% sind diesbeziiglich unentschieden (vgl. das vierte Item in Abbildung
3).

- Ebenfalls sehr wenige Unternehmen (11%) verstehen sich als ,Pionierunter-

nehmen‘.

- Die Mehrheit der Unternehmen beschrénkt sich aul3erdem auf die kontinuier-
liche Weiterentwicklung ihrer bewéahrten Produkte (52%), wahrend etwa ein
Drittel der Unternehmen groBes Gewicht auf die Entwicklung innovativer
Produkte legt (30%).

- Ausgeglichener ist das Verhaltnis der Zahl an Unternehmen, die sich auf die
Pflege ihrer bestehenden Absatzmarkte beschranken (46%) und der Zahl an

Unternehmen, die eine strikte Wachstumsstrategie verfolgen (41%).

Wie Abbildung 3 zeigt, ordnen sich die Unternehmen recht deutlich jeweils einer der
vorgegebenen Strategiealternativen zu. Eine Ausnahme macht die letzte Vorgabe, in
der die Serviceorientierung der Qualitatsorientierung gegenubergestellt wird. Offen-
sichtlich ist diese Vorgabe nicht trennscharf, da manches dafiir spricht, dass man

beide Strategiealternativen auch gleichzeitig anstreben kann.

Abbildung 4 zeigt die Ergebnisse einer Faktorenanalyse, die geeignet ist, eine Ver-
dichtung der berichteten Ergebnisse herbeizufiihren. Danach lassen sich drei von-
einander unabhéangige ,Grundstrategien” identifizieren, die jeweils ein stimmiges

Muster ergeben:

® D.h. sie suchen ihren Wettbewerbsvorteil darin, dass sie speziell auf die Kundenbediirfnisse zuge-
schnittene Produkte anbieten — eine Verhaltensweise, die als wesentliches Element einer Differen-
zierungsstrategie gilt.
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- Die Vorwartsstrategie: sie ist durch das Streben nach neuen Markten und
Marktanteilen, Innovation und Uberdurchschnittliche Forschungs- und Ent-

wicklungsaktivitaten gekennzeichnet (Items 1, 5 und 6 in Abbildung 3).

- Die Renditestrategie: sie umfasst ein ausgepragtes Gewinnstreben und be-

sondere Anstrengungen zur Kostenminimierung (Items 3 und 4).

- Die Spezialisierungsstrategie: sie ergibt sich aus der Beschrankung auf aus-
gewdahlte Produkte und aus der Konzentration auf die eigenen Krafte, d.h.

auf den Verzicht von Kooperation (Items 7 und 8).°

Grundstrategien
Einzelstrategien Vorwarts- | Rendite- |  Speziali-
strategie strategie sierung
Wachstumsstrategie 778 ,097 -,291
Renditemaximierung ,120 ,825 ,069
Kostenstrategie -,267 ,697 , 101
Innovationsstrategie ,842 -,032 ,058
Forschung und Entwicklung ,844 -,237 , 159
Konzentration auf ausgesuchte Produkte -,034 ,267 ,632
Eigene Stérken statt Kooperation ,019 -,054 ,811

Abb. 4:  Grundstrategien von KMU’

Die Vorwartsstrategie wird vor allem von gré3eren Unternehmen verfolgt. Die Ren-
ditestrategie findet sich vor allem in Unternehmen, deren Mitarbeiter eher geringere
Qualifikationen aufweisen.® Beide Ergebnisse sind plausibel. Auf Wachstum zu set-
zen erfordert eine gewisse Substanz, die in kleineren Unternehmen nicht im selben
Umfang wie in groReren Unternehmen gegeben ist. Und die Beschéftigung gering

qualifizierter Mitarbeiter kann als ein Indiz daftir gelten, dass das Unternehmen Pro-

® Unsere Faktorenanalyse umfasst lediglich 7 der in Abbildung 3 angefiihrten 11 Items. Die Frage zum
Pionierunternehmen (ltem 2) wurde wegen der schiefen Antwortverteilung nicht beriicksichtigt, die
Frage zur Kundenorientierung (Item 11) wurde wegen der oben angefiihrten methodischen Proble-
matik nicht aufgenommen, die Fragen zum Regionalbezug und zur Marktkommunikation wurden
nicht beriicksichtigt, weil sie nur sehr bedingt Geschéftsstrategien abbilden.

" Rotationsmethode Varimax, Hauptkomponentenverfahren, Kaiser-Kriterium, erklérte Varianz 66%.

8 Zur Prufung dieser Zusammenhange wurden die jeweiligen Faktorwerte verwendet und unterschied-
lichen UnternehmensgréfRenklassen und Qualifikationsniveaus zugeordnet. Die entsprechenden Va-
rianzanalysen erbringen durchgéangig signifikante Werte.
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dukte anbietet, deren technologisches Niveau relativ gering ist. Die 6konomischen
Spielrdume fiur die Erstellung und den Vertrieb derartiger Produkte ist nicht sonder-
lich hoch, was eine starkere Betonung der 6konomischen Engpassfaktoren erwarten

|asst.®

2.2 Handlungsorientierung: Entscheidungsstil

Inhaltlich verfolgen gréf3ere und kleinere Unternehmen oft sehr @hnliche Strategien.
Sowohl grof3e als auch kleinere Unternehmen nehmen beispielsweise oft eine Pro-
duktdifferenzierung vor oder sie versuchen eine Markenfamilie aufzubauen usw.
GroRRere Unterschiede sind bezlglich des strategischen Vorgehens zu erwarten, also
z.B. im Hinblick auf die Aggressivitat der Strategieverfolgung oder im Hinblick auf die
eingesetzte Strategievielfalt (vgl. Chen/Hambrick 1995, Power/Reid 2003). Ahnlich
wie bezlglich der inhaltlichen Strategieausrichtung lassen sich auch beziglich der
Art des Vorgehens viele sehr unterschiedliche Typisierungen vornehmen. Allerdings
finden sich diese nicht notwendigerweise in der engeren Strategieliteratur, sondern
z.B. auch in der organisations- und entscheidungstheoretischen Literatur. Eine be-
sondere Aufmerksamkeit haben in Bezug auf das Verhalten von KMU Persénlich-
keitseigenschaften und Orientierungen der Unternehmerfigur und diesbeziglich ins-
besondere des so genannten ,Entrepreneurs® gefunden. Meist erfolgt hierbei eine
Ankniupfung an Ausfuhrungen, die sich schon bei Cantillon, Mill und insbesondere bei
Schumpeter finden®* (vgl. u.a. Carland/Hoy/Boulton/Carland 1984, D’Amboise/Mul-
downy 1988, Cunningham/Lischeron 1991). Nicht selten werden die hierbei heraus-
gestellten Unternehmereigenschaften nachgerade als typische mittelstandische Tu-
genden beschrieben. Beispiele hierfur sind eine besondere Kreativitat, eine ausge-
pragte Visionsfahigkeit, Durchsetzungskraft, Ausdauer, Flexibilitat und soziale Unab-
hangigkeit (vgl. u.a. Furnham 1992, 167 ff., Daschmann 1994, Mduller 1995, 35 ff.,
Frese 1996).

Die Erkenntnisse Uber die Verbreitung und Durchschlagskraft dieser Eigenschaften
sind allerdings eher erniichternd. Empirisch gesehen erweisen sich vorgeblich unter-

® Beziiglich der anderen der in Abbildung 4 genannten Strategien gibt es keine Besonderheiten, die
sich aus der Betriebsgrof3e oder der Qualifikationsstruktur ergeben.

10 Um drei berihmte Okonomen aus den letzten drei Jahrhunderten zu zitieren.
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nehmerische Handlungsdispositionen kaum als wirkliche ,Erfolgsfaktoren”. Wenn
uberhaupt, dann finden sich allenfalls vereinzelte und geringe Effektstarken. Dies ist
auch kaum uUberraschend, da die theoretische Fundierung der betrachteten Groéen

oft mangelhaft ist.

Das bedeutet nun aber nicht, dass Handlungsdispositionen keine Bedeutung fur
das Verhalten von Unternehmern und den Erfolg dieses Verhaltens besitzen. Das
Problem besteht eher darin, die ,richtigen* Handlungsdispositionen zu identifizieren.
Als solche kommen eigentlich nur Dispositionen in Frage, die tatsachlich auch einen
engen Bezug zu den Anforderungen aufweisen, denen sich ein Unternehmer stellen
muss.™ Um diesem Anspruch zu genuiigen, konzentrieren wir uns in unserer Studie
auf einen — wie wir meinen — zentralen Aspekt des Unternehmenshandelns, namlich
auf die Art und Weise, wie im Unternehmen Entscheidungen getroffen werden. Wir

befassen uns also gewissermal3en mit ,Entscheidungsstilen®.

Im Einzelnen geht es uns um drei Grof3en, die in der theoretischen und empirischen
Literatur einige Aufmerksamkeit gefunden haben: die Proaktivitat, die Risikofreude
und die Intuition. Proaktivitat richtet sich auf das Vorantreiben von Entscheidungen,
in der Risikoorientierung kommen die Praferenzen im Umgang mit Unsicherheit zum
Ausdruck und das intuitive Element stellt auf Entscheidungsgrundlagen ab, die der
rationalen Kalkulation nicht unmittelbar zuganglich sind. Neben ihrer entscheidungs-
theoretischen Bedeutung kommt diesen drei Dispositionen auch inhaltlich eine grol3e
Bedeutung zu, weil in ihnen genau diejenigen Elemente stecken, die ublicherweise

dem ,unternehmerischen* Geist zugeschrieben werden.

Proaktivitat ist fast schon ein Synonym fur Unternehmertum. Wesentlich am Unter-
nehmer ist — wie schon der Begriff sagt —, dass er etwas unternimmt und nicht etwa,
dass er etwas besitzt. Proaktivitat impliziert also Vorausdenken, einen Veranderungs-
und Durchsetzungswillen, der Gber das ubliche Mal3 hinausgeht (zu Messkonzepten
und Studien vgl. u.a. Covin/Slevin 1989a, Kreiser/Marino/Weaver 2002b). Als ein

weiteres Kernmerkmal des Unternehmertums gilt die Risikofreude. Risikofreude

™ AuBerdem ist der theoretische Stellenwert von Handlungsdispositionen fiir Verhaltensabsichten und
deren Umsetzung zu bestimmen. Dispositionen schlagen nicht ,unvermittelt* auf das Handeln und
zumal dessen Ergebnisse durch. Auf eine entsprechende handlungstheoretische Diskussion muss
an dieser Stelle verzichtet werden.
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drickt die Bereitschaft aus, etwas aufs Spiel zu setzen, sich auf etwas einzulassen,
wozu bislang keine fundierten Erfahrungen vorliegen, die Bereitschaft neue unkon-
ventionelle Wege zu gehen (zu Empirie und Theorie vgl. u.a. Miller 1987, Sit-
kin/Weingart 1995, Shapira 1995). In zahlreichen Studien wurde untersucht, inwie-
fern sich diesbezuglich Unternehmer von Managern unterscheiden (Stewart/Roth
1999).

Bezuglich der dritten der von uns betrachteten Eigenschaften, dem intuitiven Ent-
scheidungsstil, sind die Meinungen Uber Stellenwert und konkrete Wirksamkeit im
Entscheidungshandeln eher geteilt (vgl. u.a. Simon 1989, Mintzberg 1994). Primar
intuitiv handelnde Menschen gelten als erfahrungsgesteuert, kreativ und ganzheitlich
denkend. Der Gegentyp, der ,Analytiker”, ist rigoroser im Denken, eher problemori-
entiert und kritisch (vgl. Ornstein 1977, Nickerson/Perkins/Smith 1985, zur Theorie
und Empirie in Managementstudien vgl. Myers 1962, Keegan 1982, Behling/Eckel
1991, Whetten/Cameron/Woods 1994, Allinson/Hayes 1996, Hayes/Allinson 1998,
Leonard/Scholl/Kowalski 1999). Kontrovers diskutiert wird in der Literatur, ob intuitiv
bzw. analytisch denkende Personen auf den sie charakteristischen Stil festgelegt
sind. Im Ergebnis muss man wohl von einer deutlichen Vorpragung ausgehen, die
allerdings Flexibilitat im Denken nicht ausschliel3t. Wer also eher intuitiv denkt, kann
durch bewusste Gegensteuerung auch die in ihm angelegten analytischen Tenden-

zen starken und zur Geltung bringen (Hayes u.a. 2003).

Diese Frage ist auch fur unsere Studie von einiger Bedeutung und zwar aus folgen-
dem Grund: Alle drei Entscheidungsstile, die wir in unserer Studie betrachten, durften
einen merklichen Einfluss auf die Qualitat der Entscheidungsfindung haben und da-
mit auch (zumindest indirekt) den Unternehmenserfolg nicht unbertuhrt lassen. Aller-
dings besteht beziglich dieser Handlungsdispositionen auch die Gefahr, dass sie
eine gewissermal3en ,UberschieRende* Wirkung entfalten. Aus diesem Grund unter-
suchen wir gleichzeitig das Vorhandensein und die Wirkung ihrer nattrlichen Gegen-
krafte, stellen also der Risikofreude die Vorsicht, der Intuition das planvolle ,analyti-
sche® Verhalten und der Proaktivitdt die Anpassungsbereitschaft gegenuber. Dies
scheint auf den ersten Blick paradox, weil man offenbar nicht beides haben kann:
Risikofreude und Risikoaversion, Proaktivitat und Anpassung, analytisches und intui-
tives Denken. Auf den zweiten Blick sind diese gegensatzlichen Tendenzen aber

durchaus miteinander vereinbar und zwar aus zwei Grinden. Erstens sind Hand-
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lungsdispositionen eben nur Dispositionen, was bedeutet, dass sie das Handeln zwar
in eine bestimmte Richtung dréngen, es damit aber nicht endgiiltig festlegen, woraus
folgt, dass man sich durchaus mit Erfolg darum bemuhen kann, seinen Handlungsan-
trieben entgegenzusteuern. Und zweitens betrachten wir in unserer Studie nicht kon-
krete Einzelpersonen mit ihren Motivationen, sondern die Handlungstendenzen von
Unternehmen. Auf dieser kollektiven Ebene sollte es noch wesentlich besser gelin-
gen, von ihrer Natur her gegensatzlichen Handlungsantrieben gleichermalRen Raum
zu schaffen. So lasst sich beispielsweise durchaus eine fruchtbare Zusammenarbeit
zwischen eher intuitiv und eher planerisch tatigen Fiuhrungskraften vorstellen. Auch
wenn es nicht ganz einfach sein dirfte, eine entsprechende Rollenteilung durchzu-
setzen und mit Leben zu erfillen, durfte sich dies auszahlen, da sowohl der intuitive
als auch der planerische Entscheidungsstil seine Vorteile haben — und in der Lage

sind, Uberdehnungen des jeweils anderen Stils in Grenzen zu halten.

In Abbildung 5 finden sich die Ergebnisse zu der Frage, in welchem Umfang das
strategische Handeln in KMU durch planvolles Vorgehen und/oder durch ein intuiti-
ves Entscheidungsverhalten gekennzeichnet ist. Wie zu erwarten war, ist das ,plane-
rische* Vorgehen in KMU eher gedampft. Abgebildet wird diese Tendenz durch den
Tatbestand, dass spezielle Entscheidungsmethoden nur von einer Minderheit der
Unternehmen eingesetzt werden. Auch gibt es nur sehr selten ein klar geregeltes
Verfahren, das die strategische Entscheidungsfindung lenkt. Was die Intuition an-
geht, so halten sich die Einschatzungen der Befragten in etwa die Waage. Der Antell
der Unternehmer, die sich zu ihrem Gespur bekennen, ist dessen ungeachtet recht
hoch. Wie beschrieben, sollte es méglich sein, dass in der Wirklichkeit beide Extreme
besetzt werden, dass also Unternehmen sowohl auf Intuition setzen als auch planvoll
vorgehen. Die Wahrscheinlichkeit hierfur ist allerdings nicht hoch, denn beide Merk-
male korrelieren mit r=-0,37. Das heil3t, in Unternehmen, in denen eher intuitives
Entscheidungsverhalten herrscht, findet man auch seltener die Installierung von Pla-
nungsverfahren und formalen Entscheidungsmethoden. Unmdéglich ist ein Zusam-

menwirken beider Entscheidungsstile aber nicht.
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Wenig planvolles| wenig weder/ plan- |Planvolles
Vorgehen | planvoll noch voll Vorgehen
Die strategische Entschei- Die strategische Entschei-
dungsfindung wird durch keine dungsﬂndun_g wird umfassend
. 58% 20% 22% durch den Einsatz von Ent-
Entscheidungsmethoden unter- .
. scheidungsmethoden unter-
stutzt. .
stutzt.

Die strategische Entschei- Die strategische Entschei-
du_ngsflndung folgt keinem be- 7204 11% 17% dL_mgsflndung folgt einem be-
stimmten, formal festgelegten stimmten, formal festgelegten

Ablaufschema. Ablaufschema.
Intuitives Verhalten .Sta.”.( weder/ wenig Nichtintuitives Verhalten
intuitiv noch intuitiv

Die strategische Entschei- Die strategische Entschei-

dungsfindung berticksichtigt o 0 0 dungsfindung berticksichtigt
sehr stark die Intuition der Ent- 39% 20% 41% primar Argumente und Gegen-
scheider. argumente.
Beim Treffen strategisch wich- Beim Treffen _strateg|sch wich-
tiger Entscheidungen finden tiger En'gscheldungen kommen
54% 19% 27% nur Gesichtspunkte zum Tra-

auch Gefiihle und das indivi-
duelle Gespiir Beachtung.

gen, die sich klar und deutlich
benennen lassen.

Abb. 5:

Entscheidungsstil — Proaktivitat und Anpassung®

Wie verhalt es sich nun mit den beiden anderen typisch mittelstandischen Entschei-

dungsstilen? Wie Abbildung 6 zeigt, ist die Risikofreude der befragten Unternehmen

durchaus gebremst. Immerhin die Halfte der Unternehmen gibt an, dass sie sich

normalerweise mit Projekten befasst, die ein nur geringes Risiko aufweisen. Aul3er-

dem ist das Marktverhalten der meisten Unternehmen eher durch ein Risiko meiden-

des Verhalten gekennzeichnet. Und auch was den Gegenpol des Risikoverhaltens —

die Vorsicht — angeht, findet man haufiger ein Verhalten, das darauf bedacht ist, sich

gegen Fehlschlage abzusichern.

2 VVorgegeben waren sieben Abstufungen (siehe den Fragebogen und die Antwortverteilungen im
Anhang). Die vorliegende Ubersicht und die folgenden Ubersichten, fassen jeweils die drei Abstu-
fungen zusammen, die Zustimmungen entweder zu der einen oder anderen Aussage zum Aus-

druck bringen.
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risiko- weder/ risiko-

Risikoaverses Verhalten Risikofreudiges Verhalten

avers noch freudig
Wir richten unsere Aktivitaten Wir richten unsere Aktivitaten
normalerweise auf Projekte mit| 49% 31% 20% |normalerweise auf Projekte, die
geringem Risiko. ein relativ hohes Risiko bergen.

Unser Marktverhalten ist da-
durch gekennzeichnet, dass wir
sehr rasch und umgreifend vor-
gehen.

Unser Marktverhalten ist da-
durch gekennzeichnet, dass wir| 57% 11% 32%
Schritt fur Schritt vorgehen.

grol3e weder/ | geringe

GroRe Vorsicht Vorsicht noch Vorsicht

Geringe Vorsicht

Bei der Planung unseres Vor- Bei der Planung unseres Vor-
gehens werden immer Alterna-| 50% 27% 23% | gehens werden keine Alterna-
tivplane entwickelt. tivplane entwickelt.

Die Planung unseres Vorge- Die Planung unseres Vorge-

hens umfasst a_gch Vorsichts- 60% 210 19% h_ens umfasst keine _\_/or-
mafinahmen flr unerwartete sichtsmafl3nahmen fiir uner-
Entwicklungen. wartete Entwicklungen.

Abb. 6: Entscheidungsstil — Risikoorientierung und Vorsicht

Zu beachten ist hierbei ebenfalls, dass beide Handlungsdispositionen — das Risiko
auf der einen, die Vorsicht auf der anderen Seite — voneinander unabhangige Gro-
Ben sind: eine hohe Risikoorientierung kann also durchaus mit einer hohen Vor-
sichtsorientierung einhergehen. Empirisch ergibt sich eine Korrelation zwischen bei-
den Variablen von lediglich r=-0,12.® Dies ist eigentlich auch nicht besonders er-
staunlich. Risikoverhalten wird von Managern und Unternehmern namlich durchaus
nicht als Erfolgswahrscheinlichkeit wahrgenommen, wie das etwa die 6konomische
Theorie unterstellt. Eine hohe Risikoorientierung bedeutet in dieser Theorie schlicht
die ,Uberdehnte” Neigung, auch wenig Erfolg versprechende Projekte anzugehen.
Tatsachlich verstehen Praktiker aber unter Risikoorientierung eher so etwas wie mu-
tiges Verhalten (Keyes 1985, Lopes 1994, Shapira 1995) und dem steht ein vorsich-
tiges Vorgehen nun sicher nicht im Wege, sondern gibt ihm eher eine verninftige

Ruckendeckung.

3 Dieses Ergebnis ist statistisch nicht von Null verschieden.
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Schwach proaktives| abwar- | weder/ pro- |Stark proaktives
Verhalten| tend noch aktiv  |Verhalten

Wir versuchen nicht nur die

Wir sind sehr stark bestrebt, die Kundenbedirfnisse zu erflllen,

Kundenbedirfnisse genau zu| 64% 10% 26% |sondern sind auch sehr stark
kennen und zu erfillen. bestrebt, die Kundenbedirfnis-

se selbst zu beeinflussen.
Wir bewegen uns vor allem auf Wir sind standig darum bemdiht,
unseren angestammten Ge-| 52% 12% 36% | neue Geschéftsfelder zu er-
schéaftsfeldern. schlieRen.
Anpassungs-| ange- | weder/ | unange- Nicht-Anpassungsverhalten
verhalten| passt noch passt

Wir versuchen mit der Konkur-
renz gut auszukommen und mit| 47% 24% 29%
ihr zusammenzuarbeiten.

Wir verfolgen eine harte Wett-
bewerbsstrategie.

Wenn wir neue Geschaftsfel-
der erschlief3en, dann dosieren
wir den Mitteleinsatz (Investiti-
onen, Personal, Arbeitszeit), 70% 8% 22%
Schritt fir Schritt angepasst an
den sich abzeichnenden Er-
folg.

Wenn wir neue Geschaftsfel-
der erschlief3en, dann von An-
fang an mit Nachdruck und
hohem Mitteleinsatz.

Abb. 7:  Entscheidungsstil — Proaktivitét und Anpassung.

In Abbildung 7 finden sich die Ergebnisse zur Verbreitung proaktiver Verhaltenswei-
sen. Wie sich zeigt, ist auch diese als typisch mittelstandische Tugend beschriebene
Verhaltensweise nicht in dem breiten Umfang anzutreffen, wie dies haufig suggeriert
wird. Auch sind die mittelstandischen Unternehmer eher darauf bedacht, sich den
jeweiligen Kundenbedirfnissen und Marktverhaltnissen anzupassen, als sie selbst

nachdriicklich verandern zu wollen.*

Insgesamt zeigt sich also, was die Entscheidungsstile von KMU angeht, ein durch-
aus heterogenes Bild. Man findet eine ganze Reihe von Unternehmen und Unter-
nehmern, die dem gangigen Klischee entsprechen: sie agieren intuitiv, sind risiko-
freudig und proaktiv. Allerdings ist dieser Typus von Unternehmen nicht in der Mehr-
heit. Auch setzen sich die jeweiligen Entscheidungstendenzen nur selten in Reinform
durch. Vielmehr sind in den Unternehmen immer auch Gegenkrafte wirksam, die die

ungehemmte Entfaltung einer bestimmten Handlungsdisposition begrenzen.

4 Die Korrelation zwischen Proaktivitat und Anpassung erreicht einen Wert von r=-0,18.
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2.3 Fuhrungsstruktur

Das Geschehen in einem Unternehmen sollte nicht von Rivalitdt und Konkurrenz,
sondern von Gemeinsamkeit und Kooperation bestimmt sein. Dies gilt nicht zuletzt
fur das Fuhrungsteam, dessen Zusammenarbeit nicht unerheblich zur Qualitat der
unternehmerischen Entscheidungen und zum Unternehmenserfolg beitragen durfte.
Bezlglich der Zusammenarbeit differenziert man zweckmafigerweise zwischen einer
sachbezogenen und einer interaktionsbezogenen Dimension. Die sachbezogene Di-
mension richtet sich auf die Art der Aufgabenteilung. Sie umfasst drei Kerndimensio-

nen (vgl. zu einer ausfuhrlichen theoretischen Erdrterung Martin 1995, 2004b):

- die Verteilung der Aufgaben (findet Uberhaupt eine Aufgabenteilung und da-

mit eine Spezialisierung statt?),

- die Autonomie, die den einzelnen Fuhrungskraften zugestanden wird (in wel-
chem Ausmal3 dirfen und sollen die Fihrungskréafte eigenstandig Entschei-

dungen treffen?),

- das Ausmald der Regulierung (gibt es ein geordnetes — nicht notwendiger-
weise schriftlich fixiertes, aber ein wirksames — Verfahren, das die Zusam-

menarbeit der FUhrungskréfte regelt?).

Auch beziglich der Fuhrungsstruktur empfiehlt sich allerdings keine lineare, son-
dern eine dialektische Sichtweise. Differenzierung, Autonomie und Regulierung ha-
ben zwar normalerweise segensreiche Wirkungen, allerdings kdnnen diese Wirkun-
gen auch ,umschlagen” und damit schadliche Folgen zeitigen. So kann Autonomie
dazu fuhren, dass Entscheidungen nicht mehr hinterfragt und notwendige Kontrollen
aul3er Kraft gesetzt werden. Entsprechend funktioniert Autonomie nur gemeinsam
mit ihrem Widerpart, der Einforderung von Verantwortlichkeit. Ahnlich ist die Ausdiffe-
renzierung der Fuhrungsaufgaben nur sinnvoll, wenn auch fir eine hinreichende In-
tegration gesorgt wird. Und Regulierung darf nicht in unbeweglicher Blrokratie er-
starren, sondern sollte durch Gegenkrafte ausbalanciert werden, die fir Zugénglich-
keit zu den Prozessen und Offenheit in der Vorgehensweise sorgen.

Wie unsere Ergebnisse zeigen, findet sich in der Uberwiegenden Mehrheit der Un-
ternehmen sowohl eine hohe Autonomie der Fuhrungskrafte als auch eine starke

Ausdifferenzierung der Aufgaben. Ebenso positiv wird das Ausmald der Verantwort-
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lichkeit und der Integration beschrieben. Das Ausmald der Regulierung ist dagegen
eher gering und auch die Offenheit erreicht nicht die Werte der anderen Kerndimen-

sionen.

eher | teils/ | eher

Autonomie nein | teils ja

Die FUhrungspersonen haben in ihrem Verantwortungsbereich

weit reichende Entscheidungsbefugnisse und kdnnen Entscheidun-
gen weitgehend selbstandig treffen, ohne eine Abstimmung mit
anderen Personen herbeifiihren zu missen

5% | 22% | 73%

eher | teils/ | eher

Verantwortlichkeit nein | teils ia

Die FUhrungspersonen missen ihre Entscheidungen in regelma-
RBigen Abstédnden gegenseitig bzw. gegeniiber der Unternehmens-| 13% | 13% | 74%
leitung offen legen und begriinden.

eher | teils/ | eher

Differenzierung | ..o | teils i

Die Zustandigkeiten der Fihrungspersonen sind klar geregelt, je-
de Fuhrungsperson hat ihre ihr deutlich zugewiesene Verantwort-| 8% | 11% | 81%
lichkeit.

eher | teils/ | eher

Integration nein | teils ja

Die FUhrungspersonen beraten gemeinsam ausfihrlich ihre Vor-

0, 0, 0
haben, Strategien und Zusammenarbeit. 5% | 19% | 76%

eher | teils/ | eher

Regulierung| in | eils ja

Es existieren detaillierte Verfahrensvorschriften fiir die Erledigung
der Fuhrungsaufgaben und fir das Vorgehen beim Treffen von Ent-| 59% | 19% | 22%
scheidungen.

eher | teils/ | eher

Offenheit nein | teils ja

Es ist im Bedarfsfall jederzeit moglich, die herrschenden Verfah-
rensregeln zu Gbergehen und so vorzugehen, wie es einem selbst| 31% | 23% | 46%
angemessen erscheint.

Abb. 8: Charakteristika des Fiihrungsteams: Kerndimensionen

Auf das insgesamt doch erfreuliche Bild fallt allerdings ein Schatten, wenn man die
Kombination der komplementaren FUhrungsdimensionen betrachtet. Nur etwa die
Halfte der Unternehmen (52%) berichtet namlich Uber gleichermalRen hohe Autono-
mie und Verantwortlichkeit. Das Verhaltnis von Differenzierung und Integration ist
dagegen haufiger im Gleichgewicht: etwa 68% der Unternehmen haben eine glei-

chermalRen ausdifferenzierte und integrative Fuhrungsstruktur. Anders ist es dage-



Strategisches Verhalten von kleinen und mittleren Unternehmen 22

gen beim Strukturpaar Regulierung und Offenheit. Da nur sehr wenige Unternehmen
Uberhaupt eine Regulierung vornehmen, kann die Zahl der Unternehmen, die sowohl
auf Regulierung und Offenheit Wert legen, nicht sehr hoch sein (10%). Immerhin ver-
suchen etwa 16 der 38 Unternehmen, die Verfahrensvorschriften fir die gemeinsame

Entscheidungsfindung besitzen, gleichzeitig einen offenen Umgang damit.

eher| teils/| eher

Partizipation nein | teils Ja

Uber wichtige Entscheidungen wird immer rechtzeitig informiert,
die von einer Entscheidung Betroffenen werden in die Entscheidun-| 4% | 24%| 72%
gen immer von Anfang an und vollstandig einbezogen.

eher| teils/| eher

Machtgleichgewicht nein | teils ia

Es gibt keine grolien Machtungleichgewichte, alle Fuhrungskréfte
haben gleichermalf3en groRe Einflussmoglichkeiten zur Bestimmung| 30% | 15% | 55%
der Unternehmenspolitik.

eher| teils/| eher

Kommunikationsklima nein | teils ia

Das Fuhrungsklima ist offen und angenehm, es gibt keine Barrie-

0, 0, 0,
ren, die die Kommunikation behindern oder storen. 1% 8% | 91%

Abb. 9: Charakteristika des Fiihrungsteams: Erganzende Dimensionen

Neben der Frage der Aufgabenteilung interessiert — wie beschrieben — die Qualitat
der sozialen Beziehungen im Fuhrungsteam. Diesbeziiglich ergeben sich ebenfalls
recht positive Resultate (vgl. Abbildung 9). Nur ganz wenige der Befragten berichten
Uber deutliche Defizite in der Partizipation und beim Kommunikationsklima. Ein etwas
anderes Bild liefert die Frage nach der Machtverteilung. Nur etwa die Hélfte der Be-
fragten gibt an, dass die Fuhrungskrafte in etwa die gleichen Mdglichkeiten besitzen,
auf die Unternehmungspolitik Einfluss zu nehmen. Keinen Unterschied macht dies,
ob man nun kleinere oder groRere Unternehmen betrachtet oder ob man es mit ei-

nem kleineren oder gréf3eren Fihrungsteam zu tun hat.

Die (relative) Grof3e des Fuhrungskreises ist in Abbildung 10 wiedergeben. Danach

gehort etwa jedes zehnte Mitglied eines Unternehmens zum engeren Fuhrungskreis



Albert Martin 23

eines mittelstandischen Unternehmens. Diese Quote variiert naturgeman in Abhan-
gigkeit von der Unternehmensgrof3e.*

Flihrungskreis %) Median
Personen im Fuhrungskreis in Prozent der Belegschaft 9,7% 8,3%
Geschéftsfuhrerpositionen in Prozent der Belegschaft 3,9% 3,1%
Personen mit Prokura in Prozent der Belegschaft 3,0% 2,3%
Anteil der Geschaftsfuhrer am gesamten Fuhrungskreis 42,5% 35,4%

Abb. 10: Anteil der Fihrungspersonen im Unternehmen
(Berticksichtigt sind nur Unternehmen mit 20 und mehr Mitarbeitern)

Herauszustellen ist insbesondere auch, dass es in etwa zwei von drei Unternehmen
mehr als nur einen Geschéftsfuhrer gibt (im Durchschnitt kommt auf 25 Mitarbeiter
ein Geschaftsfuhrer). Und schlie3lich sei noch angemerkt, dass etwa zwei Drittel der
befragten Unternehmen Familienunternehmen sind. Nur ganz selten ist in diesen Un-
ternehmen ein Nicht-Familienmitglied als Leiter/Leiterin tatig (13,6%). Jeweils unge-

fahr jedes dritte Unternehmen hat
- nur einen einzelnen Eigentimer,
- mehrere Eigentimer mit ungefahr ahnlichem Anteil,
- einen Hauptunternehmer mit mehreren Miteigentiimern.

Wie zu erwarten war, kommt es zu groReren Machtungleichwichten in der Ge-
schaftsfuhrung, wenn der Haupteigentimer gleichzeitig als Geschaftsfuhrer agiert.
Auch sinken damit Autonomie und Verantwortlichkeit der Gbrigen Mitglieder des Fuh-
rungsteams. Die Ubrigen Fuhrungsdimensionen — insbesondere das Kommunikati-
onsklima — bleiben hiervon jedoch weitgehend unberihrt. Nennenswerte Unterschie-
de in den Fuhrungsdimensionen gibt es auch nicht zwischen Familien- und Nichtfa-

milienunternehmen.

5 Allerdings ist die Korrelation zwischen Mitarbeiterzahl und Fihrungskraftequote (r=-0,15) nicht allzu
hoch, Ahnliches gilt fiir die Korrelation (r=-0,16) zwischen Mitarbeiterzahl und Geschéftsfiihrerquote.
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2.4 Umweltbedingungen

Ebenso wie bei den Handlungsorientierungen findet man zur Beschreibung von
Umweltgegebenheiten ein reiches Angebot an Konzepten und Klassifikationen (vgl.
u.a. Thompson 1967, Lawrence/Lorsch 1967, Khandwalla 1972, Pugh/Hickson 1976,
Kieser/Walgenbach 2003). In unserer Studie konzentrieren wir uns auf drei Aspekte

der Umwelt:

- Wie ,freundlich* oder ,feindselig” ist das Umfeld, in dem sich das Unterneh-

men bewegt?
- Wie intensiv ist der Wettbewerb auf den Markten des Unternehmens?

- Wie unabhangig ist das Unternehmen, d.h. in welchem Ausmal} kann es sei-
ne Handlungsstrategien selbst bestimmen bzw. in welchem Ausmal? muss

es sich an machtige Akteure anpassen?

Die Freundlichkeit bzw. die Feindseligkeit des Handlungsfeldes ergibt sich nicht zu-
letzt aus der Verflugbarkeit bzw. dem Mangel an kritischen, d.h. fir das Unternehmen
unverzichtbaren Ressourcen. Haufig wird daher zur Bezeichnung entsprechender
Umweltgegebenheiten auch der Begriff ,munificence” (etwa: Grol3zugigkeit, Freige-
bigkeit) verwendet (Starbuck 1976). Im Einzelnen geht es bei der Freundlich-
keit/Feindseligkeit sowohl um im engeren Sinne wirtschaftliche aber auch um gesell-
schatftliche, rechtliche und technische Aspekte (Zuganglichkeit zu Produktionsfakto-
ren, Infrastruktur, erreichbare Gewinnmargen, Zugangsbeschrankungen zu Markten
usw., zu Theorie und Empirie vgl. u.a. Khandwalla 1972, 1976, Covin/Slevin 1989,

Castrogiovanni 1991, Kreiser/Marion/Weaver 2002a).

Bei unserer zweiten Umweltvariablen, dem Wettbewerb, geht es um eine zentrale
O0konomische Variable, die innerhalb der 6konomischen Theorie allerdings oft nicht
problematisiert, sondern vielmehr als konstant vorausgesetzt wird (vgl. Barney 1986,
Boeker 1991). In der Industrie6konomik, der Organisationsforschung und der Strate-
gieforschung wurde ihr zwar mehr Aufmerksamkeit geschenkt, die empirische For-
schung Uber die Wirksamkeit unterschiedlicher Wettbewerbsbedingungen ist aller-
dings bislang noch nicht sehr umfangreich (vgl. Lawrence/Lorsch 1967, Simonet-
ti/Boseman 1975, Hill 1988, Boeker 1991, Burt u.a. 2002). Dass vom Wettbewerbs-
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druck deutliche Effekte sowohl auf Inhalte als auch Form der Unternehmensstrate-
gien ausgehen, ist jedenfalls unmittelbar nachvollziehbar.

Ahnliches gilt fir Abhangigkeitsbeziehungen, die dritte UmweltgroRe, die wir in der
vorliegenden Studie ndher betrachten. Sie bezieht sich anders als die Wettbewerbs-
intensitat nicht auf den Gesamtmarkt, sondern auf das Verhéltnis zu einem konkreten
anderen Unternehmen und gewinnt gerade fur kleine und mittelstandische Unter-
nehmen (man denke nur an die Macht grof3er Handelsunternehmen oder an die Zu-
lieferindustrie) oft eine zentrale Bedeutung (zu Theorie und Empirie vgl. u.a. Pfef-
fer/Salancik 1978, Kotter 1979, Hufner 1993, Frooman 1999).

Bei der Auswahl der hier nadher betrachteten Umweltmerkmale haben wir uns nicht
zuletzt an den oben beschriebenen Handlungsdispositionen orientiert. Die dahinter
stehende Uberlegung ist, dass Handlungsdispositionen ihre Wirksamkeit sehr unter-
schiedlich entfalten und zwar je nachdem in welcher Umweltsituation sie zur Geltung
kommen. Damit ist zweierlei gemeint. Zum Ersten ,stimulieren bestimmte Umwelt-
gegebenheiten die vorhandenen Dispositionen, so dass diese Uber das Ubliche Mal3
hinaus auf ihre Verwirklichung drangen. Ein Beispiel ist die Risikoorientierung. Men-
schen neigen in Situationen, die sie als Verlustsituationen wahrnehmen, in wesent-
lich starkerem Mal3e zu einem riskanten Verhalten als in Situationen, die sie als Ge-
winnsituation wahrnehmen (Tversky/Kahneman 1986). Ubertragen auf unsere Unter-
suchung ist zu erwarten, dass in feindseligen Umwelten das Risikoverhalten ausge-
pragter ist als in freundlichen Umwelten®*. Zum Zweiten haben die Dispositionen in
bestimmten Umwelten besonders positive oder negative Auswirkungen. So ist z.B. zu
erwarten, dass ein risikobetontes Verhalten in feindseligen Umwelten haufiger zu
schlechten Ergebnissen fihrt als in freundlichen Umwelten. Analog gibt es Korres-
pondenzen zwischen der Handlungsorientierung ,Proaktivitat* und der Handlungssi-
tuation Wettbewerbsintensitat sowie zwischen intuitivem Entscheidungsverhalten und

dem Ausmald der Abhangigkeit von anderen Unternehmen.

Zur Erfassung der Umweltsituationen wurden jeweils drei Aussagen verwendet, zu

denen die Befragten jeweils Stellung nehmen sollten (vgl. Abbildung 11).

% Feindseligkeit enthalt schon vom Begriff her eine starke Bedrohlichkeitskomponente und damit wohl
auch eine starkere Verlusterwartung.
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. freund- | weder/ | feindse- . .
Freundliche Umwelt lich noch lig Feindselige Umwelt
Das wirtschaftliche Umfeld ist sehr Paé wwtschgfﬂlche Umf_elql It
sicher, es gibt keine Gefahrdung aulserst unsicher, es eX'St'eren
. T . 27% 23% 50% |sehr groRe Bedrohungen, die das
fur das Uberleben und Gedeihen - .
Uberleben und Gedeihen des
des Unternehmens. -
Unternehmens geféhrden.
Das wirtschaftliche Umfeld bietet Das wirtschaftliche Umfeld ist
viele Investitions- und Marktmog-| 39% 16% 45% |sehr ,stressig”, es ist sehr
lichkeiten. schwer, zu bestehen.
Das wirtschaftliche Umfeld_ ist 30% 20% 1% Das wwt_schaftllche Umfeld ist
freundlich. feindselig.
wenig starker
. weder/
Geringer Wettbewerb | Wett- noch Wett- |Starker Wettbewerb
bewerb bewerb
Falsche Produkt- und Preisent- Selbst kleine Fehler bei Produkt-
sche|dungen habgan normale_:rwel- 21% 21% 58% und P(elsentscheldungen 2|eh§n
se nur relativ geringe Auswirkun- erhebliche Wettbewerbsnachteile
gen auf unsere Marktposition. nach sich.
Auf unseren Absatzmarkten Auf unseren Absatzmarkten
herrscht ein eher geringer Wett-| 8% 8% 84% |herrscht ein scharfer Wettbe-
bewerb. werb.
Um auf unseren Absatzmarkten
Unsere Absatzmarkte reagieren bestehen zu kénnen, ist es not-
relativ trage auf die Wettb(_a- 21% 13% 66% wendig, das Verhalten der
werbsstrategien der Marktteil- Wettbewerber genau zu beo-
nehmer. bachten und auf deren Verhal-
ten rasch zu reagieren.
wenig weder/ stark
Geringe Abhangigkeit | abhén- noch abhan- | Starke Abhangigkeit
gig gig
Unser Unternehmen ist in der Unser Unternehmen ist den
Lage,_ sein ertschaftllches Um- 35% 20% 45% Vorgangen_ im wwtschafthg_hen_
feld in seinem Sinne zu beein- Umfeld weitgehend ohnmachtig
flussen. ausgeliefert.
Unser Unternehmen ist wirt- . .
! Unser Unternehmen ist wirt-
schaftlich von den anderen schaftlich stark von den anderen
Marktteilnehmern (Kunden, Liefe- | 18% 14% 68% . .
. Marktteilnehmern (Kunden, Lie-
ranten, Banken) weitgehend un- .
o feranten, Banken) abhangig.
abhangig.
Ob es unserem Unternehmen
Ob es unserem Unternehmen gut gut geht, ist stark davon abhan-
geht, ist nicht sehr eng daran 35% 14% 5105 | 919 ob es ganz bestimmten un-

geknipft, ob es ganz bestimmten
unserer Kunden auch gut geht.

serer Kunden (z.B. einem ganz
bestimmten unserer Hauptab-
nehmer) auch gut geht.

Abb. 11: Umweltmerkmale — Feindseligkeit, Wettbewerbsaktivitat, Abhangigkeit

(zu den Abstufungen siehe den Fragebogen im Anhang)
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Die Wettbewerbsintensitat wird sehr haufig als aul3erst stark erlebt, es gibt jedoch
auch Unternehmen, die relativ gut abgeschirmt von unmittelbaren Wettbewerbsein-
flissen agieren kdnnen. Auch was die Freundlichkeit der Umwelt angeht, finden sich
recht unterschiedliche Angaben, wobei mehrheitlich Uber das Vorliegen einer eher
feindlichen Umwelt berichtet wird. Ahnlich verhalt es sich mit der Abhangigkeit. Die

meisten Unternehmen empfinden ihre Handlungsfreiheiten als sehr eingeschrank.

2.5 Entscheidungsverhalten

In einem weiteren Teil unserer Befragung ging es uns um das rationale Vorgehen in
strategischen Entscheidungsprozessen. Mit ,rational” ist in diesem Zusammenhang
gemeint, ob der Ablauf der Entscheidungsprozesse den Vorstellungen der normati-
ven Entscheidungstheorie entspricht. Danach sollte den einzelnen Teilschritten (die
notwendigerweise in jedem Entscheidungsprozess zu durchlaufen sind) auch die ih-
nen gebuhrende Aufmerksamkeit geschenkt werden. Als wesentliche und ,nichthin-

tergehbare" Teilaktivitaten betrachten wir die Prozesse

- der Aufmerksamkeitslenkung (werden die anstehenden Probleme tberhaupt
erkannt, werden sie richtig eingeschétzt),

- der Entwicklung einer Problemlésung und
- der Umsetzung der beschlossenen MalRhahmen.*

Um eine mdglichst genaue Beurteilung zu erhalten, wurden die Unternehmen gebe-
ten, einen in letzter Zeit durchlaufenen und strategisch bedeutsamen Entscheidungs-
prozess naher zu betrachten. Es ging uns hierbei also nicht um das in dem jeweiligen
Unternehmen ,typische* Entscheidungsverhalten, sondern um eine ganz konkrete
Entscheidung und deren Verlauf. Der Vorteil dieser Art von Frage besteht in einer
groReren Zuverlassigkeit der Angaben. Der Nachteil besteht darin, dass der be-
schriebene Prozess durchaus auch fiur das Unternehmen untypisch sein kann. Die

Inhalte der betrachteten Entscheidungen sind in Abbildung 12 wiedergegeben.

17 Zu Uberblicken (iber die umfangreiche und differenzierte Literatur (iber organisationale Entschei-
dungsprozesse vgl. u.a. Kirsch 1971, Schwenk 1984, Witte 1988, March 1989, Martin/Bartscher
1995.
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. . e Kumulier-
Art der strategischen Entschei- Haufigkeit | Prozent Gultige te Prozen-
dung Prozente te
GrolRRere Investition 49 28,8 31,2 31,2
Einfihrung eines neuen Produkts 37 21,8 23,6 54,8
Personalentscheidung 23 13,5 14,6 69,4
Standortentscheidung 16 9,4 10,2 79,6
Kapitalerhohung 2 1,2 1,3 80,9
ErschlieBung eines neuen Markts 24 14,1 15,3 96,2
Sonstiges 6 3,5 3,8 100,0
Gesamt 157 92,4 100,0
Keine Angaben 13 7,6
Gesamt 170 100,0

Abb. 12: Inhalt der ndher betrachteten strategisch bedeutsamen Entscheidung

Die Merkmale der von den Unternehmen beschriebenen strategischen Entschei-
dungen sind in Abbildung 13 beschrieben. Offenbar handelt es sich in der Regel
durchaus um Entscheidungen, deren Falligkeit schon langere Zeit voraussehbar war.
Dennoch entstand in nicht wenigen Féllen ein starker Handlungsdruck, der eine ra-
sche Entscheidung notwendig machte. Die Bemihungen um eine umfassende L06-
sung waren fast durchweg sehr intensiv. Gleichwohl wurde in etwa jedem dritten Fall
der Alternativenraum von vornherein sehr stark eingeschréankt, d.h. man suchte nur
bedingt nach unkonventionellen und nicht gleich ins Auge stechenden L6ésungsmoég-
lichkeiten. Auch bezuglich der Umsetzung sind die Ergebnisse etwas zwiespaltig.
Einerseits wurden fir die Durchsetzung der Entscheidung klare Verantwortlichkeiten
definiert (wie empirische Studien zeigen, ein wesentliches Element fur den Erfolg der
ergriffenen Mal3nahmen, vgl. Nutt 1987), andererseits wurde in nicht wenigen Unter-
nehmen die Malinahmenplanung gewissermalien erst wahrend der bereits erfolgen-

den Umsetzung vorangetrieben.
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weder/

Geringe Aufmerksamkeit | gering noch hoch |Hohe Aufmerksamkeit
Die Notwendigkeit, sich mit D_ie Notwendigl_<eit, sich mit .
dieser Entscheidung zu beschaf-| 19% 14% 67% d_|eser Ent;chelﬁupgﬁu _b_eschaf-
tigen, wurde sehr spét erkannt. tigen, wurde sehr fruhzeitig er-
’ kannt.
Der Problemdruck machte es Es herrschte kein Problemdruck,
notwendig, sehr rasch zu ent-| 38% 14% 48% |° dass s%hr Y'EI dZelt Zur E)/Ierfu-
scheiden und zu handeln. gung stand, sich dem Problem zu
widmen.
Geringe LOosungs- : weder/ Intensive Losungs-
R gering h hoch N
bemihungen noc bemihungen
Es wurden von vornherein nur Es Wurde_: se'hr offen dber ganz .
sehr wenige Handlungsmaoglich-| 29% 15% 56% unterscdr;ledllchg ul_nti]su.ch k((j)_ntlia-
keiten ins Auge gefasst re Handlungsmaglichkeiten disku-
) tiert.
Eine ausfuhrliche Abwégun , . :
der Vor- und Nachteile dergveE Die Handlungsmog_hchkenen_
schiedenen Handlungsmoglich- 11% 9% 80% | wurden sehr intensiv gegenein-
keiten fand nicht statt. ander abgewogen.
Geringe Umsetzungsbe- gering weder/ hoch Intensive Umsetzungsbe-
mihungen noch mihungen
Es erfolgte keine eindeutige und . . .
unmissverstandliche Festlegung Es wgro(ljelz_ erl]nfdeutlgl und unlmrl]ss
auf eine bestimmte Person, die verstan e _estge egt, weiche
fiir die Umsetzung der getréffe- 18% 4% 78% | Person fur die Umsetzung der
nen Entscheidung verantwort- getroffenen_Entscheidung ver-
lich ist antwortlich ist.
Zum Vorgehen bei der Umset- Fur die Umsetzung der Ent-
zung der Entscheidung wurden 3104 119% 5804 scheidung wurde ein schriftlich
nur vorlaufige Uberlegungen 0 0 ° | fixierter Handlungsplan entwor-
angestellt. fen.
Dergr:;zc:isési dolIJ(;r vajsrggbgﬂ 32: Der Prozess der Umsetzung der
9 0% 3% 97% | Entscheidung wurde von der

Geschaéftsfuhrung nicht kontrol-
liert.

Geschaftsfuhrung kontrolliert.

Abb. 13: Entscheidungsverhalten — Aufmerksamkeit, Losungsbemiihungen, Umsetzung (zu den
Abstufungen und Antwortverteilungen vgl. den Fragebogen im Anhang)

Insgesamt ergibt sich ein nicht unerwartetes Bild. Strategisch bedeutsame Ent-

scheidungen werden durchaus ernst genommen. Dessen ungeachtet bergen sie rela-

tiv haufig auch ein Uberraschungsmoment, der Bereich, in dem nach Ldsungen ge-

sucht wird, ist eher beschrankt und die Planung der Umsetzungsmafinahmen wird

vernachlassigt.
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Bestatigt werden diese (Tendenz-) Aussagen auch durch das folgende Ergebnis:
Betrachtet man die genannten Teilaktivitdten daraufhin, ob ihnen auch allen glei-
chermal3en die ihnen geblihrende Beachtung zuteil wird, dann stellt man fest, dass
dies nur in jedem dritten der von den Unternehmen beschriebenen Entscheidungs-
prozessen der Fall ist. Mit anderen Worten, in zwei von drei Fallen ist der Entschei-
dungsprozess — gemessen an den Anforderungen an den Ablauf eines ,rationalen®

Entscheidungsprozesses — in der einen oder anderen Weise ,unvollstandig“.*

2.6 Unternehmenserfolg

Die Beantwortung der Frage, was eigentlich den Unternehmenserfolg ausmacht,
kann man sich leicht oder schwer machen. Die einfachste Mdglichkeit besteht darin,
sich am jeweiligen Zielsystem eines Unternehmens zu orientieren. Im Extremfall geht
es dann um ein einziges Ziel (z.B. die Renditemaximierung) eines einzelnen Akteurs
(z.B. des Eigentumers). Etwas komplexer ist die Angelegenheit, wenn mehrere ,Teil-
nehmer” (oder ,Stakeholder”) mit deren jeweiligen — z.T. durchaus widersprichlichen
— Zielen zum Zuge kommen. Noch deutlich schwieriger zu bestimmen ist der Erfolg,
wenn dartber hinaus Akteure bertcksichtigt werden, die keine ,Stimme* haben, um
ihre Interessen zu artikulieren, wie etwa kommende Generationen, bestimmte Bevol-
kerungsgruppen oder die ,Natur“. Nun missen wir in unserer Studie die angedeute-
ten Probleme in der genauen Bestimmung des Unternehmenserfolgs sicher nicht
l6sen (vgl. zu dieser Frage u.a. Venkatraman/Ramanujam 1986, Enderle/Tavis 1998,
Weppler 1995, Salomo 2001, Vandingenen/Bostyn. 2003). Wir wahlten eine eher
~pragmatische”, dessen ungeachtet aber wohl sehr robuste Vorgehensweise zur Er-
fassung des Unternehmenserfolgs.” Hierzu baten wir die Befragten, den Erfolg ihres
Unternehmens anhand von sechs Teilfragen einzuschatzen. Zum Zuge kamen dabei

sowohl Fragen zum kurzfristigen als auch zum langfristigen finanziellen Erfolg.

8 Zur Vollstandigkeit von Entscheidungsprozessen vgl. Fredrickson/Mitchell 1984, Miller/Burke/Glick
1998. Zu beachten ist hierbei selbstverstandlich, dass unsere Befragung nur recht ,grobe” Indikato-
ren zur Kennzeichnung des Entscheidungsverlaufs liefert. Konkret wurde jeweils untersucht, ob die
Indexwerte zu den drei Teilaktivititen Aufmerksamkeit, Losungssuche und Umsetzung jeweils im
»positiven” Bereich liegen (vgl. Abbildung 13 bzw. Seite 5 des Fragebogens im Anhang). Als voll-
standig klassifiziert wurden alle die Entscheidungsprozesse, in denen dies der Fall war.

¥ n starker Anlehnung an das Messkonzept von Khandwalla (1976).
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unter- | 4 oh uber-
Unterdurchschnittlicher| durch- . durch- |Uberdurchschnittlicher
. schnitt- .
Erfolg| schnitt- : schnitt- |Erfolg
. lich i
lich lich
Der langfristige Erfolg des Un- Der langfristige Erfolg des Un-
ternehmens Il.egt weit unter dem 4% 2704 69% ternehmen_s liegt weit Gber dem

Durchschnitt der anderen Un- Durchschnitt der anderen Un-

ternehmen der Branche. ternehmen der Branche.

Die gegenwartige Ertragslage Die gegenwartige Ertragslage
des Unternehmens liegt weit des Unternehmens liegt weit
unter dem Durchschnitt der an- 9% 26% 65% |Uber dem Durchschnitt der an-
deren Unternehmen der Bran- deren Unternehmen der Bran-
che. che.

Die finanzielle Starke (Liquiditat, Die finanzielle Starke (Liquiditat,
die Fahigkeit Kapitalquellen zu die Fahigkeit Kapitalquellen zu

erschlieRen) liegt weit unter| 15% 20% 65% |erschlieRen) liegt weit Uber dem
dem Durchschnitt der anderen Durchschnitt der anderen Un-
Unternehmen der Branche. ternehmen der Branche.

Die Mitarbeitermotivation und Die Mitarbeitermotivation und
das Betriebsklima liegen weit das Betriebsklima liegen weit
unter dem Durchschnitt der an- 1% 18% 81% |Uber dem Durchschnitt der an-
deren Unternehmen der Bran- deren Unternehmen der Bran-
che che.

Die strateglsqhe qumon des Die strategische Position des
Unternehmens ist weit schlech- Unternehmens ist weit besser
ter als der Durchschnitt der an- 8% 17% 75% .

als der Durchschnitt der ande-
deren Unternehmen der Bran-
che. ren Unternehmen der Branche.
Das offentliche Ansehen des Das offentliche Ansehen des
Unternehmens liegt weit unter 204 18% 80% Unternehmens liegt weit Gber

dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche.

dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche.

Abb. 14: ErfolgsgréRen (zu den Abstufungen siehe den Fragebogen und die Antwortverteilungen im

Anhang)

Gefragt wurde aul3erdem nach Erfolgskriterien, die die Interessen wichtiger Stake-

holder abzubilden in der Lage sind (Mitarbeiter, Kapitalgeber, Offentlichkeit). AuRer-

dem fragten wir nicht nach ,absoluten“ Erfolgszahlen, sondern nach der relativen Po-

sition, die das Unternehmen im Vergleich mit ihren wichtigsten Mitbewerbern ein-

nimmt. Problematisch daran ist sicherlich, dass in dieses Urteil sehr stark subjektive

Vorstellungen einflie3en. Andererseits I&sst sich aber auch argumentieren, dass es

letztlich ja doch auf die subjektive Wahrnehmung des Erfolgs ankommt, weil diese

das Unternehmenshandeln bestimmt und nicht eine méglicherweise ,0bjektive* aber
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unbekannte und hoch differenzierte Erfolgsgrof3e (vgl. dazu die aufschlussreiche
Studie von Gimeno/Folta/Cooper/Woo 1997).

Abbildung 14 zeigt die ermittelten Ergebnisse. Die grof3e Mehrheit der Unterneh-
men schéatzt ihre Erfolgssituation als recht positiv ein. Dies gilt sowohl fir die kurz-
als auch die langfristige Ertragslage. Auch die strategische Position wird Uberwie-
gend als ,uberdurchschnittlich® gut eingeschatzt. Rein logisch kénnen eigentlich ma-
ximal (knapp) 50% der Angehérigen einer Population ,uberdurchschnittliche” Werte
erreichen. Dass sich deutlich mehr Unternehmen als ,uberdurchschnittlich* bezeich-
nen, durfte auf einen Mix mehrerer Ursachen zuriickgehen. So kann ein Selektionsef-
fekt zum Tragen kommen, wonach sich an Umfragen eher erfolgreiche als weniger
erfolgreiche Unternehmen beteiligen, es kann sich bei der Antwort um eine ,Ubertrei-
bung“ handeln, die dem Bediirfnis entspringt, sich positiv darzustellen oder es kann
sich um eine Form der Kontrollillusion handeln, wonach man dazu neigt, anzugeben,
wo man ,eigentlich* entsprechend seiner Fahigkeiten zu stehen glaubt und weniger,

wie die aktuelle Situation tatsachlich ist.

Langfris- S;vg?t?gne_ Finan- | Mitarbei- | Strate- O(f:fr(]agéli—

tiger Ertrags- Z|glle termoti- glsghe Anse-
Erfolg lage Starke vation | Position hen

Langfristiger Erfolg 1,000 ,590 ,533 ,364 522 433
Gegenwartige Ertragslage ,590 1,000 ,500 ,322 ,352 ,297
Finanzielle Starke ,533 ,500 1,000 ,222 ,390 ,301
Mitarbeitermotivation ,364 322 ,222 1,000 ,336 ,284
Strategische Position ,522 ,352 ,390 ,336 1,000 ,481
Offentliches Ansehen 433 ,297 ,301 ,284 481 | 1,000

Abb. 15: Korrelationen der Erfolgsgrof3en

Abbildung 15 zeigt die Korrelationen zwischen den einzelnen Erfolgsgrof3en. Auffal-
lig ist die (relativ) geringe Korrelation des Betriebsklimas und des offentlichen Anse-
hens mit den anderen ErfolgsgrofRen. Dies hat nicht zuletzt einen rein ,technischen”
Grund: Korrelationen mit Variablen, die eine extreme Schiefe (wie die Antworten zu
der Betriebsklimafrage und der Ansehensfrage) aufweisen, sind notwendigerweise
geringer als Korrelationen mit einer gleichmaRigen Verteilung. Bemerkenswert ist die
hohe Korrelation der gegenwartigen Ertragslage mit den langfristigen Ertragsaussich-
ten (r=0,59), wohingegen die Korrelation mit der strategischen Position deutlich ge-
ringer ist (r=0,39).
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Im Ubrigen zeigt die empirische Analyse, dass die verschiedenen Erfolgsmerkmale
sich recht gut als Indikatoren fur eine allgemein ,hinter* diesen Variablen stehende
ErfolgsgroRe eignen. Faktorenanalysen erbringen jedenfalls durchweg eine Einfakto-
renldsung hervor, was es rechtfertigt, die Einzelantworten zu einem Gesamtindex

~-unternehmenserfolg” zusammenzufassen (vgl. Abbildung 16).

20—
15+
=
q) p— p— p—
X
2
S 104 o |
S - _
T
5_
0 T
2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Index Unternehmenserfolg

Abb. 16: Unternehmenserfolg®

3 Zusammenhéange

Haben die dargestellten Handlungsorientierungen, -situationen und -strukturen ei-
nen Einfluss auf das Verhalten von KMU? Dieser Frage soll zun&chst kurz aus theo-
retischer Sicht nachgegangen werden. Anschliel3end wird gezeigt, inwieweit die em-

pirischen Resultate unserer Studie diese Uberlegungen stiitzen.

% Index gebildet aus den in Abbildung 14 angefiihrten Antworten (theoretisch mogliche Werte von 1
bis 7, 1l=stark unterdurchschnittlicher Erfolg, 7=stark Uberdurchschnittlicher Erfolg, siehe zu den
einzelnen Items die Auszahlungen im Fragebogen im Anhang).
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3.1 Drei theoretische Uberlegungen

Unserer Studie liegen drei Uberlegungen zugrunde. Erstens: Verhalten ist das Er-
gebnis von Handlungsdispositionen, Handlungssituationen und Handlungsstrukturen.
Zweitens: Handlungslogik und Situationslogik laufen nicht notwendigerweise in die
gleiche Richtung. Drittens: Nicht Maximierung sondern Dialektik bestimmt den Erfolg

des Handelns.

Zu (1): Das strategische Verhalten eines Unternehmens wird gleichermalRen von
seinen Handlungsorientierungen als auch von der jeweils gegebenen Handlungssitu-
ation bestimmt. Ebenso wichtig sind die Handlungsstrukturen, die in einem Unter-
nehmen vorzufinden sind. Als besonders bedeutsam sollte sich die Fuhrungsstruktur

erweisen.

Zu (2): Das Verhalten eines Unternehmens folgt sowohl handlungs- als auch situa-
tionslogischen Bestimmungsgriunden. Die Handlungslogik ergibt sich aus der Art und
Weise des Denkens und Entscheidens, die in einem Unternehmen herrscht. Die Si-
tuationslogik bestimmt sich nach den Anforderungen der jeweils gegebenen Prob-
lemsituation, mit der ein Unternehmen konfrontiert wird. Handlungslogik und Situati-
onslogik stimmen nicht notwendigerweise tberein, woraus sich wenig erfreuliche Re-
sultate ergeben kdnnen. So ist es, wie schon weiter oben angefihrt, beispielsweise
nicht sehr sinnvoll, in einer feindlichen Umwelt einer starken Risikoorientierung freien

Lauf zu lassen.

Zu (3): Es ist also oft nicht ertragreich, an sich durchaus wiinschenswerte Eigen-
schaften ungebremst zur Geltung zu bringen. Oft schlagt der positive Effekt dann
namlich in sein Gegenteil um. Angewandt auf das angefiihrte Beispiel mit dem Risi-
ko: sich ungezwungen auf Risiken einzulassen ist im unternehmerischen Geschaft
normalerweise durchaus eine Erfolg versprechende Verhaltensweise. Tatsachlich
durfte sich Risikoverhalten aber nur dann wirklich auszahlen, wenn gleichzeitig mit
Bedacht und Umsicht, also im landlaufigen Sinne: vorsichtig, zu Werke gegangen
wird. Vorsicht wirkt gewissermal3en als korrigierende Gegenkraft zum Risikoimpuls.
Ahnlich verhalt es sich mit den anderen oben beschriebenen unternehmerischen
Handlungsdispositionen. Sie stehen mit ihnrem Gegenpart jeweils nicht in einem kon-
kurrierenden, sondern in einem dialektischen Verhéltnis. Gleiches gilt im Ubrigen
auch fur die strukturelle Komponente, also z.B. fir die Frage, wie die Fuhrungsarbeit
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organisiert wird: Autonomie sollte durch Verantwortlichkeit ,ausbalanciert” werden,
Differenzierung durch Integration und Regulierung durch Offenheit.

3.2 Grundmodell

Die angefiihrten Uberlegungen liefern die Grundlage fiir unser Auswertungsmodell.
Es ist in Abbildung 17 wiedergegeben. Danach ergibt sich der Handlungserfolg aus
dem Zusammenwirken struktureller, situativer und dispositioneller Grolen (oberer
Kasten). Als ,Ergebnisvariable* werden die Art der gewdahlten Strategie, die Art der
Entscheidungsfindung und der Unternehmenserfolg betrachtet.

Strukturelle

Gegebenhei-

ten
Handlungs- Handlungs-
orientierung situation

: Entschei- Unterneh-
Strategie- q
ungs- mens-
muster
verhalten erfolg

Abb. 17: Grundmodell Strategisches Verhalten in KMU

Einige zentrale Ergebnisse unserer Studie werden im Folgenden dargestellt.

3.3 Strategien, Entscheidungen, Erfolg

Die empirischen Zusammenh&nge zwischen unseren drei ,unabhangigen* Grofien
unseres Auswertungsmodells sind in Abbildung 18 wiedergegeben. Uber die Kausali-
taten wollen wir bewusst keine Aussage machen. Es ist ebenso plausibel anzuneh-
men, dass die Chancen steigen, den Unternehmenserfolg durch die konsequente
Verfolgung einer Vorwartsstrategie zu verbessern, wie umgekehrt, dass erfolgreiche
Unternehmen sich eher eine Vorwartsstrategie erlauben kdénnen als weniger erfolg-
reiche Unternehmen. Ebenso ist es zwar plausibel, dass ein guter Entscheidungsstil

die Erfolgschancen steigert, es gilt aber auch umgekehrt, dass der Erfolg oft erst den
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Raum schafft, der notwendig ist, damit man der Art und Weise wie Entscheidungen
getroffen werden, besondere Beachtung schenken kann.*

24 Unternehmens- 23
> erfolg
\ 4
Vollstandige 17 Vorwarts-
Entscheidung |<€— Strategie

Abb. 18: Korrelationen zwischen den ,Ergebnisgrof3en”
Strategieinhalt, Entscheidungsfindung und Unternehmenserfolg

In Abbildung 19 sind die Ergebnisse unserer Zusammenhangsanalysen summa-
risch aufgefuhrt.?? Es zeigt sich, dass die von uns untersuchten Handlungsorientie-
rungen von grof3er Bedeutung fur alle unsere ,Ergebnisgrof3en” sind, also sowohl fur
die Wahl der Unternehmensstrategie als auch fur die Art der Entscheidungsfindung

und auch fur den Unternehmenserfolg.

. : Abhangige
Unabhangige Variablen Variable
Unternehmens- Unternehmeri- Gunstige/ Ausgewogene
. . . sche Hand- unginstige Um- 9 g Ergebnis-
groiRe (Mitarbei- R : Fuhrungs- .
lungsorientie- weltbedingun- groflien
terzahl) struktur
rung gen
> > Vorwér’gs-
strategie
> > Rendite-
strategie
Vollstandige
> > > Entscheidung
> > Unternehmens-
erfolg

Abb. 19: Determinanten von Strategie, Entscheidung und Erfolg
(Ergebnisse von Regressionsrechnungen)

Bezuglich der Umweltgegebenheiten (als einem wichtigen Element der Handlungs-

struktur) und bezuglich der Fuhrungsstruktur (als einem wichtigen Element der all-

2t Hinzu kommt, dass in der vorliegenden Studie eine konkrete Entscheidung und nicht der das Unter-
nehmen charakterisierende generelle Entscheidungsstil betrachtet wurde. Von den Merkmalen die-
ser konkreten Entscheidung auf das typische Entscheidungsverhalten zu schlie3en, macht jeden-
falls eine ,starke Annahme* erforderlich, die andererseits auch nicht ganzlich unplausibel wére.

2 Fur die Zusammenhangsanalysen wurden aus den Teilitems Skalenwerte errechnet, siehe die vo-
rangegangenen Anmerkungen sowie die Abbildungen 43 bis 45 im Anhang.
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gemeinen Organisationsstruktur) finden wir ein gegensatzliches Muster. Wéahrend
sich die Fuhrungsstruktur unmittelbar auf die Entscheidungsfindung auswirkt, aber
keinen direkten Effekt auf den Unternehmenserfolg besitzt, ist es bei der Umweltsitu-
ation umgekehrt: ungunstige Umweltgegebenheiten kénnen die Chancen, erfolgreich
zu bestehen, erheblich beeintrachtigen, die Rationalitdt der Entscheidungsfindung
wird dagegen von der Umweltsituation nicht unmittelbar berthrt. Die Unternehmens-
groRe hat ebenfalls einige Bedeutung fiur unsere ErgebnisgrofRen: grofRere Unter-
nehmen verfolgen haufiger eine Vorwartsstrategie, sie sorgen in starkerem Malde flr
eine ,vollstandige“ Entscheidungsfindung und sie sind auch haufiger erfolgreich als

kleinere Unternehmen.

Die in Abbildung 19 aufgefuhrten Ergebnisse wurden mit Hilfe von Regressions-
rechnungen gewonnen. In Abbildung 20 sind die Regressionskoeffizienten des Mo-
dells zur Erklarung der Vorwartsstrategie angegeben. Danach haben die unterneh-
merischen Orientierungen den deutlich starksten Effekt auf die Wahl der Unterneh-
mensstrategie. Aber auch von der UnternehmensgréRe geht ein deutlicher Effekt
aus. Ungunstige Umweltbedingungen gewinnen diesbeziglich nicht dieselbe Bedeu-
tung, bestatigt wird allerdings das erwartete negative Vorzeichen. Von der Fuhrungs-
struktur geht kein nennenswerter Einfluss auf die Wahl der Vorwartsstrategie aus.

Fuhrungs-

struktur

v

Unternehmerische 37 Vorwarts- -12 Ungiinstige-
Orientierungen > strategie Umwelt

T ,19

Unternehmens-
grofe

Abb. 20: Regressionsmodell Erklarung der Vorwartsstrategie (genauere Angaben siehe Anhang)

Die Angaben zu den Regressionsmodellen zur Erklarung der Kostenstrategie, des
Entscheidungsverhaltens und des Unternehmenserfolgs finden sich im Anhang in
Abbildung 46. Zu beachten ist bei diesen Modellen, dass die unabhangigen Variablen
jeweils summarische GrofRen sind, die aus der Addition der jeweiligen Teilgro3en
gebildet wurden. Die ,ungunstige“ Umwelt ist also ein Indikator, der aus den Angaben

zur Feindseligkeit, starkem Wettbewerbsdruck und groRer Abhangigkeit gebildet
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wurde. Die ,unternehmerischen Orientierungen* wurden aus den sechs oben ange-
fuhrten Handlungsdispositionen gebildet und die ,Fuhrungsstruktur® aus den sechs
Teilfragen zu einer balancierten Fihrung. Geht man auf die Betrachtung der Einzel-
variablen zurlck, dann steigt zwar die Erklarungsleistung erheblich an (siehe als Bei-
spiel das Modell zur Erklarung des Unternehmenserfolgs, das in Abbildung 47 im
Anhang wiedergegeben ist), die Modellbetrachtung wird allerdings auch einigerma-
Ben unubersichtlich. Aus diesem Grund gehen wir im Folgenden jeweils gesondert
auf die drei unabhéngigen Variablen Disposition, Situation und Fuhrungsstruktur (und

ihre Ausdifferenzierung) ein.

3.4 Handlungsorientierungen, -situationen und -strukturen

In Abbildung 21 finden sich die Korrelationen zwischen den Einzeldimensionen der
unternehmerischen Orientierung und unseren vier Ergebnisvariablen. Die Ergebnisse
der Regressionsrechnungen finden sich in Abbildung 48 im Anhang. Ganz offensicht-

lich sind die Handlungsorientierungen von einiger Bedeutung fur den Unternehmens-

erfolg.
Strategie,
Handlungsorientierungen Entscheidung,
Erfolg
Risiko Vorsicht Pro- Anpas- Planung Intuition Ergebnis-
aktivitat sung grolien
+0,20 +0,19 +0,19 +0,16 +0,15 | Unternehmens-
erfolg

Abb. 21: Der Einfluss Strategischer Orientierungen auf den Unternehmenserfolg
(Ergebnisse von Korrelationsrechnungen)

Eine Ausnahme macht die Haltung ,Anpassung", die in keinem (auch in keinem ne-
gativen) Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg steht. Bemerkenswert ist,
dass — wie oben beschrieben — gegensatzliche Orientierungen durchaus keine ge-
gensatzlichen Wirkungen haben. Risikofreude und Vorsicht tragen beide positiv zum
Erfolg bei. Gleiches gilt fur das Gegensatzpaar ,Planung“ und ,Intuition“. Anders
ausgedruckt: ein intuitiver Entscheidungsstil ist dem Erfolg ebenso zutraglich wie ein
planmalfiiges Vorgehen, ein vorsichtiges hat ebenso positive Auswirkungen auf den

Unternehmenserfolg wie ein risikofreudiges Verhalten.
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Strategie,
Handlungsorientierungen Entscheidng,
Erfolg

Risiko Vorsicht Pro- Anpas- Planung | Intuition Ergebnis-
aktivitat sung groRen

Vorwarts-

+0,44 +0,20 +0,50 -0,19 +0,16 -0,17 :
strategie

Rendite-

-0,33 -0,21 :
strategie

Vollstandige

+0,41 +0,31 -0,29 Entscheidung

Unternehmens-

+0,20 +0,19 +0,19 +0,16 +0,15
erfolg

Abb. 22: Der Einfluss Strategischer Orientierungen auf Strategie, Entscheidung und Erfolg
(Ergebnisse von Korrelationsrechnungen)

Bezuglich des Entscheidungsverhaltens ergibt sich ein etwas anderes Bild (vgl. Ab-
bildung 22), das aber kaum zum Erstaunen Anlass gibt, wenn man bedenkt, dass es
hierbei um die ,Vollstandigkeit* der Entscheidungsfindung, also um die Anndherung
an die ,Lehrbuchvorstellung” der rationalen Entscheidung geht. Es ist fast logisch,
dass ein intuitiver Entscheidungsstil diesem Idealbild, das auf rationale Analyse setzt,
abtraglich ist. Auch wird ein ,vorsichtiges” Agieren diesem Entscheidungsstil eher
gerecht als ein eher unbekiimmerter und risikobehafteter Umgang mit den Hand-
lungsproblemen eines Unternehmens. Die Ubrigen Entscheidungsstile stehen weder
in einem inhaltlichen noch empirischen Zusammenhang mit der Vollstandigkeit der
Entscheidung.

Plausibel sind auch die Zusammenhénge zwischen den Variablen des Entschei-
dungsstils und der Vorwartsstrategie. Den starksten Einfluss auf die Vorwartsstrate-
gie besitzen die Proaktivitdt und die Risikofreude. Anpassungsverhalten passt dage-
gen nicht zur Vorwartsstrategie und steht mit dieser daher auch in einem negativen

Zusammenhang.®

Von der Anpassungshaltung geht also keine direkte Wirkung auf die Vorwartsstra-
tegie aus. Dies ist anders beziglich der Renditestrategie. Unternehmen, die sich we-
nig um das Vorgehen der Konkurrenz kimmern und die sich eher konsequent als

Zug um Zug auf neue Situationen einstellen, verfolgen auch deutlich haufiger eine

% Die Regressionsrechnung zeigt allerdings, dass dieser Effekt bei der multivariaten Betrachtung ver-
schwindet.
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Renditestrategie als andere Unternehmen. Hierzu passt, dass sich tbergrol3e Vor-
sicht ebenfalls negativ auf die Wahl der Kostenstrategie auswirkt.

Strategie,
Handlungssituationen Entscheidung,
Erfolg

Ergebnis-

Feindseligkeit Wettbewerbsintensitét Abhangigkeit y
groRen

Vorwarts-

-0,15 -0,22 )
strategie

Rendite-

+0,22 +0.15 strategie

Vollstandige
Entscheidung

Unternehmens-

-0,41 -0,17 -0,43
erfolg

Abb. 23: Der Einfluss der Umweltsituation auf Strategie, Entscheidung und Erfolg
(Ergebnisse von Korrelationsrechnungen)

In Abbildung 23 finden sich die Korrelationen zwischen den Einzeldimensionen der
Umweltsituation und den vier von uns betrachteten Ergebnisvariablen. Wie bereits
weiter oben angefihrt, haben die Umweltbedingungen keinen Einfluss auf die Voll-
standigkeit des Entscheidungsprozesses. Fur die Strategiewahl sind sie allerdings
von erheblichem Belang. Grof3e Abhangigkeiten unterbinden — wie kaum anders zu
erwarten war — vorwartsgerichtete Strategien. Gleiches gilt fur eine feindselige Um-
welt. Hier findet man andererseits einen deutlichen Impuls, der Kosten- und Gewinn-
seite groR3ere Aufmerksamkeit zu schenken. Eine hohe Wettbewerbsintensitat gibt
derartigen Strategien weitere Nahrung. Stark beeintrachtigt durch eine feindselige
Umwelt wird auch der Unternehmenserfolg. Negative Wirkungen auf den Unterneh-

menserfolg gehen auch von starken Abhéngigkeiten aus.®

In Abbildung 24 finden sich die Korrelationen zwischen den Kernmerkmalen der
Fuhrungsstruktur und der Entscheidungsfindung.® Die Festlegung von Verantwort-

lichkeiten und die Reglementierung der Entscheidungsprozesse haben offenbar eine

2 Die Ergebnisse der Regressionsrechnungen finden sich in Abbildung 48 im Anhang.

% Dagegen verliert der in der Korrelationsanalyse gegebene Zusammenhang zwischen dem Unter-
nehmenserfolg und der Wettbewerbsintensitét in der multivariaten Betrachtung erheblich an Bedeu-
tung, siehe Abbildung 49 im Anhang.

% 7Zu den Korrelationen und Regressionsrechnungen mit den anderen ErgebnisgroRen vgl. Abbildung
47 im Anhang.
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erheblich disziplinierende Wirkung, was leicht nachvollziehbar ist. Wer fur die Ergeb-
nisse seines Handelns verantwortlich gemacht wird, hat ein ,natirliches” Interesse
daran, die Entscheidungsfindung méglichst umfanglich zu gestalten. Und auch Regu-
lierungen sind nicht schlichtweg mit ,Burokratisierung“ gleichzusetzen. Auch andere
Studien zeigen (z.B. Miller 1987), dass sich ein gewisses Mal3 an Formalisierung po-
sitiv auf den Ablauf von Entscheidungsprozessen auswirkt. Ebenfalls positive Wir-
kungen gehen von einer grof3eren Arbeitsteilung unter den Fuhrungskraften aus —
und auch von der (die Ausdifferenzierung wieder begrenzenden) Integration des ar-

beitsteilig organisierten Filhrungsprozesses.

Strategie,
Merkmale der Fuhrungsstruktur Entscheidung,
Erfolg
Autc_)no- Verant- Dl_fferen- Intg- Regulie- Offenheit Erggbnls-
mie wortung zierung gration rung groéRRen
+0,20 +0,21 +0,25 +0,23 Vollstandige
Entscheidung

Abb. 24: Der Einfluss der Fuhrungsstruktur auf die Entscheidungsfindung
(Ergebnisse von Korrelationsrechnungen)

3.5 Interaktionen

Wie oben ausgefihrt, geht von ,Konstellationen® oft eine viel grof3ere Wirkung aus,
als von einzelnen Grof3en. So sollte sich risikobetontes Verhalten wesentlich anders
auswirken, je nachdem ob es sich in ,freundlichen“ oder in ,feindlichen* Umwelten
behaupten muss. Die aus dem Zusammentreffen entstehende Wirkung wére ein Bei-
spiel fur eine Situations-Dispositions-Interaktion. Interaktionseffekte entstehen aber
nicht nur aus dem Zusammentreffen spezifischer Handlungsorientierungen und
Handlungssituationen, sondern auch aus dem dialektischen Verhaltnis gegensatzli-
cher Dispositionen (also z.B. zwischen planmaRigem und intuitivem Vorgehen). Ahn-
liche Effekte sollten aus gegenléaufig angelegten strukturellen Arrangements entste-
hen, also z.B. aus dem Zusammentreffen von Regeln, die einerseits stark regulierte
Entscheidungsverfahren vorsehen, mit Regeln, die andererseits darauf ausgerichtet

sind, den Zugang zu Entscheidungsgelegenheiten offen zu gestalten.

Situation und Disposition

In Abbildung 25 ist der Effekt der Risikoorientierung auf den Unternehmenserfolg

dargestellt. Zunachst werden alle Falle betrachtet. Wie man an den kursiv gedruckten
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Beta-Koeffizienten sehen kann, ergibt sich eine deutlich positive Wirkung zunehmen-
der Risikofreude.# In einem weiteren Schritt wurde nach ,freundlichen® und ,feindse-
ligen* Umwelten getrennt.® Dabei stellt sich heraus, dass die Risikoorientierung
grundsatzlich ihre positive Wirkung behalt. In der freundlichen Umwelt ist der Effekt
allerdings wesentlich starker, in der feindseligen Umwelt dagegen vermindert sich

dieser Effekt, er verliert sogar die statistische Signifikanz.

Nicht standardisierte Standar- N
disierte T Signifi-
Abhéangige Variable: Koeffizienten Koeffi- kanz
zienten
Unternehmenserfolg Stan-
B dardfeh- Beta
ler
Konstante 4,764 186 25 604 000
Alle Falle _ : ’ '
Risiko ,132 ,050 ,200 2,616 ,010
Feindliche Konstante 4,518 259 17,714 ,000
Umwelt Risiko 114 ,068 182 1,679 ,097
Freundliche Konstante 4,799 250 19,211 ,000
Umwelt Risiko ,198 ,070 ,303 2,826 ,006

Abb. 25: Die Wirkung der Risikoorientierung in freundlichen und feindseligen Umwelten

Interessant an diesem Ergebnis ist nicht zuletzt, dass es dem Einfluss der Vorsicht
(dem Gegenspieler der Risikoneigung) entgegen lauft. Dies ist in Abbildung 26 dar-
gestellt. Wahrend sich — wie beschrieben — eine starkere Risikoorientierung vor allem
in freundlichen Umwelten positiv auswirkt, entfaltet die Vorsichtsorientierung ihre po-
sitive Wirkung vor allem in feindlichen Umwelten. Inhaltlich sollte dies leicht nachvoll-
ziehbar sein: Wer sich in einem wenig freundlichen Umfeld unvorsichtig bewegt, wird
schwerlich Erfolg haben und wer umgekehrt in freundlichen Umwelten nichts riskiert,

wird ebenfalls nicht sonderlich gut abschneiden.

7 Der standardisierte Regressionskoeffizient Beta gibt die Steigung der Regressionsgerade an, also
die Veranderung der (standardisierten) abhéangigen Variable bei Veranderung einer Einheit der
(standardisierten) unabhangigen Variablen.

% Die Trennung erfolgte am Median der oben dargestellten Variablen ,Freundlichkeit-Feindseligkeit*.
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Standardisierte
Abhéngige Variable: Regressionskoeffizienten

Unternehmenserfolg o )
Risiko Vorsicht

Feindliche Umwelt 0,18 0,27

Freundliche Umwelt 0,30 0,08

Abb. 26: Risiko- und Vorsichtsorientierung in freundlichen und feindlichen Umwelten

Aber nicht nur die Risikofreude, auch die anderen unternehmerischen Handlungs-
orientierungen ,interagieren“ in charakteristischer Weise mit den Umweltgegebenhei-
ten, d.h. sie beeintrachtigen oder férdern in unterschiedlichen Umwelten in spezifi-
scher Weise den Unternehmenserfolg. Dies ist in Abbildung 27 dargestellt. Sie zeigt
ebenso wie Abbildung 26 die H6he der jeweiligen Regressionskoeffizienten. Die Reg-
ressionskoeffizienten benennen gewissermal3en das Gewicht, das den jeweiligen
Handlungsorientierungen bei der Erklarung der abhangigen Variablen (also des Un-

ternehmenserfolgs) zukommt.®

o _ Standardisierte
Abhangige Variable: Regressionskoeffizienten
Unternehmenserfolg

Risiko Proaktivitat Intuition

Feindliche Umwelt 0,18
Freundliche Umwelt 0,30
Starker Wettbewerb 0,10
Geringer Wettbewerb 0,26
Geringe Abhangigkeit 0,24
Starke Abh&ngigkeit 0,08

Abb. 27: Handlungssituation und Handlungsdisposition, Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg

Auf die Ergebnisse zur Risikoorientierung wurde ja schon eingegangen. Beziglich
der Proaktivitat ist insbesondere die Wettbewerbssituation von Interesse. Herrscht

2 Um die Ubersichtlichkeit zu wahren wird an dieser Stelle auf die Darstellung der multivariaten Ana-
lyseergebnisse (die die jeweils anderen Umweltvariablen und der Unternehmensgrof3e berticksich-
tigt) verzichtet, im Wesentlichen ergeben sich hierbei dieselben Ergebnisse, siehe Abbildung 50 im
Anhang).
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ein sehr starker Wettbewerb, dann bringt eine forcierte Proaktivitat nur in sehr einge-
schréanktem Mal3e zusatzliche Wettbewerbsvorteile, die sich entsprechend im Unter-
nehmenserfolg niederschlagen. Das bedeutet selbstverstandlich nicht, dass man es
sich in diesen Markten erlauben kann, defensiv und abwartend zu agieren. Es bedeu-
tet nur, dass die Spielraume in hart umk&ampften Markten oft zu klein sind, um sich
deutlich von der Konkurrenz abzuheben. Ganz anders ist dies in weniger wettbe-
werbsintensiven Markten. Hier bringt proaktives Handeln grof3e Vorteile, das ruhige

Umfeld sollte also nicht dazu verfihren, ebenfalls stillzuhalten.

Interesse verdient auch unser drittes Ergebnis. Wie oben bereits beschrieben wur-
de, ist gegen einen intuitiven Entscheidungsstil grundsatzlich nichts einzuwenden. In
fast allen Situationen bewahrt sich der Ruckgriff auf Erfahrungen und das eigene un-
ternehmerische Gespur. Eine Ausnahme machen jedoch Situationen grof3er Abhan-
gigkeit. Hier tragt die Intuition keine Frichte (wenngleich sie auch nicht schadlich ist).
Auch das ist leicht nachvollziehbar, denn wenn man von anderen Unternehmen ab-
hangig ist, dann zahlt weniger die eigene Findigkeit als vielmehr, ob man es versteht,

sich auf den machtigen Partner einzustellen.

Gegensatzliche Orientierungen

Abbildung 28 zeigt das Ergebnis einer Regressionsrechnung zur Prifung des Inter-
aktionseffektes von einander entgegen gerichteten Handlungsdispositionen. Hierzu
wurden die beiden Variablen Risiko und Vorsicht jeweils dichotomisiert (am Median)
und kombiniert. Als Referenzgréf3e dient die Situation mit gleichermal3en geringer
Risiko- und Vorsichtsorientierung. Die Regressionskoeffizienten b bzw.  sind Veran-
derungsmale, die das Anwachsen der abhangigen Variablen (des Unternehmenser-
folgs) im Ubergang von der Referenzsituation (geringe Vorsicht, geringes Risiko) auf

eine der anderen Situationen zum Ausdruck bringen.



Albert Martin 45

_ o Standar-
Nicht standardisierte | (isierte T Signifi-
Abhangige Variable: Koeffizienten Koeffi- kanz
zienten
Unternehmenserfolg Stan-
b dardfeh- B
ler
Konstante 5,032 ,132 38,062 ,000
Risiko gering, Vorsicht hoch ,124 ,180 ,066 ,685 494
Risiko hoch, Vorsicht, gering 121 ,178 ,066 ,679 ,498
Risiko hoch, Vorsicht hoch ,513 ,182 ,270 2,815 ,005

Abb. 28: Interaktionseffekt gegensatzlicher Handlungsdispositionen. Risiko und Vorsicht

Wie sich zeigt ist der Koeffizient im Ubergang auf die Situation geringes Risiko —
groRe Vorsicht recht gering ($1=0,066). Gleiches gilt im Ubergang auf die Situation
hohes Risiko — geringe Vorsicht (3,=0,066). Dagegen ist der Ubergang auf die Situa-
tion hohes Risiko — grof3e Vorsicht durch eine wesentlich grél3ere und signifikante
Steigerung des Unternehmenserfolgs gekennzeichnet ($3=0,270). Dieses Ergebnis
bleibt recht stabil, auch, wenn zur Kontrolle die Umweltvariablen, die Variablen der
Fuhrungsstruktur und die UnternehmensgréfRe in die Regressionsgleichung aufge-

nommen werden (vgl. Abbildung 52 im Anhang).

Anteil sehr 50% Grof3e Vorsicht
erfolgreicher O
Unternehmen 40%

30%
o Geringe Vorsicht
20% - TTTTT
10%
Geringe Hohe

Risikoorientierung Risikoorientierung

Abb. 29: Interaktion von Risiko und Vorsicht und ihr Einfluss auf den Unternehmenserfolg

In Abbildung 29 ist dieser Zusammenhang nochmals graphisch dargestellt. Die Un-

ternehmen wurden hierzu in sehr erfolgreiche und nicht so erfolgreiche Unternehmen
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eingeteilt.® Die Y-Achse zeigt den Anteil der deutlich Gberdurchschnittlich erfolgrei-
chen Unternehmen. Die durchgezogene Linie gibt eine hohe, die gestrichelte Linie
eine geringe Vorsichtsorientierung wieder. Wie sich herausstellt, steigt der Anteil der
sehr erfolgreichen Unternehmen auf 44%, wenn neben einer ausgepragten Risiko-
freude gleichzeitig auch eine hohe Vorsichtsorientierung vorliegt. In den tbrigen Fal-
len liegt der Anteil der sehr erfolgreichen Unternehmen lediglich zwischen 19% und
26%. Die Ergebnisse einer entsprechenden Varianzanalyse sind in Abbildung 55 im

Anhang wiedergegeben.

Bezuglich der beiden gegensatzlichen Orientierungen Intuition und Analyse erge-
ben sich praktisch genau dieselben Ergebnisse. Bei der Gegeniberstellung der bei-
den Grundorientierungen Proaktivitat und Anpassung findet man dagegen ein etwas
anderes Muster. Hier lasst sich zwar auch der angefiihrte Effekt feststellen, d.h. es
ist allemal besser, wenn sich eine starke Anpassungsorientierung mit einer starken
Proaktivitat paart als wenn sowohl die Anpassungsbereitschaft als auch die Proaktivi-
tat nur schwach ausgepragt sind. Allerdings werden die besten Ergebnisse bei star-
ker Proaktivitdt und schwacher Anpassungsbereitschaft erzielt (vgl. die Zusammen-

stellung dieser Ergebnisse in Abbildung 54 im Anhang).

Insgesamt lasst sich jedenfalls festhalten, dass sich die gegensatzlichen unterneh-
merischen Grundorientierungen nicht wechselseitig paralysieren, sondern sich im
Gegenteil stimulieren und damit zu besseren Ergebnissen fur das Unternehmen fiih-

ren.

Dualistische Fihrungsstrukturen

Wie oben beschrieben, stehen nicht nur ,widersprichliche* Handlungsdispositionen
in einem produktiven Spannungsverhéltnis. Ahnliches gilt auch fiir Handlungsstruktu-
ren und damit auch Fuhrungsstrukturen. Gute FlUhrungsstrukturen zeichnen sich
durch ,Tensegritat* aus. In Fuhrungsstrukturen mit hoher Tensegritdt kommen Krafte
zum Zuge, die gleichermal3en auf Flexibilitat wie auf Stabilisierung gerichtet sind (vgl.
Martin 1996b, 2004b). Um diese Hypothese zu priifen, wurden die befragten Unter-

nehmen gebeten, ihre Flihrungsstrukturen naher zu beschreiben (s.0.). Die entspre-

% Die Unternehmen, deren Erfolgswerte zum oberen Drittel gehéren, wurden als sehr erfolgreich, die
Ubrigen Unternehmen als weniger erfolgreich kategorisiert.
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chenden Fragen zielen darauf ab, die stabilisierenden und flexibilisierenden Aspekte
naher einzugrenzen. Mit der ,Stabilisierung” beschéftigen sich dabei die Fragen, die
sich auf Rechenschaftslegung, Verfahrensrichtigkeit und Integration richten. Die Fra-
gen nach dem eigenen Zustandigkeitsbereich, der Autonomie der Fuhrungskrafte
und der Offenheit der Fuhrungsstrukturen richten sich dagegen auf den Freiraum,
den die Fuhrungskréfte in ihrem Handeln haben und damit auf Mdglichkeiten, den
jeweils sich neu stellenden Herausforderungen mit der notwendigen Flexibilitat be-
gegnen zu kdnnen. Die Antworten zu den jeweiligen Teilfragen wurden zu den bei-
den Variablen ,Bindung“ auf der einen und ,Freiheit* auf der anderen Seite zusam-
mengefasst.

Anteil 70%
Uberdurchschnitt-

lich rationaler 60%
Entscheidungs-

prozesse 50%

Grof3e Freiheit

O Kleine Freiheit

40% o

30% o)
Geringe Hohe
Bindung Bindung

Abb. 30: Dualistische Fiihrungsstrukturen: Auswirkungen auf die Rationalitdt des Entscheidungs-
prozesses

Das Zusammenwirken beider Krafte sollte dafiir sorgen, dass die strategischen
Entscheidungen, die von der Unternehmensfiihrung getroffen werden, ,umfanglicher*
und ,sorgfaltiger* ausfallen. Die Begriindung hierfiir liegt in der Uberlegung, dass die
groReren Freirdume den Fuhrungskraften erlauben, ihre individuellen Begabungen
zu entfalten sowie unkonventionelle und gleichzeitig informierte Auffassungen einzu-
bringen. Die Bindungskrafte sorgen dagegen dafir, dass die Auffassungen der Fih-
rungskrafte nicht nur ,nebeneinander herlaufen“, sondern miteinander konfrontiert
werden. Auch sollte damit gewdahrleistet werden, dass es nicht bei einem unverbindli-

chen Gedankenaustausch bleibt, sondern dass die Beschlisse auch gewissenhaft
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umgesetzt werden. Insgesamt sollte das Zusammenwirken von Bindung und Freiheit

der Entscheidungsfindung also erhebliche Rationalitatsimpulse vermitteln.*

Abbildung 30 zeigt das empirische Ergebnis. Danach sorgen vor allem die Bin-
dungskrafte dafir, dass Entscheidungsprozesse vollstandig und in diesem Sinne ra-
tional ablaufen. Die grof3te Wirkung ergibt sich jedoch — wie vorausgesagt — dann,
wenn die auf Bindung gerichteten Kréfte gleichzeitig mit einer grof3en Handlungsfrei-

heit der FUhrungskréfte einhergehen.

4 Fazit

Unsere Studie befasst sich mit drei, fur kleine und mittlere Unternehmungen typi-

sche, Handlungsorientierungen:

- Risikofreude mit inrem Gegenpart Vorsicht,
- Proaktivitat mit ihrem Gegenpart Anpassung,
- Intuitives Entscheiden mit seinem Gegenpart analytisches Entscheiden.

Erfasst und beschrieben wurden aul3erdem drei jeweils gegensatzliche Handlungs-

situationen:

- Freundlichkeit bzw. Feindseligkeit der Umwelt,
- grof3e bzw. geringe Wettbewerbsintensitat,

- Abhangigkeit bzw. Unabhéngigkeit.

Und schlieBlich wurde untersucht, in welchem Umfang ,dualistische” Fihrungs-
strukturen verbreitet sind. Dualistische FUhrungsstrukturen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie den Fuhrungskraften sowohl die notwendigen FreiheitsspielrAume ge-
wahren, diese andererseits aber auch verpflichtend in die gemeinsame Willensbil-
dung und Willensdurchsetzung einbinden. Erreicht wird dies durch die simultane Ver-

wirklichung der folgenden einander ausbalancierenden Flhrungsprinzipien:

% Wie oben bereits beschrieben wird die Rationalitat der Entscheidungsfindung in unserer Studie
durch die Vollstandigkeit des Entscheidungsprozesses abgebildet.
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- Autonomie und Verantwortung,
- Differenzierung und Integration,

- Regulierung und Offenheit.

Die genannten Handlungsorientierungen, Handlungssituationen und Handlungs-
strukturen sind empirisch alle gleichermal3en hochst bedeutsam. Das Zusammenwir-
ken dieser Gro3en beeinflusst nachhaltig,

- die Art und Weise, wie in einem Unternehmen Entscheidungen getroffen
werden und

- ob ein Unternehmen die sich ihm stellenden Herausforderungen erfolgreich
besteht oder nicht.

Im Ergebnis bestétigt sich unsere theoretische Vermutung, dass Unternehmen gut

daran tun,

- nicht einseitig auf ausgewahlte unternehmerische Tugenden zu setzen, son-
dern das dialektische Verhéaltnis einander widerstrebender unternehmeri-

scher Grundorientierungen zu nutzen

- und keine monolithisch ausgerichteten Flihrungsstrukturen zu installieren,

sondern auf dualistische Fuhrungsstrukturen zu setzen.
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6 Anhang 1: Ergebnistabellen

Mitarbeiterzahl

Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Glltig bis 10 9 53 5,4 5,4
11 bis 20 27 15,9 16,1 21,4
21 bis 40 43 25,3 25,6 47,0
41 bis 60 35 20,6 20,8 67,9
61 bis 200 41 24,1 24,4 92,3
uber 200 13 7,6 7,7 100,0
Gesamt 168 98,8 100,0
Fehlend System 2 1,2
Gesamt 170 100,0
Abb. 31: Mitarbeiterzahl
Vollzeitkréafte
Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Gltig bis 70% 10 59 6,0 6,0
> 70 bis 80% 13 7,6 7,8 13,8
> 80 bis 90% 27 15,9 16,2 29,9
>90 bis 95% 32 18,8 19,2 49,1
>95 bis 100% 85 50,0 50,9 100,0
Gesamt 167 98,2 100,0
Fehlend System 3 1,8
Gesamt 170 100,0
Abb. 32: Vollzeitkrafte
Akademikerquote
Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Gltig 0 bis 2% 31 18,2 18,6 18,6
>2 bis 5% 33 194 19,8 38,3
>5 bis 10% 44 25,9 26,3 64,7
>10 bis 20% 31 18,2 18,6 83,2
>20% 28 16,5 16,8 100,0
Gesamt 167 98,2 100,0
Fehlend System 3 1,8
Gesamt 170 100,0

Abb. 33: Akademikerquote
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Berufsausbildung

Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente

Giltig 0 bis 30% 16 9,4 9,9 9,9
>30 bis 60% 26 15,3 16,1 26,1
>60 bis 70% 21 12,4 13,0 39,1
>70 bis 80% 24 14,1 14,9 54,0
>80 bis 90% 28 16,5 17,4 71,4
>90 bis 100% 46 27,1 28,6 100,0
Gesamt 161 94,7 100,0

Fehlend System 9 53

Gesamt 170 100,0

Abb. 34: Qualifikationsstruktur. Anteil der Mitarbeiter mit abgeschlossener Berufsausbildung

Familienunternehmen

Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Giltig  Ja 112 65,9 65,9 65,9
Nein 58 34,1 34,1 100,0
Gesamt 170 100,0 100,0
Abb. 35: Anteil der Familienunternehmen
Leitung
Gultige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Gultig Grunder 19 11,2 16,1 16,1
1. Generation nach
Griinder 33 19,4 28,0 44,1
2. Generation nach
Griinder 18 10,6 15,3 59,3
Spatere Generation 32 18,8 27,1 86,4
Nicht-
Familienangehorige 16 9.4 13,6 100,0
Gesamt 118 69,4 100,0
Fehlend System 52 30,6
Gesamt 170 100,0

Abb. 36: Unternehmensleistung durch Grinder und Nichtgriinder
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Rechtsform
Glltige Kumulierte
Haufigkeit | Prozent Prozente Prozente
Gultig Einzelunternehmen 4 2,4 2,4 2.4
OHG 1 6 6 3,0
KG 9 53 54 8,3
GmbH 93 54,7 55,4 63,7
GmbH & Co. KG 53 31,2 315 95,2
AG 5 2,9 3,0 98,2
Sonstiges 3 1,8 1,8 100,0
Gesamt 168 98,8 100,0
Fehlend System 2 1,2
Gesamt 170 100,0
Abb. 37: Rechtsformen der befragten Unternehmen
Eigentumsverhéltnisse
Gultige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Gultig Nur ein Eigentimer 60 35,3 35,5 35,5
Haupteigentimer+
Kleinere 50 294 29,6 65,1
Mehrerer
Haupteigentimer 55 32.4 32,5 91,6
Viele kleine Eigentiimer 2 1,2 1,2 98,8
Streubesitz 2 1,2 1,2 100,0
Gesamt 169 99,4 100,0
Fehlend System 1 ,6
Gesamt 170 100,0
Abb. 38: Branchenverteilung
Eigentumer=Geschéaftsfuhrer
Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Glltig Ja 102 60,0 72,9 72,9
Nein 38 22,4 27,1 100,0
Gesamt 140 82,4 100,0
Fehlend System 30 17,6
Gesamt 170 100,0

Abb. 39: Identitat von Eigentum und Geschaftsfiihrung
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Firmenalter
Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente

Gultig  bis 10 Jahre 7 4,1 4,1 4,1

11 bis 30 Jahre 45 26,5 26,5 30,6

31 bis 60 Jahre 59 34,7 34,7 65,3

61 bis 100 Jahre 35 20,6 20,6 85,9

Uiber 100 Jahre 24 14,1 14,1 100,0

Gesamt 170 100,0 100,0

Abb. 40: Alter des Unternehmens

Anteil der Unt Durchschnittlicher Anteil
E el er.tx er dieser Mitarbeitergruppe an
Mitarbeitergruppe nehmen mit Ange- der Gesamtbelegschaft
horigen dieser -
Mitarbeitergruppe Arithm. Median
Mittel
Leiharbeitnehmer 45,1% 11,1% 4,4%
Freie Mitarbeiter 45,7% 12,0% 4,0%
Geringfuigig Beschaftigte 72,7% 8,5% 5,8%
Auszubildende 67,5% 7,5% 5,1%
Mithelfende Familienangehérige 26,7% 6,0% 5,0%

Abb. 41: Beschaftigung von Mitarbeitern mit Nicht-Standard-Arbeitsvertragen.
Bei der Berechnung der Durchschnittswerte sind nur diejenigen
Unternehmen berlcksichtigt, die die jeweiligen Mitarbeitergruppen

beschaftigen.
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Branche Stichprobe Grundgesamtheit
absolut relativ absolut relativ
Chemische Industrie 8 8% 1.342 4%
Kunststoff/ Gummi 3 3% 2.683 7%
Steine, Erden, Glas 5 5% 1.800 5%
Metallerzeugung, -bearbeitung 12 12 % 7.201 20 %
Maschinenbau 26 26 % 7.312 20 %
Elektrotechnik 15 15% 4.645 13%
Holz, Papier, Druck 13 13% 4.671 13 %
Textil, Bekleidung 6 6 % 1.444 4%
Erndhrung 11 11% 4.974 14 %
Sonstiges (22) - (2621) -
Keine Angaben (49) - - -
Summe 170 100 % 36.072 100 %

Abb. 42: Branchenverteilung. Die Zahlen fir die Grundgesamtheit entstammen der GENESIS-Daten
des Statistischen Bundesamtes fur das Jahr 2002. Die Branchenzuordnung folgt der friher
gebrauchlichen Einteilung.



Albert Martin

63

. Komponente
Items zur Beschreibung des : ;
Handlungsfeldes Feind- | Wettbe- | Abhan-
seligkeit werb gigkeit
Feindseligkeitl ,854 , 126 -,119
Feindseligkeit2 ,864 ,071 -,154
Feindseligkeit3 ,846 , 162 -,074
Wettbewerbsintensitatl ,129 , 763 ,050
Wettbewerbsintensitat2 ,433 ,642 -,211
Wettbewerbsintensitat3 -,003 ,840 -,070
Abhangigkeitl -,294 ,192 ,606
Abhangigkeit2 -,206 -,168 771
Abhangigkeit3 ,067 -,102 ,705

Abb. 43: Faktorenanalyse mit den Teilitems zur Beschreibung der Unternehmensumwelt.

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Items zur Beschreibung

des Entscheidungsver- Komponente

haltens Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Aufmerksamkeitl 217 720 ,187
Aufmerksamkeit2 ,028 -,838 111
Lésungl ,902 ,002 -,049
Losung2 ,832 171 ,161
Umsetzungl ,047 ,266 ,764
Umsetzung3 ,050 -,178 ,809

Abb. 44: Faktorenanalyse mit den Teilitems zur Beschreibung des Entscheidungsverhaltens.

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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ltems zur Be.schreibung Komponente

des Entscheidungsver-

haltens Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Aufmerksamkeitl ,203 ,213 ,696
Aufmerksamkeit2 ,028 ,062 -,841
Losungl ,903 -,012 ,005
Losung2 ,820 171 ,149
Umsetzungl ,010 , 742 ,202
Umsetzung?2 ,238 ,512 ,241
Umsetzung3 ,013 ,769 -,240

Abb. 45: Faktorenanalyse mit den Teilitems zur Beschreibung des Entscheidungsverhaltens.
Das Umsetzungsitem 2 wurde hinzugenommen, weil Umsetzungsitem 3 eine extrem
schiefe Verteilung aufweist.

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.

Unabhangige Abhanglge Variable
Variablen Vorwartsstra- | Renditestra- | Vollstandige Unterneh-
tegie tegie Entscheidung menserfolg
Unternehmerische -,37 -,23 -,15 29
Orientierung (,00) (,01) (,07) (,00)
Unglnstige -12 ,18 -,03 -,41
Umweltsituation (,10) (,03) (,66) (,00)
Ausgewogene ,06 -,02 -,24 -,092
Fuhrungsstruktur (,44) (,84) (,00) (,A7)
Unternehmensgrofle ,19 ,07 ,20 ,19
(Mitarbeiterzahl) (,01) (,41) (,02) (,01)
Multiple Korrelation R ,50 ,30 ,39 ,59

Abb. 46: Regressionsmodelle. Angegeben sind die standardisierten Regressionskoeffizienten, in der
Klammer: Signifikanzwerte. Mitarbeiterzahl logarithmischer Maf3stab. Ubrige Variablen,
Skalen mit Werten zwischen 1 und 7.
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Standardi-
poningige varabe: | NOMSsre oet | Sene koer || S
Unternehmenserfolg
Standard-
B fehler Beta

(Konstante) 4,293 ,801 5,362 ,000
Risikoneigung ,089 ,052 ,130 1,702 ,091
Vorsichtsorientierung ,101 ,048 ,154 2,115 ,036
Proaktivitat ,041 ,043 ,072 ,944 ,347
Anpassung -,005 ,052 -,007 -,089 ,929
Planmé&Riges Vorgehen ,084 ,045 ,149 1,848 ,067
Intuitives Vorgehen ,136 ,044 221 3,067 ,003
Feindseligkeit der Umwelt -,106 ,046 -,174 -2,307 ,023
Wettbewerbsintensitét -,063 ,053 -,086 -1,172 ,243
Abhangigkeit -,167 ,051 -,243 -3,255 ,001
Autonomie -,018 ,055 -,024 -,330 , 742
Verantwortlichkeit -,093 ,041 -,154 -2,269 ,025
Differenzierung -,064 ,048 -,098 -1,335 ,184
Integration ,026 ,058 ,036 441 ,660
Regulierung ,018 ,038 ,037 473 ,637
Offenheit -,078 ,035 -,155 -2,238 ,027
Partizipation ,076 ,061 ,100 1,256 211
Machtgleichgewicht -,023 ,040 -,045 -,578 ,565
Fihrungsklima ,184 ,071 214 2,613 ,010
Mitarbeiterzahl (In) 111 ,054 ,148 2,050 ,042

Korrigiertes R- | Standardfehler
Statistische Kennwerte R R-Quadrat lelh’:ldfat des Schatzers

,696 ,484 ,409 ,63774

Abb. 47: Regressionsmodell Unternehmenserfolg
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Handlungs- Strategie, Entscheidung, Erfolg
orientierungen Vorwarts- Rendite- VEIrl]sttSir;](llge Unterneh-
strategie strategie d menserfolg
ung

Risiko 31 -,07 ,03 14

(,00) (,41) (,73) (,10)

. 11 -,33 31 ,19

Vorsicht (,14) (,00) (,00) (,03)

- ,35 -,03 -,02 11

Proaktivitat (,00) (,70) (,81) (,21)

ANpassun ,00 -,18 ,01 -,02

passting (.93) (.03) (.95) (.81)

Planun ,08 ,04 21 ,19

J (.25) (.60) (.01) (.02)

Intuition -09 -01 -19 .25

(:23) (,87) (,02) (.00)

Multiple Korrelation R 37 38 50 40

Abb. 48: Regressionsmodelle. Angegeben sind die standardisierten Regressionskoeffizienten, in der
Klammer: Signifikanzwerte. Mitarbeiterzahl logarithmischer MaRstab. Ubrige Variablen,
Skalen mit Werten zwischen 1 und 7

Strategie, Entscheidung, Erfolg
Handlungs-
situationen Vorwarts- Rendite- VoIIstand|_ge Unterneh-
) ) Entschei-
strategie strategie d menserfolg
ung
, S -,17 ,18 -,15 -,39
Feindseligkeit (,04) (,02) (,08) (,00)
. . ,05 ,08 ,10 -,04
Wettbewerbsintensitat (,58) (.35) (.21) (.63)
N -,19 -,20 -,03 -,11
Abhangigkeit (,01) (,01) (,08) (,15)
Multiple Korrelation R 25 ,30 15 42

Abb. 49: Regressionsmodelle. Angegeben sind die standardisierten Regressionskoeffizienten, in der
Klammer: Signifikanzwerte. Mitarbeiterzahl logarithmischer MaRstab. Ubrige Variablen,
Skalen mit Werten zwischen 1 und 7



Albert Martin 67
Strategie,
Merkmale der Fuhrungsstruktur Entscheidung,
Erfolg
Autqno- Verant- Dl_fferen- Intg- Regulie- Offenheit Erg?bnls-
mie wortung Zierung gration rung grolien
+0,18 +0,22 0,18 vorwarts-
strategie
+0,18 Rendlt(_e-
strategie
+0,20 +0,21 +0,25 +0,23 Vollstandige
Entscheidung
Unternehmens-
erfolg
Abb. 50: Der Einfluss Strategischer Orientierungen auf Strategie, Entscheidung und Erfolg
(Ergebnisse von Korrelationsrechnungen)
Strategie, Entscheidung, Erfolg
Merkmale der .
Flhrungsstruktur Vorwarts- Rendite- VEIrI]St;i?gge Unterneh-
strategie strategie d menserfolg
ung
Autonomie -,08 02 12 11
(,33) (,84) (,14) (,19)
Verantwortun 07 -08 13 -13
J (,40) (.35) (.10) (11)
Differenzierung ,16 -10 07 -07
(,08) (,26) (,45) (:43)
Integration 19 07 18 14
J (,02) (.39) (,02) (.10)
Regulierung -,06 -05 11 ,01
(,46) (,57) (,18) (,91)
. -,15 ,16 -12 -13
Offenhett (07) (,06) (15) (11)
Multiple Korrelation R 32 24 37 24

Abb. 51: Regressionsmodelle. Angegeben sind die standardisierten Regressionskoeffizienten, in der
Klammer: Signifikanzwerte. Mitarbeiterzahl logarithmischer Maf3stab. Ubrige Variablen,
Skalen mit Werten zwischen 1 und 7
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Standar-
Nicht standardisierte | disierte T Signifi-
. . Koeffizienten Koeffi- kanz
Abhéangige Variable .
zienten
Unternehmenserfolg
Stan-
B dardfeh- Beta
ler
Konstante 6,835 ,610 11,205 ,000
Abhangigkeit -,197 ,051 -,288 -3,876 ,000
Wettbewerbsintensitat -,066 ,053 -,090 -1,250 ,213
Feindseligkeit -, 157 ,044 -,263 -3,533 ,001
Unternehmensgrof3e (In) ,124 ,054 , 166 2,314 ,022
Autonomie ,015 ,055 ,019 ,267 , 790
Verantwortlichkeit -,090 ,042 -,148 -2,157 ,033
Differenzierung -,058 ,048 -,090 -1,204 231
Integration ,094 ,050 ,130 1,864 ,064
Regulierung ,019 ,037 ,040 ,516 ,607
Offenheit -,066 ,036 -,132 -1,842 ,068
Risiko gering, Vorsicht hoch 174 , 167 ,091 1,038 ,301
Risiko hoch, Vorsicht, gering ,130 ,162 ,072 ,805 422
Risiko hoch, Vorsicht hoch ,469 , 172 ,243 2,733 ,007
R- Korrigier- | Standard-

R Quadrat tes R- fehler des

Statistische Kennwerte Quadrat | Schatzers
,628 ,395 ,340 ,67397
Abb. 52: Interaktionseffekt Risiko und Vorsicht unter Beriicksichtigung von Kontrollvariablen
Standardisierte

Abh&ngige Variable: Regressionskoeffizienten
Unternehmenserfolg ) o »

Vorsicht Proaktivitat Intuition
Feindliche Umwelt 0,27
Freundliche Umwelt 0,11
Starker Wettbewerb 0,00
Geringer Wettbewerb 0,18
Geringe Abhangigkeit 0,25
Starke Abh&ngigkeit 0,10

Abb. 53: Handlungssituation und Handlungsdisposition. Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg.
Jeweils berticksichtigt sind die Einflisse der sonstigen Umweltfaktoren und der

UnternehmensgréiRe
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Stan-
Nicht standardisierte gfgﬁ; T Signifi-
. . Koeffizienten ; kan
Abhangige Variable: 'z Koeffi- z
Unternehmenserfolg zienten
Stan-
b dardfeh- B
ler

Konstante 5,032 ,132 38,060 ,000
Risiko gering, Vorsicht hoch 124 ,180 ,066 ,685 ,494
Risiko hoch, Vorsicht, gering 121 ,178 ,066 ,679 ,498
Risiko hoch, Vorsicht hoch ,513 ,182 ,270 2,815 ,005
Konstante 5,035 , 141 35,691 | ,000
Intuition gering, Analyse hoch , 189 , 178 ,109 1,058 | ,291
Intuition hoch, Analyse gering ,146 ,187 ,080 , 785 | ,434
Intuition hoch, Analyse hoch 444 ,200 ,219 2,228 | ,027
Konstante 5,089 , 125 40,653 | ,000
Proaktivitat gering, Anpassung hoch -,070 174 -,038 -, 405 | ,686
Proaktivitat hoch, Anpassung gering ,356 , 170 ,201 2,099 | ,037
Proaktivitat hoch, Anpassung hoch ,255 , 193 , 121 1,324 | ,187

Abb. 54: Interaktionseffekt gegensatzlicher Handlungsdispositionen
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Deskriptive Statistiken

Abhangige Variable: Unternehmenserfolg Extremgruppen

Standarda
Risikoorientierung  Vorsicht Mittelwert | bweichung N
risikoavers unvorsichtig 1,4667 ,51640 15
vorsichtig 1,4583 ,50898 24
Gesamt 1,4615 ,50504 39
risikofreudig unvorsichtig 1,4583 ,50898 24
vorsichtig 1,9000 ,30779 20
Gesamt 1,6591 , 47949 44
Gesamt unvorsichtig 1,4615 ,60504 39
vorsichtig 1,6591 , 47949 44
Gesamt 1,5663 ,49860 83

Tests der Zwischensubjekteffekte

Abhangige Variable: Unternehmenserfolg Extremgruppen

Quadratsumm Mittel der
Quelle e vom Typ Il df Quadrate F Signifikanz
Korrigiertes Modell 2,9362 3 ,979 4,430 ,006
Konstanter Term 197,401 1 197,401 893,680 ,000
rrisiko ,939 1 ,939 4,251 ,043
rvors ,939 1 ,939 4,251 ,043
rrisiko * rvors 1,013 1 1,013 4,584 ,035
Fehler 17,450 79 221
Gesamt 224,000 83
Korrigierte
Gesagmtvariation 20,386 82

a. R-Quadrat = ,144 (korrigiertes R-Quadrat = ,111)

Abb. 55: Varianzanalyse Erfolgreiche Unternehmen nach Risikoorientierung und
Vorsichtsorientierung (die Werte der abhangigen Variablen schwanken zwischen 1 und 2,
wobei 1 bedeutet: kein Unternehmen ist erfolgreich und 2 bedeutet: alle Unternehmen sind
erfolgreich
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Variablen Quellen

Handlungsorientierungen Miller 1987, Kreiser/Marino/Weaver 2002b
Umweltvariablen Khandwalla 1976

FUhrungsstrukturen Martin 1995, 2004b
Entscheidungsverhalten Fredrickson/Mitchell 1984
Unternehmenserfolg Khandwalla 1976

Strategievariablen Martin 2005

Abb. 56: Verwendete Quellen fur die Zusammenstellung der in der Befragung zum Zuge kommenden
Skalen®

® Die Items zur Bestimmung der in unserer Studie verwendeten Variablen wurden primar aus den
angefiihrten Quellen entnommen (sowie erganzend aus der im Text angeflihrten empirischen Lite-
ratur). Verschiedentlich mussten einige Modifikationen vorgenommen werden, um sie dem deut-
schen Kontext anzupassen. Die Formulierung der ,Gegenpositionen“ musste weitgehend neu ent-
wickelt werden.
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7 Anhang 2: Fragebogen und Grundauszahlung



~
Im Folgenden haben Sie die Moglichkeit, je nachdem zu welcher Antwort Sie stirker tendieren, eine

von sieben Antwortmdglichkeiten auszuwéhlen. Wenn Sie z.B. etwas stérker zu einer links- als zu einer
rechtsseitigen Aussage neigen, wire das dritte Kastchen von links anzukreuzen (o o Xl o o o o), wenn
Sie dagegen voll und ganz einer auf der rechten Seite stehenden Aussage zustimmen, setzen Sie das

< Kreuz ganz rechts (0 o o o o o X). P
0 7 : ™
Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschdtzung der strategischen Ausrichtung Ihres
Unternehmens. Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie bitte an, ob Sie eher zu der
Aussage auf der rechten oder auf der linken Seite tendieren.

\ J
/ Wir konzentrieren uns auf Wir verfolgen eine strikte \

die Pflege unserer bestehenden 6,5 23,1 16,0 13,0 19,5 16,0 5,9 & .
N Wachstumsstrategie.
Absatzmairkte.

Unser Unternehmen versteht sich

als etabliertes, in bereits Unser Unternehmen versteht sich
o 34,5 35,1 13,7 59 59 41 0,6 ..
bestehenden Mirkten verankertes als Pionierunternehmen.

Unternehmen.
ﬁ)ie Unternehmensrendite ist nur Im Vordergrund unserer \
eines von mehreren anderen 6,0 20,8 17,9 11,9 16,1 17,9 9,5 Unternehmensstrategie steht die
gleich wichtigen Zielen. Unternehmensrendite.
Wir suchen unseren Wettbe-
werbsvorteil darin, dass wir Wir suchen unseren
speziell auf die 274 31,7 13,1 16,7 3,6 49 1.8 Wettbewerbsvorteil in moglichst
Kundenbediirfnisse niedrigen Kosten.
\ngeschnittene Produkte anbieten. j
4 Wir konzentrieren uns auf Wir bieten stindig neue, N
bewihrte Produkte, die wir 16,7 20,2 155 179 149 9,5 54 dullerst innovative
kontinuierlich verbessern. Leistungen an.
Wir investieren eher wenig in Wir investieren sehr viel in

148 18,9 142 154 16,0 142 6,5

\_Forschung und Entwicklung. Forschung und Entwicklung. /

.o . . Wir konzentrieren uns auf\
Wir bieten eine breite

1 2 1 4 11,2 1 i
Produktpalettc an. 6,5 5,9 59 9, s 35 17,6 wenige ausgesuchte
Produkte.
Wir suchen
Wettbewerbsvorteile durch Wir konzentrieren uns auf

. . 3,6 10,7 20,2 12,5 13,1 274 12,5
enge Kooperation mit

anderen Unternehmen.

die eigenen Stérken.

Wir agieren auf einem 147 100 29 59 41 159 465 . er.verstehen uns als
regionalen Markt. iiberregionales Unternehmen.

Wir investieren sehr viel in Wir investieren eher wenig in
. - 53 13,0 10,7 20,1 16,0 23,7 11,2 . .
die Marktkommunikation. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ die Marktkommunikation.

Eine wesentliche

Wettbewerbsstirke unseres

Unternehmens liegt in der 1,1 16,0 123 39,5 49 86 74
Kunden- und

K Serviceorientierung.

Die wesentliche
Wettbewerbsstirke unseres
Unternehmens liegt in der
Qualitit unserer Produkte. j




@ )

Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschitzung des 6konomischen Umfeldes, in
dem sich Thr Unternehmen befindet. Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie
bitte an, ob Sie eher zu der Aussage auf der rechten oder auf der linken Seite tendieren.

Q Y,
/Das wirtschaftliche Umfeld ist Das wirtschaftliche Umfeld is?

sehr sicher, es gibt keine duBerst unsicher, es existieren
Gefahrdung fiir das Uberleben 24 124 11,8 22,5 21,3 21,3 83 sehr groBBe Bedrohungen, die
und Gedeihen des das Uberleben und Gedeihen
Unternehmens. des Unternehmens geféhrden.

Das wirtschaftliche Umfeld Das wirtschaftliche Umfeld ist

bietet viele Investitions- und 6,0 13,1 19,6 16,1 232 13,7 83 sehr ,,stressig*, es ist sehr
Marktmdéglichkeiten. schwer, zu bestehen.
Das wirtschaftliche Umfeld ist 24 89 185 292 179 185 4.8 Das wirtschaftliche Umfeld ist

_ freundlich. feindselig. )

Selbst kleine Fehler bei A
Produkt- und
Preisentscheidungen ziehen

Falsche Produkt- und
Preisentscheidungen haben
normalerweise nur relativ 0,6 89 11,8 21,3 29,0 23,1 573

eringe Auswirkungen auf erhebliche
gering &4 Wettbewerbsnachteile nach
unsere Marktposition. .
sich.
Auf unseren Absatzmirkten Auf unseren Absatzmirkten
herrscht ein eher geringer 1,2 06 65 7,7 14,2 33,7 36,1 herrscht ein scharfer
Wettbewerb. Wettbewerb.

Um auf unseren
Absatzmirkten bestehen zu
koénnen, ist es notwendig, das
1,8 10,1 9,5 13,1 22,6 28,6 14,3 Verhalten der Wettbewerber
genau zu beobachten und auf

Unsere Absatzmirkte reagieren
relativ trige auf die
Wettbewerbsstrategien der

Marktteilnehmer.

arktterinehmer deren Verhalten rasch zu

\_ reagieren. )
/ Unser Unternehmen ist den Unser Unternehmen ist in de}

Vorgingen im wirtschaftlichen
Umfeld weitgehend ohnméchtig

Lage, sein wirtschaftliches

154 20,1 20,1 20,1 11 . . .
%5 15, 0, 0, 0, 8 3.0 Umfeld in seinem Sinne zu

ausgeliefert. beeinflussen.
Unser Unternehmen ist Unser Unternehmen ist
wirtschaftlich stark von den wirtschaftlich von den anderen
anderen Marktteilnehmern 154 32,5 19,5 142 89 6,5 3,0 Marktteilnehmern (Kunden,
(Kunden, Lieferanten, Banken) Lieferanten, Banken)
abhéngig. weitgehend unabhéngig.

Ob es unserem Unternehmen gut
geht, ist stark davon abhéngig,
ob es ganz bestimmten unserer

Kunden (z.B. einem ganz
bestimmten unserer auch eut eeht

@auptabnehmer) auch gut geht. uch gut et /

Ob es unserem Unternechmen

gut geht, ist nicht sehr eng

53 29,0 16,6 13,6 124 142 8,9 daran gekniipft, ob es ganz
bestimmten unserer Kunden




Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschétzung des Entscheidungsstils, der in
Ihrem Unternehmen gepflegt wird. Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie
bitte an, ob eher die Aussage auf der rechten oder auf der linken Seite zutrifft.

~

J

(" Wir richten unsere Aktivititen
normalerweise auf Projekte mit

Wir richten unsere Aktivitéite)
normalerweise auf Projekte,

. .. 6,5 20,7 21,3 30,8 154 4,7 0,6 . . ..
geringem Risiko. die ein relativ hohes Risiko
bergen.
Unser Marktverhalten ist daglilrscehr l\gligr(lgze;hgﬁ;? l(slzlss
dadurch gekennzeichnet, dass 4,2 304 22,6 10,7 18,5 11,3 24 . & ’.
. Lo . wir sehr rasch und umgreifend
wir Schritt fiir Schritt vorgehen.
vorgehen.
Unser Marktverhalten ist durch Unser Marktverhalten ist
vorsichtiges Vorgehen 3,6 21,3 148 19,5 23,1 14,8 3,0 durch mutiges Vorgehen
\_ gekennzeichnet. gekennzeichnet. -
/" Beider Planung unseres Bei der Planung unseres I
Vorgehens wird sehr stark auf 8,3 18,3 13,6 22,5 23,1 11,8 24  Vorgehens geht es vor allem
die Risiken geachtet. um die Chancen.

Bei der Planung unseres Bei der Planung unseres
Vorgehens werden immer 53 20,7 23,7 266 11,8 89 3,0 Vorgehens werden keine
Alternativpline entwickelt. Alternativpliane entwickelt.

Die Planung unseres Vorgehens Die Planung unseres
umfasst auch Vorsichts- 65 254 284 207 124 53 1o  voreehensumfasstkeine
maBnahmen fiir unerwartete VorsichtsmaBnahmen fiir
\_ Entwicklungen. unerwartete Entwicklungen. /
/ Bei der Einfiihrung neuer Bei der Einfithrung von neu%
Prosluk}e und Konzepte folgen 06 77 89 143 244 280 161 . Produkten versuchen wir
wir hiufig der Konkurrenz. immer der Konkurrenz voraus
Zu sein.
Wir versuchen nicht nur die
Wir sind sehr stark bestrebt, die or éﬁ:ﬁegggg;rin;ssg eztﬁch
Kundenbediirfnisse genau zu 22,6 274 143 10,1 10,1 10,1 54 i .
kennen und zu erfiillen sehr stark bestrebt, die
' Kundenbediirfnisse selbst zu
beeinflussen.
Wir bewegen uns vor allem auf Wir sind stdndig darum
unseren angestammten 148 23,7 13,6 124 142 148 6,5 bemiiht, neue Geschiftsfelder

K Geschiftsfeldern.

zu erschlief3en. /




/ Wir versuchen mit der

Konkurrenz gut auszukommen

\

Wir verfolgen eine harte

auch Gefiihle und das

Qldividuelle Gespiir Beachtung.

.. 53 20,1 21,9 243 11,2 13,0 4,1 .
und mit ihr ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ Wettbewerbsstrategie.
zusammenzuarbeiten.
Bei unserer
Im Vordergrund unserer Pro- Produktentwicklung bemiihen
duktentwicklung steht zunéchst 30 54 60 144 257 311 144 wir uns primér darum, auf die
die Produktidee (Innovativitit ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ vorhandenen
des Produktes, Qualitit usw.) Kundenbediirfnisse
einzugehen.
Wenn wir neue Geschéftsfelder Wenn wir neue
erschlieBen, dann dosieren wir Geschiftsfelder erschlieffen
den Mitteleinsatz (Investitionen, o, 353 540 g4 126 78 18  dann von Anfang an mit
Personal, Arbeitszeit), Schritt Nachdruck und hohem
fiir Schritt angepasst an den sich Mitteleinsatz
k abzeichnenden Erfolg. ) /
- N N

Die strategische Die strategische

Entscheidungsfindung wird Entscheidungsfindung wird

dutch keine 13,8 24,6 19,2 19,8 13,8 6,0 3,0 umfassend durch den Einsatz

Entscheidungsmethoden von Entscheidungsmethoden
unterstiitzt. unterstiitzt.

Die strategische Die strategische
Entscheidungsfindung folgt 195 337 189 107 53 89 3.0 Entscheidungsfindung folgt
keinem bestimmten, formal ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ einem bestimmten, formal
festgelegten Ablaufschema. festgelegten Ablaufschema.

Bei der Situationsanalyse Dle. Sltuatlonsana-l yse
strategischer Entscheidungen strate gischer Entsgheldungen
wird auf den Einsatzvon 219 308 189 118 77 77 12 Casiertaufdem Einsatz von
Analysemethoden und methodisch anspruchsvollen
Prognoseverfahren verzichtet. Analysemethoden und
\_ Prognoseverfahren.  /
/ Die strategische Die strategische \
Entscheidungsfindung stiitzt sich 144 246 222 240 72 66 12 Entscheidungsfindung stiitzt
primir auf das Erfahrungswissen ’ ’ ’ ’ ’ ’ sich primér auf Daten und
der Entscheider. Fakten.

Die strategische Die ;trategische
Entscheidunesfindun Entscheidungsfindung
~niseheldung & 60 155 179 196 155 20,8 48 beriicksichtigt primér

beriicksichtigt sehr stark die Areumente und
Intuition der Entscheider. g
Gegenargumente.
Beim Treffen strategisch B.eim. Treffen strqtegisch
wichtiger Entscheidungen finden wichtiger Entscheldungen
48 17,9 31,0 185 12,5 11,9 3,6 kommen nur Gesichtspunkte

zum Tragen, die sich klar und
deutlich benennen lassen./




N
Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschitzung einer ganz konkreten
Entscheidung. Bitte betrachten Sie diejenige strategisch bedeutsame Entscheidung, die Sie
zuletzt getroffen haben (die Umsetzung der Entscheidung sollte schon vollzogen sein).

J
. . 31,7 GroBere Investition 1,3 Kapitalerh6hung )

Bitte geben Sie an, um welche . . . i

) . . 23,6 Einflihrung eines neuen 15,3 ErschlieBung eines
Art der Entscheidung es sich bei
. . Produktes neuen Marktes (z.B.
dieser konkreten Entscheidung . . .
handelte 14,6 Personalentsche.ldung Intemathnallslemng)

\_ " 10,2 Standortentscheidung 3,8 Sonstige:....... -

/ Die Notwendigkeit, sich mit

dieser Entscheidung zu

Die Notwendigkeit, sich mh
dieser Entscheidung zu

. 2 6,0 11,3 13,7 21,4 244 220 .
beschiftigen, wurde sehr spét ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ beschiftigen, wurde sehr
erkannt. frithzeitig erkannt.

Die Notwendigkeit, sich mit dieser Die Notwendigkeit, sich mit
Entschelqung zZu befassgn, ergab 298 304 137 54 77 101 3.0 dieser Entscheidung zu
sich aus Uberlegungen innerhalb befassen, wurde uns von

des Fiihrungskreises. auBen aufgedringt.

s sehr vl Zet ur Vertigung. Der Problemdruck machte es

. EUNE 107 19,0 17,9 13,7 179 149 60  notwendig, sehr rasch zu
stand, sich dem Problem zu .
. entscheiden und zu handeln.
widmen.
Es wurde sehr offen iiber ganz

Es wurden von vornherein nur sehr unterschledhclfe und auch

wenige Handlungsmoglichkeiten 42 14,4 10,8 15,0 15,0 25,1 15,6 kontrarc? '
ins Auge gefasst. Handlungsmoglichkeiten
diskutiert.
Eine ausfiihrliche Abwagung der
Vor- und Nachteile der Die Handlungsmdglichkeiten
verschiedenen 1,8 48 48 9,0 19,2 38,3 222 wurden sehr intensiv
Handlungsmoglichkeiten fand gegeneinander abgewogen.
nicht statt.
In die Entscheidungsfindung gluf(lleef?sts&i?tdvt?eg;?;dl??}%
wurde nur der engste 26,8 19,0 10,7 42 11,3 16,7 11,3 o8
. L alle von der Entscheidung
Fiihrungskreis einbezogen. .
k Betroffenen embezogen./
ﬁis erfolgte keine eindeutige und Es wurde eindeutig und \
unmissverstdandliche Festlegung unmissverstandlich festgelegt,
auf eine bestimmte Person, die fiir 0 77 71 36 155 232 399 welche Person fiir die
die Umsetzung der getroffenen Umsetzung der getroffenen
Entscheidung verantwortlich ist. Entscheidung verantwortlich
ist.
Zum Vorgehen bei der Umsetzung Fiir die Umsetzung der
der Entscheidung wurden nur Entscheidung wurde ein
.. .. 48 11,3 149 11,3 19,6 19,0 19,0 c e .
vorldufige Uberlegungen schriftlich fixierter
angestellt. Handlungsplan entworfen.

Der Prozess der Umsetzung der (ﬂ:}iﬂ:ﬁiﬁﬁ; U\E:fg:‘igi
Entscheidung wurde von der Ge- 0,0 0,0 0,0 3,0 54 260 649 ang v

g g . . der Geschiftsfiihrung
schéftsfithrung nicht kontrolliert. .

K kontrolliert. /




Ve
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Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschitzung des Unter nehmenserfolges.
Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie bitte an, ob Sie eher zu der Aussage
auf der rechten oder auf der linken Seite tendieren.

\

J

/" Der langfristige Erfolg des
Unternehmens liegt weit unter dem

Der langfristige Erfolg des )
Unternehmens liegt weit tiber

: 259 15, ;
Durchschnitt der anderen 06 06 24 271 282 15,3 dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche. Unternehmen der Branche.
Die gegenwartige Ertragslage des Die gegenwartige Ertragslage
Unternehmens liegt weit unter dem des Unternehmens liegt weit
Durchschnitt der anderen 0,0 24 7,1 259 34,1 253 53 iiber dem Durchschnitt der
Unternehmen der Branche. anderen Unternehmen der
Branche.
Die finanzielle Sérke (Liquiditét, Die finanzielle Stérke
die Fahigkeit Kapitalquellen zu (Liquiditat, die Fahigkeit
erschlielen) liegt weit unter dem Kapitalquellen zu erschlie3en)
;i 1,2 4,1 20,1 2 2 1 . e
Durchschnitt der anderen ’ L 95 20,1 260 20,7 18,3 liegt weit tiber dem
Unternehmen der Branche. Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche.
Die Mitarbeiter motivation und das Die Mitarbeiter motivation und
Betriebsklima liegen weit unter das Betriebsklima liegen weit
dem Durchschnitt der anderen 0,0 06 06 182 259 429 11,8 {iiber dem Durchschnitt der
Unternehmen der Branche. anderen Unternehmen der
Branche.

Die strategische Position des Die strategische Position des
Unternehmens ist weit schlechter Unternehmens ist weit besser
als der Durchschnitt der anderen 0,6 1,8 53 16,6 24,3 36,7 14,8 als der Durchschnitt der

Unternehmen der Branche. anderen Unternehmen der
Branche.
Das offentliche Ansehen des Das offentliche Ansehen des
Unternehmens liegt weit unter dem 00 00 24 17.6 253 435 112 Unternehmens liegt weit tiber

Durchschnitt der anderen
k Unternehmen der Branche.

dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche./




engeren Fuhrungskreis gehoren. Zu diesem Personenkreis rechnet man iiblicherweise die
folgenden Personen:

- Personen, die normalerweise bei den wichtigen, das Gesamtunternechmen
betreffenden Entscheidungen in die Entscheidungsfindung mit einbezogen werden,

- die einen eigenstandigen Verantwortungsbereich haben,

- die Fithrungsverantwortung fiir andere Mitarbeiter haben

\- und die regelméBig an Fithrungsbesprechungen teilnehmen.

/ Die folgenden Fragen richten sich auf die Zusammenarbeit der FUhrungskr &fte, die zum \

4 ] )
Fuhrungskreis
Wie viele Personen gehdren zum engeren . o
9 Fithrungskreis des Unternehmens? Median 10%
4 )
Fihrung Geschiftsfiihrung Prokura
Wie viele dieser Personen gehoren zur N e
L Geschiéftsfiihrung, wie viele haben Prokura? Median 4% Median 3% )




-

Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschitzung der Zusammenar beit im engeren
FuhrungskreisIhres Unternehmens.

J

(" Inwiewet treffen diefolgenden Aussagen zu?

Trifft

iiber-

haupt
nicht zu

1

Trifft
icht

Trifft
cher
nicht
zZu

3

Teils/
teils

Trifft
cher
zZu

Trifft
zZu

~
Trifft

genau
zu

7

\(

Die Fithrungspersonen haben in ihrem
Verantwortungsbereich weit reichende
Entscheidungsbefugnisse und kénnen
Entscheidungen weitgehend selbstdndig treffen,
ohne eine Abstimmung mit anderen Personen
herbeifiihren zu miissen.

0,0

1,2

4,1

21,9

20,0

39,1

\

13,6

Die Fiihrungspersonen miissen ihre Entscheidungen
in regelmiBigen Abstinden gegenseitig bzw.
gegeniiber der Unternehmensleitung offen legen
und begriinden.

0,6

4,2

1,7

13,1

17,9

423

14,3

Die Zusténdigkeiten der Fithrungspersonen sind
klar geregelt, jede Fithrungsperson hat ihre ihr
deutlich zugewiesene Verantwortlichkeit.

0,6

3,0

4,8

10,7

21,4

39,9

19,6

Die Fithrungspersonen beraten gemeinsam
ausfiihrlich ihre Vorhaben, Strategien und
Zusammenarbeit.

1,8

0,6

2,4

13,7

19,6

41,7

20,2

Es existieren detaillierte Verfahrensvorschriften fiir
die Erledigung der Fiihrungsaufgaben und fiir das
Vorgehen beim Treffen von Entscheidungen.

11,3

32,1

15,5

18,5

7,1

11,3

4,2

Es ist im Bedarfsfall jederzeit moglich, die
herrschenden Verfahrensregeln zu iibergehen und
so vorzugehen, wie es einem selbst angemessen
erscheint.

5,5

16,0

9,2

22,7

17,8

22,7

6,1

Uber wichtige Entscheidungen wird immer
rechtzeitig informiert, die von einer Entscheidung
Betroffenen werden in die Entscheidungen immer

von Anfang an und vollstindig einbezogen.

0,0

1,8

2.4

20,2

23,8

41,7

10,1

Es werden alle wichtigen Managementinstrumente
(z.B. Deckungsbeitragsrechnung, Kennziffern,
Planungsverfahren, Entscheidungsmethoden)
angewendet.

4,8

6,6

9,0

18,6

16,8

31,1

13,2

Es gibt keine groBen Machtungleichgewichte, alle
Fiihrungskrafte haben gleichermallen grofle
Einflussmoglichkeiten zur Bestimmung der

Unternehmenspolitik.

1,8

15,0

13,2

15,0

23,4

24,0

7,8

Das Fiihrungsklima ist offen und angenehm, es gibt
keine Barrieren, die die Kommunikation behindern
\_ oder storen.

0,0

0,6

0,6

8,4

18,0

47,9

24,6




Die folgenden Fragen stellen auf die Beschaftigungsstruktur in Threm Unternehmen ab.

- J

~

Q itarbeiter (Stammbelegschaft)

(bis 10)=6,4 (11-20)=16,1 (21-40)=25,6

Wie viele Personen sind insgesamt regelméafig im Unternehmen
(41-60)=20,8 (61-200=24,4) (>200)=7,7

beschiftigt (ohne Auszubildende, geringfiigig Beschéftigte und

. . o oo
ohne Leiharbeitnehmer bzw. freie Mitarbeiter)? (bis 70%)=5,9 (70-80%)=7.8
o (80-90%)=16,2 (90-95%)=19,2
davon Vollzeitkrifte (>95%)=50,9
Wie viele Personen im Unternehmen haben eine abgeschlossene (bis 2%)=18,6 (2-5%)=19,8 (5-10%)=26,3
Hochschulausbildung? (10-20%)=18,6 (>20%)=16,8
Wie viele Personen im Unternechmen haben eine abgeschlossene (bis 2%)=18,6 (2-5%)=19.8 (5-10%)=26,3
Berufsausbildung (Kaufleute, Facharbeiter u.A.)? (10-20%)=18,6 (>20%)=16,8
Wie viele Personen im Unternehmen haben keine (bis 30%)=9.9 (30-60%)=16,1 (60-
\_ abgeschlossene Berufsausbildung? 70%)=13,0 (70-80%)=14.9 (>80%)=28,6 /

~

~

Mitarbeiter (Mitarbeiter in besonderen Beschéftigungsverhéltnissen)

Wie viele Leiharbeiter beschéftigen Sie in Threm Unternehmen Median 4%
(Jahresdurchschnitt)? ’

Wie viele freie Mitarbeiter beschéftigen Sie in Threm

1 0
Unternehmen (Jahresdurchschnitt)? Median 4%

Wie viele geringfiigig Beschiftigte beschiftigen Sie in IThrem _ .
Unternehmen (Jahresdurchschnitt)? Median 6%

Wie viele Auszubildende beschéftigen Sie in [hrem

1 0
Unternehmen (Jahresdurchschnitt)? Median 5%

Mithelfende Familienangehorige Median 6%

Sonstige:
g Personen

\ ............................................................... j
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Allgemeine Informationen zu Threm Unternehmen

/ Welche Produkte/Leistungen bietet IThr Unternehmen an?

siche Abbildung 42 im Anhang

Wann wurde Thr Unternehmen gegriindet?
Jahr: siehe Abbildung 40 im Anhang
Ist Thr Unternehmen ein Familienunternehmen?

W 66% Ja
1 34% Nein

Falls Familienunternehmen: Wer leitet Ihr Unternehmen?
(Mehrfachnennungen moglich)

U 16% Die oder der Griinderin/Grinder

1 28% Die erste Generation nach der Griinderin/dem Griinder
QO 15% Die zweite Generation nach der Griinderin/dem Griinder
U 27% Spétere Generationen

QO 14% Nicht-Familienangehorige

Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen?

U 2% Einzelkaufmann
a 0% GbR

d 1% OHG

4 5% KG

4 55% GmbH

W 31% GmbH & Co. KG
ad 3% AG

U 2% Sonstiges

Welche Eigentumsverhéltnisse sind gegeben?

U 36% Es gibt nur eine Eigentiimerin/einen Eigentiimer.

U 30% Es gibt eine Haupteigentiimerin/einen Haupteigentiimer und einige weitere
Miteigentiimerinnen/Miteigentiimer mit einem kleineren Anteil.

U 33% Es gibt mehrere Haupteigentiimerinnen/Haupteigentiimer mit jeweils &hnlichem Anteil.

O 1% Es gibt viele Eigentiimerinnen/Eigentiimer mit jeweils kleineren Eigentumsanteilen.

U 1% Das Unternehmen befindet sich im Streubesitz.

Falls es eine Haupteigentiimerin/einen Haupteigentliimer gibt:
Ist die Haupteigentiimerin/der Haupteigentiimer auch gleichzeitig Mitglied der

Geschiftsfiihrung?

O 73% Ja

k 0 27% Nein






