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Kapitel 1 - Einleitung und wissenschaftliche Fragestellungen 1

1. Einleitung

1.1. Ausgangssituation und Aktualitiit der Arbeit

., Fast growth is a nice problem to have -
but a hard one to manage well. !

Auch wenn sich die Wirtschaftslage in Deutschland im Vergleich zu den Vorjahren
verbessert und der Konjunkturmotor wieder Fahrt aufgenommen hat, sehen sich
heute viele Unternehmen auf traditionellen Absatzmérkten mit hohen Séttigungs-
graden und Uberangeboten konfrontiert.” Ein scharfer Wettbewerb, der aus Asien
und Osteuropa in die heimischen Mérkte vordringt, heizt den Preis- und Margen-
verfall auch in bisher noch gewinnbringenden Geschiftsfeldern und Produktgrup-
pen an. Liberalisierung, Deregulierung und der Abbau von Handelshemmnissen
erleichtern zudem den Eintritt in nationale und internationale Markte und sorgen
fiir mehr Wettbewerb.> Nur jedem achten GroBunternchmen war es daher in den
90er-Jahren moglich, ein dauerhaftes und profitables Unternehmenswachstum zu
erzielen. Die deutschen Industrieunternehmen haben die zuriickliegende Wirt-
schaftskrise dabei sehr unterschiedlich durchlebt und gemeistert.

Auch wenn die dadurch eingeleitete wirtschaftliche Umstrukturierung haufig Initia-
tiven zur Effizienzsteigerung und eine Reduzierung der Mitarbeiterzahlen nach sich
zog, ist diese eine der wesentlichen Antriebskrifte fiir die Erneuerung bestehender
Wettbewerbsstrukturen.® In der dffentlichen Diskussion riickt die Bedeutung des
Wachstums von Unternehmen in den letzten Jahren daher wieder verstdrkt in den
Mittelpunkt. Beispielhaft kann eine Vielzahl von Wettbewerben fiir junge, aber
auch bereits etablierte, schnell wachsende und besonders innovative Unternehmen,
wie ,,European Fast 500%, ,,Bayerns Best 50%, der ,,Entrepreneur des Jahres®, oder
auch der ,,Baden-Wiirttembergische Forderpreis fiir junge Unternehmen* angefiihrt
werden. Viele Unternehmen sehen heute im Wachstum eines ihrer wichtigsten Zie-
le fiir die ndchsten Jahre. Dagegen fast v6llig von der Agenda verschwunden sind
die beherrschenden Themen vergangener Jahre, wie Restrukturierung, Kostensen-
kung und Personalabbau, durch die sich kein andauernder Erfolg der Unternehmen
eingestellt hat, weshalb neue Pfade des Wachstums gesucht werden.®

' Hemp (2004), S. 67

2 Vgl. ua. Pleissner (2005), S. 14; Wildemann (2004), S. 1

*  Vgl. Glaum/Hommel/Thomaschewski (2003), S. 826

4 Vgl. Seidensticker (2005), S. 319

> Vgl Herold (1992), S. 2

¢ Vgl. Kuhn (2007), S. 10; Jahn (2005), S. 417; Kréger/Deans (2004), S. 11; Porter (1996), S. 64
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Das Wachstum von Unternehmen ist dabei sowohl aus betriebswirtschaftlicher, als
auch aus gesamtwirtschaftlicher Sicht von Interesse. Wihrend aus gesamtwirt-
schaftlicher Perspektive der Grund des Interesses in der Kardinalfrage des
Wohlstands einer Nation und somit in dem damit verbundenen Wirtschaftswachs-
tum durch die Griindung und das Wachstum von Unternehmen begriindet liegt, ist
Wachstum aus betriebswirtschaftlicher Betrachtungsweise eine spezielle Auspri-
gung der Unternehmensentwicklung.” In Politik und Wirtschaft herrscht dabei ein
breiter Konsens, dass ohne Wachstum die Unternehmen den demografischen und
gesellschaftlichen Herausforderungen der Zukunft nicht ausreichend gerecht wer-
den konnen.® Basierend auf diesen Einschitzungen beschiftigten sich in den letzten
Jahren neuere Publikationen theoretisch und empirisch verstarkt mit dem Themen-
feld des Unternehmenswachstums.’

Insbesondere aus 6kologischer Perspektive wird Wachstum aber auch Kritik ausge-
setzt. So beschiftigte sich der ,,Club of Rome® in seiner Studie ,,The Limits to
Growth® bereits im Jahr 1972 mit der Umweltverschmutzung und einem ansteigen-
den Rohstoffverbrauch als Folgen von starkem Wirtschaftswachstum.'” Durch die-
se Arbeit wurde eine Diskussion iiber nachhaltiges Wirtschaften angestof3en, die bis
heute anhélt. Dem Konzept der Nachhaltigkeit liegt dabei zugrunde, dass langfris-
tiges Wachstum nur bei einer intakten Umwelt méglich ist,'" eine praktische Um-
setzung aber aufgrund der heute oftmals im Vordergrund stehenden kurz- oder mit-
telfristigen Wachstumserfolge kaum realisierbar erscheint.'” Aufgrund der Zielset-
zung dieser Arbeit, einen Beitrag zur Erkldrung und Unterstiitzung von
Unternehmenswachstum zu leisten, wird auf eine weitere Ausfithrung zur Wachs-
tumskritik verzichtet.

Mit Ausnahme von GUTENBERG, der sich bereits im Jahr 1942 in seinem Aufsatz
»Zur Frage des Wachstums und der Entwicklung von Unternehmungen® mit eini-
gen grundsitzlichen Herausforderungen des Unternehmenswachstums beschéftigt
hat,"” stellte WITTMANN noch im Jahr 1961 zumindest fiir den deutschsprachigen
Raum fest, dass die Theorie des Unternchmenswachstums als ein ,,weiller Fleck
auf der Landkarte der betriebswirtschaftlichen Forschung erscheint.'* International
dagegen konnen die Veroffentlichungen von PENROSE (1955, 1959) ,,Limits to
the Growth and Size of Firms* und ,,The Theory of the Growth of the Firm* sowie

7 Vgl. Reiterer (2003), S. 1; Zahn (1971), S. 11 f

8 Vgl Pleissner (2005), S. 14

®  Vgl. u.a. Stel (2006); Nischalke (2006); Steria Mummert et al. (2006); Santarelli (2005);
Mass (2005); Woywode (2004); Seeger/Jung/Hauk (2004); Kroger/Deans (2004);
Zook/Seidensticker (2004); Wise/Slywotzky (2003); Glaum et al. (2002); Canals (2000)

1% Vgl. Herzmann/Seibert (2005), S. 14
" Vgl Wicke (1991), S. 523

2 Vgl. Herzmann/Seibert (2005), S. 17
1 Vgl. Gutenberg (1942), S. 148 ff

" Vgl. Wittmann (1961), S. 493
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von YOUNG (1961) ,,Keys to Corporate Growth® als erste wegweisende Arbeiten
dieses Themengebietes genannt werden.'® Verstirkt wurde von wissenschaftlicher
Seite das Thema Wachstum bis in die 80er Jahre aufgegriffen.'® Die wesentlichen
Forschungsgebiete waren damals insbesondere die Planung der optimalen Be-
triebsgrofBe, die Bewiltigung des Wachstumsprozesses, die Nachfragebefriedigung
bei schnellem Wachstum und die Kapitalbeschaffung als Wachstumsbarriere.

Nach dem Anfang 2000 eingeleiteten Ende der explosionsartigen Entwicklung der
New Economy und der anschlieBenden radikalen Korrektur der Marktbewertun-
gen'” stehen heute differenziertere Fragestellungen im Vordergrund: Wo bieten
sich profitable Wachstumsmdglichkeiten in bestehenden und neuen Markten? Wel-
che Ursachen und Wirkungsketten bestehen im Wachstumsprozess? Welche Er-
folgsfaktoren gilt es fiir internes und externes Wachstum zu beachten? Welche ge-
genseitigen Beeinflussungen existieren unter den Treibern und den Beschriankun-
gen des Wachstums? Welche Management-Stellhebel gibt es fiir langerfristiges
Wachstum?

Aufgrund der thematischen Breite des idealtypischen Phdnomens Unternehmens-
wachstum liefert die betriebswirtschaftliche Theorie dazu bisher nur ein beschrankt
verfiigbares und teilweise unzureichendes Wissen zu derartigen Fragestellungen.'®
Besonders die (auch empirische) Analyse von Wachstumsunternehmen ist dabei
heute ... noch nicht sehr weit entwickelt*."” Die vorliegende Arbeit widmet sich
daher einer Teilmenge dieser Fragestellungen. Dies erfolgt sowohl vor einem theo-
retischen Hintergrund, als auch auf der Basis einer empirischen Untersuchung. Da-
bei sollen die Erfolgsfaktoren bzw. die Treiber des Unternehmenswachstums iden-
tifiziert werden, welche mit ihren Stellhebeln das Management bei der Unterneh-
mensfiihrung und bei der Erreichung von Wachstumszielen unterstiitzen konnen.

Aufgrund des Umfangs der Thematik Unternehmenswachstum wird die vorliegen-
de Arbeit auf das interne Wachstum eingeschrinkt. Die Einschrinkung auf das
Wachstum aus eigener Kraft hat mehrere Griinde. Einerseits wurde das externe
Wachstum, also das Wachstum durch Akquisition oder Fusion und damit der Zu-
sammenschluss mit einem Teil oder der Ubernahme eines gesamten fremden Un-
ternehmens,” in den letzten Jahren in zahlreichen Veroffentlichungen der be-
triebswirtschaftlichen Literatur untersucht.”’ Andererseits erscheint eine gesonderte

13 Vgl. Penrose (1955); Penrose (1959/1995); Young (1961)

' Vgl. u.a. Kiirpick (1981); Kiiting (1980); Haberlandt (1970); Zahn (1970); Luckan (1970);
Kieser (1970); Brenner (1969); Albach (1965); Busse von Colbe (1964a)

7 Vgl. Rall (2002), S. 4

' Vgl Kurfess (1999), S. 3; Yim (1989), S. 2

' Harms (2004), S. 21

2 Vgl. Wiedmann/Hennigs/GaBmann (2006), S. 11; Brockhoff (1966), S. 37

2 Vgl. u.a. Becker (2004); Child/Faulkner/Pitkethly (2003); Lemire/Rovit (2003); Gaughan (2002);
Hitt/Harrison/Ireland (2001); Haag (1995); Gerpott (1993); Jung (1993)



4 Kapitel 2 - Grundlegendes zum Unternehmenswachstum

Behandlung von internem und externem Wachstum als notwendig, da sich die
Problemstellungen und Managementaufgaben in den beiden Wachstumsarten we-
sentlich voneinander unterscheiden.

Eine besondere Wiirdigung erhalten in dieser Ausarbeitung mittelstindische Unter-
nehmen. Dies ist insofern von Bedeutung, als bei GroBunternehmen frither alleine
bereits die Grofe als ,,conditio sine qua non* fiir wirtschaftliche Effizienz und Leis-
tungsfihigkeit galt. Man war davon itiberzeugt, dass kleinere Unternehmen nur
durch Beihilfen, Produktionsquoten und Preisfestsetzungen gegen den Einfluss der
GroBunternechmen geschiitzt werden kénnen bzw. auch nur einen limitierten Zu-
gang zu Ressourcen besitzen.”? Sprach Karl MARX (1818-1883) noch von dem
unvermeidbaren Untergang des Mittelstands, konnte diese These aber bereits in den
30er Jahren des letzten Jahrhunderts aufgrund der existenziellen Konstanz des Mit-
telstands widerlegt werden. Diese besagt, dass zwar der einzelne Betrieb nicht ewig
Bestand hat, die Gesamtheit der mittelstindischen Unternehmen in stindig wech-
selnder Zusammensetzung sich aber als Einheit durchsetzen.”

Die im empirischen Teil dieser Arbeit betrachteten Unternehmen konnen zudem
weitenteils als unabhidngige Unternehmen bezeichnet werden. Derartige Unterneh-
men sind in ihrer Planung, ihren Entscheidungen, der Produktion und den Investiti-
onen nicht an iibergeordnete Entscheidungsinstanzen oder andere wirtschaftliche
Einheiten gebunden, was auch zu Interessenkonflikten fithren kann.*

Auch in der aktuellen internationalen Literatur zum Thema Unternehmenswachs-
tum ist ein Trend zur Erklarung des Wachstums kleiner und mittlerer Unternehmen
erkennbar.” Diese Entwicklung lisst sich dabei einerseits auf die zunechmende An-
erkennung des Beitrags dieser Unternehmen zur Wirtschaftsleistung zurtickfiihren,
wo neben Beschiftigungseffekten auch ein wesentlicher Beitrag zur Erneuerung
regionaler Wirtschaftsstrukturen erwartet wird.”® Andererseits fiihren die heute
oftmals starken Bemiihungen groBerer Kapitalgesellschaften fiir ein externes
Wachstum zu Konzentrationstendenzen auf nationalen und internationalen Mérk-
ten, wodurch gerade der Mittelstand unter erheblichen Existenz- und Wettbewerbs-
druck gerdt. Zur Wahrung der Unabhingigkeit sind diese Unternehmen daher in
besonderem Mafle auf ein internes Wachstum angewiesen. Fiir Experten aus dem

Mittelstand ist Wachstum damit ,,das Thema schlecht hin*.%’

2 Vgl. Gibb/Davies (1990), S. 15; Bade (1985), S. 1; Galbraith (1973), S. 303 ff

B Vgl. Kugler/Zickert (2005), S. 17

#* Dazu auch: vgl. Wohe/Déring (2002), S. 86 ff; Bade (1985), S. 18 f

# Vgl. u.a. Wiedmann/Hennigs/GaBmann (2006); Kugler/Zickert (2005);
Leendertse/Schaudwet (2005); Walther (2004); Reuber/Fischer (2004);
Engel/Rothgang/Trettin (2004); Walther (2003); Orth (2002); Haefner (2000); Gruber (2000);
Daschmann (1994)

% Vgl. Gibb/Davies (1990), S. 15 f

¥ Vgl. Wiedmann/Hennigs/GaBmann (2006), S. 48
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Nicht zuletzt bestitigt auch die Einfiihrung des neuen Mittelstandsindexes GEX
(German Entrepreneurial Index) durch die Deutsche Borse im Januar 2005 das be-
sondere Interesse an mittelstindischen Unternechmen in Deutschland.”® Der GEX
verleiht dabei insbesondere boérsennotierten, mittelstindischen Unternehmen eine
hohere Visibilitit und langfristig auch eine stiarkere Aufmerksamkeit bei Analysten,
welche heute gerade im Mittelstand nur eine geringe Durchdringung aufweisen.

1.2. Zielsetzung und wissenschaftliche Fragestellungen

Auf Basis der beschriebenen Ausgangssituation befasst sich die vorliegende Arbeit
mit dem internen Unternehmenswachstum. Konkretes Ziel dieser theoretischen und
empirischen Untersuchung ist ein wissenschaftlicher Beitrag zur Erfolgsgrundlage
und Steuerung des internen Wachstums von Unternehmen. Diese Ausarbeitung soll
dabei sowohl zu den Ursachen und Arten des Unternchmenswachstums Stellung
beziehen, vor allem aber die Treiber des internen Wachstums identifizieren und
deren Steuerbarkeit aufzeigen.

Die Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse ist dabei nicht Gegenstand dieser
Arbeit und wird nur in Ansétzen berlicksichtigt. Auch die in der Literatur teilweise
behandelten gesamtwirtschaftlichen Konsequenzen des Unternehmenswachstums
und die Frage, inwieweit die einzelwirtschaftliche Wachstumstheorie Grundlage
der volkswirtschaftlichen Makroskonomie ist,”” muss aus Griinden des Umfangs
dieser Arbeit ausgeblendet bleiben.

Die dieser Dissertation zugrundeliegenden Themen lassen sich schwerpunktméBig
in drei zentralen wissenschaftlichen Fragestellungen formulieren, welche im Ver-
lauf der Untersuchung in Hypothesen konkretisiert werden:

= Was sind die Erfolgsfaktoren bzw. die Wachstumstreiber des internen Unter-
nehmenswachstums, und wie beeinflussen sie es?

= Welche gegenseitigen Beziehungen bestehen unter diesen Faktoren, und durch
welche geeigneten Management-Stellhebel kann die Unternehmensfithrung die-
se Faktoren beeinflussen, um ein Unternehmenswachstum zu unterstiitzen?

= Kann die identifizierte Modellbeziehung durch eine empirische Untersuchung
am Beispiel des Mittelstands des Wirtschaftsstandortes Ulm/Neu-Ulm gestiitzt
werden?

Bei Fragestellung eins geht es um die Erkenntnis, welche Faktoren innerhalb der
Unternehmen verankert sind und vom Management gezielt beeinflusst werden kon-
nen, um Unternehmenswachstum zu begiinstigen. Es handelt sich demnach sowohl
im theoretischen als auch im empirischen Teil um eine Strategie- und Erfolgsfakto-

% Vgl. Deichmann/Richter (2005), S. 38; Deutsche Borse (2004)
» ygl. Penrose (1960), S. 6 f
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renforschung, welche die Wachstumstreiber fiir Unternehmenswachstum identifi-
ziert. Im Mittelpunkt des Interesses stehen dabei die Treiber des internen Wachs-
tums. In Anlehnung an SEEGER/JUNG werden dabei die Begriffe Erfolgsfaktor
und Wachstumstreiber als Einflussgrofen auf das Unternehmenswachstum syn-
onym verwendet.”* Aufgrund des hohen praktisch-normativen Bezugs kann die
vorliegende Arbeit auch allgemein der Managementforschung zugeordnet werden.

Fragestellung zwei kniipft direkt an die identifizierten Erfolgsfaktoren an. In der
Managementforschung werden Ursache-Wirkungs-Beziehungen untersucht, die
sich aus der Beeinflussung bestimmter Indikatoren ergeben.’’ Da sich die bereits
bestehende Literatur zu vergleichbaren Fragestellungen zumeist auf die Erkldrung
einzelner Erfolgsfaktoren beschréankt, oder als praxisorientierte Managementratge-
ber auf deren empirische Bestitigung verzichtet,*> geht die vorliegende Arbeit iiber
diese Ansitze hinaus, erarbeitet eine Einflussstruktur fiir mehrere Wachstumstrei-
ber und bildet diese in einer Modellbezichung ab. Neben der Ausrichtung der
Wachstumstreiber auf das Unternehmenswachstum und der wechselseitigen Bezie-
hung dieser Faktoren selbst, beinhaltet die Modellbeziehung dabei auch ein Biindel
an Management-Stellhebeln, welche die Wachstumstreiber operationalisieren.

In letzter Konsequenz fiihrt das hier erarbeitete Modell somit zu einem unterstiit-
zenden Managementinstrumentarium, um abwégen zu konnen, welche Stellhebel
eingesetzt werden sollten, um internes Unternehmenswachstum zu begiinstigen.
Nicht zuletzt steht in der Praxis an dieser Stelle auch der Kostenaspekt alternativer
MaBnahmen und damit die Allokation von Ressourcen im Mittelpunkt der Ent-
scheidungsfindung.®® Eine Einschrinkung findet die Modellbeziehung darin, dass
zwar Aussagen iiber die Richtung und das Vorhandensein von Einfliissen getroffen
werden konnen, nicht aber {iber ihre tatsdchliche quantitative Stirke.

Da in der Modellierung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen das Erkennen und
Gestalten im Vordergrund stehen, ist die vorliegende Untersuchung dem steuern-
den Ziel der Betriebswirtschaftslehre zuzuordnen. Grundgedanke dieses Zieles ist
dabei das Entdecken bzw. Konstruieren, die Bereicherung und ggf. die Substitution
von Konzepten, Theorien und Methoden.** Ferner gilt es, in den Wirtschaftswis-
senschaften eine theoretische und pragmatische Zielsetzung zu unterscheiden. Das
pragmatische Wissenschaftsziel wird dabei auch als Wirtschaftstechnologie be-
zeichnet. Das hauptsédchliche Forschungsinteresse des theoretischen Wissenschafts-
zieles ist der Ursache-Wirkungs-Zusammenhang selbst, wihrend in der pragmati-

¥ Vagl. Seeger/Jung (2004), S. 17

' Vgl. Albers/Hildebrandt (0. J.), S. 9

2 Vgl. u.a. Berndt (2005); Kaiser (2005); Seeger/Jung/Hauk (2004); Prott (2004);
Richthammer (2004); Wahren (2004); Homburg/Stock (2002); Krohmer (1999);
Kotzbauer (1992); Rasche (1986)

% Dazu auch: vgl. Kaiser (2005), S. 20

¥ Vgl. Raffée (1984), S. 4
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schen Orientierung aufgrund der Kenntnisse dieser theoretischen Beziechungen Ent-
scheidungsverfahren angestrebt werden. Diese gilt es dabei als technologische Aus-
sagen in Form einer Ziel/Mittel-Denkhaltung zu formulieren.”> Diese Unterschei-
dung macht deutlich, dass die beiden ersten wissenschaftlichen Fragestellungen der
vorliegenden Arbeit sowohl dem theoriebildenden, als auch dem wirtschaftstechno-
logischen Wissenschaftsziel zuzuordnen sind.

Der empirischen Priifung der Modellbeziehung wird durch die Untersuchung mit-
telstandischer Unternehmen des Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm in Fragestel-
lung drei Rechnung getragen, wodurch diese Arbeit auch einen Beitrag zur Mit-
telstandsforschung leistet. Da regions- und situationsspezifische Umfeldvariablen
unternehmerische Entscheidungen beeinflussen,”® bildet die Darstellung der spezi-
fischen Gegebenheiten des Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm die Basis fiir die
empirische Untersuchung. Der Wirtschaftsstandort Ulm/Neu-Ulm erstreckt sich
dabei auf die gesamte IHK-Region Ulm (Baden-Wiirttemberg) sowie den Regio-
nalbereich Neu-Ulm der IHK Schwaben (Bayern). Im Rahmen dieser Arbeit wurde
somit fiir den Wirtschaftsstandort Ulm/Neu-Ulm eine Bundeslédnder iibergreifende
und in dieser Form bisher einzigartige Untersuchung initiiert, welche aufgrund der
Aktualitét des Themas bei den beiden genannten Industrie- und Handelskammern
auf groBes Interesse gestofien ist und daher auch dankenswerte Unterstiitzung fand.

Im Rahmen der empirischen Untersuchung mittels eines ausfiihrlichen Fragebo-
gens’’ wurden dabei insgesamt 429 Geschiftsfiihrer von Unternehmen mit 50 bis
499 Beschiftigten angeschrieben, wovon 131 Fragebdgen beantwortet und riickge-
sendet wurden. Dies entspricht einer sehr guten Riicklaufquote von 30,5%. Durch
die Befragung soll dabei der Nachweis gefiihrt werden, dass die identifizierten
Wachstumstreiber und die Management-Stellhebel fiir den Wirtschaftsstandort
Ulm/Neu-Ulm angemessen sind und in der Einschidtzung von Geschiftsfiihrern,
oder zur Teilnahme an der Untersuchung beauftragten Fuhrungskréften, auf Zu-
stimmung stof3en.

Die Wissenschaftstheorien des Logischen Empirismus und des Positivismus gehen
dabei davon aus, dass ein solcher Nachweis gefiihrt werden kann. Heute wird je-
doch allgemein im Rahmen des von Karl POPPER (1902-1994) geprigten kriti-
schen Rationalismus davon ausgegangen, dass Hypothesen nie endgiiltig verifiziert
werden, sondern, trotz strenger Priifungen und aufgrund der fortschreitenden Ent-
wicklung der Wissenschaft, nur vorldufig bestehen und sich damit bestenfalls be-
wihren.™ Wissenschaftlicher Fortschritt tritt demnach in zwei unterschiedlichen
Formen auf: dem Zufluss neuer Hypothesen und dem Abfluss falscher bzw. wider-
legter Hypothesen. Aufgrund der Falsifikation kann sich eine Hypothese empirisch

3 Vgl. Chmielewicz (1970), S. 2
* yagl. Kurfess (1999), S. 5
7 Vgl. Fragebogen im Anhang

3 Vgl. Popper (1984), S. 8
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zwar als ungiiltig erweisen, wird jedoch nie endgiiltig bestitigt. Der Zu- bzw. Ab-
fluss von Hypothesen in das Wissenschaftssystem kann dabei sowohl auf kausal-
analytischer, als auch auf empirischer Basis erfolgen.

1.3. Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die dieser Arbeit zugrundeliegenden
wissenschaftlichen Fragestellungen entwickelt und eine Einleitung in die Thematik
des Unternechmenswachstums vorgenommen (Kapitel 1). Um die aufgeworfenen
wissenschaftlichen Fragestellungen mit konkreten Hypothesen zur Modellbezie-
hung der Wachstumstreiber und Management-Stellhebel des internen Unterneh-
menswachstums zu hinterlegen, wird im Kapitel 2 zunédchst ein theorieorientierter
Beitrag zur Strategie- bzw. Wachstumsforschung sowie zur Erfolgsfaktorenfor-
schung von Unternehmen geliefert. Grundlage dieses theoretischen Teils ist die
Abgrenzung der fiir diese Arbeit wichtigen Begrifflichkeiten Unternehmen und
Wachstum sowie die Vorstellung der empirischen Erfolgsfaktorenforschung. Auch
die moglichen Beschrinkungen des unternehmerischen Erfolgs finden an dieser
Stelle ihre Berticksichtigung.

Seinen Abschluss findet Kapitel 2 in einer Literaturanalyse, um systematisch die
Erfolgsfaktoren des internen Unternehmenswachstums herzuleiten. Kapitel 3 greift
diese Literaturanalyse auf und beschiftigt sich mit sechs als wesentlich identifizier-
ten Wachstumstreibern: die Unternehmenskultur, die Innovationsorientierung, das
Top-Management, die Kundenorientierung, die Organisation und die Qualitétsori-
entierung. Ziel dieses Kapitels ist dabei die Thematisierung und Beschreibung die-
ser fiir das interne Unternehmenswachstum wichtigen Wachstumstreiber, deren ge-
genseitigen Wechselbeziehungen und die beeinflussenden Management-Stellhebel.
Gemil des deduktiven Verfahrens im kritischen Rationalismus werden am Ende
jedes theoretischen Erklarungsansatzes zu den Wachstumstreibern Hypothesen iiber
die Modellbeziehung abgeleitet. Diese Hypothesen bilden die Basis fiir das Unter-
suchungsmodell am Ende des Kapitels 3 sowie fiir die empirische Untersuchung
(Kapitel 5). Die Abgrenzung und Definition bedeutender Begrifflichkeiten ist dabei
grundlegend, da nach ATTESLANDER ohne Begriffsdefinition keine Hypothesen
formulierbar sind.”

Da dem Mittelstand im Rahmen dieser Dissertation eine besondere Beriicksichti-
gung zukommt, widmet sich Kapitel 4 in einem Uberblick der gesellschaftlichen,
gesamtwirtschaftlichen und einzelwirtschaftlichen Bedeutung des Mittelstands in
Deutschland. Im ersten Schritt wird dabei die betriebswirtschaftliche Mittelstands-
forschung dargestellt und eine Definition des Mittelstandsbegriffs herbeigefiihrt.
Eine ausfiihrliche Charakterisierung des Mittelstands am Wirtschaftsstandort
Ulm/Neu-Ulm schliefit dieses Kapitel ab. Die empirische Uberpriifung der Hypo-

3 Vgl. Atteslander (2006), S. 36 f
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thesen sowie die Diskussion der Ergebnisse aus der Auswertung der Fragebogen
sind der Schwerpunkt des Kapitels 5. Als Implikation fiir die unternehmerische
Praxis erfolgt am Ende des Kapitels 5 zudem die konzeptionelle Ubertragung der
Erkenntnisse in ein praktisches Managementinstrument. Dieses Managementin-
strument soll die Unternehmensfilhrung dabei unterstiitzen, internes Unterneh-
menswachstum zu fordern und zu begiinstigen.

Im letzten Teil (Kapitel 6) werden die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zusam-
mengefasst und kritisch gepriift. Ein Ausblick auf mogliche weiterfithrende For-
schungsarbeiten und eine Schlussbemerkung schlieen die Arbeit ab.
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2. Grundlegendes zum Unternehmenswachstum

2.1. Eingrenzung des Forschungsbereichs

Das Untersuchungsobjekt der vorliegenden Dissertation bedarf zweier Eingrenzun-
gen im Forschungsbereich. Basierend auf dem wissenschaftlichen Themengebiet
gilt es, diese Arbeit neben der Strategie- bzw. Wachstumsforschung auch der Er-
folgsfaktorenforschung zuzuordnen. Im Hinblick auf die betrachteten Unternehmen
wird im Kapitel 2 und 3 eine allgemeine Perspektive angelegt, wogegen, wie be-
reits angeklungen, in der empirischen Untersuchung eine Eingrenzung auf mittel-
stindische Unternehmen vorgenommen wird.

2.1.1. Strategie- und Wachstumsforschung

2.1.1.1. Market-based-view

Im Rahmen dieses Abschnittes soll ein Uberblick zur Entwicklung der Strategie-
bzw. Wachstumsforschung gegeben werden. Im Jahr 1953 verwies WAFFEN-
SCHMIDT mit den Worten: ,,Man mag die romantische Epoche der Betriebswirt-
schaft aus ,Soll und Haben’ vermissen, der rationale Horizont hat sich unerhért
verschoben mit der Entwicklung des Grofibetriebes und der gewaltigen Monopol-
gebilde“,** auf einen eingeleiteten Wandel der wirtschaftswissenschaftlichen For-
schungsdisziplin. Doch auch in den letzten Jahrzehnten haben sich die Rahmenbe-
dingungen erneut erheblich verindert.

Getrieben durch die Anforderungen der Unternehmen hat gerade in den letzten Jah-
ren das Interesse an dem Untersuchungsgegenstand Strategie wieder verstirkt zu-
genommen. Eine Begriindung hierfiir diirfte sein, dass der sich verschirfende glo-
bale Wettbewerb und der schnelle technologische Wandel immer neue Herausfor-
derungen an die Unternchmen stellt.*! Auf der einen Seite ist es fiir Unternehmen
heute nicht mehr ausreichend, sich nur auf die internen Stirken zu fokussieren, oh-
ne den Markt im Auge zu behalten, andererseits jedoch darf eine Strategie nicht nur
ein Reagieren auf die Veréinderungen des Marktes darstellen.*” Auf dieser Basis
beschreiben HOFER/ SCHENDEL den Strategiebegriff bereits im Jahr 1978 als
»-.. the match an organization makes between its internal resources and skills
... and the opportunities and risks created by its external environment.”*

0 Waffenschmidt (1953), S. 712

1 vgl. Collis/Montgomery (1995), S. 118

# Vgl. Bachschmidt (2005), S. 1

“ Hofer/Schendel (1978), S. 12; dazu auch: vgl. Grant (1991)
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Die Strategieforschung ist eine Forschungsdisziplin, welche in den 60er und 70er
Jahren insbesondere durch die Wissenschaftler ANSOFF und ANDREWS geprigt
wurde.* Im Mittelpunkt des Forschungsinteresses stand dabei die Entwicklung
einzelner formaler Konzepte und Instrumente sowie die Detailanalyse der strategi-
schen Planung.*® Als besondere Ergebnisse dieser Forschungsperiode konnen die
Portfoliotechnik als Instrument der strategischen Unternehmensfithrung und das
Konzept der Erfahrungskurve angefiihrt werden.*® Unter strategischer Unterneh-
mensfiithrung soll dabei die Ausrichtung eines Unternechmens nach den Grundsétzen
der strategischen Planung verstanden werden.*’ Zu diesen Grundsitzen zihlen da-
bei insbesondere die Konzentration der verfiigbaren Krifte, der unternehmerische
Aufbau auf spezifischen Stérken, die Wahrnehmung von Umweltchancen und das
Ausschopfen von Synergiepotenzialen.*® Zu erwihnen ist dabei, dass das Instru-
ment der Portfoliotechnik und das Erfahrungskurvenkonzept in einer Zeit nahezu
ungehinderten Unternehmens- und Wirtschaftswachstums entstanden sind.*

Nachfolgend soll ein Uberblick zu den zwei heute wesentlichsten Ansitzen des
strategischen Managements, dem ,,market-based-view* und dem ,,resource-based-
view" gegeben und im Hinblick auf deren erkldrenden Beitrag fiir Unternehmens-
wachstum untersucht werden.*

Der konzeptionelle Grundgedanke des ,,market-based-view* Ansatzes basiert auf
einer marktorientierten Sichtweise 6konomischen Handelns, also der Ausrichtung
von Unternehmen an den Bediirfnissen des Marktes. Der Schwerpunkt liegt somit
auf dem Umfeld eines Unternehmens, wie es eine Branche darstellt.’! Seine Ut-
spriinge findet der ,,market-based-view* Ansatz in der Industrie6konomik und dem
dort traditionellen , structure-conduct-performance® Paradigma,” welches in den
40er und 50er Jahren insbesondere durch BAIN und MASON geprigt wurde.”® Bei
diesem Paradigma bilden sich aus den vorliegenden Bedingungen fiir die Ange-
bots- und Nachfrageseite bestimmte Marktstrukturen (structures) heraus, die einen
Einfluss auf das Verhalten von Unternechmen haben (conduct) und daher auch das
Markt- und Wettbewerbsergebnis einer gesamten Branche bzw. eines Industriesek-
tors beeinflussen (performance).”* Die zentrale Aussage ist, dass der Erfolg eines

* Vgl. u.a. Andrews (1971); Ansoff (1966)

Vgl Kurfess (1999), S. 19; Fritz (1992), S. 52

46 Vgl. Pleschak/Sabisch (1999), S. 80 ff; Kurfess (1999), S. 19
47 Vgl. Lettau (1989), S. 29 ff

*# Vgl Hammer (1982), S. 127 f

¥ vgl. Kurfess (1999), S. 19

0 Vgl Reiterer (2003), S. 63

' Vgl. Porter (1979); Porter (1980)

2 Vgl. Kim/Mauborgne (2005), S. 209

3 Vgl. Bain (1959); Mason (1949)

% Vgl. Loos/Theling (2004), S. 2
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Unternehmens durch die Struktur und Charakteristika des Wettbewerbsumfelds
bestimmt wird. Das Verhalten der Unternehmen wird dabei beispielsweise mittels
der Preisstrategien der Anbieter, Investitionen und Werbung, der Erfolg dagegen
durch Variablen wie Gewinn, Absatz und Innovationsrate untersucht.”

Erst 1979, in einer Phase des abkiihlenden Wachstums bzw. der beginnenden Stag-
nation in einigen Wirtschaftszweigen, greift PORTER das ,structure-conduct-
performance Paradigma auf, iiberarbeitet es im Sinne des ,,market-based-view*
Ansatzes und legt mit dem Konzept der Wettbewerbsstrategie den Grundstein fiir
die moderne Strategicentwicklung.”® Er beschreibt dabei, wie die Wettbewerbskrif-
te des Marktes die Strategien eines Unternehmens beeinflussen.

Als traditioneller Untersuchungsgegenstand dieses Forschungsgebiets sind die Ge-
schiftseinheit, die Branche und das Unternehmen als iibergeordnete Instanz der
einzelnen Geschiftseinheiten zu nennen.”’ In seinen Uberlegungen leitet PORTER
fiinf grundlegende Krifte ab, welche in ihrer gemeinsamen Wirkung den Zustand
einer Branche charakterisieren und somit letztlich auch tiber das branchenbezogene
Gewinnpotenzial entscheiden: neue Wettbewerber, Verhandlungsmacht von Ab-
nehmern und Liefereranten, alternative (substitutive) Produkte und die Rivalitét
unter bestehenden Wettbewerbern.*®

% Vgl Tirole (1999), S. 1 ff

6 Vgl. Porter (1979, 1980)

7 Vgl. Bettis (1998), S. 357

% Ausfiihrlich: vgl. Porter (1979)
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Bedrohung durch

N neue Wettbewerber
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Verhandlungsstcirke Wettbewerber
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Bedrohung durch Produkte
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Abbildung 1: Die fiinf Wettbewerbskrifte nach Porter’’

Krifte auBerhalb der Branche spielen in dieser Sichtweise nur bedingt eine Rolle,
da von diesen externen Kriften zumeist alle Konkurrenten der Branche betroffen
sind.®

Das daraus resultierende unternehmerische Ziel lautet daher ,.to find a position in
the industry where his or her company can best defend itself against these forces or
can influence them in its favour.“®' Neben der Attraktivitit der Branche ist fiir den
Unternehmenserfolg demnach auch die Positionierung innerhalb der Branche von
maBgeblicher Bedeutung.” Mit Kenntnis der wirkenden Triebkrifte betrachtet
PORTER die vertikale Integration, die Entscheidung iiber Kapazititserweiterungen,
den moglichen Eintritt in neue Branchen und die Stillegung als strategische
Grundsatzentscheidungen, welche unter Beriicksichtigung der Branchenstruktur zu
treffen sind.®

% Abgewandelt nach Porter (2004), S. 51
0 yagl. Kurfess (1999), S. 19

' Porter (1979), S. 3

2 Vgl. Hoskisson et al. (1999), S. 426

S Vgl. Porter (1995), S. 374
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3. Wachstumstreiber: Analyse und Hypothesen

3.1. Wachstumstreiber und die Stellhebel des Managements

Wihrend es einigen Unternehmen gelingt, stirker zu wachsen, haben andere Un-
ternehmen weniger Erfolg. Das Unternehmenswachstum ist dabei das Ergebnis des
Zusammenwirkens verschiedener Faktoren, welche innerhalb und auflerhalb eines
Unternehmens angesiedelt sind. Blickt man nun auf die ,,inneren” Faktoren des
Wachstums, so konnten hier im letzten Kapital sechs wesentliche Faktoren identifi-
ziert werden, welche in einer bestimmten Beziehung zum Wachstums stehen.

In den folgenden Abschnitten erfolgt nun die theoretische Fundierung dieser
Wachstumstreiber. Dabei steht zu Beginn jedes Abschnitts eine Begriffsklarung
und die kritische Betrachtung vorhandener Definitionsversuche, anschlieBend wird
jeder Faktor einer theoretischen Analyse seiner Wirkung auf Unternehmen und de-
ren Wachstum unterzogen. Dabei identifizierte Management-Stellhebel und damit
Beeinflussungsmaoglichkeiten durch das Management werden zum Ende der jewei-
ligen Ausfithrung als Hypothesen formuliert, deren empirische Uberpriifung im
Kapitel 5 erfolgt.

Unternehmens-

Organisation ——» wachstum

Abbildung 4: Die Treiber des internen Unternehmenswachstums
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3.2. Die Unternehmenskultur

3.2.1. Allgemeine Grundlagen

Wihrend des zweiten Weltkriegs wurden in Japan fast alle GroBstidte und Indust-
rieanlagen zerstort. Das Bruttoinlandprodukt (BIP) des Landes lag nur noch etwa
auf der Hilfte des Vorkriegniveaus bei einer Arbeitslosigkeit von knapp 30 Pro-
zent. Mit einer gezielten Investitionspolitik setzte die japanische Regierung in ei-
nem Fiinfjahresplan alle Krifte auf den Wiederaufbau der Schwerindustrie und
konnte somit bereits Anfang der fiinfziger Jahre erneut das Vorkriegsniveau errei-
chen. Alleine in den 60er Jahren ist die japanische Wirtschaft jedes Jahr durch-
schnittlich um 10 Prozent angewachsen.264

Die fortlaufende Verbesserung der wirtschaftlichen Situation Japans und die Riick-
gewinnung der eigenen Weltmachtstellung lenkte daher ab dem Beginn der 70er
Jahre verstiarkt das Augenmerk der Wirtschaftswissenschaft auf erfolgreiche japa-
nische Unternehmen.?® Insbesondere in den Mirkten GroBschiffsbau, Unterhal-
tungselektronik, Film- und Fototechnik, Mikroprozessoren und der Massenherstel-
lung von Automobilen konnte die japanische Industrie in den folgenden Jahren eine
herausragende Stellung einnehmen und sich dabei insbesondere gegen die amerika-
nischen Konkurrenten behaupten.”*® Die daraufhin einsetzende Japanforschung
versprach, die Besonderheiten japanischer Managementpraktiken aufzudecken.?®”’
Im Rahmen dieser Forschungsdisziplin gewannen die Publikationen ,,Management
in fremden Kulturen®, ,,Geheimnis und Kunst des japanischen Managements®, ,,In
Search of Excellence” und ,,Theory Z* hohe Popularitéit.268

Alle in diesem Zusammenhang durchgefiihrten Studien kamen dabei zu dem Er-
gebnis, dass sich die besonderen Erfolge japanischer Unternehmen nicht alleine auf
sach-rationaler Ebene begriinden, sondern insbesondere kulturelle, also ,,weiche*
Faktoren den wirtschaftlichen Erfolg begﬁnstigen.269

Ein nach KELLER zitierter Erfahrungsbericht mag dies beispielhaft verdeutlichen:
Der japanische Angestellte arbeitet nicht intensiver als beispielsweise ein deutscher
Kollege. Der Japaner liest wahrend der Arbeitszeit auch gerne mal eine Zeitung
oder unterhilt sich bei einer Tasse Tee. Ist es dann aber einmal notwendig, ein paar
Stunden ldnger zu arbeiten, geschieht dies ohne Widerspruch. Als Zeichen der An-
erkennung (etwa: yoku gambarimashita = Du hast gut durchgehalten) warten dann

264 ygl. Posth (1981), S. 100

%5 Vgl. Raab (1989), S. 10

26 ygl. u.a. Prott (2004), S. 20; Meyer-Larsen (1981), S. 86

%7 vgl. Schmidt (2005), S. 25

28 Vgl. Keller (1982); Pascale/Athos (1982); Peters/Watermann (1982); Ouchi (1981)
29 Vgl. Prott (2004), S. 20; Pritorius/Tiebler (1990), S. 25; Raab (1989), S. 11
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in einer Gaststitte in der Ndhe der Arbeitsstitte seine Arbeitskollegen. Dieses Bei-
spiel verdeutlicht, dass die Grenze zwischen Arbeit und Freizeit verschwimmt und
die Menschenfiihrung in einem solchen Klima eine besonders wichtige Rolle ein-
nimmt. 2’

Im Zuge der Diskussionen iiber die besonderen Erfolge japanischer Unternehmen
kamen DEAL/KENNEDY zu dem Schluss: ,,every business - in fact every organi-
zation - has a culture. ... it affects practically everything - from who gets promoted
and what decisions are made, to how employees dress and what sports they play.
Because of this impact we think that culture also has a major effect on the success
of the business.”*"

Fiir die weitere Diskussion der Unternehmenskultur als Wachstumstreiber wird im
nun folgenden Abschnitt eine Abgrenzung und Definition des Begriffs ,,Unterneh-
menskultur* vorgenommen.

3.2.2. Notwendige Begriffsabgrenzung

Die Betrachtung der Verdffentlichungen zum Thema Unternehmenskultur zeigt,
dass die Literatur eine Vielzahl von Definitionsansitzen hervorgebracht hat, die
sowohl in inhaltlicher, als auch in terminologischer Sicht voneinander abweichen.
Als Grund daftir kann die Existenz unterschiedlicher Ansitze dieser Forschungs-
disziplin sowie die Komplexitit des sozialen Phdnomens Unternehmenskultur an
sich angefiihrt werden.”’”

Hinsichtlich des Forschungsansatzes und der Kulturkonzepte gab es vor allem in
der Vergangenheit zwei fundamentale Forschungsrichtungen zu unterscheiden: die
funktionale Auffassung der Unternehmenskultur und die interpretative Denkweise.
Der funktionalistische Ansatz schreibt der Unternehmenskultur dabei bestimmte
Funktionen (z.B. eine Motivationsfunktion) zu und betrachtet die Kultur als funkti-
onale Variable, die eine Gesellschaft hervorbringt. Der interpretative Ansatz dage-
gen will die sozialen Strukturen und Prozesse durchleuchten und unterstellt human-
sozialen Systemen einen sinnhaften Aufbau, der durch aufeinander bezogene Hand-
lungen zusammengehalten wird.””> WEISSMANN spricht in diesem Zusammen-
hang auch von der Unterscheidung ,,die Organisation #af Kultur” und ,,die Organi-

sation ist Kultur.?™

20 Vgl Keller (1981), S. 30 f
#' Deal/Kennedy (1985), S. 4
22 ygl. Rohloff (1994), S. 99
23 Ausfiihrlich: vgl. Weissmann (2004), S. 15 f; Stafflage (2004), S. 21 ff;
Opresnik (1999), S. 100ff; Grieb (1999), S. 2 f; Barth (1998), S. 9 ff; Smircich (1984), S. 339 ff

2 ygl. Weissmann (2004), S. 16
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Aus diesen urspriinglichen Perspektiven haben sich heute integrative Ansétze ent-
wickelt, welche die wesentlichen Annahmen beider Konzepte miteinander verkniip-
fen.?” Die Zusammenfiihrung beider Ansitze sieht das Unternechmen dabei als ein
Kultursystem mit spezifischen ideellen und materiellen Zusammenhingen.?”® Unter
dieser Perspektive sind Unternehmen Kulturen und haben zugleich kulturelle
Komponenten.277

Der Unternehmenskultur, welche in der Literatur in begrifflicher Ungenauigkeit
teilweise auch mit Unternehmungskultur, Unternehmensphilosophie, Organisati-
onskultur und Firmenkultur sowie im anglo-amerikanischen Sprachgebrauch mit
Corporate Culture, Organizational Culture und Corporate Identity bezeichnet
wird,””® liegt generell das Begriffspaar Kultur und Unternehmen zugrunde. Corpo-
rate Identity dagegen stellt eine der Formen dar, in der sich eine Unternehmenskul-
tur konkretisieren kann.””’ Es erweist sich daher als sinnvoll, zuerst ein einheitli-
ches Verstéindnis iiber die einzelnen Begriffe Kultur und Unternehmen zu schaffen,
bevor eine Diskussion iiber deren Zusammenfithrung in die ,,Metapher*® Unter-
nehmenskultur anschlieen kann.

Eine allgemeingiiltige Definition des Begriffs Kultur (lat. cultura - Pflege, Verede-
lung, Vervollkommnung von Tieren, Pflanzen und von menschlicher Lebensfiih-
rung)®®! erweist sich dabei als schwierig, ,,... da dieser Begriff sowohl den Wis-
sensgebieten der Anthropologie, der Ethnologie als auch der Soziologie entstammt
und sich zudem dem sachrationalen Wahrnehmungsbereich entzieht.«**
AJIFERUKE/BODDEWYN fiihren hierzu an: ,,Culture is one of those terms that
defy a single all-purpose definition, and there are almost as many meanings of ’cul-
ture’ as people using the term.“?*® Trotzdem soll an dieser Stelle versucht werden,
den Begriff Kultur einzugrenzen und seinen Wirkungszusammenhang innerhalb der
Wortschopfung Unternehmenskultur zu verdeutlichen.

Reduziert man den Kulturbegriff einzig auf seinen geistigen Gehalt, ist Kultur ge-
pragt durch Ideen in den Kopfen der Menschen und ihrer Wertvorstellungen. Diese
Vorstellung von Kultur hat sich dabei vor allem in der deutschen Tradition niederge-
schlagen. Bedeutende Denker des 19. und 20. Jahrhunderts wie der Soziologe und

5 Vgl. u.a. Scholz (1997); Sackmann (1990); Schwarz (1989); Ochsenbauer/Klofat (1987)
76 Vgl. Stafflage (2004), S. 25

27 ygl. Sackmann (1990), S. 162

78 Vgl. u.a. May (1997), S. 41 ff; Schuh (1989), S. 72 ff; Heinen/Dill (1986), S. 202

2 Vgl. Deal/Kennedy (1987), S. 9

20 ygl. Schmidt (2005), S. 24; Barth (1998), S. 1

21 vgl. Opresnik (1999), S. 18

22 Raab (1989), S. 35

23 Ajiferuke/Boddewyn (1970), S. 154
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Nationalokonom Alfred WEBER (1869-1958) reservierten den Kulturbegriff fiir ho-
here geistige und kiinstlerische Eigenschaften sowie fiir philosophische Ideale.

Korperliche Arbeit sowie die materielle, technische Auspragung des gesellschaftli-
chen Lebens wird davon dagegen als , Zivilisation* abgegrenzt.”® Unter gleicher
hoheitlicher Perspektive beschreibt SEGER den Kulturbegriff als ,,... das gesamte
geistige, moralische, kiinstlerische, sprachliche Erbe einer menschlichen Gemein-
schaft, die gesammelten Erfahrungen von dem, was ist, und von dem, was sein soll-
te, die von Generation zu Generation (mit Anderungen) weitergereicht werden.**®
In dhnlicher Weise, wenn auch nicht mit dem Anspruch einer fortwéhrenden Ver-
dnderung in der Gesellschaft, definiert TYLOR Kaultur als ,,... Inbegriff von Wis-
sen, Glauben, Kunst, Moral, Gesetz, Sitte und allen iibrigen Fahigkeiten und Ge-
wohnheiten, welche der Mensch als Glied der Gesellschaft sich angeeignet hat.***¢

Trotz der unterschiedlichen Definitionsansitze stellt sich die Frage nach einem ech-
ten inhaltlichen Kern der Kulturauffassungen. Nach KROEBER/KLUCKHOHN
besteht der wesentliche Kern der Kultur aus traditionellen (d.h. historischen, abge-
leiteten und ausgewdhlten) Ideen und insbesondere aus den zugeordneten Werten.
Ein Kultursystem kann dabei einerseits als Ergebnis von Handlungen, andererseits
als bedingendes Element von zukiinftigen Handlungen aufgefasst werden.”®” Neben
der inhaltlichen Komponente der Kultur gilt es aber auch, eine prozessuale Per-
spektive zu betrachten. HUCHTERMANN/LENSKE beschreiben in ihrer Arbeit
Wettbewerbsfaktor Unternehmenskultur folgende wesentlichen Merkmale der Kul-
tur, welche in ihrer prozessualen Charakteristika, auch in dieser Arbeit als gedank-
liche Grundlage dienen sollen.

=  Kultur entwickelt und bewihrt sich im historischen Prozess

= Sie wird von Menschen geschaffen und verdndert

= Sie ist erlernbar und erfahrbar, besonders aufgrund der menschlichen
Féhigkeit zur Symbolisierung

= Sie ist weitgehend akzeptiert und verbindlich; es entwickeln sich Kulturtrager,
die auf die Einhaltung achten™®

Neben dem Kulturbegriff muss aber auch der vorangestellte Unternehmensbegriff
beleuchtet werden. Wie bereits im Abschnitt 2.2.1. ausfiihrlich dargestellt wurde,
liefert die Diskussion in der Betriebswirtschaftslehre auch hier eine Fiille unter-
schiedlicher Ansétze. In Abgrenzung zum Betrieb als einer leistungserzeugenden

B4 Vgl. Prott (2004), S. 14

25 Seger (1974), S. 83

26 Tylor (1972), S. 51

A7 Vgl. Kroeber/Kluckhohn (1952), S. 357
8 ygl. Hiichtermann/Lenske (1991), S. 13
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4. Der Mittelstand in Deutschland

4.1. Grundlagen und terminologische Abgrenzung

Der empirische Teil dieser Arbeit und die damit verbundene Uberpriifung der
Hypothesen basiert auf einer Untersuchung im Mittelstand. Es ist daher sinnvoll, in
gebotener Kiirze, vorab den Begriff Mittelstand zu definieren und die wirtschaftli-
che Bedeutung des Mittelstands in Deutschland aufzuzeigen. Neben einer Darstel-
lung der grundlegenden einzel- und gesamtwirtschaftlichen Bedeutung des Mit-
telstands, wird in den folgenden Abschnitten auch eine kurze Situationsanalyse der
Region Ulm/Neu-Ulm durchgefiihrt, um den Mittelstand am Wirtschaftsstandort
Ulm/Neu-Ulm als Gegenstand der Untersuchung zu beschreiben.

,.Der Mittelstand: Noch nie war er so wertvoll wie heute.“®*> Diese Aussage ver-
deutlicht das gestiegene Interesse am Mittelstand nicht nur in der 6ffentlichen Dis-
kussion, sondern auch in der Wissenschaft. Eine wachsende Anzahl an Publikatio-
nen, Fachkongressen und Arbeitskreisen unterstreicht dies zusitzlich.*** Der Ter-
minus Mittelstand hat dabei in den deutschen Sprachgebrauch schon lange Einzug
gehalten. Es herrscht dabei scheinbar ein allgemeines Grundversténdnis tiber diesen
Begriff, doch reicht dieses Verstindnis fiir eine detaillierte Betrachtung nicht aus,
und es ist oftmals nicht eindeutig.

Versucht man, den Mittelstand mit einer wissenschaftlichen Definition zu erfassen,
so ergeben sich Schwierigkeiten, da der Mittelstand in seinen vielfdltigen Auspra-
gungsmoglichkeiten nicht eindeutig abgegrenzt ist.*** Diese Situation bestitigt sich
auch darin, dass Ende der siebziger Jahre bereits mehr als 200 Definitionsansétze
fiir den Mittelstandsbegriff existierten,** eine verbindliche Definition aber letztlich
bis heute fehlt. Als Synonyme zur Bezeichnung Mittelstand findet man oftmals
auch die Formulierung ,.kleine und mittlere Unternehmen (KMU)“*¢ oder ,,small
and medium-sized entities (SME)*,**’ was bereits auf ein prignantes Merkmal des
Mittelstands hinweist - die quantitative Grofe. Zur Unterscheidung bzw. Abgren-
zung kleiner und mittlerer Unternehmen von anderen Grofenklassen bieten sich
dabei unterschiedliche MaB3grofen als quantitative Abgrenzungskriterien an.

2 Windauw/Schumacher (1996), S. 16

3 Vgl. u.a. Wiedmann/Hennigs/GaBmann (2006); Kugler/Zickert (2005);
Leendertse/Schaudwet (2005); Walther (2004); Reuber/Fischer (2004);
Engel/Rothgang/Trettin (2004); Walther (2003); Orth (2002); Haefner (2000);
Gruber (2000); Daschmann (1994)

¥4 Vgl. Kugler/Zickert (2005), S. 5

5 Vgl. Wiedmann/Hennigs/GaBmann (2006), S. 4

846 Vgl. Walther (2004), S. 35

#7 vgl. Radtke (2007), S. 30
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In Erweiterung der Ausfithrungen von SOMBART erarbeitete BUSSE VON COLBE
bereits im Jahr 1964 einen ersten Uberblick zu regelmiBig verwendeten quantitati-
ven MaBgroBen fiir die GroBe eines Unternechmens.™® GRUBER greift dies auf und
systematisiert diese Uberlegungen anhand eines betrieblichen Input-/Output-
Prozesses. Als Input fithrt GRUBER einerseits dabei Maligroen wie Betriebsmit-
tel, Werkstoffe und Arbeit (z.B. Beschéftigtenzahl, Anzahl der Arbeitsplitze) an,
also eher die elementaren Produktionsfaktoren, andererseits verweist der Autor auf
den Kapitaleinsatz als relevanten Faktor. Die OutputgréBen entsprechen dagegen
den klassische Mengen- und Werteinheiten, wie der Leistungsmenge, dem Umsatz,
dem Gewinn und der Wertschopfung.**’

Um die GroBe eines Unternechmens anhand quantitativer Merkmale festzulegen,
haben sich heute aufgrund der Praktikabilitit und der geringen Erhebungsschwie-
rigkeiten die Mitarbeiterzahl, der Umsatz und gegebenenfalls die Bilanzsumme als
zweckmiBige Abgrenzungskriterium durchgesetzt.*° Das Institut fiir Mittelstands-
forschung (IfM) Bonn beschrinkt sich dabei zur Beschreibung der GroBenklassen
der Unternehmen in Deutschland auf die Merkmale ,,Zahl der Beschéftigten® und
,Umsatz*, wie nachfolgende Darstellung verdeutlicht:

Unternehmensgrofle | Zahl der Beschiiftigten Umsatz €/Jahr

klein bis 9 bis unter 1 Million
mittel 10 bis 499 1 bis 50 Millionen
grof 500 und mehr 50 Millionen und mehr

Tabelle 5: Quantitative Mittelstandsdefinition des I[fM Bonn®'

Das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie schlie3t sich dabei dieser
Kategorisierung an und verweist in seiner Mittelstandspolitik auf das IfM als Quel-
le.®> Damit findet diese Kategorisierung auch in der Mittelstandsinitiative der ak-
tuellen Bundesregierung ihre Anwendung. Kernstiick der Mittelstandsinitiative ist
es dabei, die Rahmenbedingungen fiir die mittelstdndische Wirtschaft zu verbessern
und den mittelstindischen Unternehmen in Deutschland neue Perspektiven zu
schaffen.®>?

Auch der BDI als Organisation der deutschen Industrieunternechmen und industrie-
nahen Dienstleister stiitzt sich auf die Kategorien des IfM.*** Als Dachverband sind

848 Vg .
849 Vg .
850 Vg )
851 Vg .
852 Vg .
853 Vg )
854 Vg .

Busse von Colbe (1964a), S. 34 f; Sombart (1928), S. 539

Gruber (2000), S. 17; dazu auch: vgl. Ernst (1999), S. 56; Weber (1997), S. 7
Ernst (1999), S. 56

IfM (2006)

BMWi (2007)

BMWi (2006)

BDI (2007)

— eh e e e
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im BDI Wirtschaftsverbdnde und Arbeitsgemeinschaften der Industrie organisiert,
welche die Spitzenvertretungen einer gesamten Industriegruppe fiir das Gebiet der
Bundesrepublik Deutschland darstellen. Mit 36 Mitgliedsverbdnden vertritt der
BDI die Interessen von mehr als 100.000 Unternehmen und iiber 8 Mio. Beschéf-
tigten.

Neben den Kriterien des IfM Bonn ist auch auf die Schwellenwerte der Européi-
schen Union hinzuweisen. Seit Anfang 2005 gilt eine neue Empfehlung der Euro-
paischen Kommission zur Definition von kleinen und mittleren Unternehmen, wel-
che, nach eigenen Angaben, die wirtschaftlichen Entwicklungen seit 1996 beriick-
sichtigt und bisherige Empfehlungen ersetzt:

Unternehmens- | Zahl der Umsatz €/Jahr ‘ Bilanzsumme €
kategorie Mitarbeiter oder

mittelgrol <250 <50 Millionen <43 Millionen
klein <50 <10 Millionen <10 Millionen
mikro <10 <2 Millionen <2 Millionen

Tabelle 6: KMU-Definition der EU%

Es wird deutlich, dass bislang kein einheitliches quantitatives Groenmal} verfug-
bar ist, um mittelstindische Unternechmen eindeutig zu definieren.**® Auch ist an-
zumerken, dass die Definitionen des IfM Bonn und der Europdischen Kommission
erheblich von dem Sprachgebrauch der Praxis abweichen. Dies zeigt beispielhaft
der im Januar 2005 eingefiihrte neue Mittelstandsindex GEX (German Entrepre-
neurial Index) der Deutschen Borse.®’ So weist beispiclsweise die dort gelistete
WACKER CHEMIE AG in ihrem Geschéftsbericht fiir das Jahr 2005 einen Ge-
samtumsatz in Hohe von etwa 2,8 Mrd. Euro aus bei einer Beschéftigtenzahl von
14.434 Mitarbeitern.®® Ein weiteres bekanntes Beispiel aus diesem Index ist die
FIELMANN AG mit einem Umsatz von 843 Mio. Euro (2005) bei 10.470 Mitar-
beitern.®>

Auch wenn sich fiir die Abgrenzung des Mittelstands von GroBunternehmen noch
kein internationaler Standard gebildet hat, ist im Zuge der Harmonisierungsbemii-
hungen der Europdischen Union davon auszugehen, dass die Definition der EU
mittelfristig weiter an Bedeutung gewinnen wird.*® Auch sind die aktuellen euro-

85 Vgl. Europiische Kommission (2006)

856 Vgl. Fischl (2006), S. 3; Kugler/Zickert (2005), S. 11
%7 Vgl. Deutsche Bérse (2007)

% vgl. Wacker Chemie (2005), S. 4

89 Vgl. Fielmann (2007)

860 vgl. Gruber (2000), S. 19
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pdischen KMU-Forderprogramme nur noch denjenigen Unternehmen zugénglich,
welche den Merkmalen der EU-Definition entsprechen. ™’

Aufgrund der in Deutschland weiten Verbreitung der Abgrenzung des IfM Bonn
wird fiir die vorliegende Arbeit eine Mittelstandsdefinition gewéhlt, welche sich an
den Beschiftigtenklassen des IfM orientiert. Als Mittelstand sollen somit kleine
und mittlere Unternehmen gelten, welche weniger als 500 Mitarbeiter beschif-
tigen. Eine dhnliche Definition wird unter anderem auch von WALTER in seiner
Arbeit ,,Erfolgsfaktoren von Innovationen in mittelstindischen Unternehmen* he-
rangezogen.* Die gewihlte GroBenklasse weist dabei in der Strukturerhebung des
Statistischen Bundesamtes 2004 bei Unternehmen mit 20 bis 499 Mitarbeiter rund
die Hilfte der insgesamt 6,1 Mio. Beschéftigten alleine des verarbeitenden Gewer-
bes in Deutschland aus.** Aufgrund der Praktikabilitit wird der Umsatz als MaB-
grofe nicht berticksichtigt. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass oftmals eine Korre-
lation zwischen den quantitativen Mafgroen besteht oder zumindest angenommen
werden kann, wodurch die Aussagekraft auch bei der Nutzung mehrerer Kriterien
nicht zwangsliufig zunimmt.***

Neben den quantitativen Unterscheidungskriterien zur Abgrenzung des Begriffs
Mittelstand finden sich in der Literatur zudem auch qualitative Ansdtze wieder,
welche auf weichen Faktoren basieren und eher verbalen Charakter besitzen. So
fiihrt beispielsweise WITTLAGE folgende Kriterien zur qualitativen Definition
mittelstdndischer Unternehmen an:

= Wesentliche Beteiligung des Eigentiimers an der Geschiftsleitung

= QGeschiéftsfithrung durch eine Person oder eine kleine Personengruppe

= Personliches Verhéltnis zwischen Leitung und Mitarbeitern

= Finanzierung erfolgt nicht iiber den Kapitalmarkt

= Uberschaubarkeit und Lenkbarkeit des Unternehmens

= Unternehmen als wichtige Existenzbasis fiir den Eigenttimer und als
iberwiegende Erwerbsquelle

= Unternehmensleitung vom Einfluss betriebsfremder Dritter weitgehend
unabhiingig®®

DIETTRICH stellt als zentrale qualitative Merkmale kleiner und mittlerer Unter-
nehmen die personenbezogene Fithrung, die Pridominanz personlicher Kontakte

861 ygl. IfM (2006)

862 vgl. Walther (2004), S. 37

83 vgl. Hennchen (2006), S. 734 ff
864 Vgl. Walther (2004), S. 36

865 vgl. Wittlage (1987), S. 563 f
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5. Empirische Untersuchung und Hypothesenpriifung

5.1. Das grundlegende Untersuchungskonzept

Wie im Abschnitt 2.1.2 bereits erwiahnt wurde, gilt es in der Erfolgsfaktorenfor-
schung grundlegend das konfirmatorisch-hypothesentestende und das explorato-
risch-datenorientierte Forschungsdesign zu unterscheiden.””® Wihrend im ersten
Fall theoretisch begriindete Hypothesen in ihrem Ursache-Wirkungszusammenhang
einer empirischen Priifung unterworfen werden,”™ ist es im zweiten Fall das Ziel,
erfolgsrelevante Zusammenhinge zu entdecken’” Die weiteren Ausfithrungen
wihlen weitestgehend die hypothesentestende Funktion der empirischen For-
schung.

Eine der Aufgaben wissenschaftlicher Forschung besteht darin, durch empirische
Untersuchung zu tiberpriifen, inwieweit sich die aus Literaturrecherchen, Theorien
und Voruntersuchungen formulierten Hypothesen in der Realitdt bew#hren. Dabei
ist bei einer induktiven Vorgehensweise die Hypothese das Resultat, bei einer de-
duktiven Vorgehensweise der Ausgangspunkt einer empirischen Untersuchung.’®
Gemill dem deduktiven (lat. deducere - ableiten, herleiten) Verfahren des kriti-
schen Rationalismus®”’ wurden daher am Ende jedes Erkldrungsansatzes zu den
Wachstumstreibern Hypothesen {iber deren beobachtete Zusammenhinge und
grundlegenden Management-Stellhebel abgeleitet.”*®

Im Rahmen des folgenden Kapitels soll der Nachweis gefiihrt werden, dass das aus
den Analysen des 3. Kapitels abgeleitete und auf Hypothesen zu den Wachstums-
treibern und ihren Management-Stellhebeln basierende Untersuchungsmodell fiir
mittelstindische Unternehmen des Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm in der Ein-
schitzung der Untersuchungsteilnehmer auf Zustimmung stoBt, also hohe prakti-
sche Relevanz besitzt und damit eine gewisse empirische Validierung erhilt.

Die Wissenschaftstheorien des Logischen Empirismus und des Positivismus sind
der Uberzeugung, dass ein solcher Nachweis gefithrt werden kann. Heute wird je-
doch allgemein im Rahmen des von Karl POPPER (1902-1994) gepréigten kriti-
schen Rationalismus davon ausgegangen, dass Hypothesen nie endgiiltig verifiziert
werden, sondern trotz strenger Priifungen und der fortschreitenden Entwicklung der

9 yagl. Fritz (1995), S. 595

24 Vgl. Hill/Snell (1989), S. 26 ff

%5 Vgl. Piimpin (1982), S. 20 ff

9% ygl. Bortz/Déring (2002), S. 34 f

27 Vgl. Atteslander (2006), S. 23

%% Vgl. Engel/Mohring/Troitzsch (2001), S. 1 f
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Wissenschaft nur vorlidufig bestehen und sich damit bestenfalls bewzhren.”” Die
mogliche Wahrheit einer Aussage kann somit nicht endgiiltig bewiesen werden.
Steht eine Hypothese dagegen im Widerspruch zur Empirie, ist diese zu verwerfen
und darf in der gegenwirtigen Formulierung keine Geltung mehr beanspruchen.”'
Wissenschaftlicher Fortschritt tritt demnach in zwei unterschiedlichen Formen auf:
dem Zufluss neuer Hypothesen und dem Abfluss falscher bzw. widerlegter Hypo-
thesen.

Das Hauptprinzip der empirischen Forschung, wie es vom kritischen Rationalismus
vertreten wird und als Leitgedanke diesem empirischen Kapitel zugrunde liegt, lau-
tet daher: ,,Alle Aussagen miissen an der Erfahrung tiberpriifbar sein, miissen sich
in der Konfrontation mit der Realitit bewahren.“”'' Empirisch bedeutet hier also,
theoretisch formulierte Annahmen an spezifischen Wirklichkeiten zu tiberpriifen.®'?

5.2. Methodik der Untersuchung und Befragung

Nach TROMMSDOREF ist die Erhebungsmethodik der Erfolgsfaktorenforschung
nicht normiert, sondern erstreckt sich ,,... pluralistisch mit der ganzen Bandbreite
empirischer Forschungsmethoden, von lockeren Interviews Uber tiefschiirfend-
qualitative Fallstudien, von standardisierten Umfragen bis zu komplexen Analysen
in groBen Datenbanken.“’’* Als Erhebungsinstrument fiir die empirische Untersu-
chung dieser Arbeit wurde die schriftliche Befragung gewéhlt, da diese eine grofe
Anzahl an Untersuchungseinheiten mit vertretbarem Aufwand erreicht und dabei
zeitliche Restriktionen beriicksichtigt.”’* Die schriftliche Befragung wurde gegen-
iiber einer miindlichen Befragung bevorzugt, da eine hthere Anonymitét der Teil-
nehmer gewdhrleistet wird, was sich giinstig auf die Bereitschaft zum besseren
Durchdenken der Fragen und deren ehrliche Beantwortung auswirken kann.’">

Auch der Einsatz der in den letzten Jahren gerade in der Praxis an Popularitit ge-
winnenden Online-Befragung wurde gepriift. Wenn auch fiir diese Befragungsme-
thode die geringen Erhebungs- und Auswertungskosten und die schnelle Verfiig-
barkeit von Daten anzufiihren ist, wurde diese Befragungsart aufgrund grundlegen-
der methodischer Probleme und einer ungeniigenden Datengrundlage (dabei
insbesondere fehlende E-Mailadressen der zu befragenden Personen) verworfen.
Fiir die Auseinandersetzung mit den Vor- und Nachteilen der Online-Befragung
wird auf die Ausfiihrungen von SCHNELL/HILL/ESSER und ATTESLANDER

% ygl. Popper (1984), S. 8

19 ygl. Kromrey (2006), S. 41

I Kromrey (2006), S. 38

12 ygl. Atteslander (2006), S. 4

71 Trommsdorf (1990), S. 4

14 Vgl. Atteslander (2006), S. 147

1 Vgl. u.a. Diekmann (2006), S. 439; Bortz/Déring (2002), S. 237
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verwiesen.”'® Ferner informiert das Archiv des Zentrums fiir Umfragen, Methoden
und Analysen (ZUMA) iiber die Methodik und Qualitit von Online-
Befragungen.”” Fiir eine iiberblickartige Darstellung der Vor- und Nachteile der
personlichen, telefonischen und schriftlichen Befragung eignen sich insbesondere
auch die Ausfithrungen von HENSELER und BEUTIN.?'®

Die vorliegende empirische Untersuchung wurde in Zusammenarbeit mit den In-
dustrie- und Handelskammern Ulm und Schwaben durchgefiihrt. Als Zielpersonen
der Befragung wurden Geschéftsfithrer der mittelstindischen Unternehmen am
Wirtschaftsstandort Ulm/Neu-Ulm ausgewihlt, da diese, in Bezug auf die Befra-
gungsthematik, das hochste Maf an Zentralitit und Kompetenz aufweisen, also den
notwendigen Grad an Betroffenheit gegeniiber dem Thema Unternehmenswachs-
tum und den damit verbundenen Entscheidungen und Informationen. Die Beriick-
sichtigung der Zentralitdt der Befragten ist dabei hinsichtlich der statistischen Re-
présentativitit fiir eine Erhebung dieser Art unerldsslich, unterbleibt jedoch héu-
fig.”"’ Die durchgefithrte Untersuchung ist daher eine Art schriftliche Experten-
befragung und wendet sich an Fachleute, die sich durch einschligiges Wissen im
relevanten Themengebiet auszeichnen.’”

Da bei schriftlichen Erhebungen mitunter das Problem geringer Riicklaufquoten
auftritt,”! wurden zur Erhdhung der Riicklaufquote folgende MaBnahmen getrof-
fen: Zum Einen wurde dem postalischen Versand der Fragebogen gleichzeitig ein
Begleitschreiben beigelegt, in dem der Zweck der Untersuchung, wie auch der Nut-
zen fur die Unternehmen selbst dargestellt wurde. Zum Anderen wurde ein an das
Institut fur Wirtschaftswissenschaften der Universitit Ulm frankierter und riickad-
ressierter Riickumschlag bereitgestellt. Im Begleitschreiben wurde den Geschifts-
fihrern zudem die Moglichkeit erdéffnet, die Befragung an eine Person aus dem
Fiihrungskreis des Unternehmens mit dhnlich hohem Kenntnisstand abgeben zu
konnen. Besonders wurde auch auf die bisherige Einzigartigkeit dieser Untersu-
chung sowie auf die Unterstiitzung der Studie durch die IHK Ulm und die IHK
Schwaben hingewiesen.

Der dieser Untersuchung zugrundeliegende und im Anhang vollstindig dokumen-
tierte Fragebogen beinhaltet hauptsdchlich geschlossene Fragen, also Fragen mit
vorgegebenen Antwortkategorien.””” Neben den geschlossenen Fragen werden ins-
besondere im Teil F des Fragebogens auch Fragen mit einer Kombination von of-

%16 Vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 377 ff; Atteslander (2006), S. 156 ff
o ygl. ZUMA (2007)

18 Vgl. Henseler (2005), S. 153; Beutin (2003), S. 129

19 ygl. Atteslander (2006), S. 61

20 ygl. Dunker (2006), S. 266; Frackmann (1980), S. 34

2l Vgl. u.a. Diekmann (2006), S. 441; Friedrichs (1990), S. 237

2 Vgl. u.a. Diekmann (2006), S. 408; Bortz/Déring (2002), S. 214
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fenen und geschlossenen Antwortvorgaben eingesetzt. Diese Kombination bietet
dabei die Moglichkeit, zusitzlich zu den formulierten Antwortvorgaben auch eige-
ne Antworten oder Antwortergdnzungen anzufithren. HILL/SCHNELL/ESSER

bezeichnen diesen Fragentyp auch als ,,Hybridfrage*.”*

Bei dem Befragungsbereich zur Einstellungs- und Zufriedenheitsmessung in den
Teilen B, C, D und E des Fragebogens wurde eine sechsstufige Rating-Skala einge-
setzt. Diese geradzahlige Rating-Skala verzichtet bewusst auf eine neutrale Katego-
rie, damit die Teilnehmer ein zumindest tendenziell richtungsweisendes Urteil ab-
geben miissen. Die Schwierigkeiten der Interpretation von Rating-Skalen mit einer
neutralen Antwortkategorie werden in der Literatur unter dem Stichwort ,,Ambiva-
lenz-Indifferenz-Problem* behandelt, hier aber nicht weiter vertieft.”** Zudem wur-
de bei der Auswahl von sechs Kategorien darauf geachtet, dass durch die Bildung
zu weniger Kategorien keine Informationen verloren gehen, bei zu vielen aber da-
gegen die Ubersichtlichkeit gemindert wird.”> Messtheoretisch wird davon ausge-
gangen, dass die sechs Stufen der eingesetzten Skalierung jeweils gleiche Abschnit-
te (konstanter Wertabstand) des segmentierten Merkmalkontinuums abbilden.

Nach der Durchfiihrung von Pretests und einer darauf aufbauenden Anpassung des
Fragebogendesigns erfolgte die Erhebung im Zeitraum zwischen dem 19. Mirz
2007 und dem 05. April 2007. Aufgrund Skonomischer Uberlegungen wurden nur
Unternehmen aus einer kumulierten GroBenklasse zwischen 50 und 499 Mitarbei-
tern in die Untersuchung einbezogen. Samtliche Unternehmen mit bekannter Mit-
arbeiterzahl wurden dabei angeschrieben.926 Insgesamt konnten daher 429 Frage-
bdgen versandt werden, wobei davon 307 Unternehmen dem Gebiet der IHK Ulm
und 122 Unternehmen der Region Neu-Ulm, also der IHK Schwaben zuzurechnen
sind. Als Adressdatenbasis konnte auf die Firmendatenbanken der IHK Ulm und
der IHK Schwaben zuriickgegriffen werden. Die Ergebnisse der vorliegenden Un-
tersuchung geben daher keine eindeutigen Hinweise fiir mittelstdndische Unter-
nehmen mit weniger als 50 und mehr als 499 Beschiftigten. Der notwendige Da-
tenschutz der Firmeninformationen wurde gewahrleistet, da der Versand der Frage-
bdgen direkt von den Industrie- und Handelskammern durchgefiihrt wurde.

Die Auswertung der Fragebogen erfolgte unter Einsatz der Statistik- und Analyse-
Software SPSS fiir Windows. Einzelne fehlende Angaben, sog. ,,missing values*
wurden dabei zwar kodiert, im jeweiligen Untersuchungsergebnis aber nicht be-
riicksichtigt. Dies fiithrt auch zu den ausgewiesenen Schwankungen der absoluten
Teilnehmerzahlen ,,Gesamt* in den Tabellen der Auswertung. In der Literatur fin-

3 ygl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 333
% Vgl. Bortz/Déring (2002), S. 179
3 Vgl. Atteslander (2006), S. 245

92 ca. 17% der Unternehmen mit unbekannter Mitarbeiterzahl
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6. Zusammenfassung und Ausblick

In diesem abschlieBenden Kapitel werden nun die wesentlichen Untersuchungser-
gebnisse zusammengefasst und ein Ausblick auf mogliche Ansitze fiir weiterfiih-
rende Forschungsarbeiten gegeben.

6.1. Schlussbetrachtung und Untersuchungsergebnisse

Der Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die Feststellung, dass die Bedeu-
tung des Wachstums von Unternechmen in der Wissenschaft und der Praxis in den
letzten Jahren wieder verstérkt in den Mittelpunkt geriickt ist und sich eine Vielzahl
an aktuellen Publikationen theoretisch und empirisch mit diesem Themenfeld be-
schiftigt. Auch wenn das Unternehmenswachstum bereits seit GUTENBERG und
seinem im Jahr 1942 veroffentlichten Aufsatz ,,Zur Frage des Wachstums und der
Entwicklung von Unternehmen* grundsitzlich auf der wissenschaftlichen Landkar-
te vertreten ist,'®? weist gerade der Forschungsstand zu den Treibern des Unter-
nehmenswachstums bis heute inhaltliche und methodische Defizite auf. Diese De-
fizite definierten gleichzeitig die Zielsetzung dieser Arbeit, ndmlich einen Beitrag
zur Erfolgsgrundlage und Steuerung des internen Wachstums zu leisten.

Drei zentrale wissenschaftliche Fragestellungen bildeten dabei den Rahmen fiir die
Identifikation, die Erklarung und die empirische Evaluation der Wachstumstreiber:

= Was sind die Erfolgsfaktoren bzw. die Wachstumstreiber des internen Unter-
nehmenswachstums, und wie beeinflussen sie es?

=  Welche gegenseitigen Beziehungen bestehen unter diesen Faktoren, und durch
welche geeigneten Management-Stellhebel kann die Unternehmensfithrung
diese Faktoren beeinflussen, um ein Unternechmenswachstum zu unterstiitzen?

= Kann die identifizierte Modellbeziehung durch eine empirische Untersuchung
am Beispiel des Mittelstands des Wirtschaftsstandortes Ulm/Neu-Ulm gestiitzt
werden?

Um diese bereits zu Beginn dieser Arbeit aufgeworfenen Fragestellungen beant-
worten zu konnen, beschiftigte sich Kapitel 2 mit der Thematik des Unterneh-
menswachstums sowie der theoretischen Grundlage der Wachstums- und Erfolgs-
faktorenforschung. Zunéchst wurde dabei mit einer breit angelegten Literaturanaly-
se zum Thema Unternehmenswachstum versucht, den methodischen und
inhaltlichen Stand dieser Forschungsdisziplin zu ermitteln, bevor in einer Ausei-
nandersetzung mit 70 Arbeiten, die sich explizit mit dem Wachstum von Unter-
nehmen befassen, sechs Wachstumstreiber identifiziert werden konnten, an denen

1992 ygl. Gutenberg (1942), S. 148 ff
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seitens Wissenschaft und Praxis ein augenscheinlich hoheres Interesse besteht, als
an anderen. Diese Wachstumstreiber sind die Unternehmenskultur, die Innovati-
onsorientierung, das Top-Management, die Kundenorientierung, die Organisation
und die Qualitdtsorientierung.

Im Mittelpunkt der vorliegenden Ausfithrungen stehen die Wachstumstreiber des
internen Wachstums und damit auch die Management-Stellhebel, die diese Fakto-
ren operationalisieren. Aufgrund des Umfangs dieser Arbeit sowie der vergleichs-
weise unterschiedlichen Managementaufgaben beim Wachstum durch Akquisition,
Fusion oder Zusammenschluss, wurden die Erfolgsfaktoren des externen Wachs-
tums in dieser Arbeit nicht behandelt.

Im Kapitel 3 wurde anschlieend jeder der sechs Wachstumstreiber theoriebezogen
diskutiert und auf Querverbindungen zu anderen Wachstumstreibern untersucht.
Gemill dem deduktiven (lat. deducere - ableiten, herleiten) Verfahren des kriti-
schen Rationalismus'®” konnten somit am Ende zu jedem Erkldrungsansatz Hypo-
thesen iiber vorhandene Wirkungszusammenhinge sowie iiber die zugehdrigen
Management-Stellhebel abgeleitet werden. Abschlielend erfolgte eine Zusammen-
fihrung der Hypothesen in einem Untersuchungsmodell.

Da mittelstdndischen Unternehmen in dieser Arbeit eine besondere Bedeutung zu-
kommt, beschiftigte sich das Kapitel 4 mit den einzel- und gesamtwirtschaftlichen
Aspekten des Mittelstands in Deutschland und liefert zudem einen Uberblick tiber
die aktuellen Definitionsbemithungen des Begriffs ,Mittelstand®. Da regions- und
situationsspezifische Umfeldvariablen die Uberlegungen der Unternehmensfiihrung
beeinflussen konnen'” und in einer empirischen Untersuchung am Beispiel des
Mittelstands des Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm die zuvor entwickelten Hypo-
thesen empirisch iiberpriift werden sollen, bildete die Darstellung der spezifischen
Gegebenheiten des Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm die Basis fiir die Untersu-
chung.

Im Rahmen des Kapitels 5 sollte nun der Nachweis gefiihrt werden, dass die erar-
beiteten Hypothesen sowie das auf den Hypothesen basierende Untersuchungsmo-
dell fiir die Unternehmen des Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm in der Einschit-
zung der Untersuchungsteilnehmer auf Zustimmung stoflen und angemessen sind.
Als Erhebungsinstrument fiir die empirische Untersuchung, welche nur mit der
dankenswerten Unterstiitzung durch die Industrie- und Handelskammern Ulm und
Schwaben durchgefiihrt werden konnte, wurde die schriftliche Befragung gewahlt.
Als Zielpersonen der Befragung wurden dabei insbesondere Geschiftsfiihrer der
mittelstandischen Unternehmen angesprochen, um ein Hochstmall an Kompetenz
und einschldgigem Wissen gegeniiber dem Themengebiet Unternehmenswachstum
sicherzustellen. Da gerade diese Zielpersonen eigentlich eine nur schwer erreichba-

1903 yg1. Atteslander (2006), S. 23
1904 v7ol. Kurfess (1999), S. 5
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re Personengruppe darstellen, ist der Riicklauf der Fragebogen mit 30,5% umso
erfreulicher. Damit wird gleichzeitig auch das hohe Interesse der Praxis am Thema
Unternehmenswachstum bestétigt.

Vor der nun folgenden Darstellung ausgewéhlter Untersuchungsergebnisse ist ein-
schrinkend anzufiihren, dass die Ubertragbarkeit der im Rahmen dieser Erhebung
gewonnenen Erkenntnisse auf den gesamten Mittelstand in Deutschland nicht ab-
schlieBend beantwortet werden kann. Als Grund hierfiir ist anzufiihren, dass etwa
17% der Unternehmen des Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm in den Firmenda-
tenbanken der IHK Ulm und der IHK Schwaben keine Angaben iiber die Anzahl
ihrer aktuellen Beschiftigungsverhéltnisse bekannt gaben und daher auch nicht in
die Untersuchung einbezogen werden konnten. Ein Vergleich der Struktur des
Wirtschaftsstandorts Ulm/Neu-Ulm mit dem gesamten Mittelstand in Deutschland
war somit nicht méglich.'® Grundsitzlich ist aber zu erwarten, dass die vorliegen-
de Untersuchung zumindest einige Riickschliisse auf mittelstindische Unternehmen
auch auflerhalb der Region Ulm/Neu-Ulm erméglicht. Aufgrund des Umfangs der
gewonnenen Erkenntnisse werden nachfolgend nur ausgewihlte Ergebnisse der
Untersuchung zusammenfassend aufgezeigt. Einen ausfiihrlichen Uberblick zu den
Ergebnissen und die Hypothesenpriifungen bieten die Abschnitte 5.3.1. bis 5.3.5.

Ein hoher Anteil der befragten Unternechmen konnte im letzten Geschéftsjahr ein
Wachstum verzeichnen,'®® wobei als Hauptgriinde insbesondere ein internes
Wachstum, also Unternehmenswachstum ,,aus dem eigenen Kern" angefiihrt wur-
de. Nur ein geringer Teil setzte dagegen auf externes Wachstum. Dieses Ergebnis
zeigt, dass Firmeniibernahmen und Beteiligungen als Wachstumsstrategien im Mit-
telstand zwar hiufig diskutiert, aber eher nur selten umgesetzt werden. Die wohl
wesentlichsten Griinde hierfiir duirften dabei der zumeist hohe Kapitalaufwand und
der oftmals nur eingeschrinkte Zugang dieser Unternehmen zu angemessenen Fi-
nanzierungsmoglichkeiten sein sowie das Streben nach Unabhingigkeit. Gerade
mittelstdndische Unternehmen haben daher die Herausforderung, mehr aus eigener
Kraft zu wachsen und bendtigen die Fahigkeit, neue und profitable Produkte zu
entwickeln und im Markt zu etablieren. Dies bestitigt erneut die Aktualitdt der vor-
liegenden Arbeit, welche sich mit den Wachstumstreibern und Management-
Stellhebeln des internen Wachstums beschiftigt.

Wihrend zu Beginn dieser Arbeit keine Aussage iiber die relative Bedeutung von
Wachstumstreibern auf das Unternehmenswachstum mdoglich war, konnte nun, zu-
mindest fiir die hier betrachteten Wachstumstreiber, eine eindeutige Rangfolge er-
arbeitet werden. Dabei besitzt die Kundenorientierung in der Einschitzung der Un-
tersuchungsteilnehmer den stirksten Einfluss auf das interne Wachstum, gefolgt
von der Qualitdtsorientierung, dem Verhalten des Managements, der Innovations-
orientierung und der Unternehmenskultur. Dem Wachstumstreiber Organisation

1905 7ur Struktur der Unternehmensgrofien in Deutschland: vgl. IfM (2003)
1096 Als WachstumsmaB wurde in dieser Arbeit der Umsatz gewihlt
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wird dagegen im Vergleich zu den tibrigen Treibern nur eine nachrangige Bedeu-
tung zugesprochen. Dies bestétigt dabei auch den in der Praxis zu gewinnenden
Eindruck, dass in vielen kleineren und mittleren Unternehmen zwar Prozessabliufe
eine wichtige Rolle spielen, die strukturelle Organisation aber eher pragmatisch
und funktional verankert ist. In GroBunternehmen stellt die Organisation dagegen
den Rahmen des ,,Funktionierens® dar und besitzt oftmals selbst bereits eine hohe
Dynamik.

In der Hypothesenpriifung war bei einer differenzierteren Betrachtung zudem fest-
zustellen, dass der Wachstumstreiber Organisation zwar fiir mittelstdndische Un-
ternehmen aus dem Bereich Handel/Dienstleistungen bestitigt werden konnte, auf
den gewidhlten anspruchsvollen Signifikanzniveaus fiir das produzieren-
de/verarbeitende Gewerbe dagegen keine signifikante Einflussstirke erkennbar
war. Auch gilt es an dieser Stelle einschrankend anzufiihren, dass im Rahmen des
gewihlten Forschungsdesigns zwar Aussagen iiber die Richtung und das Vorhan-
densein von Einfliissen getroffen werden konnten, nicht aber iiber deren quantitati-
ve und damit in der Umsetzung messbaren Stérke.

Alle vier fiir die Unternehmenskultur untersuchten Management-Stellhebel, welche
diesen Wachstumstreiber operationalisieren, konnten im Rahmen der Erhebung
bestitigt werden. Sowohl der Existenz einer an die Mitarbeiter kommunizierten
Unternehmensvision, der Moglichkeit zur Teilnahme an MaBnahmen der Personal-
entwicklung, einer direkten Auseinandersetzung bei Konflikten sowie dem Frei-
raum fur Zukunftsprojekte, werden positive Einfliisse auf die Unternehmenskultur
zugesprochen.

Schriftliche Zielvereinbarungen, eine leistungsorientierte Vergiitung und die Exis-
tenz von Fiithrungsgrundsitzen wurden als Management-Stellhebel des Wachstums-
treibers Top-Management, welcher insbesondere unter dem Aspekt des Fiithrungs-
verhaltens und des Fiithrungskonzepts in der empirische Untersuchung betrachtet
wurde, identifiziert und bestétigt. Hohe Zustimmungswerte belegen dabei, dass ei-
ne leistungsorientierte Vergiitung in allen Hierarchieebenen und Tétigkeitsberei-
chen eingesetzt werden sollte, wo dies aufgabenbezogen sinnvoll erscheint. Diese
Vergiitungsform gewinnt damit auch zunehmend fiir Beschiftigte an Bedeutung,
die nicht direkt tiber Kriterien, wie den Verkaufserfolg gemessen werden kénnen,
sich aber anderweitig positiv fiir den Unternehmenserfolg einbringen.

AbschlieBend zu den Wachstumstreibern Unternehmenskultur und Top-
Management ist festzustellen, dass beide Faktoren als ,,Katalysatoren® fiir das in-
terne Unternehmenswachstum identifiziert werden konnten. Die gezielte Beeinflus-
sung dieser beiden Faktoren kann dabei, aufgrund bestehender Wirkungszusam-
menhénge, nicht nur aktiv auf die tibrigen Wachstumstreiber einwirken, sondern
gleichzeitig auch die Zufriedenheitswerte in den Unternehmen steigern. Gerade die
Unternehmenskultur erreichte in der vorliegenden Untersuchung nur einen geringe-
ren Zufriedenheitswert in der tatsdchlichen Umsetzung der Unternehmen, als bei-
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