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Teil A: Theoretische Fundierung 

1. Einführung 

1.1 Problemstellung, Zielsetzung und Methode der Arbeit 

Wohl selten in der Geschichte der Wirtschaftswissenschaften  fand ein 
Begriff  wie der des strategischen  Managements  so umfassenden Eingang in 
die akademische Diskussion. 

Die rege Forschungstätigkeit auf diesem Gebiet führte alsbald dazu, daß 
zuhanden der Praxis eine Vielzahl von aussagekräftigen und leicht handhab-
baren Instrumenten (wie zum Beispiel die Lern- und Erfahrungskurve,  das 
Lebenszykluskonzept, die Produkt-Markt-Matrix, die Portfolio-Analyse und 
die Gap-Analyse) entwickelt wurden, die eine Implementierung des strate-
gischen Managements ermöglichten. 

Jüngste Untersuchungen in der Bundesrepublik Deutschland (vergleich-
bare Zahlen liegen für die Schweiz noch nicht vor) zeigen auf, daß bereits 
mehr als ein Viertel aller Großbetriebe mit mehr als 500 Beschäftigten 
strategisches Management betreibt (vgl. Kirsch/Esser/Höfner  1983b, S. 12 f.) 
und dabei ein signifikant höheres Umsatz- und Ertragswachstum aufweist als 
die „Nichtstrategen" (vgl. Kirsch/Esser/Höfner  1983a, S. 3). 

In der folgenden Arbeit wird nunmehr den Fragen nachgegangen, 

— inwieweit sich die Unternehmer von europäischen Klein- und Mittel-
unternehmen (KMU) bereits strategisch verhalten, 

— welche Anforderungen  an den erfolgreichen  Einsatz einer strategischen 
Planung gestellt werden müssen, 

— welche Faktoren dafür verantwortlich zeichnen, ob eine Unternehmung 
strategische Planung betreibt, 

— welche Konsequenzen strategische Planung in KMU zeitigt und schließ-
lich 

— ob betriebsübergreifend  gültige Erfolgsfaktoren  für KMU festgestellt 
werden können. 

Methodisch soll dabei wie folgt vorgegangen werden: 

In diesem einführenden Kapitel sollen zunächst die Charakteristika der 
KMU und ihre Stellung in der Schweizer Wirtschaft  herausgearbeitet wer-
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den; hieran schließt sich ein Überblick über den Strategiebegriff  an; aus 
diesen beiden Komponenten sollen schließlich die Anforderungen,  die man 
an eine strategische Unternehmensführung  in diesen Unternehmen stellt, 
abgeleitet werden. 

Das zweite Kapitel schildert Aufbau und Methodik der eigenen empiri-
schen Erhebung. 

Das dritte Kapitel ist der strategischen Planung in KMU gewidmet; im 
Abschnitt 3.2 wird der Stand der strategischen Planung in europäischen 
KMU geschildert; daran schließt sich die Erörterung der Bestimmungsfakto-
ren (Abschnitt 3.3) und der Auswirkungen (Abschnitt 3.4) der strategischen 
Planung an. 

Im vierten Kapitel wird schließlich — relativ ausführlich — die Frage nach 
den Determinanten des unternehmerischen Erfolgs diskutiert. 

Besonders interessante Aufschlüsse verspricht die Einbettung der eigenen 
empirischen Erhebung in einen internationalen Rahmen, der Stand und 
Entwicklungsmöglichkeiten des Strategischen Managements in Klein- und 
Mittelbetrieben im Ländervergleich erlaubt. Zum Zeitpunkt des Projektab-
schlusses gehörten der STRATOS-Gruppe (Strategie Orientation Of Small 
And Medium Sized Enterprises) folgende Mitglieder an: Österreich (E. Fröh-
lich, J. H. Pichler), Belgien (R. Donckels), BR Deutschland (E. Gabele), Finn-
land (A. Haahti, A. Lehtimäki), Frankreich (I. Bamberger), Niederlande (C. 
Koning, J. P. I. v. d. Wilde), Schweiz (K. Haake, H. J. Pleitner), Großbritannien 
(C. Bowman, W. A. Weir). 

1.2 Begriffliche  Abgrenzung und Charakterisierung 
des Untersuchungsobjekts 

Zur Definition und zu den charakteristischen Kennzeichen der KMU 
finden sich zahlreiche Beiträge in der Literatur1 ; die folgenden Ausführun-
gen sollen hierüber einen Überblick geben und schließlich im Versuch einer 
eigenständigen Begriffsdefinition  münden, die vor allem für die Stichproben-
konstruktion der eigenen Erhebung unerläßlich ist. 

12.1 Charakteristika  der  Klein-  und Mittelunternehmen 

Der Versuch einer Beschreibung der Wesensmerkmale von KMU führt  mit 
einer gewissen Zwangsläufigkeit zur Einteilung in qualitative und quanti-

1 Nieschlag spricht unter Bezugnahme auf Zeitel von mehr als 200 nachgewiese-
nen Definitionen zum Mittelstandsbegriff;  vgl. Nieschlag 1981, S. 2. 
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tative Kriterien; dies besonders dann, wenn auch Abgrenzungen zwischen 
verschiedenen Betriebsgrößen vorgenommen werden sollen (vgl. hierzu 
Pfohl/Kellerwessel 1982, S. 12). 

1.2.1.1 Quantitative Merkmale 

Als die wichtigsten quantitativen Merkmale kommen in Betracht: 

— Umsatz, Wertschöpfung (zur Leistungswertmessung) 
— Produktionsmengen, Absatzmengen (zur Leistungsmengenmessung) 
— Gesamtkapital, Eigenkapital (zur Messung des Kapitaleinsatzes) 
— Maschinenkosten, Materialkosten, Personalkosten (zur Messung der Ein-

satzwerte) 
— Maschinenstunden, Werkstoffmengen,  Arbeitsstunden (zur Messung 

der Einsatzmengen), (vgl. Pfohl/Kellerwessel L982, S. 12 f.; Sprenger 
1982, S. 4 f.; Brandenberg 1979, S. 11 f.). 

— Anzahl der Beschäftigten (vgl. Pleitner 1981, S. 22). 

Dem Vorteil relativ einfacher Erfaßbarkeit  dieser quantitativen Kriterien 
steht indes eine Reihe von Nachteilen gegenüber, die in ihrer begrenzten 
Aussagekraft  begründet sind; dies besonders, wenn Vergleiche zwischen 
einzelnen Unternehmen angestellt werden. So weist Pleitner zu Recht darauf 
hin, daß bei gleicher Beschäftigtenzahl die Umsätze selbst in der gleichen 
Branche von Unternehmung zu Unternehmung erheblich schwanken kön-
nen, vor allem aufgrund von Unterschieden in der Auftragsstruktur,  der 
Qualität der Führungskräfte,  der maschinellen Ausstattung, der Kapazitäts-
auslastung und der Produktivität (vgl. Pleitner 1981, S. 22). 

Noch größer werden diese Unterschiede, wenn Unternehmen verschiede-
ner Branchen klassifiziert  werden sollen; so können etwa Großhandelsbe-
triebe bei gleichem Personalbestand ungleich höhere Umsätze erzielen und 
dabei einen gänzlich verschiedenen Kapitalbedarf  aufweisen, als dies zum 
Beispiel Betrieben des produzierenden Gewerbes möglich ist2. Hierin ist der 
Grund zu sehen, warum verschiedene Autoren oder staatliche Instanzen 
Betriebsgrößenklassifikationen  branchenspezifisch vornehmen; einen Über-
blick hierüber gibt Tabelle 1.1. 

2 Zum Gewerbebegriff  vgl. u. a. die Ausführungen von Pleitner 1981, S. 17 ff.  und 
die dort zitierte Literatur, wo die Abgrenzungen zwischen den Begriffen  mittelständi-
sche Unternehmung,  Gewerbebetrieb  und Klein-  und Mittelbetrieb  ausführlich 
abgehandelt werden, sowie Gutersohn 1977, S. 307. In dieser Arbeit sollen die 
Begriffe  mittelständische Unternehmung, Gewerbebetrieb und KMU synonym ver-
wendet werden; einer ähnlichen Sprachregelung bedienen sich auch Pfohl/Keller-
wessel 1982, S. 11 und Sprenger u. a. 1982, S. 4. Desgleichen soll aus stilistischen 
Gründen auf eine Unterscheidung zwischen den Begriffen  Unternehmung, Unterneh-
men, Betrieb und Firma verzichtet werden. 




