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1. Einleitung
1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind nicht nur in Deutschland eine
wesentliche Stitze der Volkswirtschaft. So sind 99,6% aller Unternehmen in
Deutschland KMU, 60% aller sozialversicherungspflichtigen Beschiftigten
arbeiten hier (Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn, 2012a; vgl. auch
Briiderl et al. 1998, S. 11 £.). In diesem Bereich spielen neu gegrindete Unter-
nehmen eine grofe Rolle: Von 3,6 Millionen KMU in Deutschland im Jahr
2010 sind ca. 420.000 Unternchmen in diesem Jahr neu gegrindet worden
(Institut fir Mittelstandsforschung Bonn, 2012b).

Entsprechend ist auch in der betriebswirtschaftlichen Forschung ein deutli-
cher Schwerpunkt auf KMU- und Entrepreneurshipforschung wahrzu-
nehmen. Die Grenze zwischen diesen beiden Forschungsfeldern ist in den
letzten 25 Jahren allerdings weniger scharf geworden (Tan et al. 2009, S. 234),
so dass zahlreiche Konzepte aus der KMU-Forschung zur Profilbildung im
Entreprencurshipbereich beigetragen haben (vgl. Mazzarol et al. 2011, S. 2).
Im Rahmen dieser Entwicklung wurden zahlreiche Konzepte aus der be-
triebswirtschaftlichen Forschung fir groe Unternchmen auf den Entre-
preneurship- und KMU-Bereich iibertragen und dort angewendet (Torres &
Julien 2005, S. 356 f.; Tan et al. 2009, S. 235 f.).

Diese Entwicklung ist nicht unbedingt nur positiv zu sehen, wie Tan et al.
(2009, S. 242) betonen:

“[Tlo date, it is arguable that relatively little of our energies as re-
searchers studying small entrepreneurial firms have been devoted
specifically to theory building. To a much greater extent, we have
tested, and occasionally marginally refined, theories developed to
explain the behavior of larger firms.”

Ein Grund far diese Vorgehensweise ist sicherlich, dass sich als Schwerpunkt
der Forschung die sogenannten ,,Gazellen” gezeigt haben. Gazellen sind eine
kleine Gruppe junger Unternchmen mit starken Wachstumsraten, die zahlrei-
che neue Arbeitsplitze schaffen (Birch et al. 1995, S. 46). Damit wurden die
jungen Unternechmen zum Forschungsschwerpunkt, die sich in der Entwick-
lung zu Groflunternehmen befinden, also mit der Zeit auch deren Eigenschaf-
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ten annehmen wirden. Betrachtet wird hier allerdings nur ein kleiner Teil der
Griundungsunternechmen und KMU; laut Dautzenberg et al. (2012, S. 128)
handelt es sich beispielsweise im Zeitraum 1995 bis 2006 nur bei jedem 165.
neu gegriindeten Unternehmen um eine Gazelle. Auch wenn diese wenigen
Unternechmen tberproportional viele Arbeitsplitze schaffen (ebenda: 16% der
Arbeitsplitze bei neu gegriindeten Unternechmen insgesamt), so sollten die
99% der Griindungsunternehmen, die 84% der Arbeitsplitze in diesem Be-
reich schaffen, dennoch nicht aus dem Fokus geraten.

Eine (empirische) Uberpriifung, inwieweit die zugrundeliegenden, auf Gazel-
len tbertragenen Modelle und Annahmen auch im Bereich der KMU allge-
mein zutreffen, ist daher sicherlich angebracht. Kritisch zu sehen ist allerdings
der Verzicht auf zielgerichtete theoretische Forschung als Hintergrund und
Grundlage empirischer Studien und zur eigenstindigen Entwicklung von An-
sitzen und Theorien. Spezifische Theoriegebilde konnten dazu beitragen, die
Liicken zwischen den tibernommenen Modellen zu schlieen und diese An-
sitze in einem Ubergreifenden Zusammenhang zu integrieren (vgl. Torres &
Julien 2005).

Die Entscheidung, im KMU-Bereich Ansitze aus lediglich einer der beiden
Welten, der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre oder dem Entrepreneurship-
bereich, zu verwenden, wird oftmals aufgrund praktischer Gesichtspunkte
getroffen. In Kontrast zur Ubertragung aus der allgemeinen Betriebs-
wirtschaftslehre stehen in der Entreprenecurshipforschung aus anderen Wis-
senschaftszweigen stammende Konzepte, die oftmals nur Teilbereiche be-
leuchten. So haben sie in vielen Fillen den Griinder selbst als Untersuchungs-
gegenstand, wihrend beispielsweise organisationswissenschaftliche Ansitze
die Griinderpersénlichkeit bewusst ausblenden. Uberginge bzw. Interfaces
zwischen diesen Ansitzen, die eine ubergreifende Betrachtung aus beiden
theoretischen Linsen erméglichen, existieren in der Regel nicht. Eine durch-
gehende, integrierte Betrachtung im gesamten Zeitverlauf ist so nicht méglich.
Shane & Venkataraman (2000, S. 217) fassen die Problematik zusammen:

“As a result, many people have had trouble identifying the distinc-
tive contribution of the field to the broader domain of business
studies, undermining the field's legitimacy. Researchers in other
fields ask why entrepreneurship research is necessary if it does not
explain or predict empirical phenomena beyond what is known
from work in other fields. Moreover, the lack of a conceptual
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framework has precluded the development of an understanding of
many important phenomena not adequately explained by other
fields™.

In der KMU-Forschung ist daher eine ganzheitliche Betrachtung des Griin-
dungs- und Wachstumsprozesses mit unternehmensbezogener Sichtweise
notwendig. Eine solche Sichtweise ermdglicht es, Einstellung und Verhalten
sowohl von einzelnen Personen als auch von Organisationseinheiten im All-
gemeinen gleichermalBen zu betrachten (Covin & Lumpkin 2011, S. 862). Dies
ermdéglicht ein tieferes Verstindnis, auf welche Weise unternehmerisches
Handeln gestaltet werden kann und erlaubt eine Trennung der Unternechmung
an sich von den Charaktereigenschaften und Verhaltensweisen der han-
delnden Individuen als Teil der Unternehmung (ebenda). Das ist besonders im
Hinblick auf junge Unternchmen wichtig, die sich in den ersten Jahren oft-
mals grundlegend in vielerlei Hinsicht wandeln. Beispiele fiir einen solchen
Wandel sind der Weg- oder Zugang von Personal inklusive des Griinders, die
Umstellung des Geschiftsmodells oder des Produktionsprozesses, oder auch
eine Anpassung bzw. Erweiterung des Angebotsportfolios, wie sie im Wachs-
tumsprozess durchaus tblich ist.

Ein solcher integrativer Ansatz ist das Konzept der ,,Entrepreneurial Orien-
tation®. Im Vergleich zu anderen Konzepten aus der Entrepreneurshipfor-
schung verschiebt dieses Konzept den Fokus der Betrachtung vom unter-
nehmerischen Verhalten einzelner Personen innerhalb einer Firma auf Verhal-
ten oder Eigenschaften der Organisation an sich, also auf eine sehr grundle-
genden Ebene (Lumpkin 2011, S. 862). Entreprencurial Orientation bezieht
sich auf die strategische Einstellung der Unternehmung insgesamt und ist
nicht auf eine Abteilung (oder ein Individuum) beschrinkt (Covin & Wales
2012, S. 698).

Damit steht ein Werkzeug zur Verfiigung, dass den gesamten Lebenszyklus
eines Unternehmens abbilden kann und Elemente sowohl der Entrepreneurs-
hip- als auch der Organisations- und Strategieforschung integtiert.

Entrepreneurial Orientation wird dabei in der Regel in drei bis fiinf Dimensi-
onen konzeptualisiert. Nach Miller (1983, S. 771) kann einer Organisation nur
dann unternehmerische Orientierung unterstellt werden, wenn sie bereit ist,
(1) Risiko zu tibernehmen, (2.) innovativ ist, und (3.) proaktiv am Markt auf-
tritt; Lumpkin & Dess (1996, S. 139 f.) halten auch die Faktoren (4.) Autono-
mie und (5.) Wettbewerbsaggressivitit fiir wichtig.
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Der Grof3teil der Forschung beziiglich der Zusammensetzung von Entrepre-
neurial Orientation hat sich in den letzten Jahren entweder auf eine summari-
sche, also undifferenzierte Sichtweise der funf Bestandteile konzentriert oder
die einzelnen Dimensionen unabhingig und losgel6st voneinander betrachtet
(Covin & Lumpkin 2011, S. 867). Ein konfigurationaler Ansatz zur Untersu-
chung der Zusammensetzung von Entrepreneurial Orientation selbst wurde
bisher weitgehend vernachlissigt (Miller 2011, S. 878). Gerade ein solcher An-
satz kann aber viel zum Verstindnis der Entwicklung von Entrepreneurial
Orientation sowohl im Prozess der Unternchmensentwicklung als auch in
Abhingigkeit von externen Rahmenbedingungen beitragen (Vgl. Miller 1983,
Covin & Lumpkin 2011, Miller 2011).

Das zentrale Ziel dieser Arbeit ist es nun, zu untersuchen, inwieweit Kombi-
nationen von Entreprencurial Orientation bei Konfigurationen von Unter-
nehmenseigenschaften fir kleine und mittlere Unternehmen einen Er-
kenntnisbeitrag leisten kénnen. Konfigurationen (auch: Archetypen) in diesem
Sinne sind Mengen von Attributen, die in einer gemeinsamen Betrachtung
aussagekriftiger sind als einzeln und beinhalten ,,Bezichungen zwischen Ele-
menten, die verschiedene Dominen reprisentieren (Dess et al. 1993, S. 776).

Ein Ansatz fur eine solche ganzheitliche Sichtweise sind konfigurationstheore-
tische Modelle (Meyer et al. 1993, S. 1178). Ein konfigurationaler Ansatz be-
inhaltet die Verbindung von Einstellungen und Verhalten von Organisationen
bzw. von Unternehmungen mit deren konkreten Umgebung in zeitlich beftis-
teten Situationen. Miller (1996, S. 510) betont die Wichtigkeit von Konfigura-
tionen fiir den Unternehmenserfolg:

,Configuration, in short, is likely to be a far greater source of com-
) gu ) > Y 8f
petitive advantage than any single aspect of strategy.”

Mintzberg et al. (1999, S. 340 f.) fihren aus, dass gerade in andauernden
Transformationsphasen, wie sie bei Grindungsunternehmen iblich sind,
Konfigurationsansitze hilfreich sind. Durch die Einbettung von Entrepreneu-
rial Orientation in den Kontext des Unternehmens wird daher ein Instrument
geschaffen, das es ermdglicht, gerade kleine und mittlere Unternehmen in al-
len Phasen ihres Lebenszyklusses angemessen zu betrachten.

Ein methodisches Problem bei der Erfassung von Entreprencurial Orienta-
tion besteht in der derzeit gingigen Methode der Befragung der Geschiftsfith-
rung beztglich deren Einschitzung des Unternchmens. Die dabei auftreten-
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den Probleme des Informationsbias und der Verzerrung der Umfragewerte
durch die Nutzung eines einzelnen Informanten (Campbell & Fiske, 1959, S.
101) werden dabei in der Regel vernachlissigt. Ebenso vernachlissigt wird die
Frage, ob der befragte ,, Key Player” (Lumpkin & Dess 1996, S. 136), in der
Regel ein Mitglied der obersten Fihrungsebene, ein gultiger Reprisentant des
Unternechmens ist, oder ob nicht eventuell andere Angehérige der Organisati-
on mit abweichenden Einstellungen das unternehmerische Verhalten viel stir-
ker beeinflussen (vgl. Burgelmann 1983; Hambrick & Mason 1984; Boyd et al.
1993; Finkelstein & Hambrick 1996). Basso et al. (2009, S. 318) sprechen
diesbeziiglich von ,,ernsthaften Operationalisierungsproblemen®. Nichtsdes-
totrotz wird dieser Ansatz in der Mehrzahl der Studien zum Thema verwendet
(Lyon et al. 2000, S. 1068 ff.), was sich sicherlich auch auf Vorteile in Studien-
design und -implementierung zurtickfihren ldsst (ebenda, S. 1058).

Diese Arbeit setzt sich mit auch mit dieser Frage auseinander und untersucht,
inwieweit die Einschitzungen von Mitarbeitern des Unternehmens miteinan-
der Ubereinstimmen und ob die Erhebung durch ,,Managerial Perceptions®
eine valide Messmethode ist.

SchlieBllich ergibt sich aus den beiden vorhergehenden Zielen im Bereich der
Theoriebildung und Methodik auch eine praktische Relevanz. Es liegt im Inte-
resse des Unternehmers, die Entrepreneurial Orientation im Unternehmen zu
kennen, also messen zu konnen. Direktes Verhalten der Mitarbeiter kann
durch Anreiz- und Kontrollsysteme beeinflusst werden, auf die Unterneh-
mensentwicklung hat moglicherweise die Wahl und Umsetzung von Unter-
nehmensstrategie, -strukturen und -kultur Einfluss (Lyon et al. 2000, S. 1060).
Durch die in dieser Arbeit erarbeitete leichter mégliche Messung und Zuord-
nung ergibt sich fir den Unternehmer Zugang zu einem zusitzlichen Control-
linginstrument, das mittelbar Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat.

Zusammenfassend werden in dieser Arbeit die folgenden Fragen bearbeitet:

1. Inwiefern leistet Entrepreneurial Orientation zur Bildung von Ar-
chetypen von KMU unter Beriicksichtigung weiterer Unterneh-
menseigenschaften einen Beitrag?

2. Wie unterscheidet sich die Wahrnehmung von Entrepreneurial
Orientation innerhalb eines Unternehmens?
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1.2 Gang der Untersuchung

Grundlegend ist die Arbeit in drei Teile gegliedert. Im ersten Teil findet die
Einbettung der Arbeit in ihr theoretisches Umfeld statt. Teil zwei befasst sich
mit der Wahrnehmung von Entrepreneurial Orientation im Unternehmen. Im
Anschluss wird in Teil drei der Zusammenhang von Entrepreneurial Orienta-
tion mit dem Umfeld, der Struktur und der Fihrungsdomine der Unternch-
mung diskutiert und es werden die Einsatzmdglichkeiten von Entrepreneurial
Orientation in der Erstellung von Unternehmensarchetypen beleuchtet.

Zu Beginn des ersten Teils wird in Kapitel zwei der Begriff des ,,Entrepre-
neurship® in die Forschungslandschaft eingeordnet und das dieser Arbeit zu-
grundeliegende Verstindnis des Begriffs erliutert. Die Entwicklung der Ent-
repreneurshipforschung, basierend auf der Literatur, wird dargestellt, ver-
schiedene Sichtweisen diskutiert und in Abschnitt 2.2 eine Arbeitsdefinition
vorgestellt. Das Konzept der Entrepreneurial Orientation wird in Kapitel drei
eingefiihrt. Der Konzeptualisierung des Konstrukts in der Literatur folgt eine
Einordnung von Entrepreneurial Orientation in das aktuelle Forschungs-
umfeld. Dies erfolgt zum einen durch die Diskussion aktueller Fragestellungen
und zum anderen durch die Darstellung des Einflusses von Entrepreneurial
Orientation auf den Unternehmenserfolg. AnschlieBend folgt eine Diskussion
der Operationalisierungsméglichkeiten des Konstrukts und seiner Faktoren.
Hier wird vor allem die Frage behandelt, was genau mit Entrepreneurial
Orientation gemessen wird und auf welche Weise die verschiedenen Elemente
des Konstrukts miteinander zusammenhingen. Diese Analyse gipfelt in Kapi-
tel 3.3.4 in einer Arbeitsdefinition von Entrepreneurial Orientation.

Nachdem auf diese Weise das Konzept des Entrepreneurship und der Entrep-
reneurial Orientation vorgestellt wurde, wird im zweiten Teil der Frage nach-
gegangen, auf welche Weise die Entrepreneurial Orientation eines Unternch-
mens gemessen werden kann. Ziel dieses ersten empirischen Teils in Kapitel
vier ist es, die Wahrnehmung von Entrepreneurial Orientation unter den Mit-
arbeitern des Unternehmens zu testen und zu tberpriifen, inwieweit die Ent-
repreneurial Orientation eines Unternehmens von den Mitarbeitern geteilt
wird. Die Stichprobe besteht aus 120 Mitarbeitern von 6 deutschen Unter-
nehmen. Mittels hierarchischer Regressionsanalyse wird analysiert, inwieweit
die Ansichten der Mitarbeiter Gibereinstimmen und ob sie von den Faktoren
Hierarchieebene und Kundenkontakt beeinflusst werden. In diesem Teil der
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Arbeit werden sowohl Stichprobe als auch Methodologie erliutert und die
Ergebnisse der Datenanalyse vorgestellt. Damit endet der zweite Teil.

Der dritte Teil der Arbeit befasst sich mit der Einbezichung von Entrepreneu-
rial Orientation in die konfigurationale Analyse von KMU. Dazu werden im
fiunften Kapitel konfigurationale Ansitze vorgestellt und deren Anwendbar-
keit fir KMU untersucht. Kapitel sechs befasst sich daraufhin mit der Nut-
zung von Entrepreneurial Orientation als Instrument zur Erstellung von Ar-
chetypen fiir kleine und mittlere Unternehmen. Dazu wird zuerst Entrepre-
neurial Orientation in die Konfigurationsforschung im Bereich der KMU ein-
geordnet und der inhaltliche Beitrag von Entrepreneurial Orientation in der
Unternehmensanalyse diskutiert. Fine Stichprobe von 744 deutschen KMU
wird anschlieBend in einer zweiten empirischen Analyse nach einer Darstel-
lung des Datensatzes und der verwendeten Methodiken mittels Clusteranaly-
se-Verfahren untersucht und typologisiert, wobei der Fokus auf der Untersu-
chung des Mehrwerts ecines Einsatzes der Entrepreneurial Orientation-
Dimensionen liegt.

Die Ergebnisse aller drei Teile werden in Kapitel sieben schlieflich aufgearbei-
tet und zusammenfassend dargestellt. Die Relevanz der Ergebnisse fiir die
theoretische Fundierung des Konstrukts Entreprencurial Orientation in der
Konfigurationsforschung und die operative Erfassung des Konstrukts im Un-
ternehmen wird diskutiert. Die Arbeit schliet mit einer kritischen Wiirdigung,
auch im Hinblick auf die Limitationen der Studie, und dem Verweis auf zu-
kinftigen Forschungsbedarf.
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Eine Ubersicht tiber die Struktur der Arbeit ist in Abbildung 1 zu finden.
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Teil 1: Theoretische Grundlagen

2. Zum Entrepreneurship-Begriff

Das Unternehmertum, und damit der Unternehmer als Gegenstand der Dis-
kussion, steht seit Anbeginn der betriebswirtschaftlichen Forschung im Mit-
telpunkt des Interesses. Bereits Joseph Schumpeter sah im Unternchmer
(wortlich: ,,Entrepreneur') die treibende disruptive Kraft, die den Markt aus
dem Gleichgewicht bringt und damit den Prozess der kreativen Zerstérung,
die Triebkraft des Kapitalismus, erst méglich macht (vgl. Schumpeter 1912, S.
83 f.). Spitestens seit den frihen 80er Jahren ist das Thema Unternehmens-
grindung auch in der betriebswirtschaftlichen Forschung prisent (vgl. Land-
sttém 2005, S. 10 ff.)). Gleichwohl, und sichetlich auch dem Querschnitts-
charakter des Felds geschuldet (vgl. Landstrém 2005, S. 11), hat sich die Lite-
ratur bis heute nicht auf eine allgemeingiltige Definition von Entrepreneurs-
hip einigen kénnen,

In der Literatur wurden im Verlauf der Zeit die Forschungsschwerpunkte in-
nerhalb des Felds deutlich verschoben. Dies ist zum einen dem Zeitgeist, zum
anderen den unterschiedlichen Herkunftsgebieten derjenigen Wissenschaftler
geschuldet, die sich intensiv mit dem Thema auseinandersetzen. Insofern
kann sicherlich keine dieser Sichtweisen als ,,richtig” oder ,,falsch® interpre-
tiert werden, sondern muss im Zusammenhang gesehen werden mit dem For-
schungsproblem, welches mit ihrer Hilfe angegangen werden soll. Ziel dieses
Kapitels ist es nun, verschiedenen Definitionen und Einteilungen vorzustellen
und die Arbeit in dieses Umfeld einzubetten.

! Der Begriff ,,Entreprencur stammt urspriinglich aus dem (Alt-)Franzosischen, bedeutet
dort etwa ,,der, der etwas unternimmt und dabei erfolgreich ist und kommt damit dem
deutschen ,,Unternehmer* recht nahe (vgl. Cantillon, 1734). ,,Entrepreneur” wurde bereits
im Mittelalter, zumeist im militdrischen Zusammenhang, gebraucht. Spiter wurde der Be-
griff ausgedehnt auf Geschiftsleute, die riskante Projekte, etwa grofie Bauprojekte, unter-
nahmen (vgl. Landstrém 2000, S. 8 ff).

* Im Deutschen Raum kommt erschwerend die Sprachbartiere hinzu, so ist auch die hier-
zulande oftmals gebriduchliche synonyme Verwendung von Entreprencurship und Unter-
nehmertum durchaus umstritten (vgl. Fallgatter 2002, S. 13; Freiling 20006, S. 12). Im Fol-
genden werden die Begriffe ,,Entreprencurship” und ,,Unternehmertum® synonym behan-
delt (vgl. Haid 2004, S. 57).
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2.1 Der Entrepreneurship-Begriff in der Literatur

Die Schwierigkeit, sich auf eine Definition des Begriffs ,,Entrepreneur® zu
einigen, wird bereits von Kilby (1971) diskutiert. Er vergleicht den Entrepre-
neur mit dem ,,Heffalump* aus A. A. Milnes Buch ,,Pu der Bir“. Dort wird
der Heffalump beschrieben als:

143

. a rather large and important animal. He has been hunted by
many individuals using various trapping devices, but no one so far
has succeeded in capturing him. All who claim to have caught sight
of him report that he is enormous, but disagree on his particulars.”

Ahnlich scheint es mit dem Entrepreneur zu sein; auch er wird von vielen be-
schrieben, die Wissenschaft ist sich einig, dass er existiert und eine hohe Rele-
vanz hat, streitet aber iber Aussehen und Figenschaften’.

Insgesamt lassen sich zahlreiche verschiedene Definitionen von Entreprencur
oder Entrepreneurship finden; so dokumentiert Morris (1998, S. 16) tber ei-
nem Zeitraum von fiinf Jahren 77 verschiedene Definitionen in einschligigen
Veroffentlichungen. Ubersichten iiber weitere Sammlungen von Definitions-
moglichkeiten finden sich beispielsweise bei Fallgitter (2002, S. 15 ff.) oder
Gartner (1990, S. 20).

In der Literatur finden sich mehrere Versuche, das Verstindnis von Entrep-
reneurship zu typologisieren. Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber
einige der in der Wissenschaft gebriuchlichen Schulen und tber Ver6ffentli-
chungen von Vertretern, die eine Fokussierung auf den jeweiligen Bereich ex-
plizit unterstiitzen und (zumindest inhédrent) auch terminologisch diskutieren.

3 Hier sei verwiesen auf den von Mintzberg et al. (1999), basierend auf einem Gedicht von John Godfrey
Saxe, geprigten Vergleich des Strategicbegriffs mit einem Elefanten, der jeweils in Teilen von blinden Min-
nern erfasst wird, die sich aber nicht auf cine gemeinsame Beschreibung einigen kénnen (vgl. auch Gartner
2001). Interessanterweise meint auch der Begriff ,,Heffalump® die kindliche Aussprache cines Elefanten: "A
child's word for ‘clephant’. Now commonly in adult use* (Oxford English Dictionary, 1989).
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Tabelle 1: Ausgewihlte Typologisierungen von Entrepreneurship

Modell des Charakteristika Vertreter der Schule
Entrepreneurs (u.a.)
Schule der Der Entreprencur hat intuitive Fi- Yukl (1981), Silver
,»Grofartigen higkeiten — einen ,,sechsten Sinn“ - (1985), Garfield
Person™ sowie angeborene Wesensziige und  (1986), Hughes (19806)
Instinkte.
Personlichkeits- Der Entrepreneur als Person hat ge-  Schumpeter (1912),
bezogene wisse Personlichkeitseigenschaften: — Kirzner (1978), Schal-
Schule” Innovationskraft, Kreativitit, Leis- ler (2001), Beaver
tungsmotivation etc. (2002)
Schule der psy-  Entrepreneure werden von besonde- Palmer (1971), Lach-
chologischen ren Werten, Einstellungen und Be- mann (1980), Mill
Charakteristika®  dirfnissen angetrieben. Das Verhal- (1984), Brockhaus Sr.
ten wird bestimmt von der Befriedi- & Horwitz (1986), Be-
gung von Befiirfnissen. gley & Boyd (1987)
Verhaltens- Subjekt ist der Entrepencur als Per- Cole (1959), Shapero
bezogene son, Themen sind vor allem Orien- (1975), Shapero &
Schule” tierungen und Einstellungen der Per- Sokol (1982), Miller
sonen (1983), Ronstadt
(1984), Hébert & Link
(1988), McGrath
(1999), Holcombe
(2003)
Klassische Das zentrale Element ist Innovation, Hébert & Link (1982),
Schule® der kritische Aspekt liegt im Unter- Peterson (1985)
nehmen anstelle von Besitzen.
Funktionale Entreprencurship ist personenunab-  Danhoff (1949), Dru-
Schule” hingig und —iibergreifend. Zentrale  cker (1985)

Inhalte sind vor allem Innovation,
Koordination, Risikotibertragung
und Arbitrage.
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Tabelle 1 (Fortsetzung)

Modell des Charakteristika Vertreter der Schule
Entrepreneurs (u.a.)
Leadership- Entrepreneure sind Anfithrer von Carsrud et all. (1980),
Schule® Menschen; sie sind fihig, ihren Fih-  Kao (1989)

rungsstil an die Bedirfnisse der

Menschen anzupassen. Der Entrep-

reneur kann seine Ziele nicht allein

erreichen, sondern ist abhingig von

anderen.
Intrapreneur-  Die Fihigkeiten des Entreprencurs ~ Burgelman (1983),

ship-Schule®

Management-
Schule®

sind in komplexen Organisationen
von Nutzen. Intrapreneurship meint
die Entwicklung selbstindiger Orga-
nisationseinheiten, welche Dienste
und Dienstleistungen kreieren, ver-
markten und erweitern. Organisatio-
nen miissen sich anpassen, um zu
iiberleben; Entrepreneure werden
Manager in der Unternchmung.

Entrepreneure sind Organisatoren
einer wirtschaftlichen Unterneh-
mung; sie sind Manager, Eigentiimer
und Ubernehmen das Risiko.

Nielsen et al. (1985)

Vesper (1985), Roberts
(1987), Bird (1988),
Boberg (1988)
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Tabelle 1 (Fortsetzung)

Modell des Charakteristika Vertreter der Schule
Entrepreneurs (u.a.)

Griundungs- Thema ist die (nicht personen- Liick & Bohmer
bezogene abhingige) Begriindung einer neuen  (1984), Gartner (1985),
Schule” Unternehmensentitit Bygrave & Hofer

(1991), Timmons
(1994), Low & Abra-
hamson (1997),
Bygrave (1998), Faltin
(1998), Kuratko &
Hodgetts (1998),
Chrisman et al. (1998),
Reckenfelder-bdumer
(2001), Bruyat & Julien
(2001), Scarborough &
Zimmerer (2001),
Hisrich et al. (2005),
De (2005)

Quelle: (a): Cunningham & Lischeron (1991, S. 47); (b): Freiling (2006, S. 15)

Auch wenn die Diskussion in der Literatur noch nicht abschlieBend beendet
ist, lassen sich doch zumindest drei grundlegende Gruppen von Ansitzen de-
finieren: Entreprencurship als Funktion des Marktes, der Entreprencur als
Individuum und Entrepreneurship als Prozess (Landstrom 2005, S. 13 ff.; vgl.
auch Stevenson & Jarillo 1990, S. 18 ff.). Oftmals wird diese Systematisierung
noch erweitert bzw. verfeinert: So unterscheiden zahlreiche Veroffentlichun-
gen beziiglich des Individuumsbezugs noch zwischen persénlichkeitsorientier-
ten und verhaltensorientierten Ansitzen (vgl. u.a. Stevenston & Jarillo 1990, S.
18ff; Glancey & McQuaid 2000, S. 128 ff.; McClelland, 1961). Insgesamt kén-
nen somit vier Grundinterpretationen des Entrepreneurship-Begriffs identifi-
ziert werden, die im Folgenden vorgestellt werden (vgl. dazu auch Glancey &
McQuaid 2000, S. 6 ff.).

2.1.1 Entrepreneurship als 6konomische Funktion

Die Wahrnehmung von Entrepreneurship als 6konomische bzw. unternehme-
rische Funktion basiert auf der Frage ,,Welche Aufgaben nimmt die Unter-
nehmung als Gesamtheit wahr?*. Zur Einordnung in die volkswirtschaftliche
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Theorie erliutert Freiling (2006, S. 78 f£)), dass der neoklassische Ansatz* auf-
grund der angenommenen Vollkommenheit der Mirkte fiir eine Erklirung
von Entrepreneurship nicht in Frage komme: In dieser Theorie sind ,,iber-
normale® wirtschaftliche Renditen aufgrund der angenommen vollkommenen
Information und der damit einhergehenden unendlichen Reaktionsgeschwin-
digkeit der Wirtschaftssubjekte nicht moglich. Freiling argumentiert weiter,
dass sich auch die Neue Institutionendkonomie® als Erklirungsansatz nur be-
dingt eignet. Er begriindet dies damit, dass die Subjekte dort nur Optimierer
statt Gestalter sind, also in einer gegebenen Situation eine geeignete Hand-
lungsoption auswihlen, was aber dem voluntaristischem Element des Entrep-
reneurs widerspreche.

Als sinnvollen Theorieansatz stellt Freiling den Bereich der Spatklassischen
Theorie dar. Aufbauend auf Schneider (19806) erldutert er, dass die der Spit-
klassik nahestehenden Theorien weder auf der Annahme vollstindiger Infor-
mation noch des Marktgleichgewichts beruhen. Auch betonen sie besonders
das unternehmerische, sprich gestalterische Element unter anderem durch die
Betrachtung der Marktprozesse (vgl. auch Von Mises 1940; Freiling &
Reckenfelderbiaumer 2004).

Dieser Konflikt in der Diskussion um die Einordnung in die 6konomische
Theorie stellt sich unter anderem auch im Verhiltnis von Schumpeter und
Kirzner dar. Schumpeter (1912) argumentiert, der Entrepreneur schaffe
Marktunvoll-kommenheiten erst durch die Einfithrung von Innovationen in
einen ansonsten gleichgewichtigen Markt. Dem gegeniiber steht Kirzner
(1978) mit der Argumentation, der Markt an sich weise von vornherein ein
Ungleichgewicht auf; Aufgabe des Entreprencurs sei es nun, diese Ungleich-
gewichte aufzudecken und auszunutzen, und damit zu beseitigen. Dieser kras-
se Gegensatz zu Schumpeter wird allerdings von Kirzner (1985) spiter relati-
viert, so dass die beiden Modelle cher als Erginzung zueinander verstanden
werden kénnen: Wihrend der Schumpetersche Entrepreneur Ungleichgewich-
te erschafft, identifiziert und nutzt der Kirznersche Entreprencur diese (vgl.
auch Landstrém 2005, S. 33 ff.).

*7Zu einem Uberblick iiber die Neoklassische Theorie vgl. u.a. Jansen (2005).
* Einen Uberblick tiber die Neue Institutionenékonomie liefern u.a. Richter & Furubotn
(2003).
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Die Betrachtung von Entreprencurship aus vorwiegend 6konomischen Per-
spektive ist in den 1950er Jahren weitgehend zum Stillstand gekommen. Dies
hat laut Landstrém (2005) grundlegend zwei Ursachen. Zum Einen fihrte die
bereits oben angesprochene Konzentration auf Equilibriumsmodelle zu nur
schwer auf den Entreprencurshipbereich anwendbaren neuen Erkenntnissen
(Landstrém 2005, S, 29 ff; vgl. auch Kirchhoff 1994). Barreto (1989, S. 2 f.)
erliutert dazu, dass die fiir die Einbeziehung des Entrepreneurs in diese Theo-
rien notwendigen Aufweichungen der Annahmen das gesamte Modell in Fra-
ge stellen wiirden. Von diesen Annahmen des Modells unterscheide sich der
Ansatz des Entrepreneurs so grundlegend, dass nur cin ,entweder-oder
moglich sei, keine Integration. Als Folge davon beklagt Barreto, ,,the entre-
preneur has been removed from the orthodox explanatory scheme”.

Zweite Ursache war laut Landstrom (2005, S. 47) die dem Zweiten Weltkrieg
folgende Notwendigkeit, Unternehmensgriindungen ganz praktisch zu unter-
stitzen und damit die am Boden liegende Weltwirtschaft wieder anzufeuern.
Infolgedessen entwickelte sich auch die Forschung in diese Richtung. Der Bei-
trag der Volkswirtschaft hierbei war beschrinkt; der Grofteil der nun folgen-
den wissenschaftlichen Beitrdge kam aus den Human- und Sozialwissenschaf-
ten, besonders den Verhaltenswissenschaften und der Psychologie.

2.1.2 Entrepreneurship als Personlichkeitsmerkmal

Als Leitfrage kann hier gestellt werden: “Wie ist der Entreprencur?®. Ausge-
hend von Personlichkeitseigenschaften wird hier der (in der 6ffentlichen
Wahrnehmung weit verbreiteten) Frage nachgegangen und wie bzw. ob sich
Entreprencure von anderen Personen unterscheiden (vgl. u.a. Wickham 1998,
S.68 £.; Rauch & Frese 1998, S. 9).

Bereits McClelland (1961) bemtiht sich zu zeigen, dass sich die 6konomische
Entwicklung einer Gesellschaft mit drei Persénlichkeitseigenschaften in Ver-
bindung bringen lieBe, namentlich den Bedirfnissen nach Macht, Zugehorig-
keit und Erfolg. McClelland argumentiert, dass gerade das letzte Bedurfnis
deutlich mit den unternehmerischen Aktivititen in der Gesellschaft korreliere;
der 6konomische Wohlstand einer Gesellschaft hinge daher stark von diesem
Beduirfnis ab.

Im Laufe der Jahre haben sich zahlreiche Autoren mit mdoglichen Charakterei-
genschaften von Entrepreneuren auseinandergesetzt und eine lange Reihe von
Eigenschaften identifiziert. Bis auf wenige Ausnahmen hat sich gezeigt, dass
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die Erklirungskraft dieser Personlichkeitseigenschaften gering war (vgl.
Delmar & Davidsson 2000, S. 10). So etldutern Glancey & McQuaid (2000, S.
13), dass man die Beschreibung eines generischen Jedermanns erhalte, wenn
man alle in der Forschung gefundenen Charaktereigenschaften zusammen-
nehme. Gartner (1985, S. 696 ff.) beobachtet, dass es offensichtlich ebenso
viele Unterschiede zwischen Entrepreneuren gibt wie zwischen Entrepreneu-
ren und Nicht-Entrepreneuren. Stevenson & Sahlman (1986, S. 17) stellen die
Frage, ob psychologische und soziale Eigenschaften notwendige oder hinrei-
chende Voraussetzungen fir Unternehmer sind (oder keins von beiden) und
kommen zu dem Schluss, dass solche Eigenschaften mégliche Charakterziige
fir Unternchmer sind, keineswegs aber universelle Voraussetzung.

Basierend auf Ergebnissen der Fithrungs- und Personalforschung (vgl. Lord et
al. 1986) argumentieren Rauch & Frese (1998, S. 9 ff.), dass die Entscheidung,
ob man Unternehmer wird, durchaus auf Persénlichkeitseigenschaften beruhe,
der Erfolg des Unternehmers dann allerdings auf vielerlei, auch externen, Fak-
toren beruhe. Sie stellen hier besonders Handlungsstrategien und Verhalten
des Griinders in der Unternehmung heraus. Wihrend in diesem Zusammen-
hang zahlreiche Studien genannt werden kénnen, die den Einfluss von Per-
sonlichkeitseigenschaften auf die Grundungsentscheidung oder den Unter-
nehmenserfolg untersuchen (so etwa u.a. Brockhaus & Nord 1979, Gartner
1985, Smith & Miner 1985, Bellu 1988, Begley & Boyd 1987, McClelland
1987, McGrath et al. 1992, Utsch et al. 1999), sei hier darauf hingewiesen,
dass die groBe Mehrzahl dieser Studien nicht darauf abzielt, Unternechmertum
als Personlichkeitseigenschaft zu begreifen. Vielmehr wird untersucht, welche
Charakterziige zur Eigenschaft ,entreprencutial beitragen. Die Definition
des Entrepreneurs differenziert in diesen Studien stark, stellt oftmals aller-
dings direkt auf die (kiirzliche) Griindung eines Unternehmens ab.

Auch die Psychoanalytik hat sich mit dem Thema auseinandergesetzt und pos-
tuliert, dass die Grundlagen von unternchmerischen Verhalten bereits in fri-
hester Kindheit gelegt werden. Ketz de Vries (1977, S. 45 £)) stellt fest, dass
sich in Gesprichen mit Entreprencuren ein Muster von Gefithlen der Verlas-
senheit, Tod, Vernachlissigung und Armut wiederfindet, welches er mit Fami-
lienproblemen, explizit einer fehlenden Vaterfigur, begriindet und als Ursache
fur diejenigen Personlichkeitseigenschaften identifiziert, die spiter den Ent-
repreneur ausmachen. In der Literatur wird dieser Ansatz allerdings nur spir-
lich weiterverfolgt.
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Delmar (1996, S.20) fihrt aus, dass von allen Figenschaften des Entrepre-
neurs seine kognitiven Fahigkeiten noch am chesten als Indikatoren fur
Unternechmenserfolg genutzt werden kénnen, da sie die Situation und Umwelt
des Entreprencurs mit einbezichen und nicht allein auf die Persénlichkeit des
Grinders abzielen. Auch Glancey & McQuaid (2000, S. 13) befurworten die
Einbezichung einer ressourcenorientierten Sichtweise.

Nichtsdestotrotz haben zahlreiche Studien den personlichkeitsorientierten
Ansatz weiterverfolgt (neben vielen anderen Oswald & Blanchflower 1998,
Robinson et al. 1991; eine Ubersicht tber zahlreiche Studien findet sich bei
Gartner 1988, S. 49 ff.), bis Gartner (1988) den Schwerpunkt auf die prozess-
und verhaltensbezogenen Erklirungsansitze lenkt. Dennoch sind auch die
Personlichkeitsmerkmale nicht véllig aus dem Fokus der Forschung ver-
schwunden, werden aber oftmals in behavioristische Ansitze eingebunden.
Fallgatter (2002, S. 116) beispielsweise unterscheidet prinzipiell zwischen Mo-
tiven und Wertvorstellungen auf der einen und persénlichen Eigenschaften
auf der anderen Seite. Dabei besteht die Unterscheidung darin, dass sich Per-
sonlichkeitseigenschaften unmittelbar auf Handlungen bezichen, wihrend sich
Motive bzw. Wertvorstellungen gegebenenfalls auch mittelbar auf Handlun-
gen auswirken kénnen.

2.1.3 Entrepreneurship als verhaltensbezogenes Merkmal

Das Verhalten des Grunders als Untersuchungsgegenstand riickt etwa ab den
frihen achtziger Jahren stirker in den Fokus der Forschung. Stevenson &
Sahlman (1986, S. 12 f.) zeigen auf, dass sich in der Literatur eine Entwicklung
vollzogen hat von der Sicht des Entreprencurs als ,frustrierten AuBenseiter™
zu Menschen mit hoherer Arbeitszufriedenheit und gréBeren finanziellen Er-
folg. Entreprencure sind damit nicht mehr Opfer der Umstinde, sondern ak-
tive Gestalter ihres Lebens und ihrer Umgebung. Sie argumentieren weiter,
dass eine Definition von Entreprencurship in Form einer Festlegung von Zie-
len helfen kann, Mechanismen zu entwickeln, die ein gewiinschtes Verhalten
herbeifithren kénnen (ebenda, S. 18). Eben dieses Verhalten als 6konomische
Funktion sei es nun, was den Entreprencur definieren. Das Verhalten von
Entreprencuren soll sich dabei am Ausnutzen von Opportunititen orientie-
ren, wobei die Wahrnehmung dieser Opportunititen stark von der individuel-
len Personlichkeit, ihrer Situation, Erfahrungen und verfiigbaren Ressourcen
abhingt, also relativistisch zu schen ist.
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Auch Van de Ven (1993, S. 212 ff)) stellt darauf ab, dass eine Betrachtung des
Entrepreneurs als individuelle Person alleine nicht ausreicht. Neben der Um-
welt des Entreprencurs als Einflussfaktor seien gerade bei Innovationen als
Merkmal von Entrepreneurship in der Regel mehrere Menschen beteiligt.
Diese gehoren oftmals nur teilweise zur Unternehmung selbst und sind so-
wohl zeitlich als auch rdumlich lediglich im Umfeld der Unternchmensgriin-
dung zu finden. Er argumentiert, dass hier eine Betrachtung der Prozesse, die
zur Ausprigung des unternechmerischen Verhaltes fihren, notwendig sei.

2.1.4 Entrepreneurship als prozessbezogenes Merkmal

Gartner (1988) schligt vor, dass der Fokus auf dem Prozess der Unterneh-
mensgrindung an sich liegen solle, anstelle der Fokussierung auf die Grin-
derperson. Als Definitionsansatz schldgt Gartner (ebenda, S. 26) vor:

“Entreprencurship is the creation of new organizations.*

Problematisch an dieser Definition ist zum FEinen die Festlegung auf den
Zeitpunkt der Schaffung einer Organisation, der gerade empirisch schwierig
zu bestimmen ist (vgl. Glancey & McQuaid 2000, S. 14 f.). So mag der Zeit-
punkt der Eintragung der Gesellschaft nicht das widerspiegeln, was den Ent-
repreneur ausmacht, sondern vielmehr ein Ergebnis des unternehmerischen
Prozesses sein, der eventuell bereits deutlich vorher begonnen hat. Zum An-
deren, und mit deutlich weitergehenden Konsequenzen, ergibt sich aus dieser
Definition, dass Unternchmertum allein mit dem (neuen) Konstrukt zu tun
hat, in dem es unternommen wird. Dieser Aussage folgend, wire also die Er-
stellung einer Firma ohne Geschiftsbetrieb unternehmerisch, wihrend die
Eroberung eines neuen Marktes mit einem neuen, innovativen Produkt als
nicht-unternehmerisch angesehen wirde. Daher kann diese Definition als zu
formell zurtickgewiesen werden, weist aber trotzdem den Weg: Bemerkens-
wert ist, dass in dieser Definition nicht festgelegt wird, wer Akteur ist — die
handelnde Einheit, sei es nun eine Person, eine Gruppe von Personen oder
selbst eine Organisation, wird nicht weiter eingeschrinkt.

Damit einhergehend, folgen in den nidchsten Jahren zahlreiche Verdffentli-
chungen, die folgerichtig nicht mehr auf den Griinder als Person, sondern auf
die Prozesse allgemein abstellen, die im Rahmen der unternehmerischen Ti-
tigkeit zum Tragen kommen — seien sie von den Entrepreneuren selbst initi-
iert, von der unternehmerischen Organisation oder von der Umwelt der Un-
ternehmung.
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Bygrave & Hofer (1991, S. 14 ff.) nennen als ,,ideales” Modell der Entrepre-
neurshipforschung den ,,Entrepreurial Process”, dem eine kausale Strukturie-
rung zugrunde liegt: Basierend auf zahlreichen vorausgehenden Variablen ist
das Ergebnis dieses ganzheitlichen Prozesses extrem sensibel beztglich der
initialen Status dieser Variablen. Bygrave (1995, S. 4 ff.) grenzt das Betrach-
tungsfeld dabei eng ein und definiert als Beobachtungsgegenstand ,,High-
Potential Start-Ups®.

Covin & Slevin flihren schlieSlich das Konzept des ,,Firm Behavior ein. Sie
argumentieren, dass eine unternehmerische (,entrepreneurial®) Haltung, aus-
gedriickt durch unternechmerisches Verhalten, zu einem erhohten Unter-
nehmenserfolg fithrt. Sie folgern weiter, dass Entreprenecurship als ,,Phino-
men auf Unternechmensebene® zu betrachten sei, da der Unternehmenserfolg
sowohl von der Organisation als auch vom Individuum ausgehen (Covin &
Slevin 1991, S. 7 f.). Darauf aufbauend, begreifen sie Verhalten (und entspre-
chend auch das Verhalten der Organisation) als ,,zentrales und essentielles
Element des unternehmerischen Prozesses® (Ubersetzung durch den Autor).
Sie weisen weiter darauf hin, dass Verhalten nicht nur reliabel, verifizierbar
und objektiv gemessen werden kénne, sondern auch durch Organisationsstra-
tegie, Strukturen, Systeme und (Unternehmens-)Kultur gesteuert werden
kann, was diesen Ansatz auch aus einem praktischen Blickpunkt interessant
macht.

2.1.5 Kritische Wiirdigung

Eine Ursache fiir diese insgesamt doch recht unterschiedlichen Betrachtungs-
weisen ist sicherlich in der historischen Entwicklung des noch vergleichsweise
jungen Felds ,,Entreprencurship® zu finden (vgl. Walterscheid 2005, S. 97).
Gartner (1990, S. 28) stellt heraus, dass wir es trotz allem nur mit einem einzi-
gen Phinomen ,,Entreprencurship® zu tun haben, wenngleich sich das Pha-
nomen aus zahlreichen Komponenten zusammensetzt, die je nach Betrach-
tungsweise und Kontext variieren kénnen. Stevenson (1988, S. 667) betont,
dass keine wissenschaftliche Disziplin allein in der Lage sei, die Werkzeuge
zum Fihren eines ,,Entreprencurial Venture® zu liefern. Auch Herron et al.
(1991, S. 7) nennen die Auswirkungen der interdisziplindr geprigten For-
schung auf die Schwierigkeiten bei der Eingrenzung des Felds:

“One interesting observation that emerged from this exercise is that
each discipline has its own unique way of viewing entreprencurship
which remains relatively unaffected by the perspectives of other
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disciplines. In other words, we see evidence that many ‘uni-‘ rather

than one or more ‘multi-° disciplinary views of our field currently
. n

exist.

Ausgehend von dieser Entwicklung des Entreprencurshipbegriffs in der Lite-
ratur stellt sich die Frage, inwieweit eine (einengende) Definition des For-
schungsgegenstands Entrepreneurship unter diesen Umstinden sinnvoll ist.
Landstrom (2005, S. 21) argumentiert, dass der Forschungsgegenstand kom-
pliziert und mehrdeutig sei sowie zu Verdnderungen neige. Man musse daher
annehmen, dass auch jede Definition von Entreprenecurship diesen Ein-
schrinkungen unterliege. Er folgert, dass es eine vereinheitlichte Theorie wohl
nie geben koénne und man die unterschiedlichen Ansitze in der Entrepre-
neurshipforschung als Stirke nutzen und systematisch weiterentwickeln sollte
(vgl. auch Steyaert & Hjorth 2004, Gartner 2001). Wihrend man Landstrém
bis hierhin durchaus folgen kann, ist sein Entschluss, daher auf eine Definiti-
on des Begriffs ,,Entrepreneurship® zu verzichten, nach Ansicht des Autors
dieser Arbeit zu weitgehend. Busenitz et al. (2003, S. 296) argumentieren, dass
gerade im Bereich eines sich entwickelnden Felds eine klare Abgrenzung des
Forschungsfelds von Nutzen ist. Davidsson (2004, S. 19) kommentiert die
Frage folgendermalien:

,Part of me says, ‘Forget Definitions — let’s just go and learn and
tell about those important realities!* Another part of me, however,
strongly feels that in order to do just that, a researcher must have a
very clear idea of what that social reality is, and be able to com-
municate that idea, be it shared or not by its readers.”

Dieser Argumentation folgend, wird in dieser Arbeit die Betrachtungsweise
wie auch der Entrepreneurshipbegriff herausgearbeitet bzw. definiert, ohne
dabei den Querschnittscharakter der Disziplin aus den Augen zu verlieren.
Ziel ist es nicht, eine Gbergreifende Theorie zu entwickeln, sondern vielmehr
bei der Betrachtung aus einem bestimmten Blickwinkel in diesem durchaus
eingeschrinkten Sichtfeld auf ein spezifisches Phinomen neue Erkenntnisse
zu gewinnen, ohne die mogliche Ubertragbarkeit auf andere Sichtweisen dabei
auszuschlieBen.

Dazu wird im Folgenden eine Arbeitsdefinition des Begriffs , Entrepreneur-
ship* vorgestellt und der Forschungsbereich genauer bestimmt.
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2.2 Begriffseinordnung und Forschungsbereich dieser Arbeit

Grundlegend folgt diese Arbeit dem Entrepreneurshipbegriff von Kirzner, der
etwas breiter abzielt als andere Definitionen. Laut Kirzner (1978, S. 15 f.) be-
steht Entrepreneurship aus ,,wettbewerblichen Verhaltensweisen, die den
Marktprozess voranbringen (Ubersetzung durch den Autor).

Diese Definition schrinkt den Begriff auf mehrere Arten ein. Zunichst wird
Entrepreneurship als ein Bundel von Verhaltensweisen definiert. Der Ansatz
dieser Arbeit folgt damit grundlegend dem behavioristischen Erklirungsan-
satz. Zum Zweiten untersucht diese Arbeit damit nur eine bestimmte Art von
Verhaltensweisen — kompetitives Verhalten. Das Verhalten muss also auf eine
Gewinnabsicht hin ausgerichtet sein, sei der Gewinn monetir oder anders ge-
artet. Zielloses Verhalten, auch wenn es zufillig beispielsweise zu einer Fir-
mengrindung fihrt, wird laut dieser Definition nicht als unternehmerisch be-
trachtet.

Desweiteren ist es notwendig, dass die betrachteten Verhaltensweisen den
Marktprozess voranbringen. Das Verhalten muss also nicht nur zielgerichtet
sein, sondern auch zu einem Ergebnis fithren - zumindest im Hinblick auf den
Gesamtmarkt; tatsichliche Gewinnerzielung oder auch nur Ubetleben des
einzelnen Anbieters ist in dieser Betrachtungsweise nicht notwendig (Davids-
son 2004, S. 25 f., S. 38). Davidsson betont, dass mit dieser Festlegung die
Akteure dieses Prozesses, also die Entrepreneure, bestimmt werden als Anbie-
ter auf dem Markt. Im Gegensatz zu Kunden, Gesetzgebern oder anderen
Kriften treiben Anbieter den Markt voran, indem sie entweder durch neue
Angebote Wert fur ihre Kunden schaffen, ihre Konkurrenten zu Verbesse-
rungen antreiben oder andere Unternehmen zum Markteintritt bewegen.

Davidsson fithrt weiter aus, dass eine andere Umschreibung dieser Definition
die ,,Einfiihrung neuer 6konomischer Aktivititen, die zu Anderungen im
Markt fithren®, sei, oder kurz der Begriff ,New Entry“, also Neueinfithrung
(hier und im Folgenden: Davidsson 2004, S. 27 ff; vgl. dazu auch Herbert Si-
mons Ausfiihrungen in Sarasvathy 1999, S. 11). Dabei kann sich ,,neu® auf das
Schaffen eines neuen Marktes bezichen, oder auf eine (fiir den Anbieter) neue
Aktivitit in einem bestehenden Markt. Lumpkin & Dess (1996, S. 1306)
etlautern:

“New entry can be accomplished by entering new or established
markets with new or existing goods or services. New entry is the act
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of launching a new venture, cither by a start-up firm, through an

existing firm, or via ‘internal corporate venturing””’.

So ist beispielsweise die Einfihrung eines neuartigen Produkts, welchen sei-
nen eigenen Markt neu definiert, ebenso als unternehmerisches Verhalten zu
schen wie die Einfiihrung eines Imitationsprodukts auf einem bestehenden
Markt, solange es sich fir das einfithrende Unternehmen um ein neues Ange-
bot handelt. Durch das zusitzliche Angebot wird der Wettbewerb entfacht,
was zu preislichen Vorteilen fir den Kunden oder zu Innovationen der Wett-
bewerber fithren mag (vgl. auch Schumpeters (1934) ,,New Product”)’. Auch
das Zusammenfihren bestehender Angebote zu einem neuen Biindel kann als
Neueintritt gewertet werden, desgleichen die Anderung des Geschiftsmodells,
insofern sich der Wertbeitrag fur den Kunden (und/oder die Wettbewerber)
dndert. So fithrt beispielsweise die Umstellung des Angebots eines Hindlers
von einem setviceorientiertem Ansatz zu einem Discountermodell nicht un-
bedingt zu neuen Produktangeboten, doch nimmt der Kunde das Angebot
anders war. Daher soll hier auch eine solche Neuausrichtung als unternchme-
risch bezeichnet werden. Ebenso ist die Expansion eines Unternehmens in
einen geographisch neuen Markt als unternechmerisch zu bezeichnen, da sich
das Angebot an neue Kunden richtet bezichungsweise diese Kunden ein neu-
es Angebot erhalten.

Fine Anderung der Organisationsform oder des Figentiimers einer Unter-
nehmung mag im Gegenzug zwatr Neuerungen fiir das Unternehmen mit sich
einfiihren, bringt aber per se den Markt nicht voran. Gleichwohl mag eine sol-
che Anderung natiirlich Auswirkungen auf das zukiinftige Angebot der Un-
ternchmung nehmen und kann damit indirekt doch zu unternehmerischem
Verhalten fithren. Als Entreprencurship kann eine solche Anderung allein
aber nicht bezeichnet werden. Ebenso kann laut Davidsson (2004) Wachstum
durch den Verkauf des gleichen Produkts in gréBerer Menge an die gleichen
Kunden nicht als Entrepreneurship bezeichnet werden.

Diese Arbeit setzt den Fokus nicht notwendigerweise auf den Akt der Neu-
einfithrung, sondern auf den Weg hierhin. Entrepreneurship wird gesehen als
die Summe unternehmerischer Handlungen oder, allgemeiner, als unter-
nehmerische Aktivitit (,Entrepreneurial Activity™; vgl. dazu auch Kirzner

% Als Ausnahme mag gelten, dass der neue Wettbewerber in allen Belangen unterlegen ist
und daher keine Auswirkungen auf den Markt hat.
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1973; Hisrisch & Peters 1989; Stevenson & Jarillo 1990 und Davidsson 2004).
Wie im letzten Kapitel gesehen, hat sich auch der Schwerpunkt in der Litera-
tur von der cher statischen Beschreibung von Personen und Organisationen
hin zu einer dynamischen prozessorientierten Sichtweise gewandelt. Diese
Verschiebung erméglicht ein tieferes Verstindnis, auf welche Weise unter-
nehmerisches Handeln gestaltet werden kann und erlaubt eine Trennung von
den Charaktereigenschaften der handelnden Personen als Teil der Unterneh-
mung. Dies ist besonders im Hinblick auf junge Unternechmen wichtig, die
sich in den ersten Jahren oftmals grundlegend in vielerlei Hinsicht wandeln -
sei es durch den Weg- oder Zugang von Personal, der Umstellung des Ge-
schiftsmodells oder einer Anpassung bzw. Erweiterung des Angebotsportfo-
lios, wie sie im Wachstumsprozess durchaus tblich ist. Es stellt sich die Frage,
ob diese Anderungen sich nun notwendigerweise in der Art und Weise nieder-
schlagen, wie sich Unternehmen verhalten.
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3. Entrepreneurial Orientation

Entsprechend der Fokusverschiebung in der Griindungsforschung von Per-
sonen auf Organisationen wurden in den letzten Jahr zur Betrachtung des
Forschungsgegenstands neue Ansitze und Werkzeuge entwickelt. Als eines
dieser neuen Werkzeuge hat sich das Konstrukt der ,,Entreprencurial Orienta-
tion® gezeigt. Der Diskussion dieses Werkzeugs ist das folgende Kapitel ge-
widmet.

Nach Miller (1983, S. 770 f.) besitzt eine Firma unternehmerische Orientie-
rung, wenn sie bereit ist Risiko zu tibernehmen, innovativ ist, und proaktiv am
Markt auftritt:

“An entrepreneurial firm is one that engages in product-market in-
novation, undertakes somewhat risky ventures, and is first to come
up with ‘proactive’ innovations, beating competitors to the punch”.

Miller verschiebt damit den Forschungsfokus vom Griinder bzw. Unternch-
mer als Individuum auf die Aktivititen des Unternehmens als Ganzes. Er
trennt so die Aktivititen des Unternehmens von der Person des Unterneh-
mers. Betrachtet wird nicht mehr die einzelne Person als wichtigster Akteur,
sondern vielmehr der unternehmerische Prozess und die Bestandteile der Or-
ganisation, die diesen Prozess beférdern oder behindern. Laut Miller ist die
Rolle des Schumpeterschen Entreprencurs zwar weiterhin zentral, kann aber
dezentralisiert durch die Organisation tbernommen werden (ebenda).

Durch diese Betrachtungsweise wird eine wesentliche Einschrinkung der Ent-
repreneurshipforschung in den letzten Jahrzehnten aufgebrochen, ohne dabei
den bisherigen Forschungsgegenstand zu verlieren. So ist der Betrachtungs-
gegenstand bei Kleinstunternehmen unter Umstinden immer noch der Un-
ternchmer als einziger Bestandteil des Unternehmens, es lassen sich nun aber
auch Unternehmen in die Betrachtung mit einbezichen, die aufgrund ihrer
GroBe, Organisation und Strategie in wesentlichen Bestandteilen nicht mehr
von einer einzelnen Person definiert werden. Wiklund (1998, S. 61; zitiert
nach Harms 2004, S. 94.) etldutert, dass damit die Entreprencurshipforschung
als Teilbereich der Managementforschung eréffnet wird.

Die Gegenwirtigkeit von Entrepreneurial Orientation in der Forschung ist
unmittelbar. So finden sich in der ABI/INFORM-Datenbank seit dem Auf-
satz von Miller (1983) 105 wissenschaftliche Artikel zum Thema ,,Entrepre-
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neurial Orientation® (Stand: 21. Juli 2012). Der grundsitzliche Zusammen-
hang zwischen Entreprenecurial Orientation und unternehmerischem Erfolg
wurde bereits vielfach nachgewiesen (vgl. u.a. die Metastudie von Rauch et al.,
2009), auch wenn tber die Art und Einflussfaktoren des Zusammenhangs
noch diskutiert wird.

Die Relevanz der einzelnen Elemente dieses Konstrukts wird auch durch die
Einfithrung von Begriffen aus der Entrepreneurshipforschung (und letztend-
lich aus der Entrepreneurial Orientation) in Leitbilder und Strategien von Un-
ternchmen belegt. Kuratko (2009, S. 427) zeigt auf, dass Begriffe wie ,,Crea-
te, ,,Explore®, ,,Invent” und ,,Pioneer” von den Unternehmen selbst genutzt
werden - Begriffe, die laut Morris et al. (2011) vor 20 Jahren lediglich in ,,Dis-
ney World“ gefunden worden wiren. Wihrend Kuratko (ebenda) diese
Schlagworte in den Leitbildern der groBten Unternchmen der Vereinigten
Staaten findet, wird allerdings zunechmend auch die Wichtigkeit von Innovati-
on und unternehmerischen Verhaltensweisen fir kleine und mittelstindisch
geprigte Unternehmen erkannt, gerade auch in der deutschen Wirtschaft (vgl.
u.a. Brickau et al. 1994, S. 168 ff.; Simon 1996, S. 272 ff.; Bischoff et al. 2010,
S. 273).

Im Folgenden werden das Konstrukt Entreprencurial Orientation und die in
der Literatur gebriuchlichen Faktoren kurz vorgestellt und Entrepreneurial
Orientation in das Forschungsumfeld eingebettet. In Kapitel 3.3 wird die Re-
levanz des Konstrukts aufgezeigt, bis schlielich in Kapitel 3.4 die Operatio-
nalisierung von Entrepreneurial Orientation diskutiert wird.

3.1 Konzeptualisierung von Entrepreneurial Orientation

Miller (1983, S. 771) postuliert zur Messung von Entrepreneurial Orientation
ein Konstrukt aus den drei Faktoren Innovativitit, Risikoorientierung und
Proaktivitit. Lumpkin & Dess (1996, S. 139 f.) erweitern das Konstrukt um
die Faktoren Autonomie und Wettbewerbsaggressivitit (Siche Abbildung 1).
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Innovativitat
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Entrepreneurial
Orientation
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Wettbewerbsaggressivitat

Autonomie

Abbildung 2: Entrepreneurial Orientation nach Lumpkin & Dess (1996)

3.1.1 Innovativitdt

Die Innovation als wesentlicher Bestandteil der Entrepreneurshipforschung
wird bereits in frithen Schriften zugrundegelegt. Bei Schumpeter (1934, 1942)
findet sich die Innovation als wichtigste Aufgabe des Entrepreneurs, andere
Beispiele sind Cole (1946, S. 6) mit der Aussage ,,Entreprencurship boils
down in basic functions to innovation” oder Cooper (1973, S. 58), der Inno-
vation als wichtigen Wachstumstreiber bei jungen Technologieunternehmen
hervorhebt. Lumpkin & Dess (1996, S. 142) erkliren, Innovation “reflects a
firm's tendency to engage in and support new ideas, novelty, experimentation,
and creative processes that may result in new products, services, or technolog-
ical processes”. Anhand dieser Definition wird deutlich, dass Innovation,
wenn nicht Vorbedingung, so doch wesentlicher Bestandteil eines Prozesses
hin zum ,,New Entry* ist.

Lumpkin & Dess etldutern weiter, dass sich Innovationen nicht notwendiger-
weise im Produkt verfestigen miissen, sondern es prinzipiell mehrere Arten
von Innovationsgegenstinden gibt. Sie unterscheiden zwischen technischer
Innovation (vgl. Cooper 1971), vor allem in den Bereichen Produkt- und Pro-
zessentwicklung, und Produkt-Markt-Innovation wie Produktdesign, Markt-
forschung und Werbung (Lumpkin & Dess 1996, S. 143; vgl. u.a. Miller 1983;
Miller & Friesen 1978); riumen aber ein, dass in vielen Fillen eine klare Ab-
grenzung schwierig ist.
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Innovativitit beschreibt nun laut Miller (1983, S. 776, 780) die Fihigkeit oder
Bereitschaft, Innovationen im Unternehmen zu unternehmen oder zu untet-
stitzen.

3.1.2 Risikoorientierung

Auch die Bereitschaft, Risiko zu tragen, ist in der Literatur seit Anbeginn eng
mit dem Begriff des Entreprencurs verbunden. So argumentierte bereits
Cantillon (1734, Teil 3, Kapitel 1), der grundlegende Unterschied zwischen
Entreprencuren und Angestellten sei die Bereitschaft der Entreprencure, die
Unsicherheit und das Risiko der Selbstindigkeit zu tragen.

Mit dem Begriff Risiko wird in der Konzeptionalisierung nach Lumpkin &
Dess (1996, S. 146) die Neigung des Unternehmens bezeichnet, sich in riskan-
ten Projekten zu engagieren; weiter die Priferenz von Managern des Unter-
nehmens fiir wagemutige statt vorsichtige Aktionen, um die Ziele der Unter-
nehmung zu erreichen. Miller (1983, S. 770) verwendet den Term
»constructive risk-taking® und betont damit die Zielrichtung des Unterneh-
mens auf Erfolg. Die Ubernahme von Risiken allein geniigt dabei nicht, der
Unternehmer erwartet einen positiven Ausgang des Projekts.

3.1.3 Proaktivitdt

Ein proaktiver Unternehmer wird initiativ titig, er agiert anstatt zu reagieren
oder nichts zu unternehmen. Miller (1978, S. 923) definiert Proaktivitit als
“How the firm reacts to trends in the environment: does it shape the envi-
ronment (...) by introducing new products, technologies, administrative tech-
niques, or does it merely react”. Bereits Mintzberg (1973, S. 45) betont, der
Entrepreneur sei ,always active rather than passive™. Proaktivitdt fihrt laut
Lieberman & Montgomery (1988, S. 44 ff.) zu First-Mover Advantages, und
damit zu Vorgriffsmoglichkeiten auf wichtige Ressourcen, Technologieftihrer-
schaft und dem Aufbau von Wechselhiirden beim Kiufer, spezifisch Umstel-
lungskosten. Lumpkin & Dess (1996, S. 146 f.) kritisieren diesen Ansatz aller-
dings als zu eng und argumentieren, dass auch bei einem spiteren Marktein-
tritt proaktives Handeln zum Erfolg fithren kénne (vgl. Miller & Camp 1985).
Sie schlagen daher vor, der Definition von Venkatraman (1989, S. 949) zu fol-
gen: Proaktivitit ist das Suchen nach neuen Méglichkeiten, unabhingig davon,
ob diese in Bezichung stehen zu derzeitigen operativen Tatigkeiten, neuen
Produkten oder Marken.
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3.1.4 Wettbewerbsaggressivitit

Eng verkntpft mit Proaktivitit ist die Wettbewerbsaggressivitit, die von
Lumpkin & Dess (1996) als neuer Faktor in das Konstrukt eingefithrt wird,
von Miller (1986) allerdings noch als Teilbereich von Proaktivitit verstanden
wurde. Lumpkin & Dess argumentieren, dass das bloBe Reagieren auf Wett-
bewerber in Millers Konstrukt als niedrige Proaktivitit gedeutet werden koén-
ne, auch wenn diese Reaktion besonders scharf ausfalle. Sie diskutieren weiter,
dass Wettbewerbsaggressivitit in der Literatur durchaus als Bestandteil von
Entreprenecurship gesechen wird (vgl. u.a. Rothschild 1979; MacMillan 1982;
Porter 1985), ein solches Verhalten mit dem bisherigen dreiteiligen Konstrukt
allerdings nicht erfasst werde. Sie schlagen daher die Einfiihrung eines zusitz-
lichen Faktors ,,Wettbewerbsaggressivitit® vor, den sie beschreiben als ,,a
firm's propensity to directly and intensely challenge its competitors to achieve
entry or improve position, that is, to outperform industry rivals in the
marketplace” (Lumpkin & Dess 1996, S. 148). Zur Abgrenzung zur
Proaktivitit fithren sie weiter aus (ebenda, S. 147): ,,[P|roactiveness has more
to do with meeting demand, whereas competitive aggressiveness is about
competing for demand.*

3.1.5 Autonomie

Als zweiten neuen Faktor fithren Lumpkin & Dess (1996, S. 140) ,,Autono-
mie“ ein. Autonomie meint hier:

“|TThe ability and will to be self-directed in the pursuit of opportu-
nities. In an organizational context, it refers to action taken free of
stifling organizational constraints.”

Bei dieser Definition lassen Lumpkin & Dess bewusst offen, wessen Auto-
nomie gemeint ist. So kann ein hoher Grad an Autonomie etwa bei kleineren,
autokratisch gefiihrten Unternehmen bedeuten, dass der Manager (bei Griin-
dungsunternehmen in der Regel der Eigentiimer) frei entscheiden kann und
diese Entscheidungen direkt und unkritisch von den anderen Mitgliedern des
Unternehmens umgesetzt werden. Der Manager kann zwar von (in der Regel
untergeordneten) Mitarbeitern beraten werden, trifft seine Entscheidung aber
eigenstindig und ist auch fiir die Folgen verantwortlich (vgl. Shrivastava &
Grant 1985, S. 103). Mintzberg (1973, S. 45) beschreibt diesen Ansatz
folgendermalien:
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»[Plower rests with one man capable of committing the organiza-
tion to bold courses of action. He rules by fiat, relying personal
power and sometimes on charisma”.

Doch ist der Triger der Autonomie nicht unbedingt an héherer oder héchster
Stelle in der Organisation zu finden, wie Lumpkin & Dess weiter ausfithren.
So kommen wichtige Impulse oft von den niedrigeren Ebenen der Organisa-
tion, die direkten Kundenkontakt haben. Auch hier trigt ein hohes Maf3 an
Autonomie dazu bei, dass die beteiligten Personen oder Abteilungen direkt
handeln kénnen. Wie Pinochet (1985, S. 1) ausfiihrt, ist daher Ziel vieler Um-
strukturierungsmafinahmen in grofleren Unternehmen letztendlich die Erho-
hung des Autonomiegrades durch flachere Hierarchien und Stirkung von Ei-
genverantwortlichkeit.

3.2 Entrepreneurial Orientation und Unternehmenserfolg

Die Relevanz des Konstrukts Entrepreneurial Orientation zeigt sich unter an-
derem darin, dass es bereits sehr frih in Zusammenhang mit Unternehmen-
serfolg gesetzt wurde. Schon Miller (1983, S. 789) weist auf den moglichen
Einfluss hin. Bis 2007 identifizieren Rauch et al. (2009, S. 766) 134 Studien,
die sich mit diesem Zusammenhang beschiftigten. Als Unternechmenserfolg
wurden dabei sowohl finanzielle (bspw. Umsatzwachstum, Return on Invest-
ment) als auch nichtfinanzielle (bspw. Zufriedenheit) Messgrofien verwendet.

Eine Begrindung fiir einen moglichen Zusammenhang ist sowohl tber die
Wirkung von Entrepreneurial Orientation als Gesamtheit als auch tber die
Einzelwirkungen der fiunf Dimensionen méglich. In diesem Kapitel sollen
nun zuerst der Einfluss der Dimensionen einzeln und in Kombination auf den
Unternehmenserfolg ausgehend von der Literatur betrachtet werden. auch
kommt die Natur dieses Zusammenhangs zur Sprache, also die Frage, ob die-
ser Einfluss von anderen Faktoren moderiert wird.

3.2.1 Der Einfluss der einzelnen Dimensionen auf den Unterneh-
menserfolg

Innovativitit wird seit jeher ein groer Einfluss auf den Unternehmenserfolg
unterstellt. Der Zusammenhang wird beispielsweise bei Zahra (1991, S. 264)
mit neuen Produkten und Dienstleistungen und reduzierten Kosten erklirt,
die durch Innovationen méglich werden. Nach Zahra & Covin (1995, S. 75)
kénnen innovative Unternehmen besonders attraktive Marktsegmente bedie-
nen, héhere Preise erzielen und den Markt abschépfen, bevor Konkurrenten
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eintreten. Dazu kommen First-Mover-Vorteile wie die Sicherung von Paten-
ten (und damit die Schaffung eines Quasi-Monopols, wenn auch im begrenz-
ten Bereich), ein fritherer Einstieg in die Lernkurve, sowie die Sicherung
knapper Ressourcen, beispielsweise die Besetzung von Vertriebskanilen (Vgl.
Lieberman & Montgomery 1988, S. 42 ff.). Diese Effekte miissen dabei nicht
nur kurzfristig wirken, sondern kénnen auch langfristig Einfluss haben. An-
dauernde Innovationen fithren zu einem Marktvorsprung der innovativen Un-
ternchmen und damit zu einem lingerfristigen Wettbewerbsvorteil, der sich
wiederum in verbesserten finanziellen Resultaten ausdriickt. Besonders im
Zusammenspiel mit Proaktivitit ldsst sich also ein starker Einfluss auf den
Unternechmenserfolg vermuten (vgl. Wiklund 1999, S. 39).

Bezweifelt wird dieser Zusammenhang von Harms (2004, S. 95), der die ein-
seitige Betrachtungsweise der Studien im Bezug auf First-Mover-Vorteile kriti-
siert, auf die moglichen Nachteile fiir First-Mover hinweist und die Folgerung
des positiven Einflusses auf den Unternehmenserfolg als ,,naiv® bezeichnet.
Er spricht weiter mégliche Zielkonflikte in der Beziehung zwischen Rentabili-
tat und Innovation an.

Gleichwohl stiitzen zahlreiche empirische Studien den Zusammenhang zwi-
schen Innovationsfihigkeit und Unternehmenserfolg; so etwa Gowdy (1993,
S. 678 £)), Lieberman & Montgomery (1998, S. 1116 ff.) und Calantone et al.
(2001, S. 520). Bei Hughes & Morgan (2007, S. 656) findet sich ein empiti-
scher Zusammenhang zwischen Innovativitit und Produktumsitzen.

Die Verbindung von Unternehmenserfolg und Risikoorientierung wird von
Wiklund et al. (2005, S. 75) iiber die héhere Varianz der Ergebnisse bei riskan-
ten Unternehmungen hergeleitet. So haben Unternehmen mit einer héheren
Risikoorientierung die Chance, wenn auch nicht die Sicherheit, tberpropor-
tionale Gewinne einzufahren. McGrath (1999) nennt auB3erdem das Problem
der ,,Routinization®, also des Vertrauens auf althergebrachte Problemldsun-
gen, das bei geringer Risikoneigung zu suboptimalen Ergebnissen fithren
konnte. Besonders deutlich wird dieser Effekt bei dem Versuch, die bekann-
ten Loésungen in neuen Kontexten, etwa neuen Mirkten oder bei neuen Pro-
dukten einzuftihren (Starr & Bygrave 1992, S. 353) — also letztendlich bei den
Handlungsweisen, die in dieser Arbeit als ,,entreprenecurial® verstanden wer-
den. Hughes & Morgan (2007, S. 653) verweisen auBerdem darauf, dass mit
einer hohen Entscheidungsgeschwindigkeit beztglich strategischer Entschei-
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dungen gemeinhin das Eingehen hoher Risiken verbunden wird und beides zu
Unternehmenserfolgen fithre (vgl. Eisenhardt 1989).

Diese Effekte zusammengenommen, kann davon ausgegangen werden, dass
eine geringere Risikoorientierung tendenziell zu geringerer Rendite fithren
kann.

Wie bereits erwihnt, hingt Proaktivitdt stark mit Innovativitit zusammen.
Auch hier lassen sich wieder First-Mover Vorteile als Erklirungsgrund fiir
eine Rentabilititswirkung anbringen (Lumpkin & Dess 1996, S. 1406). Proakti-
ve Firmen agieren laut Wiklund & Shepherd (2005, S. 75) eher als Pioniere
und kénnen neue Gelegenheiten besser ausnutzen. Hinzu kommt noch ein
stirkeres Bewusstsein fur Kundenbediirfnisse, seien sie nun explizit gedullert
oder latent vorhanden (Hughes & Morgan 2007, S. 653), welches wiederum zu
hoéheren Unternehmensgewinnen fithrt (Day & Wensley 1988, S. 10). Harms
(2004, S. 98) nennt als weiteren (indirekten) Wirkmechanismus die aktive
Kundengewinnung und damit verstirktes Umsatzwachstum und Neukunden-
gewinnung.

Empirisch konnte der Einfluss von Proaktivitit auf den Unternehmenserfolg
beispielsweise von Hughes & Morgan (2007, S. 656) sowohl im Hinblick auf
die Kundengewinnung als auch auf den Umsatz belegt werden.

Bezuglich der Wettbewerbsaggressivitit diskutieren Covin & Covin (1990,
S. 37), dass gerade in technologischen Bereichen Aggressivitit kleineren Un-
ternehmen Wettbewerbsvorteile bringt, da aufgrund der knappen Ressourcen
nur ein entsprechend aggressives Verhalten zum Erfolg fihrt. Sie weisen aber
auch darauf hin, dass ein entsprechendes Auftreten zu Reaktionen der — even-
tuell tbermichtigen — Konkurrenz fithren kann, was wiederum negative Fol-
gen fir den Unternehmenserfolg haben kénne. Insofern sind in die Betrach-
tung Eigenschaften und Umgebung der Unternehmung mit einzubeziehen. Sie
kommen empirisch zu dem Ergebnis, dass in kleinen Firmen mit tiber 30 Mit-
arbeitern eine wettbewerbsaggressive Einstellung effektiv sei. Andere empiri-
sche Studien weisen ebenfalls auf einen positiven Zusammenhang hin, etwa
Khandwalla (1970; zitiert nach Covin & Covin 1990) oder Chen & Hambrick
(1995, S. 475).

Lumpkin & Dess beschreiben Autonomie als die Moglichkeit, ohne organisa-
torische Hemmnisse aktiv werden zu kénnen. Oft damit in Zusammenhang
gestellt wird der Modus der ,,Entreprencurial Strategy* von Mintzberg & Wa-



Entrepreneurial Orientation 43

ters (1985, S. 26), der es dem Fihrungspersonal des Unternchmens erlaubt,
Visionen im Unternehmen umzusetzen. Bower (1970. S. 21 f.) fiigt hinzu,
dass der AnstoB3 fiir Projekte oftmals von unteren Organisationsebenen
kommt; Autonomie ist also auch auf diesen Ebenen notwendig. Es scheint
einleuchtend, dass sowohl die leichtere Umsetzung von Strategien im Unter-
nehmen als auch die Moglichkeit, neue Projekte anzustolen, einen positiven
Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens haben.

3.2.2 Der Einfluss des Gesamtkonstrukts auf den Unternehmens-
erfolg

Die singulire Betrachtung der einzelnen Dimensionen von Entrepreneurial

Orientation mag als erster Erklirungsansatz fiir die Wirkung auf den Unter-

nehmenserfolg niitzlich sein, greift allerdings insgesamt zu kurz, wie George
(2011, S. 1297) ausfihrt:

“ITlhe researcher should base their arguments on the shared vari-
ance, or co-existence of all [...] dimensions, rather than on the ef-
fects of individual subdimensions. Most studies have failed to do
this. More commonly, researchers have developed arguments for
why each of the sub-dimensions would be related to a consequent
variable, but have failed to provide a theoretical linkage between the
co-existence of the sub-dimensions and the variable of interest.”

Rauch et al. (2009, S. 763) begriinden eine Wirkung als Gesamtkonstrukt auf
den Unternehmenserfolg damit, dass Entrepreneurial Orientation als Repri-
sentation des strategicbildenden Prozesses gesehen werden kann (vgl. Mintz-
berg et al. 1976, S. 246) und den Entscheidungstrigern im Unternehmen er-
laubt, diese Strategie umzusetzen, womit Entrepreneurial Orientation letztlich
zu Wettbewerbsvorteilen fihrt. Grundlegende Annahme dabei ist, dass eine
unternechmerische Orientierung in Unternchmen jeglicher GréfBenordnung
hilfreich ist, um in einer zunehmend von sich schnell verindernden Mirkten,
rasch aufeinanderfolgenden Innovationsschritten und immer kirzeren Le-
benszyklen von Produkten und Geschiftsmodellen geprigten Welt neue Ge-
schiftsgelegenheiten erkennen und ausnutzen zu kénnen (Rauch et al. 2009, S.
764).

Beachtenswert sind auch die unterstutzenden Einfliisse der Faktoren auf-
einander; so kann eine hohe Autonomie etwa dazu fithren, dass Unternehmen
riskanter agieren kénnen und damit innovativere Produkte auf den Markt
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bringen (vgl. Hughes & Morgan, S. 654). Hier wird beispielsweise auch die
Abgrenzung von Proaktivitit und Innovation deutlich; Unternehmen kénnen
durch proaktives Verhalten eher bereit sein, innovative Angebote als erstes
auf den Markt zu bringen. Insgesamt lassen sich zahlreiche Beispiele fiir eine
erginzende, und damit verstirkende, Wirkung der Dimensionen untereinan-
der finden. Tang et al. (2009, S. 197) stellen auch empirisch fest, dass Proakti-
vitit Einfluss auf Innovativitit und Risikoorientierung hat.

Fir das Gesamtkonstrukt Entreprencurial Orientation stellen zahlreiche Stu-
dien empirisch einen Finfluss auf Unternchmenserfolg fest, beispielsweise
Zahra (1991), Zahra & Covin (1995) und Wiklund (1999). Rauch el al. (2009)
erfassen in ihrer Metastudie 53 Untersuchungen, die sich mit diesem Zusam-
menhang befassen. Im Ergebnis konstatieren sie, dass Entreprencurial Orien-
tation messbar positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat (S. 778).

Wihrend also eine Mehrzahl der Studien auf einen messbaren Zusammen-
hang hindeuten, gibt es allerdings auch eine Reihe von Studien, die diesen Zu-
sammenhang nicht bestitigen konnen, etwa Dess et al. (1997). Dess (1999, S.
97) benennen in diesem Zusammenhang die unterschiedliche Definition von
Erfolg als méglichen Faktor:

»[-.-] [E]ntrepreneurial activities or processes may lead to favorable
outcomes on one performance dimension and unfavorable out-
comes on different performance dimensions.”

Fayolle et al. (2010, S. 715) fithren unterschiedlichen Ergebnisse auch auf von
Entrepreneurial Orientation nicht erfasste interne und externe Einflisse zu-
rick:

A common conclusion of these studies is that the extent to which
entreprencurial orientation is useful for predicting firm’s perfor-
mance is contingent on external factors, such as industry globaliza-
tion, product/market life cycle stage, government regulations ot in-
ternal factors, such as the organization structure or the leader’s per-
sonality.

In der Tat haben zahlreiche Studien moderierende Effekte eingearbeitet, oft-
mals als Moderatorvariablen mit Finfluss auf die Wirkung Entreprencutial
Orientation-Erfolg.
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Zu nennen sind hier bereits die Arbeiten von Covin & Slevin (1989), die den
Einfluss der Entreprencurial Orientation, als Indikator fiir die strategische
Einstellung, auf den finanziellen Erfolg moderiert sehen von den Umweltfak-
toren der Unternehmung. Dess et al. (1997) finden als Moderatoren zwischen
Entreprencurial Orientation und Unternchmenserfolg die beiden Faktoren
Marketingstrategie und Umweltfaktoren. Die meisten hier relevanten Studien,
die beiden genannten inbegriffen, lassen sich allerdings als Vertreter der Kon-
figurationstheorie begreifen; deswegen sei hier auf eine ausfithrliche Behand-
lung in Kapitel 5.2 verwiesen.

3.3 Definition von Entrepreneurial Orientation

Nachdem in den vorhergehenden Kapiteln die Bestandteile von Entrepreneu-
rial Orientation erldutert wurden und durch die Zuordnung zu Unternchmen-
serfolg die Relevanz des Konstrukts aufgezeigt wurde, soll nun das Wesen des
Gesamtkonstrukts im Mittelpunkt stehen.

Seit der Finfiihrung von Entrepreneurial Orientation in die Griindungsfor-
schung wird in der Literatur die Diskussion gefiihrt, um was es sich bei die-
sem Konstrukt genau handelt. In den zahlreichen Artikeln, die seit Millers Ar-
tikel 1983 zu diesem Thema erschienen sind, werden nicht nur unterschied-
lichste Definitionen von Entrepreneurial Orientation genannt, sondern es va-
riiert auch die Anzahl und Art der Dimensionen und der Messmethoden und
-ansitze.

Lyon et al. (2000, S. 1057) weisen darauf hin, dass sich die Frage nach der
Operationalisierung und Messung von Entreprencurial Orientation von der
normativen Frage beziiglich der Natur von Entrepreneurial Orientation nicht
trennen ldsst. Bezugnehmend auf Blalock (1982) argumentieren sie, dass sich
gerade im empirischen Bereich nicht erkennen lisst, ob eine schlechte Pas-
sung zwischen gemessenen Daten und zugrundeliegender Theorie sich auf die
dem Modell zugrundeliegende Theorie, auf das Messmodell (und die darunter-
liegenden Annahmen) oder auf eine Kombination aus beiden zuriickfithren
ldsst.

Die Diskussion dartiber, was genau mit den zahlreichen empirischen Studien
der letzten Jahre erfasst und diskutiert wurde, hat gerade in letzter Zeit zuge-
nommen. Insbesondere stehen dabei drei Fragen im Fokus: (1) Welcher Art
ist das als Entrepreneurial Orientation beschriebene Phinomen (vgl. u.a. Co-
vin & Lumpkin, 2011, S. 857)? (2) Wirken die Elemente des Konstrukts addi-
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tiv, kénnen sich also gegenseitig ersetzen und wirken als Summe, oder handelt
es sich um ein multidimensionales Konstrukt (vgl. Covin & Lumpkin, 2011, S.
8606)? Eng damit zusammen hingt die dritte Frage, (3) ob es sich bei Entrep-
reneurial Orientation um ein formatives oder reflexives Konzept handelt, ob
also das latente Konstrukt Entreprencurial Orientation von seinen verschie-
denen Dimensionen definiert wird oder dott seine Auspragung findet. Mit der Be-
antwortung dieser Fragen wird auch das Konstrukt Entrepreneurial Orientati-
on greifbarer und klarer definiert. Das kommende Kapitel wird diese Fragen
daher behandeln.

3.3.1 Einstellung vs. Verhalten

Wihrend in Kapitel 2 die Hinwendung der Forschung zu einem verhaltens-
orientierten Entrepreneurshipbegtiff deutlich wird, deuten doch die Bezeich-
nungen der Namen nicht unbedingt auf Handlungsweisen als vielmehr auf
Einstellungen hin. Es stellt sich nun die Frage, inwieweit die in Kapitel 2.2
hergeleitete aktionsbezogene Definition von Entrepreneurship mit dem Kon-
strukt Entrepreneurial Orientation in Verbindung steht.

Die Bezeichnung ,,Orientation®, die erstmals bei Covin & Slevin (1991) in
diesem Zusammenhang verwendet wurde, ldsst auf eine Einstellung schlieen;
also auf eine ,,generelle oder andauernde Richtung des Denkens, der Neigung
oder des Interesses an bzw. beziiglich Entrepreneurship® (Covin & Lumpkin,
2011, S. 857; Ubersetzung durch den Autor). Covin & Lumpkin (ebenda) ar-
gumentieren, dass mit Entreprencurial Orientation tatsdchlich das selbe Phi-
nomen gemeint sei, dass schon Mintzberg (1973) mit ,,Entreprencurial Mo-
de®, Kandwalla (1976, 1977) mit ,,Entreprencurial Style” und Covin & Slevin
(1989) mit ,,Entreprencurial Posture® bezeichneten. Auch hier deuten die Be-
griffe cher auf eine Wahrnehmung des Phinomens als Einstellung denn auf
Verhalten hin.

In der Literatur verwendete Definitionen von Entrepreneurial Orientation
sprechen zumindest gegen eine isolierte Betrachtung von Einstellungen ohne
Verhalten. So definieren etwa Voss et al. (2005, S. 1134; Ubersetzung durch
den Autor) Entrepreneurial Orientation als “eine Neigung auf Unternechmens-
ebene, Verhaltensweisen zu ergreifen, die zu einer Verdnderung in der Orga-
nisation oder im Markt fithren.” Lumpkin & Dess (1996, S. 1306) als Wegberei-
ter des Entreprencurial Orientation-Begriffs lassen die Frage, ob sich Entrep-
reneurial Orientation auf Verhalten oder Einstellung bezicht, offen und defi-
nieren:
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“IN]Jew entry explains what entrepreneurship consists of, and en-
N . . . 7
trepreneurial orientation describes how new entry is undertaken.”

Basso et al. (2009) bemerken dazu, dass bei dieser Betrachtungsweise der Fo-
kus der Betrachtung auf den Prozess des ,,New Entry* vetlegt wird und die
Dimensionen von Entrepreneurial Orientation lediglich als Begleiterscheinung
beobachtet werden. Covin & Slevin (1991, S. 8) bezichen dagegen eindeutig
Stellung:

“A behavioral model of entrepreneurship is suggested because be-
haviors rather than attributes are what give meaning to the entre-
preneurial process. An individual's psychological profile does not
make a person an entrepreneur. Rather, we know entrepreneurs
through their actions. [...] In short, behavior is the central and es-
sential element in the entrepreneurial process.”

Diese Sichtweise wird auch von Gartner (1988) gestiitzt, der argumentiert,
dass Entrepreneure durch ihre Handlungen bekannt wiirden, nicht durch ihre
Eigenschaften. Covin & Lumpkin (2011, S. 858) kommen zu dem Schluss,
dass unternchmerische Eigenschaften des Unternehmens (oder der Person)
zwar mit Entrepreneurial Orientation in Zusammenhang stehen, diese aber
nicht definieren. Fayolle et al. (2010, S. 716) sechen Entrepreneurial Orientati-
on als “a collective mindset that encourages and facilitates firm’s entrepre-
neurship behaviours”, also als Voraussetzung fiir Verhaltensweisen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass beziiglich der Abgrenzung von Ent-
repreneurial Orientation als Verhalten oder Finstellung, und damit letztend-
lich der Definition von Entrepreneurial Orientation, die Diskussion noch
nicht beendet ist. Problematisch ist hier sicherlich auch der Beitrag der empi-
rischen Forschung, die oftmals eine Sichtweise, also eine Art der Operationali-
sierung, ibernommen hat, ohne zu hinterfragen, was eigentlich gemessen
werden soll. Die Literatur scheint sich, wie dargestellt, allerdings in letzter Zeit
auf Entrepreneurial Orientation als Einstellung zu verstindigen, die zu be-
stimmten Verhaltensweisen fithrt. Beachtenswert dabei ist die geschlossene
Betrachtung: So fiihrt allein die Einstellung noch nicht zum Ziel; unternehme-

7 Wihrend der Autor dazu neigt, darin eher eine Zustimmung zur behavioristischen Sicht-
weise zu sehen, argumentieren bspw. Voss et al. (2005) auf der gleichen Grundlage genau
entgegengesetzt.
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risches Handeln ist ebenso notwendig. Andererseits gentigt ein bestimmtes
Verhalten alleine nicht, damit ein Unternechmen als Entrepreneurial bezeich-
net werden konnte — das Verhalten kénnte erratisch sein, als zugrundeliegende
Ausloser kénnten Faktoren zum Tragen kommen, die ansonsten in keinster
Weise als Entreprencurial bezeichnet werden kénnten. Covin & Lumpkin
(2011, S. 858) machen Verhalten als Zeichen von Entreprencurship an der
Dauerhaftigkeit der Verhaltensweisen fest. Damit wird das Verhalten der Un-
ternechmung wiederum zur Folge einer Einstellung, eben der Entrepreneurial
Orientation als ,,definierendes Attribut des Unternehmens® (ebenda).

Mit dieser Definition kommt Entreprencurial Orientation dem recht nahe,
was als Kultur der Organisation beschrieben wird. Schein (1992) definiert Un-
ternchmenskultur als ,,Menge von geteilten, als selbstverstindlich angesehe-
nen impliziten Annahmen, die eine Gruppe teilt und die bestimmen, wie sie
ihre unterschiedlichen Umgebungen wahrnimmt, Gber sie denkt und auf sie
reagiert”. Kotter & Heskett (1992, S. 4 f.) erldutern weiter, Unternehmenskul-
tur besteht aus zwei Bestandteilen: gemeinsamen Werten und Verhaltensmus-
tern. Unternehmenskultur wird dort beschrieben als etwas Dauerhaftes: Als
Werte und Ziele, die unabhingig vom zugehérigen Personenkreis bestehen
bleiben, und als Verhaltensmuster, die neuen Mitgliedern der Organisation als
erstrebenswert nahe gebracht werden. Insofern kann Entrepreneurial Orienta-
tion als eine spezifische Form der Unternehmenskultur aufgefasst werden;
ausgerichtet auf bestimmte Ansichten und Verhaltensweisen. Dieser Auffas-
sung folgen auch diese Arbeit, und demzufolge auch die kommenden Ausfiih-
rungen.

3.3.2 Eindimensionale vs. Mehrdimensionale Sichtweise

Die Frage nach der Art und Weise der Zusammensetzung von Entreprencuri-
al Orientation wird in der Literatur bereits seit den ersten Beitrigen zum
Thema gestellt und wurde noch nicht abschlieBend beantwortet. Bei der Ein-
fihrung des Konzepts argumentiert Miller (1983, S. 780), dass nur dann von
»Entrepreneurial® gesprochen werden kénne, wenn alle drei von ihm genann-
ten Kriterien (Innovativitit, Risikoorientierung und Proaktivitit) erfillt wer-
den. Insofern handele es sich um ein zusammengesetztes Konstrukt:

“In general, theorists would not call a firm entrepreneurial if it (...)
‘innovated’ according to our terminology (...) simply by directly im-
itating competitors while refusing to take any risks. Some
proactiveness would be essential as well. By the same token, risk-
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taking firms that are highly levered financially are not necessarily
considered entrepreneutial. They must also engage in product-
market or technological innovation.”

Covin & Slevin (1989) sprechen in ihrem Aufsatz von einem eindimensiona-
len Konstrukt und zeigen anhand ihrer Daten, dass eine Kombination in einer
einzigen Dimension vertretbar ist. Lumpkin & Dess (1996) stellen dagegen
deutlich heraus, dass ihrer Auffassung nach Entrepreneutial Orientation meh-
rere Dimensionen beinhaltet, also als finf unabhingige Variablen aufgefasst
werden koénnen, und auch dann von einer Existenz von Entrepreneurial
Orientation gesprochen werden kénne, wenn nur einzelne Dimensionen stark
ausgeprigt sind.

Bereits in diesen drei wohl wichtigsten Artikeln zum Thema finden sich drei
unterschiedliche Einschitzungen dartber, ob Entrepreneurial Orientation ein-
dimensional oder mehrdimensional konzipiert werden sollte. Auch in der Fol-
ge gab es zahlreiche Verdffentlichungen aus beiden Lagern. Vertreter der ein-
dimensionalen Sichtweise sind beispielsweise Naman & Slevin (1993), Lee,
Lee & Pennings (2001), Wiklund & Shepherd (2003), Covin, Slevin & Schultz
(2004) sowie Walter, Auer & Ritter (2000); die multidimensionale Ansicht
vertreten unter anderem Swierczek & Ha (2003), Morgan & Strong (2003) und
Kreiser et al. (2002), um nur einige zu nennen. In einer Metastudie von insge-
samt 51 Studien nutzten 37 Studien den unidimensionalen Ansatz, wihrend
lediglich 14 Arbeiten Entrepreneurial Orientation als multidimensionales
Konstrukt verstanden (Rauch et al., 2009). Auch Runyan et al. (2011) finden
in einer Literaturanalyse 39 Studien, die Entreprencurial Orientation eindi-
mensional aufgefasst haben versus 7 Studien, die einen multidimensionalen
Ansatz gewihlt haben.

Als Anzeichen fir die Mehrdimensionalitit kann gedeutet werden, dass Un-
ternehmen nicht in allen Bereichen hohe Werte erzielen mussen, um wirt-
schaftlich erfolgreich zu sein. Bhide (2000, S. 32 ff.) zeigt auf, dass zahlreichen
neugegriindeten Unternehmen, die spiter in den Top 500 bzw. 100 der erfolg-
reichsten US-Unternehmen verzeichnet waren, der Markteintritt mit nicht-
innovativen Produkten gelang. Ebenso kamen Biedermann & Ehrmann
(2002) zu dem Schluss, dass auch nicht-innovative Grinder wirtschaftlichen
Erfolg haben kénnen (vgl. dazu auch den Aspekt des ,,New Entry”, Kapitel
2.2 dieser Arbeit).
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Neben der inhaltlichen Auseinandersetzung mit der Frage wurde in der Litera-
tur auch versucht, aufgrund von erhobenen Daten eine Mehrdimensionalitit
des Konstrukts zu validieren. Die Arbeit von Kreiser et al. (2002) war die erste
in einer Reihe von empirischen Studien zur Beantwortung der Dimensions-
frage und stellte fest, dass die von ihnen erhobenen Daten eine Modellierung
mit drei Dimensionen (Miller 1983 folgend) unterstitzten. Stetz et al. (2000),
Richard et al. (2004), Runyan et al. (2011) sowie Hansen et al. (2011) kamen
zu vergleichbaren Ergebnissen (vgl. auch George 2011).

Covin & Lumpkin (2011, S. 866) bedauern, dass sich die Bemiihungen zur
Beantwortung dieser Frage in letzter Zeit grofitenteils im empirischen Bereich
abspielen. Sie argumentieren, dass sich aus Daten zwar sehr wohl Aussagen
zum Zusammenhang der Dimensionen ableiten lieBen, die Frage nach der
Konzeption von Entrepreneurial Orientation und damit die Frage, was Ent-
repreneurial Orientation letztendlich ist, nur theoretisch zu 16sen sei, wenn-
gleich die daraus abgeleiteten Skalen und MessgroB3en natiitlich empirisch zu
uberprifen sind (vgl. dazu das folgende Kapitel). Covin & Lumpkin (2011, S.
863) sprechen sich daftir aus, beide Ansitze als eigenstindige Konstrukte zu
begreifen, die jedes fir sich zu wichtigen Erkenntnissen fithren kénnen, aber
nicht grundlegend vereinigt werden mussen.
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Eng mit der Frage nach der Ein- oder Mehrdimensionalitit verbunden ist die
Frage, ob zur Messung von Entrepreneurial Orientation ein einstufiges oder
mehrstufiges Messmodell verwendet werden sollte (siche Abbildung 3; die
Darstellung erfolgt als reflexives Konstrukt, vgl. dazu das folgende Kapitel).

Konstrukt

@nsiun

EinstufigesMessmodell Zweistufiges Messmodell

Abbildung 3: Konstrukte mit einer oder mehr Ebenen (eigene Darstellung)

Begreift man Entrepreneurial Orientation als eindimensionales Konstrukt,
witken alle Indikatoren, also Messpunkte, direkt auf das Konstrukt selbst,
wihrend eine mehrdimensionale Sichtweise die Indikatoren auf jeweils eine
der untergeordneten Dimensionen wirken sicht, die dann wiederum gemein-
sam auf Entrepreneurial Orientation laden.

Covin & Wales (2012, S. 681 ff.) weisen darauf hin, dass in der Literatur der
eindimensionale Ansatz in der Regel auf Miller und Covin & Slevin zurtickge-
fuhrt wird, wihrend der multidimensionale Ansatz vor allem auf der Arbeit
von Lumpkin & Dess begriindet. Aufgrund der dargestellten Argumente, be-
sonders der nicht notwendigerweise gleichermaflen vorhandenen Ausprigung
der einzelnen Dimensionen und der empirischen Befunde in neueren Arbei-
ten, wird in dieser Arbeit ein mehrdimensionales Messmodell in zwei Stufen
fir Entrepreneurial Orientation zugrundegelegt.
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3.3.3 Formatives vs. Reflexives Konstrukt

Die Diskussion iiber die Dimensionalitit kann allerdings auch als eine Stell-
vertreterdiskussion gesehen werden tber die Frage, ob es sich bei Entrepre-
neurial Orientation um ein formatives oder ein reflexives Konstrukt handelt.
Kern ist also die Frage, ob das latente Konstrukt Entrepreneurial Orientation
anhand der Ausprigung seiner Dimensionen erst entsteht, oder unabhingig
von diesen Dimensionen (in welcher Stirke auch immer) existiert, und die
Faktoren lediglich eine Messung ermdglichen (Vgl. Covin & Wales 2012).

Covin & Wales (2012, S. 681) fiihren die Unterschiede in der Literatur zwi-
schen den Ansichten beztglich der Dimensionalitit auf unterschiedliche
Herangehensweisen der Autoren zuriick, und damit letztendlich auf die Fra-
gen nach reflexiven bzw. formativem Ansatz:

“Overall, one might say that the Lumpkin and Dess’s (1996) con-
ceptualization of EO is more domain-focused — that is, it specifies
where to look for Entrepreneurial Orientation — whereas the Miller
(1983) conceptualization of EO is more phenomenon-focused
— that is, it specifies what EO looks like”.

Einig ist sich die Literatur dariiber, dass es sich bei Entrepreneurial Orientati-
on um ein latentes Konstrukt handelt, also um ein Phinomen, das sich nicht
unmittelbar beobachten lisst, sondern mit Hilfe von messbaren Indikatoren
beschrieben wird. Latente Konstrukte (auch latente Variablen, hypothetische
Konstrukte oder kurz Konstrukte genannt) sind ,,phenomena of theoretical
interest which cannot be directly observed and have to be assessed by mani-
fest measures which are observable” (Diamantopoulos et al. 2008, S. 1204).
Konstrukte kommen in der Regel im Bereich der Strukturgleichungsmodelle
zum Einsatz, welche den Zusammenhang zwischen verschiedenen latenten
Konstrukten modellieren. Konstrukte kénnen aber auch, wie im Fall der Ent-
repreneurial Orientation, bei Messmodellen eingesetzt werden, welche den
Zusammenhang zwischen einem Konstrukt und den zugehéren Messvariab-
len (Indikatoren) beschreiben (Diamantopoulos et al. 2008, S. 1204; Covn &
Wales 2012, S. 682). Beziiglich der Entreprencurial Orientation ist die Art und
Weise dieses Zusammenhangs im Messmodell Gegenstand der Diskussion in
der aktuellen Literatur®. Diskutiert wird vor allem die Richtung dieses Zu-

8 Fiir einen Uberblick tber die aktuelle Diskussion vgl. Covin & Wales (2012).
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sammenhangs, also die Frage nach reflexiver oder formativer Natur des Zu-
sammenhangs zwischen Entrepreneurial Orientation und den zugehdrigen
Messgroflen.

Im reflexiven Messmodell werden die direkt gemessenen Ausprigungen vom
latenten Konstrukt verursacht, sind also Folge der Existenz des Konstrukts
(vgl. Bagozzi 1994). Das Konstrukt stellt dabei eine eigenstindige, aber nicht
direkt beobachtbare Variable dar (Gétz, Oliver & Liehr-Gobbers 2004, S.
718). Reflexive exogene Messmodelle haben allgemein folgende formale Ge-
stalt (vgl. ebenda):

Xa = Axa f + Oxa (Formel 1),

wobei x, die Indikatorvariable des Modells beschreibt und der Zusammen-
hang zwischen dem latenten Konstrukt € und x, durch den zugehorigen La-
dungskoeffizienten A, bestimmt wird. 8., beschreibt den Messfehler der Indi-
katorvariablen x,. Jeder Indikator alleine kann also als eine fehlerbehaftete
Messung des Konstrukts gesehen werden (vgl. Hunt 1991, S. 386).

Da die verschiedenen Indikatoren als Ausprigung und Folge eines gemeinsa-
men Konstrukts betrachtet werden und dieses, wenn auch nicht vollstindig,
reprisentieren, besteht zwischen den einzelnen Indikatoren ein inhaltlicher
Zusammenhang. FEine Anderung des Konstrukts Entrepreneurial Orientation
hat zur Folge, dass sich auch die Ausprigungen der beobachtbaren Indikato-
ren dndern — und zwar prinzipiell aller Indikatoren. Andert sich nur ein Indi-
kator allein, lasst sich nicht auf eine Anderung der latenten Variable schlieBen
(George 2011, S. 1296). Als Folge sind hier in der Regel hohe Korrelationen
zwischen den Indikatorvariablen empirisch feststellbar (Covin & Wales 2012,
S. 682). MacKenzie et al. (2005, S. 710) stellen dazu fest, dass in reflexiven
Messmodellen das latente Konstrukt empirisch durch die Varianz der Indika-
toren definiert wird.

Der formative Ansatz im Messmodell legt zugrunde, dass das latente Kon-
strukt durch die einzelnen Indikatoren bestimmt wird, also das Konstrukt de-
finiert ist als gewichtete Summe seiner Messgroien. Die formale Gestalt des
formativen Messmodells ist demzufolge (vgl. G6tz, Oliver & Liehr-Gobbers
2004, S. 718 j):

=15 x4+ ¢ (Fotrmel 2),
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wobei € und x, wie oben definiert sind, 7, den Gewichtungskoeffizienten
(bzw. Regressionskoeffizienten) darstellt und J,dem Fehlerterm (bzw. Residu-
alterm in der Regressionsgleichung) entspricht (vgl. Diamantopoulos &
Winklhofer 2001, S. 271). Aufgrund des formativen Charakters kann der Feh-
lerterm aus definitorischen Grinden entfallen, falls angenommen wird, dass
das latente Konstrukt sich direkt aus den gemessenen Werten ergibt (ebenda).

Im Gegensatz zum reflexiven Messmodell sind die einzelnen Messgrof3en hier
nicht austauschbar ohne das latente Konstrukt grundlegend zu dndern, da je-
des einzelne Element per Definition essentieller Bestandteil des Konstrukts ist
(Covin & Wales, S. 683). Auch MacKenzie et al. (2005, S. 710) etldutern, ,,the
indicators only capture the entire conceptual domain as a group.” Entspre-
chend ist auch die Korrelation der Indikatoren nicht notwendigerweise in so
hohem Maf3e gegeben wie beim reflexiven Ansatz. Wihrend im Rahmen re-
flexiver Messmodelle das Konstrukt die Varianz der Indikatoren erklirt, wird
bei formativen Messmodellen davon ausgegangen, dass die Indikatoren die
Varianz des Konstrukts erkliren (vgl. Krafft et al. 2003, S. 102).

Eine graphische Darstellung der unterschiedlichen Messmodellarten ist in
Abbildung 4 zu finden: Wihrend beim reflexiven Messmodell die Pfeile, also
die Wirkrichtung stets vom latenten Konstrukt auf die Indikatoren geht, ist
die Wirkrichtung beim formativen Modell umgekehrt; hier wirken die Indika-
toren auf das Konstrukt.

Reflexives Messmodell Formatives Messmodell

Abbildung 4: Reflexives vs. Formatives Messmodell. Quelle: G6tz & Liehr-Gobbers (2004,
S. 717)
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Die Entscheidung dariiber, ob es sich bei einem gegebenen Modell um ein
formatives oder reflexives Modell handelt, kann nicht nach empirischen oder
methodischen Gesichtspunkten erfolgen, sondern muss inhaltlich begriindet
sein. Empirische Daten kénnen zwar Hinweise auf die Passgenauigkeit des
Modells zu einem bestimmten Datensatz liefern, sind aber letztendlich nur
Anhaltspunkte fiir die Glite des Modells — das ,,ideale” Modell kann nicht aus
Daten abgeleitet werden (vgl. Dijkstra 1983, S. 79 f.; Fornell et al. 1991; Gétz
& Liehr-Gobbers 2004, S. 717 f.; George 2011, S. 1307 und Covin & Wales
2012, S. 684).

Im Falle der Sicht von Entrepreneurial Orientation als mehrdimensionales
Konstrukt, wie in dieser Arbeit (vgl. das vorhergehende Kapitel), kommt als
zusitzliche Erschwernis die zusitzliche Ebene der Dimensionen hinzu (vgl.
Abbildung 3). So muss nicht nur geklirt werden, wie das Verhaltnis des laten-
ten Konstrukts Entreprenecurial Orientation zu den einzelnen Dimensionen
(wiederum selbst latente Konstrukte) ist, auch das Verhiltnis der Dimensio-
nen zu den letztendlichen Indikatoren konnte reflexiv oder formativ betrach-
tet werden. In dieser Arbeit soll nun zuerst das Verhiltnis Entrepreneurial
Orientation zu den finf Dimensionen — Innovativitit, Risikoorientierung,
Proaktivitit, Autonomie und Wettbewerbsaggressivitit — betrachtet werden
(der Zusammenhang 2. Ordnung), und im Anschluss das Verhiltnis der Mes-
sindikatoren zu den Dimensionen (der Zusammenhang 1. Ordnung).

Beztglich des Konstrukts Entreprencurial Orientation und seiner Dimensio-
nen (2. Ordnung) ist die Wahl zwischen den beiden Ansichtsméglichkeiten
aufgrund der Latenz aller beteiligten Konstrukte nur schwierig moglich (vgl.
Jarvis et al. 2003, S. 204 £.).

Einen Uberblick tber die Unterschiede zwischen reflexivem und formativem
Messmodell fiir das Konstrukt Entrepreneurial Orientation findet sich in Ta-
belle 2.
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Tabelle 2: Reflexives vs. Formatives Messmodell fir Entrepreneurial

Orientation

Reflexives Messmodell

Formatives Messmodell

Beziehung zu
Unterdimensi-
onen

Ein Anstieg
von Entrepre-
neurial Orien-
tation...

Die Anzahl der
Unterdimensi-
onen...

Die Kovarianz
der Unterdi-
mensionen...

Aufsummierte
Skalen und
Cronbach’s Al-
pha...

Unterdimensionen spie-
geln das Konstrukt wie-
der

...fithrt zu einem An-
stieg aller Unterdimensi-
onen

...ist unkritisch — alle
Unterdimensionen sind
gleichermallen reliable
Indikatoren fir das Kon-
strukt

...ist mittelmaBig bis
hoch

...sind geeignete Instru-
mente

Unterdimensionen bilden in
der Kombination das Kon-
strukt

...wird vom Anstieg einer
oder mehrerer Unterdimen-
sionen bewirkt.

...ist kritisch — fehlende
Unterdimensionen fiihren
dazu, dass das Konstrukt
nicht richtig erfasst wird

...kann existieren, muss
aber nicht.

...sind keine geeigneten
Instrumente
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Tabelle 2 (Fortsetzung)

Reflexives Messmodell Formatives Messmodell

Fehlervarianz ...auf Ebene der Unter- ...auf Konstruktebene; sie
wird erfasst... dimensionen; sie bein- beinhaltet Zufallsvarianz
haltet Gruppenvarianz,
spezifische und zufillige

Varianz
Die Varianz ...ist die Gesamtvarianz  ...beinhaltet die Gesamtva-
des Kon- aller Unterdimensionen  rianz, Gruppenvarianz, spe-
strukts... zifische und Zufallsvarianz
der Unterdimensionen
Die Modellie- ...benétigt zwei unabhingi-
rung... ge Pfade, die vom Kon-

strukt ausgehen, und
braucht eine gréBere Stich-
probe im Vergleich zum
reflektiven Modell

Quelle: George (2011, S. 1301)

Covin & Wales (2012) betonen, dass das Konstrukt nicht inhdrent eine der
beiden Méglichkeiten bevorzugt:

“Put differently, there are no formative constructs or reflective
constructs. There are only formative and reflective measurement
models, and the construct of EO can be measured through either
approach”.

Covin & Wales diskutieren weiter, ob sich aus den Arbeiten von Miller (1983)
oder Lumpkin & Dess (19906) eine Priferenz fiir eine formative oder reflexive
Ansicht ableiten ldsst. Sowohl Miller (S. 771, S. 780) als auch Lumpkin & Dess
(S. 162) sprechen von einem zusammengesetzten Konstrukt (,,composite®
bzw. ,,combination®), was cher fiir eine formative Interpretation von Entrep-
reneurial Orientation spricht — das Konstrukt wird durch die Zusammenfth-
rung von Indikatoren bestimmt (vgl. George 2011, S. 1307). Covin & Wales
betonen allerdings, dass das Konstrukt Entrepreneurial Orientation unabhin-
gig vom Messmodell, und damit unabhingig von der Frage nach reflexiv oder
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formativ, existiert. Damit spricht prinzipiell nichts gegen cine freie Wahl des
Messmodells aufgrund theoretischer und empirischer Grunde im spezifischen
Fall. Dies gilt selbst dann, wenn das gewihlte Messmodell der urspriinglichen
Absicht der Entdecker von Entrepreneurial Orientation entgegensteht. Sie
argumentieren weiter, dass gerade aufgrund der derzeitigen Diskussion in der
Literatur iber die Elemente und Eigenschaften von Entrepreneurial Orienta-
tion in empirischen Arbeiten der reflexive Ansatz vorzuzichen ist, der letzt-
endlich die formativ entwickelten theoretischen Konstrukte tiberprift (Covin
& Wales 2012, S. 698; vgl. auch Wilcox et al. 2008, S. 1222). Auch Covin &
Lumpkin (2011, S. 864 f.) argumentieren, dass Entrepreneurial Orientation ein
,»reales Phinomen® ist, also mehr als eine Zusammenfassung von Messgrof3en
aus analytischen Grinden, sondern unabhingig von den Messgro3en Einfluss
auf die Unternehmung austbt (vgl. McGrath & MacMillan 2000; Morris et al.
2011). Anhaltspunkte dafiir sind neben dem offensichtlich unternehmerischen
Verhalten von Organisationen und dem empirisch vielfach gezeigten positiven
Einfluss von Entrepreneurial Orientation auf den Unternchmenserfolg (vgl.
Kapitel 2.2) auch das Auftreten von unternehmerischen Verhaltensweisen vor
der Einfiihrung des Konzepts in der Forschung, was dafiir spricht, dass Ent-
repreneurial Orientation letztendlich eine neue Bezeichnung fiir ein bekann-
tes, und damit reales, Phinomen ist. Hardin et al. (2008, S. 519) erldutern da-
zu, dass die Nutzung eines formativen Messmodells letztendlich zur (unge-
wollten) Messung unterschiedlicher Konstrukte in unterschiedlichen Studien
fithren kann (vgl. auch Covin & Wales, S. 690). Diese Argumentation ist aller-
dings nur bedingt schlissig: Natirlich kann eine reflexive Gestaltung des
Messmodells zur leichteren Austauschbarkeit von Dimensionen fithren und
damit die Vergleichbarkeit verschiedener Implementierungen erhdhen; dies
allein kann aber kein Grund fur die Wahl eines reflexiven Ansatzes sein.

Auch wenn in dieser Arbeit empirische Vorgehensweisen zur Unterstiitzung
der theoretisch hergeleiteten Annahmen herangezogen werden, ist sie doch
nicht als empirische Arbeit zu sehen. Die einzelnen Dimensionen von Entrep-
reneurial Orientation werden jede fiir sich als wesentlicher Bestandteil von
Entrepreneurial Orientation betrachtet. Aufgrund der theoretischen Grundla-
ge wird daher in dieser Arbeit fiir den Zusammenhang zweiter Ordnung, also
zwischen Entrepreneurial Orientation und seinen einzelnen Dimensionen,
von einem formativen Ansatz ausgegangen.

Die Frage nach der Art des Zusammenhangs zwischen den einzelnen Dimen-
sionen und den Messindikatoren ist im Gegensatz zur eben diskutierten Frage
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in der Literatur eingehendender untersucht worden. Beziiglich der Entschei-
dung, ob im konkreten Fall eine reflexive oder formative Betrachtung des
Messmodells vorgenommen werden sollte, haben Jarvis et al. (2003, S. 203 f.)
einen Kriterienkatalog erarbeitet, der als zugrundeliegende Faktoren die Rich-
tung der Kausalitit zwischen Konstrukt und Indikatoren, die Austauschbar-
keit der Indikatoren, die nomologische Einbindung der Indikatoren und zu-
letzt die Kovarianz zwischen den Indikatoren betrachtet.

Im hier vorliegenden Fall, dem Verhiltnis zwischen den Dimensionen von
Entrepreneurial Orientation und den zugehérigen Indikatoren, spricht der
erste dieser Faktoren, die Kausalititsrichtung, klar fiir eine reflexive Interpre-
tation. Die Indikatoren manifestieren eine unternehmerische Einstellung cher
als sie zu definieren — eine unternechmerische Einstellung fithrt zu bestimmten
(gemessenen) Verhaltensweisen (vgl. das vorhergehende Kapitel zum Thema
»Einstellung vs. Verhalten®), die Verhaltensweisen sind Folge, nicht Ausl6ser,
der Einstellung.

Auch beztglich der folgenden Punkte wird der reflexive Ansatz gestltzt — die
Gemeinsamkeiten ergeben sich durch die inhaltliche Klammer; die
nomologische Einbindung, also die gleichen Voraussetzungen und Folgen,
aus dem Modell bzw. aus der Wirkung auf die Unternehmensperformanz (vgl.
Kapitel 2.2). Folgerichtig ergibt sich also insgesamt ein zweistufiges formativ-
reflexives Messmodell (vgl. Javier 2003, S. 204).

Die Frage nach der Anzahl der Dimensionen von Entrepreneurial Orientation
ist keine empirische, sondern eine inhaltliche (vgl. George 2011, S. 1298) —
hingt doch die Gleichwertigkeit der Konstrukte davon ab, dass mit beiden
Modellen, ob mit drei und funf Dimensionen, tatsichlich das gleiche gemes-
sen wird, die Messung also valide ist. Im Falle von Entrepreneurial Orientati-
on ist allerdings genau dies fraglich. So wurden die beiden Dimensionen
Wettbewerbsaggressivitit und Autonomie von Lumpkin & Dess (1996, S. 139
f.) bewusst als inhaltliche Erginzung zu den bestehenden drei Dimensionen
von Covin & Slevin (1989) eingefithrt. Wie George (2011, S. 1296) weiter aus-
fuhrt, ist eine Erweiterung der Dimensionen empirisch zunichst einmal nicht
schadlich: ,,[A]n increase in the number of sub-dimensions would increase the
reliability of the measures®, wihrend inhaltlich die Nutzung des Modells von
Lumpkin & Dess durchaus zum Wert des Modells beitrigt.

Diese Arbeit greift daher im Weiteren auf das von Lumpkin & Dess (1996)
eingefiihrte Messmodell mit zwei Ebenen zuriick, in welchem die funf Di-
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mensionen von Entreprencurial Orientation jeweils einzeln festgestellt werden
und gemeinsam auf das Konstrukt Entrepreneurial Orientation laden.

3.3.4 Eine Arbeitsdefinition von Entrepreneurial Orientation

Aus diesen Ausfithrungen heraus, soll in diesem Kapitel eine Arbeitsdefinition
von Entrepreneurial Orientation vorgestellt werden, die als Grundlage der
folgenden Analysen dienen kann. Ziel ist dabei nicht eine ,,neue® Definition,
vielmehr soll auf Basis der diskutierten Fragen eine begriindete Selektion und
Verdichtung unter den angebotenen Erklirungen gefunden werden.

Wie in Kapitel 3.3.1 dargestellt, kann Entreprencurial Orientation betrachtet
werden als die Einstellung im Unternehmen, die zu unternehmerischen Ver-
haltensweisen fihrt. Diese Arbeit folgt damit der Definition von Fayolle et al.
(2010, S. 7106), die in Kapitel 3.3.1 bereits diskutiert wurde, hier aber noch
einmal wiedergegeben werden soll: Entrepreneurial Orientation ist “a collecti-
ve mindset that encourages and facilitates firm’s entreprencurship
behaviours.”

Laut dieser Arbeitsdefinition handelt es sich also zuerst einmal nicht um die
Einstellung eines Einzelnen im Unternehmen — die Einstellung wird von den
Unternehmensangehérigen geteilt (vgl. dazu und zu den folgenden Aspekten
die Ausfithrungen in Kapitel 3.3.1). Desweiteren ist Entreprencurial Orienta-
tion verhaltensorientert; die Einstellung muss auf unternehmerischen Verhal-
tensweisen hin gerichtet sein (zur Frage nach unternehmerischen Verhaltens-
weisen vgl. Kapitel 2.2). Desweiteren wird dieses Verhalten durch Entrepre-
neurial Orientation sowohl angeregt (,encourages®) als auch unterstitzt
(,»facilitates), wozu neben der Kommunikation von unternehmerischen Ver-
halten als wiinschenswert auch eine noch stirker aktive Komponente gehort:
Fin unternehmerisches Verhalten des Unternehmens, also letztendlich seiner
Angehérigen, wird nicht nur (passiv) erwartet, sondern, etwa durch entspre-
chende Regelwerke und Leistungen, auch (aktiv) unterstiitzt. Damit wird auch
noch einmal die verhaltensorientierte Komponente von Entrepreneurial
Orientation deutlich — nicht nur ist sie auf (unternehmerische) Verhaltenswei-
sen hin ausgerichtet; eine Entrepreneurial Orientation im Unternehmen fihrt
auch direkt zur Kommunikation und Verhaltensanpassung zumindest der
Fiahrungskrifte.

Wie oben weiter ausgefiihrt, wird Entrepreneurial Orientation im Rahmen
dieser Arbeit als formatives Konstrukt aufgefasst, welches von den finf Di-
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mensionen Autonomie, Innovativitdt, Proaktivitit, Risikoorientierung und
Wettbewerbsaggressivitit gebildet wird. Damit wird auch deutlich, dass jede
der genannten Dimensionen elementarer Bestandteil des Gesamtkonstrukts
ist. Eine niedrige Risikoorientierung in einem Unternchmen kann also bei-
spielsweise nicht einfach durch eine héhere Innovativitit ausgeglichen wer-
den. Es zihlt nicht allein die Summe der Komponenten; vielmehr bilden beide
Ausprigungen unterschiedliche Arten von Entrepreneurial Orientation ab.
Eine vereinfachte Auffassung von ,,viel hilft viel®, i.e. eine direkte Verbindung
eines hohen Entreprenecurial Orientation-(Summen)-Wertes mit Unternch-
menserfolg, greift dabei zu kurz, wie in Kapitel 3.2.3 dargestellt. Vielmehr
kann, je nach Situation des Unternehmens, eine unterschiedliche Konfigurati-
on von Entrepreneurial Orientation als hilfreich aufgefasst werden. Dieser
Aspekt wird in Kapitel finf und sechs noch ausfiihrlich diskutiert. Zundchst
soll allerdings die Frage nach der Messung von Entrepreneurial Orientation
im Vordergrund stehen.
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Teil 2: Zur Messung von Entrepreneurial Orientation

4. Die Wahrnehmung von Entrepreneurial Orientation im
Unternehmen

4.1 Messverfahren fiir Entrepreneurial Orientation

Die Erfassung von Entrepreneurial Orientation in einem Unternechmen ist
nicht trivial. Bevor die Frage nach den konkreten Messpunkten gestellt wer-
den kann, muss geklirt werden, auf welche prinzipielle Weise die Einstellung
der Unternehmung gemessen werden kann.

Lyon et al. (2000, S. 1057) nennen drei grundlegende Herangehensweisen, um
die Entreprencurial Orientation eines Unternehmens zu erfassen: Die Erfas-
sung des Verhaltens der Unternehmung (,,Firm Behavior) also Ausprigung
von Entrepreneurial Orientation, die Zuordnung von Ressourcen im Unter-
nehmen (,,Resource Allocations®) und die Wahrnehmung der Entreprencurial
Orientation im Unternehmen durch das Management (,Managerial
Perception®).

Firm Behavior kann prinzipiell direkt beobachtet werden. In der Regel ge-
schieht dies fur kleinere Stichproben auf qualitative Art und Weise; bei grof3e-
ren Stichproben wird oftmals auf die Analysen von Geschiftsberichten und
Presseartikeln zurtickgegriffen. AussergewShnliches Verhalten, sei es beson-
ders innovativ oder riskant, wird entweder vom Unternechmen selber in Be-
richten und Pressemitteilungen oder von AufBenstehenden in Presseartikeln
dokumentiert.

Beztglich Resource Allocations ist oftmals der Einsatz von Kapital Betrach-
tungsgegenstand. In der Regel werden hier (Finanz-)Kennzahlen als Proxy fir
Verhaltensweisen verwendet, so beispielsweise Ausgaben fir Forschung und
Entwicklung als Zeichen fiir eine hohe Innovatitivit im Unternchmen oder
ein hoher Verschuldungsgrad als Zeichen fiir eine hohe Risikoorientierung.

Bei der Messung mittels Managerial Perception werden in der Regel einzelne
Fihrungskrifte direkt beztglich der Einstellung der Unternehmung befragt;
entweder im persénlichen Interview oder per Fragebogen. Ublich dabei ist die
Nutzung standardisierter Frageb6gen mit zu bewertenden Aussagen.
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Im Folgenden sollen nun die grundlegenden Vor- und Nachteile dieser Me-
thoden im Allgemeinen und im speziellen Anwendungsfall Entrepreneurial
Orientation betrachtet werden.

Beztglich der Qualitit von Messmethoden lassen sich zwei grundlegende Gi-
tekriterien zu Rate zichen: Reliabilitat und Validitit. Validitit beschaftigt sich
mit der inhaltlichen Passgenauigkeit der Messung, also der Frage, ob tatsidch-
lich gemessen wird, was im Konstrukt theoretisch beschrieben wird.

Dagegen steht Reliabilitit fiir die Frage, ob die Art und Weise der Messung
zuverlissig, also frei von Zufallsfehlern ist (Hair et al. 2010, S. 7 £)). In ande-
ren Worten: Die Messung sollte bei Wiederholungen gleiche oder dhnliche
Ergebnisse liefern, unabhingig von sich eventuell verindernden Umstinden,
und damit zu verallgemeinerbaren Ergebnissen fiithren: ,Reliable measures
allow one to generalize from one particular use of the method to a wide
variety of related circumstances® (Nunally & Bernstein 1994, S. 214).

4.1.1 Beobachtung von Unternehmensverhalten

Die Messung von Entrepreneurial Orientation mittels der Beobachtung des
Verhaltens der Unternehmung hat eine Reihe von Vorteilen (Lyon et al. 2000,
S. 1060 f.; Covin & Slevin 1991, S. 8). So ist das unternehmerische an einer
Organisation letzten Endes immer deren Verhalten; Entreprencurship drickt
sich durch Taten aus (vgl. dazu auch Kapitel 2.1.3).

Lyon et al. (2000, S. 1060 f.) weisen darauf hin, dass das Verhalten im Unter-
nehmen auch durch Vorgaben der Geschiftsleitung, Unternchmens-
organisation und -strukturen sowie die Unternchmensstrategie insgesamt be-
einflusst werden kann. Dies spricht fiir eine bewusste Steuerung im Rahmen
des Unternehmenscontrollings, womit gemessenes Verhalten als ein Indikator
fur Entreprencurial Orientation denkbar ist. Es kann diskutiert werden, inwie-
fern solche Vorgaben direkt auf das Verhalten wirken, oder auf die zugrunde-
liegende Einstellung und damit nur indirekt auf Verhalten. Dies soll allerdings
nicht Thema dieser Arbeit sein. Da diese Arbeit, wie in Kapitel 3.3 erldutert,
davon ausgeht, dass die Indikatoren, also in diesem Falle das Verhalten der
Unternehmung, Ausdruck der Entreprencurial Orientation sind, wird implizit
davon ausgegangen, dass entsprechende Vorgaben durch die Geschiftsfiith-
rung indirekt iber Entrepreneurial Orientation auf das Verhalten wirkt.
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Auch in der Operationalisierung bietet die Beobachtung von Unternehmens-
verhalten Vorteile. Verhalten kann, im Gegensatz zu Einstellungen, direkt be-
obachtet und gemessen werden. In der Literatur finden sich Operationa-
lisierungen beispielsweise von Wettbewerbsaggressivitit als Reaktions-
geschwindigkeit auf Aktionen der Konkurrenz (u.a. Chen & MacMillan, 1992,
und Chen & Miller, 1994). Dabei stellt die direkte Beobachtung gerade bei
kleineren Unternehmen die Wissenschaft vor Probleme. Bei kleineren Unter-
nehmen sind interne Verhaltensweisen oftmals nicht explizit kodifiziert. So
hat beispielsweise der Geschiftsfithrer Kenntnis iiber bestimmte innovative
Entwicklungen im Unternehmen. Nach auflen wird dieser Sachverhalt be-
wusst nicht kommuniziert, sei es aus wettbewerblichen oder (gerade bei miss-
lungenen Entwicklungen) aus Reputationsgriinden. Um solches, von auBlen
nicht oder nur sehr beschrinkt sichtbare, Verhalten messen zu konnen, sind
also tiefgehende Analysen des Unternehmens durch den Wissenschaftler n6-
tig. Als Folge sind solche Analysen cher qualitativer Art; fir quantitative Ar-
beiten sinnvolle Fallzahlen sind auf diese Weise nur mit groem Aufwand zu
verwirklichen.

Als Zwischenschritt bietet sich daher die Befragung von Mitgliedern der Un-
ternechmung iber das Verhalten der Unternechmung an (Lyon et al. 2000, S.
1060 f.). Hier stellt sich allerdings die Frage nach der Objektivitit, die bei-
spielsweise durch den Interviewer oder die Einstellung der Befragten in Frage
gestellt wird. Prinzipiell kommt dieser Ansatz der Methode der Einschitzung
durch Fihrungskrifte sehr nahe; die in Absatz 3.4.3 diskutierten Vor- und
Nachteile kommen entsprechend zum Tragen.

Die tatsichliche Messung geschieht aufgrund der genannten Probleme in der
Regel durch die Analyse von Berichten, die entweder vom Unternchmen
selbst erstellt werden (beispielsweise Jahresabschliisse, Pressemitteilungen
oder Investorenberichte), oder von dritten im Rahmen der Berichterstattung
Uber das Unternechmen (Analysen, Presseartikel). Eine gewisse Objektivierung
der Verhaltensbeschreibung geschieht dabei entweder tiber formale Vorgaben
bei (gesetzlich oder von Vertragspartnern, beispielsweise Wertpapierborsen)
vorgeschriebenen Berichten, die oftmals gewissen Standards beztglich Aktua-
litat, Faktentreue und Bewertungen entsprechen miissen. Bei Berichten Drit-
ter wird durch die redaktionelle Arbeit der Ersteller, seien es Journalisten oder
Analysten, der Inhalt oftmals auf ein Mindestmal3 an Objektivitit geprift. Kri-
tisch kann die Frage nach der Vollstindigkeit der Informationen gesehen wer-
den. Da die Mehrzahl dieser Berichte mit dem Ziel der Meinungsbildung erar-
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beitet werden, ist anzunehmen, dass einige Aspekte tibertrieben positiv darge-
stellt oder auch weggelassen werden, natirlich im Rahmen der rechtlichen
Mboglichkeiten. Inwieweit Objektivitit vorausgesetzt werden kann, ist stark
von der jeweiligen Quelle abhingig; eine diesbeziigliche Prifung ist natiirlich
notwendig. Miller & Friesen (1978, S. 923) nennen als weiteres mogliches
Problem die doppelte Abstraktion der Fakten: Nicht nur der Ersteller des Be-
richts muss das Verhalten des Unternehmens verstehen und beschreiben;
auch bei der Auswertung der Berichte kann es zu Fehlinterpretationen kom-
men.

Die Extraktion der Informationen aus diesen Quellen ist ein aus der For-
schung zur Wettbewerbsdynamik durchaus bekanntes Problem. Ein dort oft
verwendeter Ansatz besteht in der strukturierten Inhaltsanalyse (vgl. Jauch et
al., 1980). Dabei werden in der Regel Uberschriften oder Kurzfassungen von
Medienberichten auf Verhalten der betrachteten Unternehmen untersucht
und diese Verhaltensbeschreibungen dann zur weiteren Analyse formalisiert
und kodifiziert gespeichert. Lyon et al. (2000, S. 1060) stellen dabei die Bedeu-
tung von Konsistenz mit dem jeweiligen Forschungsfeld heraus; die Validitit
der Analyse wird maB3geblich davon bestimmt, dass die genutzten Klassifikati-
onen tatsichlich dem reprisentierten Konstrukt entsprechen.

4.1.2 Ressourcenallokation

Im Bereich der Strategieforschung ist die Methode der Ressourcenallokation
(engl. ,,Resource Allocations®) ein gebriuchliches Werkzeug. So messen etwa
Hitt et al. (1997, S. 778) die Innovativitit eines Unternechmens tber die For-
schungsintensitit, dargestellt tiber die Forschungsausgaben pro Mitarbeiter
(fir andere Studien, die dhnliche Kennzahlen nutzen, vgl. Hambrick & Mac-
Millan, 1985; Hoskisson & Hitt, 1988 und Baysinger & Hoskisson, 1989). Ein
anderes Beispiel fiir die Nutzung von Ressourcenallokation ist die Abbildung
von Risikoorientierung tber die Kapitalstruktur (u.a. Arditty 1967; Baird &
Thomas, 1985). Dabei wird impliziert, dass risikoaffine Unternehmen eher
bereit sind, einen hoheren Verschuldungsgrad zuzulassen.

Ein Vorteil dieser Methode ist sicherlich die hohe Vergleichbarkeit der ermit-
telten Kennzahlen bei unterschiedlichen Firmen. Zahlreiche der verwendeten
Kennzahlen sind Ergebnis des Rechnungswesens der Unternchmen und da-
mit stark standardisiert und verlisslich. Bei gro3eren Unternehmen sind viele
dieser Kennzahlen auch zur Veroffentlichung bestimmt, was einen einfachen
Zugang gewihrleistet. Bei groferen Unternehmen sind zahlreiche Kennzahlen
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auch von Wirtschaftspriifern hinsichtlich ihrer Richtigkeit testiert (Lyon et al.
2000, S. 1062).

Wihrend diese Messzahlen also auf den ersten Blick einen sehr objektiven
Eindruck machen, wird bei genauerem Hinsehen allerdings deutlich, dass ein-
zelne Messgrofien sehr wohl interpretationswiirdig sind. So ist beispielsweise
die Forschungsintensitit eines Unternchmens gerade bei KMU nicht unbe-
dingt verldsslich dargestellt — so ist Forschung oftmals nicht in eigene Abtei-
lungen ausgelagert, sondern wird von Mitarbeitern projektweise durchgefiihrt,
manchmal parallel zu anderen Aufgaben. Eine genaue Feststellung des Inno-
vationsaufwands ist in diesen Fillen schwierig moglich. Andererseits kann et-
wa ein hoher Verschuldungsgrad zahlreiche Ursachen haben und ldsst nicht
unbedingt auf eine bewusste und freiwillige Risikoorientierung der Unternch-
mung schlieflen.

Lyon et al. (ebenda) fiihren als weiteres Problemfeld die Frage nach unter-
schiedlichen Buchungsprinzipen und dem Umgang mit einer evtl. Umstellung
der Buchfithrungsprinzipien, etwa die bilanziellen Aktivierungsméglichkeiten
hinsichtlich eigener Forschung und Entwicklung, an. So kann beispielsweise
eine Anderung des Forschungsaufwands auf eine solche Umstellung zuriick-
zufithren sein; entsprechend miissen diese Informationen bei der Interpretati-
on der Daten berticksichtigt werden (vgl. auch Pedhazur & Schmelkin, 1991).

Auch hier hingt beziiglich der Validitdt der Messmethode vieles von inhaltli-
chen Entscheidungen ab — eine sensible Auswahl der Messgrofien als Indika-
toren ist notwendig, um sicherzustellen, dass tatsichlich der gewtinschte Ef-
fekt gemessen wird.

4.1.3 Einschdtzung durch Fiihrungskriifte

Miller (1983) nutzt in seiner grundlegenden Arbeit zum Thema Entrepreneu-
rial Orientation die Methode der Einschitzung durch Fihrungskrifte. Die
zugrundeliegende Annahme bei der Verwendung von Einschitzung durch
Fihrungskrifte ist, dass das Unternchmen grundlegend durch die Einstellung
und das Verhalten, bzw. Anweisungen zum Verhalten, der obersten Fiih-
rungskrifte, namentlich dem Vorstandsvorsitzenden oder Geschiftsfihrer,
geprigt wird. Miller & Friesen (1982, S. 1) stellen den Zusammenhang her
zwischen der Strategie der Unternehmung und den persénlichen Profilen der
Geschiftsfihrung, ,.their goals and temperaments®. Basso et al. (2009, S. 315)
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folgern daraus: ,,[Tlhe choice of strategy, entrepreneurial or conservative, is
thus determined more by the nature of the top managers”.

Die Messung von Unternehmenseigenschaften und -einstellungen durch Ein-
schitzung durch Fihrungskrifte ist im Bereich der Strategie- und Orga-
nisationsforschung nicht uniiblich (fiir eine Ubersicht frither Arbeiten mit die-
set Methode siche Huber & Power 1985, S. 171 ff.); Miller selbst nutzte sie
bereits in friheren Atbeiten (etwa Miller & Friesen 1980, Miller & Friesen
1982). Auch in der Entrepreneurshipforschung wird dieser Ansatz seit den
1990er Jahren intensiv genutzt (vgl. Brush & Vanderwerf, 1992).

Die Verwendung von Einschitzungen durch Fihrungskrifte als Messmetho-
de hat eine Reihe von Vorteilen. So kann sowohl Einstellung als auch (waht-
genommenes) Verhalten direkt abgefragt werden, wihrend bei anderen
Messmethoden lediglich Verhaltensweisen beobachtet werden und daraus
dann auf die Einstellung geschlossen werden. Gerade im Bereich der Entrep-
reneurial Orientation ist damit eine geschlossene Betrachtung des Konstrukts
moglich (vgl. Lyon et al. 2000, S. 1058). Vorteilhaft ist laut Lyon et al. (eben-
da) auch die hohe und empirisch Gberprifbare Validitit sowohl des Kon-
strukts als auch der der Messung tber Multi-Item-Skalen. Zu beachten ist,
dass durch die direkte Abfrage zwar eine valide Messung cher moglich ist, al-
lerdings natiirlich stark von der konkreten Ausgestaltung der Fragen abhingt.

Es sind auflerdem einige operative Vorteile bei der Verwendung von
Managerial Perception zu nennen. So ist die Nutzung einzelner Informanten
bei der Erfassung grofler Stichproben deutlich ressourceneffektiver; sowohl
auf Seite des Untersuchungsleiters als auch auf Unternehmensseite (ebenda).
Gerade bei jungeren und/oder kleineren Unternehmen liegen aufgrund der
nicht verpflichtenden Berichterstattung und des geringen Presseinteresses
hiufig nur ungentigende Daten beziiglich des Unternehmensverhaltens bzw.
der Kapitalverwendung vor, so dass der Weg tiber Fragebogen deutlich prak-
tikabler ist, was sicherlich auch zur Beliebtheit dieser Option in der Literatur
beitrigt.

Als problematisch angesehen werden muss die Qualitit der Antworten des
Befragten. Im Vergleich zu Finanzdaten oder Geschiftsberichten kénnen die
Antworten des Befragten eher verzerrt, unvollstindig oder schlicht unwahr
sein, wihrend bei rechtlich vorgeschriebenen bzw. 6ffentlichen Angaben eine
juristische oder zumindest soziale Kontrolle fiir eine héhere Giite stehen dirf-
te. Zu nennen ist auch ein moglicher Belief Bias, also die Beeinflussung der



Die Wahrnehmung von Entreprencutrial Orientation im Unternehmen 69

Antworten durch eigene Uberzeugungen des Befragten (vgl. Markowitz &
Nantel, 1989).

Im Bezug auf die Frage nach dem Ansprechpartner im Unternechmen sind laut
Seidler (1974, S. 817) prinzipiell ,,Informant® und ,,Respondent™ zu unter-
scheiden. Die Unterschiede liegen dabei weniger in der Person selbst begtiin-
det, als vielmehr in der Fragestellung. Der Informant gibt sein Wissen tiber
seine Organisation weiter, die Antworten des Respondenten sind auf diesen
selbst bezogen. Wihrend sich prinzipiell das Konstrukt Entrepreneurial
Orientation mit beiden Herangehensweisen messen lisst, wird bei der Befra-
gung von Respondenten die subjektive Sicht des Antwortenden Uber seine
personliche Situation herangezogen, so dass Aussagen tiber die Organisation
erst nach Aggregation moglichst zahlreicher und reprisentativ verteilter
Respondenten gemacht werden kdnnen. Diese Aggregration nechmen Infor-
manten selbst vor; sie antworten Uber die Organisation als Ganzes; wobei er
oftmals zahlreiche Einflussfaktoren in Betracht ziehen muss (ebenda).

Beztglich der Nutzung eines ,,Single Informanta® stellen eine Reihe von Stu-
dien die Reprisentativitit eines einzelnen Informanten, und damit die Reliabi-
litit entsprechender Befragungen, in Frage (u.a. Weiss 1994; Anderson 1985;
Philipps 1981; Seidler 1974). Die von ihnen genannten Problemfelder sind
allerdings jeweils im Hinblick auf das jeweilige Forschungsfeld zu betrachten.
Ziel der genannten Studien ist es nicht, allgemeingiiltige Aussagen beztglich
der Giiltigkeit dieses Ansatzes zu treffen, sondern Methoden aufzuweisen, wie
die Reliabilitit der Studie im Einzelfall gepriift werden kann. Nennenswert in
diesem Zusammenhang ist auch der Beitrag von Tiede (1996), der ecine
Verallgemeinerbarkeit des Konzepts der Reprisentativitit bezweifelt, aber
auch betont, dass im spezifischen Fall durchaus von einzelnen Angaben auf
die Gesamtheit geschlossen werden kénne. Die Frage, ob die Messung durch
eine Einschitzung durch Angehorige der Organisation zu reliablen Ergebnis-
sen fithrt, kann also nicht allgemein, sondern muss im spezifischen Fall, hier
im Falle der Messung von Entrepreneurial Orientation, beantwortet werden.

Gerade betreffs der Auswahl der Befragten herrscht in der Literatur keine
einheitliche Sichtweise, wer als Informant in Frage kommt. Die frithen Studi-
en von Miller (1983) und Covin & Slevin (1989) nutzen Antworten von ,,top
level executives® (Miller 1983, S. 778) bzw. ,,senior-most managers“ (Covin &
Slevin 1989, S. 78), und stellen damit klar auf eine moglichst hohe Fiihrungs-
ebene ab. Bereits Miller & Friesen (1982, S. 13) argumentieren, Innovation
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beispielsweise sei ,,a function of the personality and goals of top executives”.
Wihrend in dieser ersten Welle der Entrepreneurial Orientation-Forschung
der Kreis der zu befragenden Kandidaten recht eng und tber die Funktion im
Unternehmen hinreichend genau definiert war, wurde diese stringente Hal-
tung im weiteren Verlauf der Forschung deutlich abgeschwicht. So sprechen
beispielsweise Lumpkin & Dess (2000, S. 136) nur allgemein von ,,Key
Players®, ohne niher auf eine Definition des Begriffs einzugehen. Basso et al.
(2009, S. 318) sprechen in diesem Zusammenhang von ,ernsthaften Opera-
tionalisierungsproblemen®, die auch in spiteren Artikeln nicht gel6st worden
seien.

Lyon et al. (2000, S. 1058) begrinden die Nutzung eines einzelnen Informan-
ten damit, dass gerade bei der Befragung von Top Managern kleinerer Firmen
die Ansichten des Befragten tatsichlich die Ansichten des Unternechmens wi-
derspiegeln wiirden. Wihrend dieser Ansatz bei eigentimergefiihrten kleinen
und mittleren Unternehmen durchaus zulissig scheint, stellt sich die Frage,
unter welchen Umstinden diese Annahme giiltig ist. Basso et al. (2009, S. 318)
etwa nennen das Beispiel eines ,,champion of a new venture® im Mittelmana-
gement, der deutlichen Einfluss auf die Entreprencurial Orientation des Un-
ternchmens austbt, aber nicht als ,key player identifiziert wird. Diskussi-
onswirdig ist auch, bis zu welcher GréBe sich die Unternehmensfithrung als
Informant fiir das Gesamtunternechmen eignet. In einer Metastudie tber 51
Studien mit Thema Entreprencurial Orientation stellen Rauch et al. (2009, S.
768 ff.) fest, dass sich 15 dieser Studien auch mit groBen Unternechmen (Gber
500 Mitarbeiter) beschiftigen. Es stellt sich die Frage, inwieweit das Argument
von Lyon et al. hier noch zur Begriindung der Nutzung der Messmethode der
Einschitzung durch Fuhrungskrifte herangezogen werden kann.

In der Regel ist das begriindende Element hier der Einfluss, den die Fih-
rungskrifte auf das Unternehmen ausiiben, wie Basso et al. (2009, S. 315; vgl.
auch Miller & Friesen 1980) argumentieren: ,,The choice of a strategy, entre-
preneurial or conservative, is thus determined more by the nature of the top
managers”. Die Unternehmensstrategie ist also in dieser Sichtweise eine Funk-
tion des Top-Managements. Zu beachten ist hier allerdings, was mit Entrep-
reneurial Orientation tatsichlich beschrieben wird (vgl. Kapitel 3.3.1 und
3.3.4) — nicht eine strategische Ausrichtung, sondern ecine Einstellung, die
wiederum Verhaltensweisen zur Folge hat. Betrachtungsgegenstand ist hier
also nicht die Strategie eines Unternchmens, sondern die daraus folgenden
Werte und Ansichten, also die Einstellung, und die Handlungen, die sich da-
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raus ergeben. Wahrend also die Geschiftsfithrung eines Unternehmens sicher-
lich Einfluss auf die Strategic des Unternchmens ausiibt, diese vielleicht gar
definiert, wird mit Entreprencurial Orientation allerdings die Umsetzung die-
ser Strategie erfasst. Wie gut eine gewihlte Strategie sich tatsdchlich auf Ein-
stellung und Verhalten der Unternehmung insgesamt auswirkt, also der Grad
der Umsetzung dieser Strategie im Unternehmen, hat damit ebenso Einfluss
auf die unternehmerische Orientierung. So kann eine Strategie zwar von der
Geschiftsfihrung ausgewihlt und kommuniziert, allerdings im Unternchmen
nicht umgesetzt worden sein — im Extremfall ist dies der Geschiftsfithrung
nicht einmal bekannt. Der Schluss, dass der Ersteller der Unternehmensstra-
tegie auch automatisch Auskunft tiber Finstellung und Verhalten des Unter-
nehmens insgesamt geben kann, greift damit zu kurz.

Allerdings sollte die Unternehmensfithrung beztiglich der Umsetzung der vor-
gegebenen Strategie im Unternehmen im Bilde sein; wenn auch nicht in ihrer
Rolle als Strategen, so doch als Manager, deren Aufgabe es ist, Strategien im
Unternechmen zu implementieren und deren Umsetzung zu Uberwachen. Als
zweiten Aspekt argumentieren Zahra et al. (1999, S. 50) daher auch mit dem
Informationsstand des Top-Managements iiber das Unternechmen: ,,CEOs or
the firm's most senior managers [...] ate assumed to know a great deal about
companies' entrepreneurial activities”. Insofern scheint es durchaus sinnvoll,
Mitglieder der Fihrungsebene tber die Entreprencurial Orientation in ihrem
Unternechmen zu befragen. Es stellt sich allerdings die Frage, ob es notwendig
ist; ob also eine Bewertung der unternechmerischen Einstellungen und Verhal-
tensweisen nur oder zumindest besser von der Fihrungsriege des Unterneh-
mens vorgenommen werden kann als von anderen Mitgliedern der Organisa-
tion.

Diskutabel ist die Frage, ob der einzelne Mitarbeiter in diesem Fall tber das
Gesamtunternehmen berichtet oder nur von einem Teilbereich; sei es seine
Abteilung, oder im Konzernumfeld auch seine Firma. Diese Frage stellt sich
nun allerdings immer, wenn einzelne Mitarbeiter (und seien es auch mehrere
pro Unternehmen) befragt werden. Informanten berichten tiber das ihnen Be-
kannte; sei es ihnen aus eigener Erfahrung oder durch unternehmensinterne
Kommunikation bekannt geworden. Dies gilt gleichermaBlen fir den Ge-
schiftsfihrer wie auch seine Angestellten. Geht man von prinzipiell validen
Messtechniken aus, ist im Falle unterschiedlicher Beurteilungen der Entrepre-
neurial Orientation durch die Befragten zu sehen, dass sich in der Organisati-
on tatsichlich keine einheitliche Wahrnehmung der Entrepreneurial Orienta-
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tion herausgebildet hat. Zu untersuchen wire in diesem Fall, ob das Betrach-
tungsobjekt tatsichlich einheitlich zu betrachten ist oder vielmehr aus einer
Reihe von Unterorganisationen besteht, die sich in Fragen von Einstellung
und Verhalten grundlegend unterscheiden; tatsichlich also die Messung in
(zwei oder mehr) unterschiedlichen Organisationen erfolgte. In der Literatur
zum Thema Entrepreneurial Orientation dirfte dieser Punkt allerdings wenig
schwer wiegen, da fast durchweg kleine und mittlere Unternechmen im Mittel-
punkt der Betrachtung beziiglich ihrer Entreprencurial Orientation stehen.

4.1.4 Auswahl von Methoden zur Messung von Entrepreneurial
Orientation

Die verschiedenen vorgestellten Messmethoden sind auch im Hinblick auf
Validitdt und Reliabilitit unterschiedlich zu beurteilen. Die folgende Tabelle 3
stellen die verschiedenen diesbeztglichen Vor- und Nachteile noch einmal
zusammen. Die Messmethoden des Unternehmensverhaltens und der Res-
sourcenallokation zeigen dabei Schwichen im Bereich der Validitit auf, sind
aber reliabel zu gestalten. Die Einschitzung durch die Fihrungskrifte des Un-
ternchmens dagegen ist inhaltlich recht genau auf das zu messende Konstrukt
Entrepreneurial Orientation abzustimmen; hier sind allerdings die in Kapitel
4.1.3 diskutierten méglichen Verzerrungen zu beachten, die eventuell die Re-
liabilitit beintrichtigen kénnten.
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Tabelle 3: Validitit und Reliabilitit dreier Messansitze zur Entrepre-
neurial Orientation

Messansatz Vorteile Nachteile
Unternehmens- Relabilitat: V aliditat:
verhalten

Externe Datenquellen sind ~ Die akkurate Abbildung

i.d.R. frei von Interpretati-
onsfehlern und Einfluss-
nahme der Forscher; be-
sonders, wenn untet-
schiedliche Quellen ge-
meinsam verwendet wer-
den

Sekundire Daten sind
i.d.R. frei von Verzerrun-
gen aufgrund vom Status
der Befragten oder Schwei-

geverzerrungen

Ergebnisse der Studien
sind gut iibertragbar; Studi-
en sind gut zu replizieren

der zugrundeliegenden
Konstrukte in den Sekun-
dirquellen ist schwierig
einzuschitzen

Unvollstindige Daten oder
eine nur teilweise Erfas-
sung der relevanten Indi-
katoren fihren zu unprizi-
ser Konstruktmessung

Externe Daten konnten
irrelevante oder irrefiih-
rende Informationen bein-
halten
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Tabelle 3 (Fortsetzung)

Messansatz Vorteile Nachteile
Ressourcen- Reliabilitat: Validitét:
allokation

Historische Kenndaten,
besonders Finanzdaten und
Organisationsdaten, sind
prinzipiell leichter zu Gber-
prifen

Standardisierte Kennzahlen
konnen zeitlich und tber
Firmengrenzen hinweg ver-
glichen werden; Studien
sind gut zu replizieren

Historische Kenndaten
spiegeln lediglich Ergeb-
nisse von Handlungen und
Entscheidungen wider;
nicht die zugrundeliegen-
den Konstrukte

Ressourcenallokation spie-
gelt nicht unbedingt genau
die Handlungsinhalte auf
Firmenebene wider

Trends und Gepflogenhei-
ten der Branche sind zu
berticksichtigen
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Tabelle 3 (Fortsetzung)

Messansatz Vorteile Nachteile
Einschitzung  DValiditat: Reliabilitat:
durch Fiih-
rungskrifte
Skalen kénnen konstrukt-  Einschitzungen der Be-

abhingig auf Validitdt hin  fragten kénnen verzerrt
entwickelt werden sein

Sehr detaillierte und spezi-
fische Abfragen sind mog-
lich

I.d.R. priziseste Einschit-
zung des Unternehmens

Quelle: Lyon et al. (2000, S. 1064 £.)

Die vorgestellten Messmethoden werden in der Literatur im Regelfall nur ein-
zeln eingesetzt; eine Kombination mehrerer Methoden kommt nur in Aus-
nahmefillen vor. So finden Lyon et al. (2000, S. 1068 ff.) in ihrer Metastudie
von 29 Studien zu Entrepreneurial Orientation lediglich eine Studie, die meh-
rere Ansitze kombiniert. Dabei wire gerade eine Anwendung mehrerer Mes-
sansitze (Triangulation, vgl. ebenda, S. 1060) hilfreich, um die Schwichen der
einzelnen Ansitze auszugleichen. Aussagen befragter Manager beziiglich der
Innovativitit der Unternechmung kénnten etwa mit tatsichlich innovativen
Verhalten und diesbeziiglichen Ausgaben abgeglichen werden. Ein solches
Vorgehen wiirde sowohl Reliabilitit, als auch Validitit und Objektivitit der
Studie erh6hen: Durch die Nutzung unterschiedlicher Faktoren wiirde die
Stabilitit der erthobenen Daten verstirkt; die Verwendung zusitzlicher Indika-
toren erhoht die Validitdt, und die Finbezichung von Kennzahlen in die Da-
tenerhebung fithrt zu einer stirkeren Objektivitit.

Einen Hauptgrund fir die singulire Anwendung einzelner Methoden liegt laut
Lyon et al. (2000, S. 10606) in der aufwindigeren Studiendurchfithrung. So las-
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sen sich bei einer gleichzeitigen Durchfiihrung mehrerer Ansitze kaum Syner-
gien feststellen; der Aufwand addiert sich nahezu. Hinzu kommt die tendenzi-
ell kleinere Stichprobe — so kommen nur Unternechmen als Untersuchungsob-
jekte in Frage, die fir alle verwendeten Messungen Daten bereitstellen kén-
nen; also sowohl Interviewpartner als auch Verhaltensmessgrof3en und Kenn-
zahlen zum Ressourcencinsatz. Wihrend die beiden letztgenannten Faktoren
cher bei grofieren Unternehmen erhoben werden, sind Befragungen von Mit-
gliedern der Geschiftsfithrung, wie bei der Erhebung von Managerial
Perceptions tblich, bei kleineren Unternechmen deutlich leichter zu bewerk-
stelligen.

Als weiterer Punkt ist die Frage nach dem Umgang mit widerspriichlichen Da-
ten zu stellen. Lyon et al. (2000, S. 1067) stellen heraus, dass die Nutzung ver-
schiedener Messmethoden oftmals zu unterschiedlichen Ergebnissen je nach
Methode fithren. Neben der dort aufgefithrten Schwierigkeit, die sich bei der
Veroffentlichung dieser Ergebnisse ergeben, stellt sich allgemein die Frage, ob
in diesem Falle nicht vielmehr inhaltlich geprift werden sollte, ob die ver-
schiedenen Messungen in der Tat das gleiche Konstrukt messen, oder es einer
Anpassung entweder der Indikatoren oder der theoretischen Grundlagen be-
darf. Eine gemeinsame Nutzung mehrerer Messverfahren spielt aufgrund die-
ser Beschrinkungen in der aktuellen Forschungslandschaft so gut wie keine
Rolle.

Insgesamt ldsst sich sagen, dass sich bei Einsatz einer einzelnen Messmethode
beztiglich Validitiat und Praktikabilitit das Verfahren der Einschitzung durch
Fihrungskrifte fir die Messung von Entrepreneurial Orientation am besten
eignet. Gerade eine schwache Validitit einer Messung ist durch ihren starken
Inhaltsbezug in der Regel nur schwer zu heilen, wenn sie bereits aufgrund der
Messmethodik Beschrinkungen unterliegt. Zu beachten ist bei Anwendung
der Messung durch die Einschitzungen der Fihrungskrifte, inwieweit die Re-
liabilitit gewahrt bleiben kann. Probleme kénnen hier vor allem aufgrund der
Auswahl der Befragten auftreten. Nutzt man nur die Geschiftsfithrung eines
Unternehmens, ist die Anzahl der mdglichen Messpunkte deutlich einge-
schrinkt. Fine Méglichkeit hier wire es, den Kreis der Befragten zu vergro-
Bern, eventuell tber das Topmanagement hinaus. Im folgenden Kapitel soll
daher empirisch untersucht werden, inwiefern die Auswahl der Befragten die
Ergebnisse der Befragung im Falle der Messung Entreprencurial Orientation
durch Einschitzungen der Mitarbeiter beeinflussen. Ziel dieser Analyse soll es
sein, empirisch die Reliabilitit einer solchen Befragung zu tberprifen. Dazu
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werden in Kapitel 4.2 zuerst aus der Literatur Hypothesen hergeleitet. Die
Methodik und die verwendeten Daten werden in Kapitel 4.3 dargestellt, bevor
die Ergebnisse der Studie in Kapitel 4.4 diskutiert werden.

4.2 Theoretischer Hintergrund & Hypothesenentwicklung

Wie im vorhergehenden Kapitel diskutiert, deuten mehrere Hinweise darauf,
dass eine Selektion der Befragten im Falle von Entrepreneurial Orientation
nicht notwendig ist. So miissen von oben gewiinschte Strategien in Einstel-
lungen und Verhaltensweisen im gesamten Unternechmen umgesetzt werden,
damit sie wirken kénnen. Den einzelnen Mitgliedern der Organisation muss
sich die eigentliche strategischen Entscheidung als Grundlage fiir die ihm vor-
gegebenen Ziele und Anweisungen nicht notwendigerweise erschlieSen; sei es,
weil die Strategie nicht kommuniziert wird, die zur Beurteilung notwendigen
Informationen nicht vorliegen oder nicht verwertet werden kénnen. Notwen-
dig ist allerdings fur eine Implementierung der Strategie, dass sich zielfithren-
de Einstellungen und Verhalten im Unternehmen etablieren. Der einzelne
Mitarbeiter mag also keine Einschitzung tber die Strategie (oder den Wert
derselben) geben kénnen; eine Einschitzung, wie sich das Unternehmen be-
ziiglich verschiedener Bereichen verhilt bzw. welche Einstellung von den
Mitarbeitern gewtnscht wird, kann er aber sehr wohl vornehmen.

Auch leistet die Verwendung mehrerer Informanten pro Unternechmen einen
Beitrag in Sachen Reliabilitit. Die Ergebnisse mehrerer Befragter konnen un-
tereinander abgeglichen werden, Verzerrungen werden vermieden. Diese
Mboglichkeit besteht bei der Befragung der Geschiftsfithrung allein nur be-
schrinkt; gerade bei KMU ist die Geschiftsfiihrung oftmals auf eine oder eine
sehr kleine Anzahl von Personen beschrinkt. Die geringe Reliabilitdt, das gro-
Be Problem der Entreprencurial Orientation-Messung durch Einschitzung
des Fihrungspersonals, kann somit durch eine Befragung mehrerer Mitarbei-
ter deutlich verbessert werden.

Desweiteren wird eine Befragung auf allen Mitarbeiterebenen auch der hier
verwendeten Definition von Entrepreneurial Orientation gerecht: Wie in Ka-
pitel 3.3.4 ausgefiihrt, handelt es sich bei Entrepreneurial Orientation nicht
um die Einschitzung des Fihrungspersonals, sondern um eine innerhalb der
Organisation insgesamt geteilte Einstellung. Fine Messung an unterschiedli-
chen Stellen im Unternehmen trigt daher auch zur Validitit bei. Insgesamt ist
eine Messung durch die Befragung mehrerer Mitarbeiter der Befragung eines
einzelnen, auch des Geschaftsfithrers, deutlich vorzuziehen.
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Zu Beachten ist dabei, dass die Einschitzungen verschiedener Personen nicht
notwendigerweise Ubereinstimmen mussen. Eine Ursache differierender Er-
gebnisse kénnen verzerrte Angaben der Informanten sein. Zu verzerrten An-
gaben beim sogenannten Key Informant Approach kann eine Reihe von
Grinden fihren. Weiss (1994, S. 592 f.; vgl. auch Phillips, 1981) nennt drei
Probleme, die mit der Befragung eines einzelnen Organisationsangehdrigen
einhergehen koénnen: (1) Die befragte Person konnte die zur Beantwortung
notwendigen Informationen nicht haben; (2) das Thema kénnte zu komplex
sein, um von einer Person allein erfasst zu werden; und (3) die befragte Per-
son kénnte bewusst verzerrt antworten.

Bezuglich des ersten Problemfelds nennt Weiss (1994, S. 610) zwei Ursachen,
die zu fehlenden Informationen tber das Untersuchungsobjekt fiihren kon-
nen: Neben einem zufilligen Fehler (random error) kann der Fehler auch sys-
tematisch aus der Position des Befragten im Unternehmen herrtihren. Laut
Weiss sind gerade im Bereich der organisatorischen und administrativen Fra-
gen ein hoheres Wissen bei Fihrungskriften zu erwarten. Zu beachten ist vor
diesem Hintergrund auch, dass durch Entreprencurial Orientation nicht Fak-
tenwissen erfasst wird, sondern Finschitzungen durch den Befragten. So ist
die Beantwortung der Frage nicht nur von dem Informanten vorliegenden
Informationen abhingig, sondern auch von seiner Einschitzung derselben.
Produkte kénnen beispielsweise durch die Geschiftsfithrung als weniger in-
novativ eingeschitzt werden als von anderen Mitarbeitern; vom Unternehmen
eingegangene Risiken kénnen sowohl aufgrund weitergehender Informationen
oder aufgrund unterschiedlicher Charaktereigenschaften von verschiedenen
Personen unterschiedlich eingeschitzt werden.

Dies mag auch fiir das den zweiten Problembereich zutreffen; so kénnte eine
héhere Stellung im Unternehmen einen besseren Uberblick iiber Strukturen,
Einstellungen und Verhalten im Unternehmen verschaffen; andererseits kon-
nen Mitarbeiter in Fihrungspositionen auch einfach tber andere Fihigkeiten
zur Verarbeitung komplexer Informationen verfiigen. Auch das dritte von
Weiss angefithrte Problem ldsst sich auf Statusunterschiede zurtckfiithren; so
kann eine Verzerrung durch soziale Erwiinschtheit, beispielsweise eine gewollt
positive Darstellung des Unternechmens, je nach Stellung im Unternchmen
anders ausfallen.
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Daraus ergibt sich die folgende Hypothese:

Hila: Mitglieder der Geschiftsfithrung nehmen die Entrepreneu-
rial Orientation ihres Unternehmens im Vergleich zu ande-
ren Mitarbeitern unterschiedlich wahr.

Ein anderer méglicher Einflussfaktor ergibt sich aus der Umgebung des Be-
fragten. Einschitzungen beztglich des Unternehmens bendtigen einen Be-
zugspunkt, in der Regel andere Unternehmen, die sich im selben Markt auf-
halten. So kann beispielsweise eine Einschitzung der Innovativitit eines Un-
ternehmens nicht absolut vorgenommen werden, wohl aber im Vergleich —
das Unternchmen kann deutlich innovativer als die Konkurrenz sein. Die
Antwort des Befragten beruht also hier nicht nur auf dessen Einschitzungs-
vermogen, sondern auch auf den Informationen beziiglich des Bezugssystems
auBerhalb der zu beobachtenden Organisation, die dem Befragten zur Verfi-
gung stehen. Ein direkter Kontakt mit den Kunden des Unternehmens kann
diese beiden Faktoren beeinflussen: Im Verkaufsprozess werden Informatio-
nen tber Verhalten und Einstellungen der Konkurrenz Gbermittelt, die Ver-
halten und Einstellungen des eigenen Unternehmens ins Verhiltnis setzen.
Hinzu kommt eine Ubermittlung der Finschitzung des Kunden beziiglich
dieser Aspekte, die durchaus auf die Einschitzung des Mitarbeiters abfirben
kann; beispielsweise wird die Meinung tber die Innovativitit des Unterneh-
mens unabhingig von der Faktenlage sicherlich beeinflusst, wenn Kunden
diese im Vergleich mit der Konkurrenz regelmifBig herabsetzen. Daraus folgt
Hypothese H1b:

Hib: Mitarbeiter mit Kundenkontakt haben eine andere Ein-
schitzung der Entrepreneurial Orientation ihres Unter-
nehmens als Mitarbeiter ohne Kundenkontakt.

4.3 Empirische Untersuchung

4.3.1 Beschreibung der Stichprobe und der Analysemethode

In dieser Untersuchung wurden zwischen April 2010 und Mirz 2012 12 Un-
ternchmen angefragt, die Erhebung in ihrem Unternehmen durchzufthren. In
allen Fillen wurde die Geschiftsfithrung erst telefonisch kontaktiert und um
Unterstiitzung gebeten. Im Anschluss erhielt sie schriftlich eine kurze Be-
schreibung von Zielen und Ablauf der Studie sowie einen Musterfragebogen.
Vier der kontaktierten Unternehmen lehnten daraufhin eine Teilnahme an der
Befragung mit Hinweis auf interne Datenschutzbestimmungen ab. Zwei wei-
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tere Unternehmen sagten ihre Teilnahme zu, haben aber aus unbekannten und
bisher nicht kommunizierten Grinden die Umfrage nicht durchgefiihrt. In
sechs Unternehmen wurden die Fragebégen von der Geschiftsfithrung mit
der Bitte an die Mitarbeiter verteilt, sie auszufiillen. Die Teilnahme der Mitar-
beiter war in allen Fillen freiwillig und anonym. Eine Kontrolle auf Ge-
schlecht und Alter der Teilnehmer ist bei der Mehrheit der befragten Unter-
nehmen aus Datenschutzgrinden nicht méglich gewesen. Zumindest beziig-
lich des Geschlechts kénnen Bertoncelj & Kovac (2009, S. 365) keine Unter-
schiede in der Wahrnehmung von Entrepreneurial Orientation feststellen.

Die Riickgabe der Fragebogen erfolgte in Papierform. Bei den befragten Un-
ternchmen handelt es sich um Unternehmen aus Sachsen und Bayern mit 13
bis 318 Mitarbeitern zum Zeitpunkt der Erhebung. In allen Unternehmen war
zum Zeitpunkt der Erhebung der Unternehmensgrinder noch am Unterneh-
men beteiligt und Teil der Geschiftsfithrung. Eine Ubersicht iiber die Unter-
nehmen zum Zeitpunkt der Befragung findet sich in Tabelle 4.

Zur Befragung genutzt wurde der von Covin & Slevin (1989) entwickelte Fra-
gebogen zu den Dimensionen Innovativitit, Proaktivitit und Risikoorientie-
rung, erginzt um zwei weitere Indikatoren zur Innvativitit von Lumpkin
(1998). Um das beschriebene fiinfdimensionale Konstrukt Entrepreneurial
Orientation abzubilden, wurde desweiteren die Dimension Autonomie in der
von Lumpkin et al. (2009) vorgeschlagenen Operationalisierung verwendet;
die Risikoorientierung des Unternehmens wurde nach Lumpkin & Dess
(2001) gemessen.
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Tabelle 4: Befragte Unternehmen

Unter- Branche Bundes- Anzahl Davon Griindungs-

nehmen land MA GF jahr

U1 Maschinen- und  Sachsen 318 5 1995
Anlagenbau

U2 Informations- Sachsen 70 3 2005
technik

U3 Verpackungs- Sachsen 55 2 1990
technik

U4 Internet Sachsen 13 3 2003

U5 Informations- Sachsen 14 1 2010
technik

U6 Maschinen- und  Bayern 30 1 1976
Anlagenbau

Um eine Beantwortung durch die Mitarbeiter des Unternehmens zu etleich-
tern, wurde der Fragebogen vom Autor tbersetzt und von einem Mutter-
sprachler auf Originaltreue uberprift. Die Darstellung erfolgte, analog den
englischen Originalfragen, durch Aussagen zum Unternehmen; die Befragten
markierten auf einer 7-Punkte-Likert-Skala, inwieweit sie der Aussage zu-
stimmen (,,Stimme tUberhaupt nicht zu“ bis ,,Stimme voll und ganz zu®). Im
Anschluss wurden die Fragen teilweise umkodiert, so dass ein hoher Wert
immer einer hohen Ausprigung von Entrepreneurial Orientation entspricht.
Die Antworten wurden fiir jede der fiinf Dimensionen gemittelt. Die deutsche
Ubersetzung der Fragen ist in der folgenden Tabelle 5 zu finden.
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Tabelle 5: Operationalisierung von Entrepreneurial Orientation als

Managerial Perception

Fragestellung

Quelle

Autonomie:

Mein Unternechmen unterstiitzt die Bemiihungen von Personen
oder Teams, eigenverantwortlich zu arbeiten, anstatt die Zustim-
mung von Vorgesetzten einholen zu miissen

Die Fihrungskrifte meines Unternehmens glauben, dass sich die
besten Ergebnisse erzielen lassen, wenn Personen oder Teams
selbst entscheiden, welche Geschiftsmoglichkeiten sie waht-
nehmen, statt diese Entscheidungen dem Geschiftsfithrer oder
der Geschiiftsleitung zu tberlassen

In meinem Unternechmen treffen Personen oder Teams selbstidn-
dig Entscheidungen, welche Geschiftsmoglichkeiten sie waht-
nehmen wollen, ohne fortwihrend die Erlaubnis Thres Vorgesetz-
ten einholen zu mussen.

Geschiftsméglichkeiten, die mein Unternchmen verfolgt, werden
eher von der Geschiftsfithrung als von Mitarbeitern oder Auflen-
stehenden identifiziert und ausgewihlt.

Innovativitit:

Im Allgemeinen legt die Geschiftsfithrung bei uns cher den
Schwerpunkt auf die Vermarktung von bewihrten Produkten und
Dienstleistungen, anstelle den  Schwerpunkt auf Forschung &
Entwicklung, Innovationen und Technologiefihrerschaft zu legen.

Lumpkin
et al.

(2009)

Lumpkin
et al.

(2009)

Lumpkin
et al.

(2009)

Lumpkin
et al.
(2009)

Covin &
Slevin

(1989)
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Tabelle 5 (Fortsetzung)

Fragestellung

Quelle

In den letzten fiinf Jahren hat mein Unternechmen keine neuen
Produkte oder Dienstleistungen auf dem Markt gebracht

In meinem Unternehmen sind Anderungen an Produkten oder
Dienstleistungen eher kleinerer Natur und nicht tiefgreifend.

Unser Unternechmen ist bei der Losung von Problemen cher expe-
rimentierfreudig und verfolgt originelle Ansitze, als Methoden an-
derer Unternehmen nach zu ahmen.

Mein Unternehmen entwirft lieber eigene Produktionsmethoden
und —prozesse, anstelle von anderen Unternchmen entwickelten
und getesteten Vorgehensweisen zu tibernehmen.

Proaktitat:

Im Wettbewerb mit anderen Unternehmen reagiert mein Unter-
nehmen eher auf die Aktionen anderer Mitbewetber, anstelle selbst
aktiv zu werden und die Konkurrenz zu Reaktionen zu zwingen.

Im Vergleich mit anderen Unternehmen ist mein Unternehmen
selten das erste, das ein neues Produkt, eine neue Dienstleistung
oder neue Betriebsablaufe einfiihrt.

Im Wettbewerb mit anderen Unternehmen versucht mein Unter-
nehmen in der Regel, Konflikte mit Wettbewerbern zu vermeiden
und verfolgt eher die Philosophie ,,Leben-und-Leben-Lassen®,
anstatt ,,Wir vernichten die Konkurrenz*,

Covin &
Slevin

(1989)

Covin &
Slevin
(1989)

Lumpkin
(1998)

Lumpkin
(1998)

Covin &
Slevin

(1989)

Covin &
Slevin

(1989)

Covin &
Slevin
(1989)
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Tabelle 5 (Fortsetzung)

Fragestellung Quelle
Mein Unternehmen fithrt neue Produkte oder Ideen in der Regel Lumpkin
erst ein, wenn ein Wettbewerber sie beteits anbietet & Dess
(2001)
Risikoorientierung:

In meinem Unternehmen unterstiitzt die Unternehmensleitung Covin &
cher Projekte mit geringem Risiko und sicherer, aber nicht allzu  Slevin
hoher Rendite, anstatt Projekte zu unterstiitzen, die riskanter (1989)
sind, aber die Méglichkeit sehr hoher Gewinne bieten.

Die Unternehmensfihrung ist der Meinung, dass vorsichtige, Covin &
kleine Schritte der bessere Weg sind, die Unternehmensziele zu  Slevin
erreichen, als gewagte, grof3e Spriinge. (1989)

Bei unsicheren Entscheidungen ist mein Unternehmen vorsich- Covin &
tig und wartet erst einmal ab, um die Wahrscheinlichkeit kost-  Slevin
spieliger Fehler zu verringern. (1989)

In meinem Unternechmen werden Probleme erst eingehend stu- Lumpkin
diert, bevor man Mittel auf die Losung verwendet, anstatt (1998)
schnell Geld in die H& zu nehmen, um Hindernisse aus dem

Weg zu rdumen

Wettbewerbsaggressivitit:

Mein Unternehmen agiert cher sehr aggressiv und sehr wettbe- Lumpkin
werbsorientiert, anstatt dem Wettbewerb mogliche Geschifte zu & Dess
ﬁberlassen. (2001)
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Entsprechend der in dieser Arbeit vorgenommenen Definition von Entrepre-
neurial Orientation als formatives Konstrukt aus fiinf Einzeldimensionen (vgl.
Kapitel 3.3.4) werden die Dimensionen einzeln betrachtet. Auf ein summari-
sches Zusammenziehen zu einer einzelnen Grofle soll hier ausdriicklich ver-
zichtet werden — hier sei auf die ausfiihrliche Diskussion in Kapitel 3.3.3 ver-
wiesen, dass die Summe der Einzeldimensionen als Gradmesser fiir Entrepre-
neurial Orientation nicht austeicht’.

Neben den Fragen zur Erfassung von Entrepreneurial Orientation wurden
auBerdem eine Reihe weiterer Ja-Nein-Fragen gestellt: So wurde gefragt, ob
der Mitarbeiter Geschiftsfiihrer des Unternehmens ist und ob direkter Um-
gang mit Kunden besteht. Diese beiden Faktoren wurden als
Dummyvariablen codiert.

Zu guter Letzt wurden das Alter und Geschlecht des Beantworters abgefragt.
Die Beantwortung der beiden letzten Fragen war aus Datenschutzgriinden
explizit freigestellt; die Mehrzahl der Mitarbeiter machte von der Moglichkeit
der Nichtbeantwortung Gebrauch. Diese beiden Faktoren wurden daher nicht
in die Analysen mit einbezogen.

Von den 500 befragten Mitarbeitern haben 122 Mitarbeiter geantwortet, was
einer Antwortquote von 24,4 % entspricht. Zwei Fragebégen mussten auf-
grund unvollstindiger Daten aussortiert werden. Eine deskriptive Zusammen-
fasssung der Daten findet sich in Tabelle 6.

9 Als weiterer Beleg fiir die Notwendigkeit, die Einzeldimensionen als eigenstindige Bereiche aufzufassen,
kann eine vom Autor durchgefiihrte Regressionanalyse auf cine gleichgewichtete Summe der Einzeldimensi-
onen fithrte: Hier ergaben sich signifikant andere Ergebnisse als bei Betrachtung der Einzeldimensionen.
Ursache hierfiir sind wohl die mit einer summarischen Zusammenfithrung verbundenen Informationsverlus-
te: Der Durchschnitt aller Dimensionen verhilt sich anders als die Dimensionen einzeln betrachtet. Auch hier
zeigt sich, dass eine Betrachtung der Einzeldimensionen zu einem Erkenntnisgewinn fiihrt.
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Tabelle 6: Deskriptive Beschreibung, je Firma

Unternehmen U1l U2 U3 U4 U5 U6 Gesamt
Anzahl Mitar- 318 70 55 13 14 30 500
beiter

Anzahl  Ant- 64 19 14 8 9 6 120
worten

Autonomie Durchschnitt  4.139  3.542 4.386 2.663 4.667 4.433  4.029

Standard- 1.515 1.017 1.429 0.744 1.718 0413 1.434
abweichung

Innovativitit  Durchschnitt 2.694 2.358 2.886 3.100 2.667 4.967 2.772
Standard- 0.965 0.852 0.553 0.641 0.742 0.427 1.003
abweichung

Proaktivitit Durchschnitt  2.906  3.589 2.907 4.400 2.867 4.367 3.184
Standard- 0.876 1.465 0.743 1.170 0.992 0.388 1.095
abweichung

Risiko- Durchschnitt  3.652  3.637 4.279 4.138 3.578 5.933 3.863

orientierung Standard- 1.046 1.383 1.170 0.744 1.116 0.103  1.189
abweichung

Wettbewerbs-  Durchschnitt  3.359  3.895 3.857 5.000 4.333 4.667 3.750

aggressivitit Standard- 1.3957 1.523 1.099 1.069 1.658 1.211 1.445
abweichung

Die Verteilung beziiglich der hierarchischen Position der Mitarbeiter im Un-
ternehmen und des direkten Kontakts mit Kunden ist in Tabelle 7 dargestellt:

Tabelle 7: Mitarbeiterstatus und Kundenkontakt

Anzahl Davon mit direktem

Kundenkontakt
Geschiftsfiithrer 12 8
Mitarbeiter 108 36
Gesamt 120 44

Die von Weiss genannten Probleme beziiglich nicht vorhandener Informatio-
nen bezichungsweise zu hoher Komplexitit des Fragethemas sind beide ten-
denziell von der Grofle des Unternehmens abhingig. Je mehr Mitarbeiter ein
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Unternechmen hat, desto komplexer sind Kommunikationswege, so dass In-
formationen oder zur Beurteilung notwendiges Wissen eventuell nicht an alle
Mitarbeiter in gleichem Mafe weitergegeben wird. Dem wird hier Rechnung
getragen, indem die Mitarbeiterzahl des Unternehmens als Kontrollvariable in
die Analyse einbezogen wird. Desweiteren kann argumentiert werden, dass bei
jiingeren Unternehmen die Verhiltnisse eher instabil sind und Anderungen
noch hiufiger auftreten, was auch fir einzelne Mitarbeiter Auswirkungen auf
die Wahrnehmung der Entreprencurial Orientation haben mag. Daher wird
auch auf das Alter der Unternehmung in Jahren kontrolliert.

Zur Uberpriifung der Hypothesen werden die einzelnen Dimensionen der
Entrepreneurial Orientation den moglichen Einflussfaktoren Mitarbeiterstatus
und Kundenkontakt mittels Regressionsanalyse gegentibergestellt (zu einer
Einfithrung in die Regressionsanalyse siche bspw. Bortz, 1999). In die Analyse
als unabhingige Variable mit einbezogen wird auBlerdem der Interaktionsterm
Mitarbeiterstatus x Kundenkontakt, um den Fall einer verstirkenden Wirkung
einer der beiden Faktoren auf den Einfluss des anderen abzubilden.

Aufgrund der quasimetrischen Erfassung der finf Dimensionen wird lineare
Regression verwendet. Zu beachten ist bei diesem Analyseansatz die Verlet-
zung der vielen statistischen Methoden zugrundeliegende Annahme, dass die
Beobachtungen, also die Antworten der Mitarbeiter, voneinander unabhingig
sind (Hox 2010, S. 14 f.); so wird in dieser Studie ja gerade von Gemeinsam-
keiten innerhalb eines Unternehmens ausgegangen. Ein Lésungsansatz fur
dieses Problem ist die Nutzung von Multi-Level-Regressionsansitzen, auch
bekannt als hierarchische Linearmodelle (Hox 2010, S. 11). Dabei werden die
Daten in einer zweiten Ebene zusammengefasst, im vorliegenden Fall eben
der Ebene der Unternchmen. Die Unabhingigkeit der Daten wird hier dann
nur noch zwischen unterschiedlichen Gruppenzugehorigkeiten, sogenannten
Clustern, vorausgesetzt. Die zu einem Cluster gehérigen Datensitze dirfen
korrelierende Fehlerterme besitzen (ebenda). Konzeptuell kénnen diese Mo-
delle als hierarchisches System von Regressionsgleichungen angesehen werden
(Hox 2010, S. 11). Im Falle von Entreprencurial Orientation bedeutet das,
dass nacheinander zwei Gleichungsmodelle gelést werden: Erst werden die
Gleichungen beziiglich Zusammenhingen auf Ebene der Mitarbeiter fir je-
des Unternchmen einzeln gelost; im Anschluss beziiglich Zusammenhidngen
auf der Ebene der Unternehmen.
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Notwendig fiir dieses vergleichsweise einfache Verfahren der Multi-Level-
Analyse ist die Messung aller Variablen auf einer gemeinsamen, der untersten,
Ebene; also in diesem Falle auf Ebene der befragten Individuen (ebenda).
Diese Bedingung ist in diesem Fall erfillt; so werden die Einstellungen zur
Entreprencurial Orientation ebenso wie Status der Befragten und Kunden-
kontakt jeweils im Bezug auf die Befragungsperson abgefragt. Etwas schwieri-
ger ist die Situation im Hinblick auf die ebenfalls abgefragten Faktoren Unter-
nehmensgroBe und -alter zu beurteilen, die auf den ersten Blick als zur tber-
geordneten Ebene zugeh6rig erscheinen mag. Doch wird im hier vorliegenden
Fall, wie ausgefthrt, die Unternehmensgrof3e als Proxy fir die Méglichkeiten
des Mitarbeiters genutzt, Informationen aus dem Unternchmen zu erhalten
und diese zu verarbeiten — je gréfier (und damit komplexer) ein Unternechmen,
umso schwieriger ist es fir den einzelnen Mitarbeiter. Analog steht das Unter-
nehmensalter fiir stabile Unternehmenssysteme, die wiederum auf die Wahr-
nehmung des Mitarbeiters einwirken. Infolgedessen werden in dieser Untersu-
chung alle Faktoren auf Ebene des Mitarbeiters abgefragt.

Ein weiterer kritischer Punkt ist die oftmals vorausgesetzte Annahme der
Normalverteilung der Fehlerterme der Regressionsgleichung. Diese ist im vor-
liegenden Gesamtdatensatz nicht gegeben; fur die Dimensionen Risiko und
Proaktivitdit musste die Normalverteilungsannahme beziiglich der Residuen
abgelehnt werden (in beiden Fillen p=0.0046). Aufgrund des Umfangs der
Stichprobe (n=120) ist dies allerdings fiir den Gesamtdatensatz unkritisch
(vgl. Backhaus et al. 2006, S. 93). Betrachtet man die Unternehmenscluster
einzeln, ist pro Unternechmen die Normalverteilungsannahme nicht verletzt.

Um valide Ergebnisse zu erhalten, wird in der linearen Regression der beziig-
lich Heteroeskadizitit robuste Huber-White Sandwich-Schitzer eingesetzt, um
die Varianz abzuschitzen (Baum 2006, S. 136 ff.; vgl. auch Rogers, 1993). Die
Berechnung erfolgt mittels der Software Intercooled Stata 9.1 (StataCorp,
2005).

4.3.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Eine erste Auswertung der durchschnittlichen Werte fiir die fiinf Dimensio-
nen nach Mitarbeiterstatus und Kundenkontakt iber die Gesamtdaten ist in
Tabelle 8 zu finden. Zu beachten ist, dass es sich hier um Durchschnittswerte
Uber alle Unternchmen hinweg handelt; eine Unterteilung wird fiir diese erste
Betrachtung noch nicht vorgenommen.
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Tabelle 8: Entrepreneurial Orientation nach Status und Kundenkontakt
(Durchschnittswerte und Standardfehler)

Geschifts- Mitar- Direkter Kein direkter
fiihrer beiter Kunden-  Kunden-
kontakt kontakt
Autonomie Durch- 3.908 4.043 3.559 4.301
schnitt
Standard- 0.138 0.423 0.231 0.150
[febler
Innovativitit  Durch- 2.967 2.750 2.859 2.721
schnitt
Standard- 0.332 0.095 0.172 0.105
Jebler
Proaktivitit Durch- 3.925 3.102 3.561 2.966
schnitt
Standard- 0.359 0.101 0.192 0.105
Jebler
Risiko- Durch- 3.467 3.907 4.068 3.745
bereitschaft schnitt
Standard- 0.348 0.114 0.201 0.125
Jebler
Wettbe- Durch- 3.833 3.741 4.296 3.434
wetbs- schnitt
aggressivitit  Standard- 0.423 0.139 0.194 0.166
Jebler
Anzahl 12 108 44 76

Eine graphische Darstellung der mittleren Einschitzung nach Mitarbeitersta-
tus im Unternechmen zeigt die folgende Abbildung 5. Fine solche erste Ein-
schitzung ist naturgemill noch schr oberflichlich und bezieht zahlreiche Ef-
fekte noch nicht mit ein, kann aber Hinweise auf mogliche Abweichungsmus-
ter geben.

Eine relativ deutliche Abweichung der Durchschnittswerte zeigt sich in einer
ersten Betrachtung beztglich der Dimensionen Proaktivitit und Risikoorien-
tierung. Dabei ist so, dass Geschiftsfiihrer tendenziell Unternehmen fiir akti-
ver halten als andere Mitarbeiter; aber der Meinung sind, dass ihr Unterneh-
men weniger Risiken eingeht.
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Abbildung 5: Entrepreneurial Orientation nach Mitarbeiterstatus

Abbildung 6 zeigt die Einschitzung aufgeteilt nach Mitarbeitern, die direkten
Kundenkontakt haben. Bis auf die Autonomie wird dabei das eigene Unter-
nehmen von Mitarbeitern mit Kundenkontakt im Bezug auf seine Entrepre-
neurial Orientation hoher eingeschitzt als von Mitarbeitern, die nicht direkt
mit Kunden zu tun haben. Die Unterschiede sind vor allem im Bereich Auto-
nomie und Wettbewerbsaggressivitit relativ ausgepragt.
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Abbildung 6: Entrepreneurial Orientation nach Kundenkontakt
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Um die Signifikanz solcher Unterschiede zu beurteilen, wird im Folgenden fur
jede der finf Dimensionen von Entrepreneurial Orientation eine Multilevel-
Regtression mit robusten Fehlertermen unternommen, wobei eine Clusterung
der Daten nach Unternechmen vorgenommen wird. Kontrolliert wird, wie be-
schrieben, auf Mitabeiterzahl im Unternehmen sowie Alter des Unterneh-
mens. Die Regressionsergebnisse fiir jede Dimension sind der folgenden Ta-
belle 9 zu entnehmen.

Tabelle 9: Ergebnisse der Multi-Level-Regressionsanalyse nach
Dimensionen von Entrepreneurial Orientation

Anzahl der Beobachtungen: 120 Anzahl der Cluster: 6
Standard-
Koeffizient  fehler t P

Autonomie

Mitatbeiterstatus -0,1696580  0,0663568  -2,560 0,051
Direkter Kundenkontakt -0,9655054  0,5586906  -1,730 0,145
Mitarbeiterstatus x Kundenkontakt 0,4973802 0,3785493 1,310 0,246
Kontroll: Unternechmensgroe -0,0011700  0,0019585  -0,600 0,576
Kontroll: Unternehmensalter 0,0325588 0,0225117 1,450 0,208

Konstante 41533400 0,8649768 4,800 0,005
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Tabelle 9 (Fortsetzung)

Standard-

Koeffizient fehler t P
Innovativitit
Mitarbeiterstatus 0,0576162  0,0373709 1,540 0,184
Direkter Kundenkontakt -0,1307592  0,1741853  -0,750 0,487
Mitarbeiterstatus x Kundenkontakt 0,3033027  0,3245950 0,930 0,393
Kontroll: Unternehmensgrof3e -0,0016939 0,0008827  -1,920 0,113
Kontroll: Unternehmensalter 0,0720643  0,0214094 3,370 0,020
Konstante 2,1500900 0,1655841 12,980 0,000
Proaktivitit
Mitarbeiterstatus -0,0553812  0,0669134  -0,830 0,446
Direkter Kundenkontakt 0,1902853  0,4625054 0,410 0,698
Mitarbeiterstatus x Kundenkontakt 1,1113710 0,5540216 2,010 0,101
Kontroll: Unternehmensgrofie -0,0014330 0,0013289  -1,080 0,330
Kontroll: Unternehmensalter 0,0108243 0,0240887 0,450 0,672
Konstante 31737260 0,4404103 7,210 0,001
Risikoorientierung
Mitarbeiterstatus -0,7378651  0,0251211 -29,370 0,000
Direkter Kundenkontakt 0,0146046  0,1713684 0,090 0,935
Mitarbeiterstatus x Kundenkontakt 0,3426361 0,2153175 1,590 0,172
Kontroll: Unternehmensgréfie -0,0025557  0,0006186  -4,130 0,009
Kontroll: Unternehmensalter 0,0658159  0,0148912 4,420 0,007
Konstante 3,5133530 0,1890725 18,580 0,000
Wettbewerbsaggressivitat
Mitarbeiterstatus -0,8289340 0,0619730 -13,380 0,000
Direkter Kundenkontakt 0,4752412  0,3471192 1,370 0,229
Mitarbeiterstatus x Kundenkontakt 0,9495952  0,8187438 1,160 0,298
Kontroll: Unternehmensgréfie -0,0021145 0,0013318  -1,590 0,173
Kontroll: Unternehmensalter 0,0019906  0,0131165 0,150 0,885
Konstante 39714940 0,5311986 7,480 0,001

4.4 Diskussion der Ergebnisse und Limitationen der Studie

Die Ergebnisse zeigen, dass der Einfluss des Mitarbeiterstatus auf die Waht-
nehmung der Entreprencurial Orientation (Hypothese 1a) nicht fur alle Di-
mensionen gleichartig wirkt. Wihrend sich fir die Dimensionen Autonomie,
Innovativitit und Proaktivitdt kein signifikanter Einfluss feststellen ldsst, ist
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der FEinfluss beziiglich der Dimensionen Risikoorientierung und Wettbe-
werbsaggressivitit hochsignifikant (p < 0.001) negativ. Mit anderen Worten:
Mitarbeiter sind im Vergleich zur Geschiftsfihrung cher der Meinung, dass
das Unternechmen Risiken eingeht; und Geschiftsfiihrer schitzen ihr Unter-
nehmen im Vergleich zu anderen Mitarbeitern als weniger aggressiv gegeniiber
dem Wettbewerb ein. Fur die drei Dimensionen Autonomie, Innovativitit
und Proaktivitit lassen sich keine signifikanten Unterschiede in der Wahr-
nehmung durch Mitglieder der Geschiftsfithrung im Vergleich zu anderen
Mitarbeiten feststellen.

Die Frage nach dem Einfluss von Kundenkontakt auf die Wahrnehmung von
Entrepreneurial Orientation kann durchweg so beantwortet werden, dass kein
signifikanter Zusammenhang festgestellt werden kann. Sowohl direkt als auch
indirekt mittels des Interaktionsterms ist kein stabiler Einfluss auf die Dimen-
sionen von Entreprencurial Orientation zu messen, das Signifikanzniveau be-
wegt sich in allen Fillen tber p=0,05. Hypothese H1b ist daher zu verwerfen.

Dieses Ergebnis hat Implikationen sowohl fir die Forschung als auch fiir die
Praxis. Im Forschungsbereich wird durch diese Untersuchung die Messung
der Entrepreneurial Orientation eines Unternehmens vereinfacht. So ist bei
drei der fiinf Dimensionen fir eine reliable Messung nicht mehr erfordetlich,
die Einschitzung eines Geschiftsfithrers einzuholen; die Einschitzung ande-
rer Mitarbeiter des Unternehmens weicht von der Einschitzung der Unter-
nehmensleitung hier nicht signifikant ab. Bei den Dimensionen Risiko-
orientierung und Wettbewerbsaggressivitit ist festzustellen, dass bei einer Be-
fragung von Mitarbeitern aulerhalb der Geschiftsfithrung ein tendenziell ho-
herer Wert gemessen wird. Die sehr hohe Signifikanz dieses Unterschiedes
zusammen mit dem sehr geringen Standardfehler lassen auf einen systemati-
schen Messfehler schlieBen — bedingt eben durch den Status des Befragten;
Verfahren zur Elimination dieses doch recht stabilen Effekts scheinen prinzi-
piell denkbar.

Die unterschiedliche Einschitzung von Risiko und Aggressivitit innerhalb
eines Unternehmens ist auch in der beruflichen Praxis ein wichtiger Hinweis,
der speziell in der Kommunikation zwischen Geschiftsfihrung und anderen
Mitarbeitern beachtet werden sollte. Gerade im Bereich der wahrgenomme-
nen Risikoorientierung kénnten Mitarbeitern durch eine bessere Kommunika-
tion von Informationen und Zusammenhingen viele Angste genommen wer-
den.
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Die vorliegende Studie untetliegt einer Reihe von Einschrinkungen, die teil-
weise dem Untersuchungsansatz geschuldet sind, teilweise auch der inhaltli-
chen Schwerpunktsetzung. Diese Einschrinkungen sollten zum Einen bei der
Beurteilung der Ergebnisse und Verwendung in weiteren Arbeiten mit einbe-
zogen werden; zum anderen geben sie aber auch Anhaltspunkte fiir weiteren
Forschungsbedarf.

Die dieser Untersuchung zugrundeliegenden Daten entstammen einer Stich-
probe aus einer begrenzten Zahl von Unternechmen. Daraus ergeben sich eine
Reihe von nennenswerten Punkten. So wurde keine Vollerthebung vorge-
nommen, die Entscheidung, an der Studie teilzunechmen, wurde von den Mit-
arbeitern selbstindig vorgenommen. Prinzipiell ist bei einem solchen Studien-
design eine systematische Verzerrung der Antworten denkbar.

Auch wenn die GesamtgroBe der Stichprobe mit 120 Teilnehmern durchaus
eine nennenswerte Anzahl vorweisen kann, ist die Begrenzung auf sechs Un-
ternehmen kritisch zu sehen. Eine Replikation der Studie, moglicherweise
auch mit Fokus auf groflere Unternehmen, wiirde hier fir Bestitigung sorgen,
dass die Ergebnisse verallgemeinerbar sind.
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Teil 3: Archetypen von KMU und Entrepreneurial Orien-
tation

Wie in Kapitel eins beschrieben, ist es ein Ziel dieser Arbeit, aufbauend auf
Entrepreneurial Orientation ein Werkzeug zur Analyse gerade auch kleinerer
Unternehmen zu schaffen. Um ein Unternehmen zu beschreiben, kann aller-
dings die im letzten Kapitel besprochene Wahrnehmung der Entrepreneurial
Orientation durch seine Mitarbeiter nur ein Baustein sein. Zahlreiche andere
Faktoren sind bei der Betrachtung einer Unternehmung relevant und sollten
moglichst gleichermallen in die Untersuchung mit einbezogen werden. Ein
Ansatz dazu sind konfigurationale Ansitze, die in diesem Kapitel beschrieben
werden sollen. Dafiir werden zuerst die theoretischen Grundlagen der Konfi-
gurationsforschung im Allgemeinen und im Bezug auf Eintrepreneurship und
KMU-Forschung beschrieben. Desweiteren werden in Kapitel fiinf mégliche
Gebiete diskutiert, die als Faktoren in der Unternchmensanalyse eine Rolle
spielen kénnen. Kapitel sechs diskutiert im Anschluss die Passgenauigkeit von
Entrepreneurial Orientation fiir eine solche Analyse und ermittelt mittels einer
empirischen Clusteranalyse eine Reihe von Archetypen fiir KMU.

5. Konfigurationale Ansitze und Archetypen

Organisationen lassen sich nach verschiedenen internen und externen Attribu-
ten gliedern. Sie lassen sich durch eine Beschreibung der Organisation, bei-
spielsweise Strategie, GroBe, Fiihrungsstil oder Technologie, und ihrer Um-
welt, beispielsweise Marktdiversitit oder Komplexitit, kategorisieren (Mint-
zberg 1979, S. 268 f.). Geht man davon aus, dass sich nicht jede theoretisch
mogliche Kombination dieser Attribute im Markt tatsdchlich erfolgreich aus-
bildet, existieren also eine beschrinkte Anzahl an Archetypen oder Konfigura-
tionen'”:  [V]ariables of strategy, structure, and environment interact to form
common gestalts, archetypes, or configurations” (Miller 1987, S. 680).

Da sich der Kontext eines Unternchmens in der Regel stindig verdndert, sei
es durch Verinderungen der Umwelt oder der Anforderungen innerhalb und
auBerhalb der Unternehmung, befinden sich Unternehmen in einem regelma-
Bigen Anpassungsprozess. Konfigurationen sind dabei fiir einen begrenzten

10 Konfigurationen werden mitunter auch als ,,Archetyp® oder ,,Gestalt* bezeichnet. Dess et al. (1993) fol-
gend, werden diese Begriffe in dieser Arbeit als synonym betrachtet.
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Zeitraum stabil, bis das Unternechmen durch die Wahrnehmung plétzlicher
oder gradueller Anderungen feststellt, dass eine Anpassung notwendig ist
(Miller 1987, S. 680).

Die Kontingenztheorie geht davon aus, dass sich je nach Situation andere
Konfigurationen dieser Attribute als optimal erweisen. Ziel muss es daher
sein, einen moglichst groBlen , fit* (auch: ,,match®) zwischen den (sich aus der
Situation und dem Kontext heraus ergebenden) Anforderungen an das Un-
ternchmen und den strukturellen Charakteristika des Unternehmens herzustel-
len, und sich damit méglichst effektiv zu verhalten (Auer-Rizzi & Reber 2007,
S. 27). Der kontingenztheoretischen Theorie liegt die Annahme zugrunde,
dass sich, abhingig von Bedingungen und situativen Merkmalen, jeweils ande-
re Losungswege als geeignet und effektiv erweisen, es also keinen ,,einzigen
besten Weg* gibt (Auer-Rizzi & Reber 2007, S. 27). Dieser erst einmal schr
breit gefasste Theorieansatz wird seit den 1960er Jahren in verschiedensten
Bereichen der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung eingesetzt, hat seine
starksten Ergebnisse aber im Bereich der Organisationsforschung liefern kon-
nen.

Zu Beginn der Forschung im Bereich der Kontingenztheorie wurde der Fokus
sehr auf das Unternchmen als Getriebener seiner Umwelt abgestellt (Mint-
zberg 1990, S. 174). Kritik an dieser stringenten Ausrichtung fithrte zur Aus-
bildung der konfigurationsorientierten Ansitze. Konfigurationstheoretische
Modelle nehmen im Vergleich einen deutlich ganzheitlicheren Ansatz ohne
singulire Betonung einzelner Aspekte ein, wie Meyer et al. (1993, S. 1178,
Ubersetzung nach Auer-Rizzi & Reber 2007, S. 30) ausfiihren:

“Konfigurale Untersuchungen reprisentieren einen holistischen
Standpunkt, eine Behauptung, dass die Teile einer sozialen
Einheit ihre Bedeutung aus dem Ganzen bekommen und nicht
in Isolation verstanden werden kénnen.”

Dabei geht es weniger um Vorschlige zur aktiven Gestaltung des Betrach-
tungsgegenstands als Untersuchungsziel, sondern erst einmal vorrangig um
das Erkennen von Zusammenhingen (ebenda):

“Eher als zu versuchen zu erkliren, wie Ordnung in eine Orga-
nisation durch die Gestaltung ihrer Teile gebracht werden kon-
nen, gehen konfigurative Theoretiker den Weg, Ordnung aus der
Interaktion dieser Teile als Ganzes abzuleiten®.
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Darauf aufbauend entwickelt sich der Konfigurationsansatz, der sich von der
Kontingenztheorie in drei wesentlichen Punkten unterscheidet (Hill &
Birkinshaw 2008, S. 428): (1) Die stirkere Einbezichung von Organisation
und Strategie der Unternehmung; (2) die gegenseitige, also nicht nur unidirek-
tionale Beeinflussung der Elemente der Konfiguration; und (3) Aquifinalitit,
also die Gleichwertigkeit unterschiedlicher Wege zur Zielerreichung.

Besonders die Integration von Informationen und Daten aus unterschiedli-
chen Dominen erméglicht dabei eine profunde Entwicklung von Annahmen
und Theorien (Dess et al. 1993, S. 776). Dabei geht es nicht nur um die ein-
zelnen Attribute, sondern vor allem um das Zusammenspiel dieser Elemente.
Konfigurationen bestehen daher aus ,,relationships among elements or items
representing multiple domains” (ebenda) und betonen laut Wolf (2000, S. 15)
besonders die Mehrschichtigkeit komplexer Organisationen.

Von Archetypen abzugrenzen sind dabei die beiden Begtiffe Taxonomien und
Typologien, die jeweils Elemente aus einer einzelnen Domine beinhalten.
Dess (1993, S. 776) zufolge beschreiben Typologien dabei Einteilungen ent-
sprechend theoretischer Uberlegungen, wihrend Taxonomien aus empiti-
schen Daten abgeleitet sind (vgl. auch Miller & Friesen 1984, S. 31 ff.). Bei-
spiel fur eine Typologie ist demzufolge etwa die von Porter (1980) entwickelte
Einteilung von Unternehmensstrategien in Differenzierung, Fokussierung und
Kostenfithrerschaft. Die Einteilung von Organisationen durch Miles et al.
(1978) verwendet dagegen Elemente aus verschiedenen Dominen — Strategie,
Unternehmensstruktur, interne Prozesse & Umwelt — und kann daher als
Konfiguration aufgefasst werden.

Als Nachteil der Einbindung mehrerer Dominen ist die entstehende Kom-
plexitit zu werten. So steigt die Anzahl der méglichen Konfigurationen mit
der Anzahl der einbezogenen Variablen geometrisch an. Als Folge sind bei der
Einbeziehung von mehreren Dominen die pro Domine méglichen Variablen
aus praktischen Griinden oftmals beschrinkt. Eine Studie mit einer oder we-
nigen Dominen kann den jeweiligen Bereich intensiver, also im Vergleich mit
mehr Variablen pro Domine, abbilden und fihrt daher zu einer tendenziell
tiefer gehenden Analyse als eine Studie mit zahlreichen Dominen, die bei glei-
chen Untersuchungsumfang pro Domine weniger Variablen einbezieht.

Multidimensionalitit in Konfigurationen bietet die Chance, eine Vielzahl mog-
licher Elemente nicht nur als Teil des Modells abzubilden, sondern multivaria-
te Zusammenhinge auch direkt zu studieren. Dadurch lassen sich bereits in
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einer frithen Phase der Analyse mogliche Zusammenhinge erkennen und in
die weiteren Untersuchungen mit einbeziehen (Lumpkin & Dess 1993, S. 779;
Lenz 1980, S. 220 f.). Studien mit Variablen aus genau zwei Dominen dienen
dabei oftmals als Ausgangspunkt fir Ursache-Effekt-Untersuchungen, stehen
aber durch ihre Beschrinkung auf abgegrenzte und jeweils eindimensionale
Bereiche fir Ursache und Wirkung in der Kritik. So warnen beispielsweise
Hitt & Ireland (1987, S. 96) explizit vor ,,quick fix“-Konzepten, die auf eindi-
mensionalen Antworten beruhen.

Ein kausaler Zusammenhang zwischen den Variablen ist aus Konfigurationen
auch nur in bestimmten Fillen abzuleiten — aufgezeigt werden Zusammen-
hinge, nicht Abhingigkeiten. Eine Kausalitit anzunehmen erfordert laut Ro-
senberg (1968, S. 9 ff.) cinerseits eine zeitliche Abfolge, so muss die unabhin-
gige Variable der abhingigen zeitlich vorausgehen. Andererseits ist aber auch
ein potentieller Einfluss der abhingigen auf die unabhingige Variable zu be-
riicksichtigen, wobei dieser Einfluss etwa auch von einem zeitlichen Vorgin-
ger der abhingigen Variable stammen kann. Ein Beispiel wire die Folgerung
aus einer empirischen Analyse, dass hohe Investitionen zu hohem Ertrag in
Folgejahr fihren, wihrend in Wirklichkeit hohe Ertrige im Vorjahr zu der
hohen Investitionstitigkeit fuhrten und der eigentliche Wirkfaktor auf beide
Ertriage im Modell nicht erfasst wurde. Rosenberg nennt dabei als Vorausset-
zungen fir eine Kausalitdtsannahme eine entweder feststechende oder dauer-
hafte unabhingige Variable. Gerade bei der Verwendung komplexerer Model-
le mit zahlreichen Variablen wird daher angenommen, dass Abhingigkeiten
nicht einseitig wirken, sondern wechselseitig und sich oftmals gegenseitig ver-
stirken (Dess et al. 1993, S. 780). Wihrend sich also Korrelationen zwischen
Auspridgungen von Variablen sicherlich in Archetypen abbilden lassen, ist die
Ableitung von Kausalititen nur in Einzelfillen moglich.

Der Einsatz von Konfigurationen ist demzufolge besonders zum Erkennen
von Zusammenhingen geeignet, und damit fiir eine frithe Analysephase. Als
darauf aufbauender Schritt erfolgt dann oftmals die Verbindung der gefunde-
nen Konfigurationen mit externen Variablen. So postulierten Miles & Snow
(1978) vier Archetypen, unterschieden nach eingesetzter Strategie, Technolo-
gie, Struktur und Prozess. In der Folge wurde der Einfluss dieser Archetypen
beispielsweise auf organisatorische Effizienz getestet. Doty et al. (1993, S.
1200) geben dabei als Ziel einer solchen Untersuchung explizit die Voraussage
der Effizienz durch die Archetypen an, stellen also direkt auf die Kausalitit
ab. Als Folge sind eine Reihe weiterer Restriktionen zu betrachten; so werden
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durch den Konfigurationsansatz ja explizit Abhdngigkeiten (wenn auch keine
Kausalitidten) innerhalb des Archetypen unterstellt, so dass Interaktionen zwi-
schen den als unabhingig verwendeten Variablen erwartet werden kénnen
und entsprechend berticksichtigt werden missen.

Dess et al. (1993, S. 781) nennen im Bezug auf Kausalitit zwei Problemfelder
in der Konfigurationsforschung: die Annahme von Kausalititen ohne theore-
tische Fundierung und die Ableitung von Kausalitdten, wenn das Studiende-
sign eine solche Ableitung nicht explizit erlaubt. Sie weisen darauf hin, dass
gerade die Richtung der Kausalitit sich in vielen Fillen nicht direkt ableiten
lieBe. So kann beispielsweise Unternehmenserfolg sowohl Folge einer be-
stimmten Konfiguration sein, aber auch Ursache fiir diese.

Damit wird auch deutlich, dass sich der konfigurative Ansatz mehr zur Theo-
rieentwicklung eignet als zur direkten Ableitung von Normativen. Es ist das
Ergebnis der Konfigurationsforschung, das sich entwickelnde Verstindnis fur
Zusammenhinge, welches als Grundlage fiir die Entwicklung von normativen
Vorgaben und Implikationen fiir die Praxis dienen kann.

In dieser Arbeit soll die Eignung von Entrepreneurial Orientation als Grund-
lage fiir KMU-Archetypen untersucht werden. Dazu wird im ersten Schritt
eine Ubersicht iiber in der Forschung verwendete Konfigurationen gegeben
und die zu entwickelnden Archetypen entsprechend eingeordnet. Darauf folgt
die Einbindung von Entrepreneurial Orientation als wesentlicher Bestandteil
der Archetypenbeschreibung. Im nachfolgenden Kapitel werden daraufhin
anhand einer Stichprobe deutscher KMU auf Entrepreneurial Orientation ba-
sierende Archetypen entwickelt und der Beitrag von Entrepreneurial Orienta-
tion zur Archetypendefinition dargestellt.

5.1 Konfigurationen in der Entrepreneurship- und KMU-
Forschung

Konfigurationstheoretische Ansitze werden in den letzten Jahren verstirkt in
der Entreprencurshipforschung erfolgreich eingesetzt. Der Einsatz der Konfi-
gurationstheorie ist vor allem dort vielversprechend, wo Schnittstellen zwi-
schen verschiedenen Dominen betrachtet werden (Harms et al. 2009, S. 30).
Diese Stirke kommt sowohl im Bereich der Entrepreneurship als
Querschnittsdisziplin als auch in der Betrachtung von kleinen und mittleren
Unternehmen allgemein zum Tragen. Auch sind, wie in Kapitel 2.1.3 aufge-
zeigt, unternechmerische Verhaltensweisen ein grundlegender Aspekt bei der
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Betrachtung von Entrepreneurship. Ebenfalls unter diesem Aspekt zeigen sich
Konfigurationen als gut geeignetes Analyseinstrument, wie auch Mintzberg
(1990, S. 182) ausfiihrt: ,,The behaviors of organizations are best described in
terms of configurations — distinct, integrated clusters of dimensions con-
cerning state and time””.

Auch wenn der Konfigurationsansatz also als gut geeignet fiir die Analyse von
unternehmerischen Verhaltensweisen von KMU erscheint, ist dennoch vor
einem Uberstiirzten Einsatz in diesem Bereich zu warnen. Zahra (2007, S. 447
f.) weist zu Recht darauf hin, dass bei der Ubertragung bereits etablierter The-
otieansitze in einen neuen Kontext die Voraussetzungen fiir eine Ubertrag-
barkeit gerade in der Entrepreneurshipforschung zu selten Uberprift werden.
Im Folgenden sollen daher grundlegende Annahmen fir die Anwendbarkeit
der Konfigurationstheorie darauf diskutiert werden, ob sie im Bereich dieser
Arbeit zu halten sind. Harms et al. (2009, S. 32 ff.) nennen vier grundlegende
notwendige Annahmen fiir die Fignung von Konfigurationen in einem frem-
dem Kontext: (1) Aquifinalitit, (2) Passgenauigkeit (,,concept of fit*), (3) Re-
duktionsmechanismen und (4) konfigurationale Anderungen. Im Folgenden
sollen diese Annahmen fir den Bereich der Konfigurationsforschung bei
KMU iberpriift werden.

5.1.1 Aquifinalitdit

In einem komplexen System koénnen Einheiten, beispielsweise Unternehmen
in einem bestimmten Markt, auf unterschiedliche Weise zu gleichermalien be-
friedigenden Ergebnissen, wie etwa Unternehmenserfolg, kommen. Aquifina-
litit bezeichnet das Vorkommen unterschiedlicher Auspragungen, die auf ver-
schiedenen Wegen zum (gleichartigen) Erfolg fihren, auch unter ansonsten
gleichen  situativen Merkmalen (vgl. uw.a. Galunic & Eisenhardt 1994;
Hrebeniak, & Joyce, 1985). Gresov & Drazin (1997, S. 404) leiten daraus vor
allem einen strategischen Bezug ab.

Unterschiede zwischen KMU gerade bei der Wahl der Strategie sind augenfal-
lig. So besteht die Wahlméglichkeit von verschiedenen Produkten und Mark-
ten sowie unterschiedliche Vorgehensweisen in der Bedienung dieser Mirkte
(eine Diskussion der strategischen Moglichkeiten von Kleinunternehmen,
auch unter Ressourcenknappheit, findet sich bei Cooper et al., 1986). Andere
Unterschiede sind etwa in der Struktur und Organisation sowie in der Fih-
rung der Mitarbeiter zu finden. Auch finden sich unterschiedliche Nutzung
von Ressourcen, vor allem beztiglich finanzieller Ressourcen und Humantes-
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sourcen. Diese unterschiedlichen Ausprigungen konnen allesamt auf ihre
Weise zum Erfolg der Unternehmung fiihren. So zeigen zahlreiche Studien,
dass in gleichen Umgebungsbereichen verschiedene Strategien zum Erfolg
fihren kénnen (vgl. u.a. Dess et. al 1997; Hill & Birkinshaw 2008; Carter et
al. 1994).

Im Bereich der Kontingenzforschung wird nun besonders auf den Zusam-
menhang von Strategie, Organisation und Umwelt abgestellt (Galunic & Ei-
senhardt 1994, S. 216). Wie Gresov & Drazin (1997, S. 406 ff.) ausfihren,
stellt gerade die Gleichwertigkeit von unterschiedlichen Organisationsauspri-
gungen zahlreiche Autoren im Bereich der ,,traditionellen® Kontingenztheorie
(ebenda, S. 404), vor allem im Bereich der Organisationsforschung, vor grof3e
Schwierigkeiten. Geht man von Aquifinalitit aus, so gibt es mehr als nur eine
mogliche Konfiguration, die eine der Situation angepassten gro3tmogliche
Passgenauigkeit liefert. Als Losungsansatz fir diesen Widerspruch schlagen
Gresov & Drazin eine funktionaliquivalente Sichtweise vor, die den Betrach-
tungsschwerpunkt nicht auf die Organisation an sich, sondern auf die von die-
ser Organisation erfiillten Funktionen legt. Die notwendigen Funktionen einer
Organisation werden von seiner Umgebung definiert; die Struktur der Organi-
sation muss dieser Funktionserfillung angepasst werden. Dabei muss dort
nicht notwendigerweise eine eineindeutige Abbildung zwischen Struktur und
Funktion existieren. Dieselbe Funktion kann von unterschiedlichen Struktu-
ren im gleichen Mal3 erfiillt werden. Ebenso kann eine bestimmte Struktur
hilfreich sein, eine Reihe von Funktionen auszuftllen. Damit schlagen aller-
dings Versuche fehl, einen méglichst hohen ,,fit* zwischen Organisation und
Umwelt eindeutig zu bestimmen (ebenda, S. 408). Gresov & Drazin (ebenda)
argumentieren folgerichtig fir eine Anwendung der Kontingenztheorie nicht
auf Struktur- sondern auf Funktionsebene.

Bereits im Rahmen der Kontingenztheorie wird diese Sichtweise von einer
Reihe von Autoren geteilt. Wahrend Scott (1981, S. 84 f) noch die Struktur
als durch die zu erfillenden Funktion definiert sieht, stellt Batley (1990, S. 65)
fest, dass die Definition von Struktur vom jeweiligen Untersuchungskonzept
abhingt:

“By structure different researchers have meant the repetitive fea-
tures of day-to-day activity, the formal attributes of organizations,
and even more global institutional arrangements such as the bu-
reaucratic ideal or professional dominance. [...] [I]t seems reasona-
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ble to use different terms to refer to social regularities at different
levels of aggregation, if only for the sake of clarity.”

Gresov & Drazin (1997, S. 406 f.) etldutern, dass Strukturen in Bezug auf das
Gesamtsystem zwar Funktionen erfiillen kénnen, aber trotzdem aufgrund der
fehlenden Eineindeutigkeit Struktur und Funktion nicht gleichzusetzen sind.
Fir kontingenztheoretische Ansitze ergibt sich daraus: Die Funktion einer
Organisation wird definiert von der Umwelt, in dem sich diese Organisation
befindet. Die Wahl der jeweils am besten geeigneten Struktur muss allerdings
nicht eindeutig sein. Aquifinalitit tritt demzufolge dann auf, wenn Funktionen
der Organisation durch unterschiedliche (auch strukturelle) Alternativen er-
reicht werden kénnen. Dieser Argumentation folgend, sind sinnvolle Analy-
sewerkzeuge entsprechend funktionsorientiert.

Fir eine Anwendbarkeit der Kontingenztheorie — und auch der Konfigurati-
onstheorie — im Bereich der KMU-Forschung muss daher eine Aquifinalitit
nicht der Organisation, sondern der Funktionen im Unternehmen im Hinblick
auf eine (oftmals unsichere und sich verindernde) Umwelt gegeben sein.
Harms et al. (2009, S. 33 f.) nennen in Anlehnung an Gresov & Drazin (1997)
das Beispiel der Innovationsfihigkeit im Unternchmen, die aufgrund seiner
Umgebung (hier dem Lebenszyklus seiner Produkte) von ihm gefordert sind.
Innovation im Unternehmen kann nun auf verschiedenen Wegen erreicht
werden; damit ist Aquifinalitit in dieser Hinsicht erreicht.

5.1.2 Passgenauigkeit

In der Kontingenz- wie auch in der Konfigurationstheorie wird davon ausge-
gangen, dass eine hohe Passgenauigkeit oder ,.fit“ zwischen verschiedenen
Faktoren, etwa Struktur, Strategie und Umwelt, zu erh6hter Effizienz der Un-
ternehmung, und damit zu einem Wettbewerbsvorteil fithrt. Als Ursache dafiir
werden eine Reihe von méglichen Effekten genannt. Drazin & Van de Ven
(1985, S. 515 ff.) nennen drei grundlegende Mechanismen, die zum Tragen
kommen kénnen: Selektion, Interaktion und Systemische Ansitze.

Unter der Selektionsannahme ist davon auszugehen, dass aufgrund von
Marktauslese nur diejenigen Unternehmen am Markt bestehen kénnen, die
einen fit zwischen Unternehmensstruktur und Umwelt herstellen kénnen.
Dieser Auslese liegen zwei Mechanismen zugrunde: Zum Einen zwingt ,,natu-
ral selection® (ebenda, S. 516) bei nicht perfekt an ihre Umwelt (bzw. ihre
Marktnische, vgl. Ketchen et al. 1993, S. 1285) angepasste Unternehmen zum
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Verlassen des Marktes. Implizit wird damit die Existenz einheitlicher makro-
6konomischer Regeln unterstellt, und daraus folgend eine Konvergenz der
von den Unternehmen gezeigten Handlungsformen, um diesen Regeln zu ge-
ntgen (Wolf 2000, S. 42). Zum Anderen neigen Unternehmer und Manager
aufgrund der Annahme dieser Regeln zur Anpassung ihrer Handlungen an die
der Konkurrenz, was zur Bildung von homogenen Gruppen fiithrt (ebenda, S.
43). Manager reagieren auf die Umwelt des Unternehmens; die daraus entste-
henden Unternehmensstrukturen, -organisationen und -strategien (oder kurz:
die Archetypen) sind hier als Folge daraus zu begreifen.

Der Interaktionsansatz geht davon aus, dass die Interaktion von Struktur und
Umwelt der Unternehmung Einfluss auf den Unternehmenserfolg ausiibt. Im
Gegensatz zur Selektionstheorie ist das Ziel hier weniger das Erkliren der
Passgenauigkeit an sich zwischen Struktur und Umwelt, sondern vielmehr die
AusmalBe der von dieser Passgenauigkeit verursachten Unterschiede im Unter-
nehmenserfolg (Drazin & Van de Ven 1985, S. 517). Vorausgesetzt wird oft-
mals eine Idealstruktur fiir eine gegebene Situation, Abweichungen von dieser
werden mit Perfomanzverlusten bestraft.

Sowohl Selektions- als auch Interaktionsmodelle tendieren dazu, auf Einfluss-
paare abzustellen, beispielsweise den Einfluss von einzelnen Umweltfaktoren
auf einzelne strukturelle Faktoren (ebenda, S. 519). Beide Ansitze gehen also
von der Annahme aus, dass komplexe Systeme in unabhingig voneinander zu
betrachtende Elemente herunter gebrochen werden kénnen (Wolf 2000, S. 44
f.).

Systemische Modelle 16sen diese Reduktion auf und stellen somit den Uber-
gang von der Kontingenz- zur Konfigurationstheorie dar. Miller (1981, S. 8)
schligt vor:

,»[T]o look simultaneously at a large number of variables that collec-
tively define a meaningful and coherent slice of organizational reali-
ty [...]. Different relationships are expected in different contexts
and configurations.”

Durch die Einbeziehung verschiedener Kontingenzen als mogliche Einfluss-
faktoren ergibt sich Passgenauigkeit als Muster dieser Kontingenzen (etwa
Strukturen, Prozessen und Strategien), die den Anforderungen der Umwelt
entsprechen und miteinander konsistent sind (Drazin & Van de Ven 1985, S.
521). Im Gegensatz zu den beiden vorher betrachteten Ansitzen wird hier
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auch das Konzept der Aquifinalitit deutlich stirker einbezogen (Wolf 2000, S.
45).

Empirisch tberpriift wurden diese verschiedenen Ansitze in einer Reihe von
Studien, etwa von Drazin & Van de Ven (1985), Fry & Slocum (1984) oder
Dewar & Werbel (1979). Die Ergebnisse dieser Studien sind in der Regel
komplex. So wurden verschiedene voneinander abhingige Einflussfaktoren
ausgemacht, was fir einen systemischen Ansatz spricht. Von konfigurations-
theoretischen Modellen ist dann zu sprechen, wenn Einflussfaktoren aus ver-
schiedenen Bereichen gleichermaBlen zu einer Musterbildung beitragen.
Harms et al. (2009, S. 34) betonen die Wirkung von Einflussfaktoren aus drei
oder mehr Dominen speziell im Entrepreneurshipbereich, dies durfte auch
fir KMU im Allgemeinen zutreffen.

Der von Drazin & Van de Ven (1985, S. 534) erwihnte Selektionsmechanis-
mus durch Manager der Unternehmung zumindest auf einigen Makro-
Organisationsebenen diirfte dagegen bei KMU nur bedingt zum Tragen
kommen.

5.1.3 Reduktionsmechanismen

Reduktionsmechanismen, von Wolf (2000, S. 66) auch als ,konfigurative
Sparsamkeit™ bezeichnet, erkliren das Auftreten nur einiger (weniger) Arche-
typen aus den zahlreichen theoretisch méglichen Kombinationen der zugrun-
deliegenden Elemente.

Harms et al. (2009, S. 35 £.) nennt im Entrepreneurship-Bereich drei mogliche
Quellen fiir Reduktionsmechanismen: Markt, Management und Aspekte des
Wandels (,,economics of change). Wolf (2000, S. 67 ff.) fihrt diese genauer
aus und nennt acht Argumente, die die Anzahl der auftretenden Gestalten
begrenzen. So wirken (1) kontextgetriebene Selektionsprozesse fiir ein Aus-
sortieren nicht funktionierender Marktteilnehmer und damit fiir eine Redukti-
on der auftretenden Kombinationen. (2) Auch neigen Manager der Unter-
nehmung dazu, im Kirisenfall auf bestehende (und erfolgreiche) Beispiele an-
derer Marktteilnehmer zuriickzugreifen und diese zu kopieren (vgl. zu diesen
beiden Punkten auch die Ausfihrungen zur Selektionsannahme in Kapitel
5.1.2). (3) Wechselseitige Abhingigkeiten sorgen des Weiteren daftr, dass nur
bestimmte Kombinationen auftreten kénnen. Wolf (ebenda) nennt als weite-
ren Punkt (4) sozialpsychologische Prozesse, etwa Gewohnbheitslernen oder
Widerstand gegen Veridnderungsprozessen, die zur Verhinderung von (evtl.
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notwendigen) Transformationsprozessen beitragen, wodurch bisherige Hand-
lungsmuster perpetuiert werden. Als (5) rationalistisches Argument nennt
Wolf (ebenda) die aus der Okonomie des organisationalen Handels abgeleitete
Gefahr, konsistente, d.h. funktionierende Konfigurationen aufzubrechen und
damit Dysharmonien und Dysfunktionalititen im Unternehmen zu etablieren.
(vgl. auch Auer-Rizzi 1996, S. 128 zur Population Ecology School). (6) Strate-
gische Gruppen wiederum beziechen ihre Wettbewerbsvorteile durch aufei-
nander abgestimmte Strategien und Verhaltensweisen (vgl. Gaitanides &
Westphal 1991, S. 251 ff). Das Andern seiner Konfiguration durch ein einzel-
nes Gruppenmitglied hat eine entsprechend grofe Tragweite. Auch wurden in
aller Regel durch die anderen Mitglieder der Gruppe entsprechende Barrieren
aufgebaut, um ein abweichendes Verhalten zu verhindern (Wolf 2000, S. 69).
Als technisches Argument fuhrt Wolf (ebenda) auf, dass (7) sich Unterneh-
men nicht in stetiger Weise, also in beliebig kleinen Schritten, dndern kénnen
(vgl. dazu auch das folgende Kapitel). Anderungen an eciner Stelle, etwa der
Unternehmensstrategie, fiihren entsprechend zu Anderungen in anderen Be-
reichen. Porter (1985, S. 62 ff.) etwa argumentiert, eine Mischung unterschied-
licher Wettbewerbsstrategien sei ineffektiv; insofern fallen auch hier eine Rei-
he von theoretisch méglichen Gestalten weg. Zu guter Letzt bringt Wolf
(2000, S. 69 f.) das Argument der (8) Unternehmenskultur, die eine homogene
Gestaltung von etwa Arbeitsprozessen durch unterschiedliche Mitarbeiter mit
sich bringe und daher auch die Zahl der tatsichlich existierenden Kombinati-
onen verringere.

Wolf (ebenda) kommt insgesamt zu dem Schluss, dass ,,in der Realitit nur ein
minimaler Bruchteil der theoretisch moglichen Konfigurationen vorhanden
bzw. lebensfihig ist”. Harms et al. (2009, S. 35) weisen darauf hin, dass die
meisten dieser Einschrinkungen fiir junge Unternehmen besonders gelten
(vgl. Miller 1986, S. 698), wobei sich die gleiche Argumentation auch fiir
KMU allgemein ins Feld fithren ldsst. Harms (2009, S. 35) betont auBerdem,
dass damit auch deutlich wird, dass Aquifinalitit von Archetypen nicht mit
Beliebigkeit gleichzusetzen ist.

5.1.4 Konfigurationale Anderungen

Unternehmen sind keine statischen Einheiten, sondern Uber den Zeitverlauf
hinweg Anderungen unterworfen (Wolf 2000, S. 70). Im Rahmen der Konfi-
gurationstheorie wird davon ausgegangen, dass sich diese Anderungen in
mehreren Aspekten der Gestalt gleichermallen, also konzertiert, vollzichen.
Miller & Friesen (1984, S. 203 f.) fithren diese konzertierten Anderungen auf
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die Abhingigkeiten einzelner Bereiche untereinander zuriick, so dass sich An-
derungen in einem Bereich oftmals auf andere Bereiche auswirken. Sie argu-
mentieren weiter, dass die in Kapitel 5.1.3 diskutierte begrenzte Zahl an vor-
kommenden Gestalten ein Beleg dafir ist, dass Anderungen in singuldren Be-
reichen nicht vorkommen bzw. nicht langfristig tiberlebensfihig sind. Verin-
derung in einzelnen Aspekten kann funktionsfihige Konfigurationen zersto-
ren, ohne notwendigerweise zu neuen, dquivalenten oder besseren Kombi-
nationen zu fithren. Als drittes Argument fithren Miller & Friesen (ebenda)
einen inneren Widerstand gegen Anderungen an: in funktionierenden Konfi-
gurationen werde Verinderung als nicht notwendig und schidlich betrachtet,
wihrend in dysfunktionalen Konfigurationen einzelne Anderungen nicht aus-
reichend seien, so dass auch hier konzertierter Wandel auftrete. Als Folge sind
auftretende Anderungen also eher tiefgreifender (,,dramatic, ebenda) Natur —
weitgehende Verdnderungen in relativ kurzer Zeit. Ein Grund fur diesen
schnellen Ubergang sind sicherlich auch die mit Verinderungen einhergehen-
den Kosten: Mitarbeiter wechseln Positionen, Aufgaben oder gar das Unter-
nehmen, oftmals sind Anpassungen in verschiedenen Unternehmensbereichen
notwendig. Neben den direkten Kosten dieser MaB3nahmen treten auch Ver-
z6gerungen im Geschiftsablauf auf, so dass Verinderungen, wenn sie denn
notwendig sind, schnell und méglichst selten durchgefiihrt werden (vgl. eben-
da, S. 215 £).

Zusammenfassend treten Verinderungen in der Konfiguration in Unterneh-
men sprunghaft auf — konzertierte Verdnderungen in kurzen Zeitrdumen.
Verinderung im Unternchmen ist kein stetiger und gleichmifiger Prozess,
sondern vollzieht sich in vergleichsweise selten vorkommenden Spriingen von
einer robusten Konfiguration zu einer anderen, so genannten ,,Quanten-
spriingen® (vgl. Wolf 2000, S. 70; Miller & Friesen 1984, S. 202 ff.).

5.2 Dominen der KMU-bezogenen Konfigurationsforschung

Die Bildung von Unternechmensarchetypen wird laut Miller (1987, S. 686 ff.)
grundlegend von vier Imperativen bestimmt: (1) der Umwelt der Unterneh-
mung (inklusive der verfiigharen Technologie), (2) der Organisationsstruktur,
(3) der Fihrung und (4) der Strategie der Unternehmung. Die einzelnen Ele-
mente der Konfiguration werden von diesen Imperativen maf3geblich beein-
flusst. Eine Anderung zumindest eines dieser Imperative ist laut Miller Vo-
raussetzung fiir den Wandel der Konfiguration des Unternehmens, und damit
fiir den Ubergang von einem Archetyp zum anderen. Miller (ebenda) geht au-
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Berdem davon aus, dass Konfigurationen in den meisten Fillen von einem
dieser Imperative dominiert werden, sich die Ausprigung der anderen Impera-
tive also aus diesem ableiten. Er stellt allerdings auch fest, dass gerade in Pha-
sen des Ubergangs mehrere Imperative gleichermaf3en gegenseitig aufeinander
wirken kénnen, der Archetyp sich also in einem Spannungsfeld zwischen den
verschiedenen EinflussgréBen befindet.

Die theoretische Fundierung des Umwelt-Imperatives stammt aus der Kon-
tingenztheorie. Unternehmen sind in ihre Umgebung eingebettet und miissen
sich, also ihre Strukturen, Strategien und Prozesse, anpassen, um darin effek-
tiv zu agieren (vgl. Fry 1982). Durch andauernd stattfindende Verdnderungen
der Umwelt, sei es durch Kunden, Wettbewerber oder Rahmenbedingungen,
sind Unternehmen einem stindigen Anpassungsdruck unterworfen. Ungent-
gende Anpassung der Unternchmen fithrt zu unterdurchschnittlichem Erfolg
und letztendlich zum Ausscheiden aus dem Markt (Hannan & Freeman 1977,
S. 929 f). Miller (1987, S. 688) fiihrt auch Porter (1980) als Beleg dafiir an,
dass die Umwelt nennenswerten Einfluss auf Unternehmen haben.

Die formale Struktur der Unternchmung steht schon seit Max Weber im Inte-
resse der Forschung. Mintzberg (1979, S. 2) definiert die Struktur einer
Unternehmung als ,,the sum total of the ways in which it divides its labor into
distinct tasks and then achieves coordination among them”. Bemerkenswert
ist hier der Bezug auf die Titigkeiten im Unternehmen: Prozesse werden auf-
gestellt und miteinander abgestimmt. Mintzberg (ebenda, S. 8) argumentiert
weiter, dass Unternechmen in der Regel einen Mix an unterschiedlichen Koor-
dinationsmechanismen verwenden, wenngleich sie dazu tendieren, einzelne zu
bevorzugen und intensiver zu verwenden als andere (wenn auch nicht exklu-
siv). Miller (1987, S. 691) fuhrt aus, dass der strukturellen Imperativ zur Ver-
nachlissigung der anderen Bereiche fiihren kann: Die Wahrnehmung der
Umwelt wie auch die Entscheidungsfindung werden durch die vorherrschen-
den Strukturen kanalisiert, strukturdominierte Organisationen neigen zur Ein-
kapselung. Mogliche Strategien und Umsetzungen werden danach beurteilt,
inwieweit sie zu eingefithrten Systemen passen. So sind in strukturdominierten
Konfigurationen laut Miller (ebenda) zumeist Strategien wie Kostenfiihrer-
schaft zu finden, die auf effizienten Organisationen beruhen, wihrend bei-
spielsweise sich Innovationsstrategien oder Differenzierungsansitze aufgrund
der notwendigen Marktkenntnis und Flexibilitit nicht durchsetzen kdénnen.
Entsprechend oft sind daher solche Unternehmen in stabilen Mirkten aktiv.
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Im Bereich der kleinen und mittleren Unternehmen kann man davon ausge-
hen, dass die Vorteile, die sich aus der Strukturorientierung ergeben, weniger
zum Tragen kommen. Mintzberg (1979, S. 3 ff.) nennt finf grundlegende Me-
chanismen, die der Koordination dienen kénnen: Wechselseitige Anpassung
(;mutual adjustment®), direkte Fihrung und Standardisierung von Arbeits-
prozessen, Arbeitsergebnissen und Fahigkeiten. Mintzberg argumentiert, dass
mit der GroBe der Organisation sich der Schwerpunkt in dieser Reihenfolge
verschiebe. Viele der strukturellen Moglichkeiten bieten sich sinnvollerweise
auch erst ab einer gewissen Grole an: Hierarchien bendtigen eine gewisse
Mitarbeiterzahl, standardisierte Prozesse kommen erst mit der hdufigen Wie-
derholung zum Tragen, aufgrund fehlender Skaleneffekte sind Kostenfiihrer-
strategien nur schwer umzusetzen. Struktur kann daher in der Regel nicht als
dominierender Faktor fiir KMU verstanden werden. Dies entspricht auch der
Annahme von Miller (1987, S. 693), dass hierfiir eher groe Unternehmen in
Frage kommen. Nichtsdestotrotz lassen sich auch bei kleinen Unternechmen
eine Reihe von Strukturunterschieden finden.

Deutlich relevanter fiir kleine und mittlere Unternehmen ist der Imperativ der
Fihrung. Unter Fuhrung ist dabei sowohl die Rolle des Fiithrungsstils zu se-
hen, als auch die Charaktereigenschaften des Managements. Wihrend sich
allgemein in der betriebswirtschaftlichen Forschung der Fokus weg von den
Charaktereigenschaften der Fihrungspersonen hin zu Fihrungsstilen ver-
schoben hat (Ogbonna & Harris 2000, S. 767), ist in der Entreprencurship-
und KMU-Forschung der Griinder im Mittelpunkt der Betrachtung geblieben.
Miller (1987, S. 694) betrachtet den Fihrungsimperativ vor allem bei Unter-
nehmen fiir angebracht, die ,,small and highly centralized” oder ,,young and
run by owner-managers™ sind; beides Eigenarten, die gerade im KMU- und
Entrepreneurshipbereich zu finden sind. Harms et al. (2009, S. 38) nennt in
diesem Zusammenhang auch den Entscheidungsfindungsprozess als Persén-
lichkeitseigenschaft. Hier wird die Ambiguitit von Einflussfaktoren deutlich:
Der Entscheidungsfindungsprozess konnte auch der Unternehmensstruktur
zugeordnet werden, oder als Teil der Unternehmensstrategie verstanden wer-
den.

Im Bereich des Fuhrungsimperativs ist der wechselseitige Einfluss der Impe-
rative aufeinander besonders deutlich; so kann etwa die Struktur der Unter-
nehmung den Einfluss der Personlichkeit verstirken oder auch abmildern.
Baum et al. (2001, S. 299) stellen fest, dass Personlichkeitseigenschaften kei-
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nen direkten Einfluss haben, sondern beispielsweise tber die Unternchmens-
strategie wirken.

Im Folgenden sollen nun die in der Literatur verwendeten Dominen und da-
raus abgeleiteten Dimensionen als mogliche Basis fiir eine Konfigurationsbil-
dung fiir KMU betrachtet werden. Eine Ubersicht tiber thematisch dieser Ar-
beit nahestehende Studien ist in der folgenden Tabelle 10 zu finden. Auch hier
ist sichtbar, dass zahlreiche Studien nicht auf Klein- und Kleinstunternehmen
abstellen.
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Tabelle 10: Relevante Studien mit Konfigurationsansatz
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Tabelle 10 (Fortsetzung):
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Tabelle 10 (Fortsetzung)
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Die von Miller (1987) genannten vier Imperative stellen auch in der Literatur-
Gbersicht den Schwerpunkt in Form von Dominen dar. So findet sich der
Faktor Umwelt, teilweise konkretisiert in Form des Marktumfelds, in fast allen
der Studien wieder. Die Organisationsstruktur ist in etwa der Hilfte der Ar-
beiten zu finden, Unternchmensstrategie oder der Strategicentwicklungs-
prozess ist ebenfalls im GroBteil der Arbeiten beinhaltet. Der Bereich (Perso-
nal-)Fihrung wird teilweise eigenstindig betrachtet, teilweise als Teilbereich
der Organisation geschen.

Eine Ubersicht iiber die mégliche Ausgestaltung dieser vier Dominen, basie-
rend auf den in Tabelle 10 vorgestellten Studien, gibt die folgende Tabelle 11.

Tabelle 11: Dimensionen der vier Dominen Struktur, Umwelt, Stra-
tegie und Fiithrung

Struktur Umwelt

Zentralisierung Heterogenitit
Standardisierung / Formalisierung / Dynamik / Marktwachstum
Technokratisierung Komplexitit / Unsicherheit
Rollenverteilung / Spezialisierung MatktgroBe / Internationalitit
Interaktion mit Umwelt Wettbewerb
Anpassungsfihigkeit / Ambiguitits-

toleranz

Strategie Fithrung

Proaktivitat Fihrungsstil
Risikobereitschaft Hierarchien

Innovativitat Anreizsysteme
Strategieformulierung Controlling
Zukunftsorientierung

Differenzierung

Entrepreneurship

Deutlich wird hier die teilweise inhaltliche Uberschneidung der verschiedenen
Dominen: Wihrend sich die Umwelt von den internen Bereichen der Unter-
nehmung noch recht genau abgrenzen lisst, gibt es sicherlich Berthrungs-
punkte zwischen den Dominen Strategie, Struktur und Fihrung, Zum Teil
sind diese Uberschneidungen sichetlich inhaltlich begriindet: Konfigurationen
stellen ja gerade heraus, dass sich die verschiedenen Elemente beeinflussen.
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Die Wahl der Strategie mag zu bestimmten, dazu passenden Strukturen fiih-
ren; bestimmte Fithrungsstile haben sowohl Einfluss auf den Strategiebil-
dungsprozess als auch auf die Rollenverteilung im Unternehmen. Gerade am
Beispiel des Strategiebildungsprozesses wird allerdings deutlich, wie schwer
eine eindeutige Zuordnung zu den einzelnen Bereichen fallen kann. So geht es
im Kern um die Unternehmensstrategie, eine Zuordnung zur Domine Strate-
gie bietet sich daher an. Die Umsetzung dieses Entstehungsprozesses ist aller-
dings stark abhingig von der Struktur wie auch vom Fihrungsstil innerhalb
des Unternehmens. Als Ergebnis kénnen unterschiedliche Facetten dieses
Strategiebildungsprozesses in verschiedenen Dominen gleichzeitig verortet
werden.

5.2.1 Kritische Wiirdigung

Deutlich wird hier der klare Zuschnitt der Dominenoperationalisierung auf
GroBunternehmen. Zur Betrachtung von KMU scheinen dagegen viele der
genannten Bereiche nur begrenzt geeignet. So ist beispielsweise die Struktur
bei Klein- und Kleinstunternehmen allein aus GroB3engriinden weniger ausge-
prigt: Das Unternehmen ist eher auf den Unternehmer ausgerichtet, die Mit-
arbeiter sind weniger spezialisiert und externe Kommunikation lduft oftmals
iber den Grinder (Julien 1990, S. 422 f.; vgl. auch Torres 2004). Auch die
Strategie ist bei KMU deutlich weniger formalisiert und ausformuliert; fiir die
Strategiebildung ist oftmals der Inhaber allein verantwortlich (ebenda). Die
GroBe der Unternehmung schrinkt zudem die Differenzierungsmdéglichkeiten
stark ein; fiir die Entwicklung neuer Produkte und ErschlieBung neuer Mirkte
fehlen oftmals die Ressourcen. Hierarchien sind in kleineren Unternechmen
flacher, die Ausgestaltung von beispielsweise monetiren Anreizsystemen un-
terscheidet sich je nach GréBe der Unternehmung (Behrends 2007, S. 36).
Durch diese eingeschrinkten Gestaltungsmoglichkeiten sind also nur ein
Bruchteil der insgesamt vorkommenden Archetypen fiir KMU tberhaupt et-
reichbar, was den Nutzen der Konfigurationsforschung mit den bisher einge-
setzten Dimensionen in diesem Bereich stark reduziert.

Ebenfalls sichtbar wird hier die Einbeziehung von Elementen der Entrepre-
neurship in die untersuchten Modelle. Gerade im Bereich Strategie wird hier
oftmals auf Konzepte zuriickgegriffen, deren Ausprigung auch als Entrepre-
neurial Orientation verstanden wird. Bemerkenswert hierbei ist, dass sich
zahlreiche der genannten Studien nicht mit Entrepreneurship an sich, sondern
mit Unternehmensstrategie bzw. Strategieentwicklungsprozessen beschiftigen,
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was auch die zunehmende Einbezichung von Konzepten der Entreprencurs-
hip in die betriebswirtschaftliche Forschung insgesamt verdeutlicht. Fine
Operationalisierung dieses Einbezugs kann durch das Konzept der Entrepre-
neurial Orientation erfolgen.

Insgesamt wird deutlich, dass eine simple Nutzung der genannten Bereiche
fiir die KMU-bezogene Konfigurationsforschung zu kurz greift. Anderungen
in der Operationalisierung sind fiir eine Anwendung in der KMU-Forschung
und die Suche nach KMU-Archetypen unumginglich. Eine sinnvolle Losung
konnte hier die Nutzung der Entreprencurial Orientation als Determinante
fur Unternehmensstrategie, -struktur und Fihrungssysteme sein. Im Folgen-
den soll daher die Bildung von auf Entrepreneurial Orientation basierenden
Archetypen Gegenstand der Analyse sein.
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6. Entrepreneurial Orientation in der KMU-bezogenen
Konfigurationsforschung

Die Komplexitit von kleinen und mittleren Unternehmen abzubilden und zu
untersuchen, stellt die Wissenschaft vor besondere Herausforderungen. Ein
Vergleich mit GroBunternehmen ist nur begrenzt moglich — es bestehen we-
niger formale Strukturen, die Ressourcenverteilung innerhalb des Unterneh-
mens ist intransparenter, das Unternehmen berichtet weniger tber interne
Vorginge nach aullen (vgl. Kapitel 4.1.1 bis 4.1.3). Dies alles ist sicherlich per
se nicht negativ zu betrachten, sondern fithrt sogar zu Vorteilen von kleineren
Unternehmen. Strategische Anderungen konnen leichter umgesetzt werden,
durch eine geringere Spezialisierung von Mitarbeitern und Strukturen sind
aufwendige Organisationsinderungen oftmals nicht notwendig. Mitarbeiter
und Abteilungen sind inhaltlich oftmals breiter aufgestellt und daher in der
Lage, auch angrenzende Fachbereiche zu bearbeiten. Der Kommunikations-
aufwand bei anstehenden Anderungen, sowohl in die Unternehmung hinein
als mit externen Stakeholdern, ist moglicherweise geringer. Zu guter Letzt ist
in der Regel die FEigentimerstruktur bei KMU deutlich simpler als bei Grof3-
unternehmen, was Entscheidungen beschleunigen kann und Abstimmungs-
bedarfe auch auf dieser Ebene gering hilt. MacGregor (1999, S. 144) betont:

,»The strategy process and much of the literature of strategic man-
agement is also problematic in that reification of the corporation
takes place. The strategic management process in the SME sector
does not fall into this trap because of the close, often symbiotic in-
teractions between the entrepreneur, the organisation and the strat-
egy being pursued. In many cases in the SME sector, strategies and
strategic rhetoric are difficult to define or contextualize. What are
often clearly identifiable, however, are the behaviours and actions
of the owner-manager or entrepreneut”.

Ausgehend von diesen Uberlegungen, kann die Einbezichung von Entrepre-
neurial Orientation als Beobachtungsinstrument von Einstellungen und Ver-
haltensweisen einen Beitrag zur Verbesserung der Situation leisten. In diesem
Teil der Arbeit soll daher die Eignung von Entreprencurial Orientation als
Bestandteil von Konfigurationen faur KMU uberprift werden.
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In Kapitel 5.2.1 wurde bereits ausgefiihrt, dass zahlreiche der tblicherweise in
der betriebswirtschaftlichen Forschung eingesetzten Indikatoren im Bereich
der KMU-Forschung nur begrenzt oder tberhaupt nicht einsetzbar sind. Als
Alternative kénnte die Nutzung von Entrepreneurial Orientation einen Bei-
trag leisten. Ein Mehrwert ist demzufolge zu erkennen, wenn in der Unter-
nehmensanalyse die in Kapitel 5.2 dargestellten Dominen (Struktur, Strategie,
Fihrung und Umwelt) durch die Einbindung von Entreprencurial Orientation
in betriebswirtschaftliche Modelle von KMU besser abgedeckt werden kon-
nen.

Ziel dieses Kapitels ist es daher, zu kliren, inwieweit eine Einbeziehung von
Entrepreneurial Orientation in die Archetypendefinition einen Mehrwert fir
die Analyse von KMU bietet. Die Existenz eines Erklirungsbeitrags von Ent-
repreneurial Orientation etwa zum wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmung
ist in der Forschung weitgehend unumstritten, wie auch in Kapitel 3.2 disku-
tiert. Wie in Kapitel 5 diskutiert, eignen sich konfigurative Ansitze vor allem
zur Theorieentwicklung und dem Erkennen von Zusammenhingen gerade
aus unterschiedlichen Bereichen. Damit scheint die Verwendung von Entrep-
reneurial Orientation in entsprechende Analysemethoden fir die KMU-
Forschung als tibergteifendes Forschungsfeld (vgl. dazu auch Kapitel 2) be-
sonders geeignet.

Im Vordergrund steht dabei nicht die genaue Definition von KMU-
Archetypen, sondern die Bestitigung, dass sich Entrepreneurial Orientation-
basierte Konfigurationen fiir die Bestimmung solcher Archetypen gut eignen,
die im vorhergehenden Kapitel genannte Defiziten ausgleichen kénnen und
damit den besonderen Anspriichen der KMU-Forschung gentigen. Im Fokus
steht nicht die Erstellung von Archetypen mittels Entrepreneurial Orientation,
sondern die Frage, ob diese Archetypen einen Mehrwert bei der Analyse von
Unternehmen im Vergleich zu Archetypen ohne Entrepreneurial Orientation-
Betrachtung bieten kénnen.

Ausgehend von den Betrachtungen in Kapitel 5.2 wird dazu im folgenden
Kapitel 6.1 untersucht, inwieweit die von Miller (1987) genannten Dominen
im Bereich der KMU-Forschung durch herkémmliche Analysewerkzeuge ab-
gedeckt werden kénnen. In Kapitel 6.1.1 wird Entrepreneurial Orientation auf
die Eignung als konkreter Beitrag zur Erfassung der einzelnen Dominen hin
inhaltlich diskutiert.
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Nach dieser inhaltlichen Diskussion der Sinnhaftigkeit der Einbindung von
Entrepreneurial Orientation in die Unternehmensanalyse wird im Anschluss
empirisch tberprift, inwieweit diese Einbezichung die Betrachtung von KMU
gewinnbringend erweitert.

Dazu werden zuerst die genannten Bereiche genutzt, um die Eignung von
Entrepreneurial Orientation als Grundlage zur Archetypenerstellung fiir KMU
zu diskutieren. Im Anschluss werden mit Hilfe des Clusteranalyseverfahrens
mégliche Archetypen empirisch hergeleitet und der Einfluss von Entrepre-
neurial Orientation auf die Analyseergebnisse besprochen.

Dabei muss fiir einen solchen Mehrwert nicht notwendigerweise die Einbe-
ziehung von Entrepreneurial Orientation nicht notwendigerweise zu verinder-
ten Archetypen fithren. Der Beitrag von Entrepreneurial Orientation er-
schlieBt sich vielmehr, wenn die empirisch hergeleiteten Archetypen mittels
Entrepreneurial Orientation besser beschrieben werden kénnen, und somit
ein Erkenntnisgewinn im Bezug auf die Zusammenhinge der einzelnen Vari-
ablen festgestellt werden kann.

6.1 Entrepreneurial Orientation im KMU-Bereich

Wie in Kapitel 5.1 dargestellt, bildet sich tGber die Zeit eine begrenzte Anzahl
von Ubetlebensfihigen, und damit erfolgreichen, Archetypen von KMU aus.
Jeder dieser Archetypen stellt dabei eine bestimmite, einzigartige Kombination
der einbezogenen Variablen dar, die sich von anderen vorkommenden Konfi-
gurationen unterscheidet. Ziel ist daher das Auffinden von signifikant unter-
schiedlichen Gruppen von untereinander dhnlichen Unternehmen.

Als Grundlage fiir Konfigurationen kommen, wie in Kapitel 5.1 ausgefiihrt,
vor allem Bereiche in Frage, die die von Harms genannten Anforderungen
beziiglich  Aquifinalitit, Passgenauigkeit, Reduktionsmechanismen und
konfigurationalen Anderungen erfiillen kénnen. Bei niherer Betrachtung wird
deutlich, dass gerade Entrepreneurial Orientation sich aus dieser Warte als
nutzenswertes Instrument erweist. So hingt Entrepreneurial Orientation als
Einstellung eng mit dem Verhalten innerhalb der Unternehmung zusammen
(wie in Kapitel 3.3.1 diskutiert), und ist daher hinreichend verhaltensorien-
tiert. Der in Kapitel 3.2 diskutierte Zusammenhang zwischen Entrepreneurial
Orientation und Unternehmenserfolg weist darauf hin, dass unterschiedliche
Ausprigungen zum Erfolg fithren kénnen. Damit ist die Bedingung der Aqui-
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finalitdt erfullt. Beztiglich Reduktionsmechanismen kommen im Bereich der
Entrepreneurial Orientation offensichtlich die in Kapitel 5.1.3 genannten As-
pekte zum Tragen; so legen Unternechmen sicherlich den Schwerpunkt auf
bestimmte Verhaltensweisen, was zu ausgeprigten einzelnen Entrepreneurial
Orientation-Dimensionen fiihrt.

Beziiglich der Verinderungsbereitschaft im Entrepreneurshipbereich argu-
mentiert Harms (2009, S. 36 f.), dass einerseits die Trigheit und das Behar-
rungsvermdégen in bestehenden Strukturen bei jungen Unternehmen weniger
ausgeprigt sei, was zu einer héheren Frequenz der Konfigurationswechsel
fithren kénne. Nicholls-Nixon et al. (2000, S. 494 f.) argumentieren weiterhin,
dass gerade junge Unternehmen ihre Strategie oftmals durch ,,trial and error®
und strategische Experimente festlegen und entsprechend oft dndern. Ni-
cholls-Nixon et al. betonen des Weiteren den Zusammenhang zwischen der
Hiufigkeit strategischer Anderungen und der Unternehmensumwelt — umso
feindlicher die Umgebung, umso 6fter finden Strategiewechsel statt. Gegen
hiufige Konfigurationswechsel sprechen laut Harms et al. (2009, S. 37) hohe
Kosten dieser Anderungen, was gerade bei in der Regel nicht besonders fi-
nanzstarken jungen Unternehmen zum Tragen kommt. Im Bereich der KMU
ist davon auszugehen, dass die Ressoutrcentestriktionen im gleichen MalBle wie
im Entrepreneurshipbereich zum Tragen kommen, wihrend sich gerade bei
dlteren KMU durchaus ein gewisses Beharrungsvermogen herausgebildet ha-
ben dirfte. Im Gegensatz zu Grindungsunternchmen dirften linger aktive
Unternehmen im Strategiefindungsprozess auch weiter fortgeschritten sein, so
dass ,,trial and error® nicht mehr notwendig ist. Insgesamt ist daher fiir KMU
von verhiltnismafBig seltenen Konfigurationswechseln auszugehen, wenn-
gleich hier wahrscheinlich das Alter der Unternehmung eine Rolle spielt.

Mit dem Einsatz von Entrepreneurial Orientation in der Konfigurationsfor-
schung beschiftigen sich auch Wiklund & Shepherd (2005). Sie stellen fest,
dass ein Konfigurationsansatz mit den Dimensionen Entrepreneurial Orienta-
tion, Ressourcenverfiigbarkeit und Umweltfaktoren deutlich mehr Erkld-
rungspotential bietet als ein reiner Kontingenzansatz bzw. die singulire Be-
trachtung des Einflusses der einzelnen Faktoren (ebenda, S. 84) und bestiti-
gen damit Dess et al. (1999, S. 97). Auch wird hier deutlich, dass Entrepreneu-
rial Orientation sich als Element in der Konfigurationsforschung eignet.
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In Bezug auf die Passgenauigkeit sind die in die jeweilige Untersuchung einbe-
zogenen Dominen zu betrachten. Inwieweit Entrepreneurial Orientation als
dominentbergreifendes Konstrukt betrachtet werden kann und welche Do-
mdnen in der Literatur als Erginzung beztglich der Unternehmenskonfigura-
tion einbezogen werden, ist Gegenstand des folgenden Kapitels.

6.1.1 Entrepreneurial Orientation als domdneniibergreifendes
Konstrukt

In seiner seminaristischen Arbeit ordnet Miller (1983, S. 777) die Entrepre-
neurial Orientation-Dimensionen Proaktivitit, Risikobereitschaft, und Innova-
tivitit, und Entrepreneurship allgemein, der Domine Strategie zu. Covin &
Slevin (1989, S. 79) nutzen die gleichen drei Elemente zur Darstellung der
,strategic posture” der Unternchmung. Auch Lumpkin & Dess (1996, S. 1306)
betonen fiir Entreprencurial Orientation, inklusive der Dimensionen Auto-
nomie und Wettbewerbsaggressivitit, die Ableitung aus der Strategiewahl des
Unternehmers.

Doch ist Entrepreneurship bzw. Entrepreneurial Orientation nicht als rein
strategisches Element zu sehen. Die von Entrepreneurial Orientation getrage-
nen Einstellungen driicken sich nicht nur in der Unternechmensstrategie aus,
sondern auch in Verhaltensweisen und Strukturen. Neuere Arbeiten (Wiklund
& Shepherd 2005, Jambulingam et al. 2005) nutzen Entrepreneurial Orientati-
on explizit als eigenstindiges Konstrukt, das verschiedene Dominen tiber-
spannt (,,overarching construct™, Wiklund & Shepherd 2005, S. 75 f.). Bei ein-
zelnen Dimensionen ist diskussionswiirdig, welchen Dominen sie am chesten
zuzuordnen sind.

Im Folgenden soll daher der Zusammenhang von Entrepreneurial Orientation
mit den vorgestellten Domianenbereichen diskutiert werden.

Wie in Kapitel 3.3.2 erarbeitet, ist Entrepreneurial Orientation nicht als ein-
dimensionales Konstrukt zu sehen, sondern setzt sich aus mehreren eigen-
stindigen Aspekten zusammen. Jede dieser Dimensionen von Entrepreneurial
Orientation kann nun als Element einer oder mehrerer Dominen verstanden
werden.

Die Innovativitit eines Unternechmens kann als Bestandteil der Strategie ein-
geordnet werden. Die Fihigkeit zur Innovation, sei es im technischen oder im
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Marktbereich (vgl. Kapitel 3.1.1), stellt eine Kompetenz des Unternehmens
dar. Innovativitit als Entscheidung, diese Kompetenz im Unternehmen zu
nutzen und zu férdern, ist eine strategische Entscheidung. Vertreter dieser
Auffassung sind etwa Miller & Le Breton-Miller (1996). Im Bereich der Struk-
tur sind dagegen unterstiitzende Bereiche zu verorten, die bei der Umsetzung
der Strategie helfen sollen. Dazu zihlen beispielsweise die Ausgestaltung der
Arbeitsaufgaben, also Spezialisierungsgrad und Zusammenarbeit der Mitarbei-
ter (vgl. Saleh & Wang 1993, S. 15 £.).

Auch Risikoorientierung ist teilweise auf eine bewusste Entscheidung der Un-
ternehmensfithrung tber die grundlegende Ausrichtung zurtckzufithren und
von daher im Bereich der Strategie zu verorten (vgl. Miller & Friesen 1977).
Jedoch spielt hier deutlicher als bei der Innovativitit die Personlichkeit des
Entscheiders im Unternehmen eine Rolle (vgl. Nicholson et al. 2005, S. 170),
was eher fiir eine Zuordnung zur Fihrungsdomine spricht, wie sie beispiels-
weise in Gartner (1985) vorgenommen wird.

Proaktivitit wird beispielsweise von Miller & Friesen (1977) und Julien et al.
(1997) der Domine Strategie zugeordnet. Lumpkin & Dess (1996, S. 146)
betonen den Zusammenhang mit First-Mover-Strategien (vgl. Lieberman &
Montgomery 1988) und verweisen auf Miller & Friesen (1978, S. 923), die als
Leitfrage fir Proaktivitit formulieren: ,,Does it shape the environment?* (Be-
tonung im Original). All das spricht deutlich fiir eine Zuordnung von Proakti-
vitit zur strategischen Domaine.

Die Dimension Wettbewerbsaggressivitit bezieht sich laut Lumpkin & Dess
(1996, S. 148) auf die Neigung einer Unternehmung ,,to outperform industry
rivals in the marketplace®, was fiir eine strategische Zuordnung spricht. Sie
fihren weiter Porter (1985) an nennen als Ziel der Wettbewerbsaggressivitit
,,to achieving competitive advantage™ (Lumpkin & Dess 1996, S. 149). Insge-
samt scheint eine Zuordnung zum strategischen Imperativ angebracht, wenn-
gleich Miller (1985, S. 785) hier ebenso wie fir die Risikoorientierung den
Einfluss der Unternehmerpersénlichkeit betont, so dass auch eine Zuordnung
zum Fihrungsdomine nicht ausgeschlossen erscheint.

Die Autonomie der Mitarbeiter des Unternehmens fiihrt zum Einen zur Aus-
bildung einer bestimmten Strategie im Unternechmen. Mintzberg (1978, S. 945
f.) stellt fest, dass neben der expliziten Strategie der Unternechmung sich oft-
mals auch eine emergente Strategie aus dem laufenden Betrieb heraus entwi-
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ckelt. Hart (1992, S. 338 f.) entwickelt im Bestandteil ,,generative mode“seines
integrativen Framework eine solche emergente Strategiebildung: ,,Strategy is
made via intrapreneurship - new product ideas emerge upward, and employee
initiative shapes the firm's strategic direction®. Lumpkin & Dess (1996, S. 141)
nennen als Voraussetzung fiir solche Initiativen ,the freedom to act
independently® fiir die Mitarbeiter der Unternechmung. Dem entgegen stehen
hohe Formalisierungsgrade und starre Hierarchien innerhalb der Organisation.
Daraus ergibt sich die Uberlegung, Autonomie entweder im Bereich der Fiith-
rung oder der Struktur zu verorten, Lumpkin & Dess (ebenda) sprechen von
,»Organizational autonomy*.

Damit werden durch das Entrepreneurial Orientation-Konstrukt eine Reihe
der von Miller (1987) vorgeschlagenen Dominen abgedeckt. Einen Uberblick
gibt die folgende Tabelle 12.

Tabelle 12: Die Einordnung der Entrepreneurial Orientation-
Dimensionen in die vier Imperative von Miller (1987)

Struktur  Strategie Fithrung Umwelt

Innovativitit
Risikoorientierung
Proaktivitit
Wettbewerbsaggressivitit
Autonomie

Entrepreneurial Orientation zeigt sich damit im Wesentlichen als Element fir
konfigurationstheoretische Analysen im KMU-Bereich geeignet und deckt
einen groflen Teil der definierenden Bereiche ab. Im nun folgenden Kapitel
soll auf dieser Grundlage die Méglichkeit der Bildung von Archetypen empi-
risch berpriift werden. Ziel ist es dabei, aufzuzeigen, dass sich KMU in un-
terschiedliche Archetypen einteilen lassen, die sich im Hinblick auf Entrepre-
neurial Orientation deutlich unterschieden.

Dazu wird zuerst das verwendete Verfahren der Clusteranalyse erldutert. Im
Anschluss werden die Erhebung der Daten und die Daten selbst beschrieben.
Im Rahmen einer konfirmatorischen Faktorenanalyse werden die erhobenen
Daten im Hinblick auf die Konstruktvaliditit aufgearbeitet. Exemplarisch
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wird im Anschluss eine auf den Entrepreneurial Orientation-Dimensionen
beruhende Clusteranalyse durchgefiihrt.

6.2 Clusteranalyseverfahren zur Bestimmung von Konfiguratio-
nen

6.2.1 Beschreibung des Clusteranalyseverfahrens als empirisches
Instrument

Fiir die Suche nach strukturellen Ahnlichkeiten in multivariaten Datensitzen
hat sich das Konzept der Clusteranalyse als hilfreich etabliert. Clusteranalyse-
verfahren sind heuristische Verfahren zur Klassifikation von Beobachtungen
(von Objekten oder Individuen) in Ahnlichkeitsgruppen und werden gerade
im Bereich der Strategieforschung erfolgreich eingesetzt (vgl. etwa Hatten et
al. 1978; Zahra & Covin 1993; Langan-Roth & Fox 1995). Ziel ist das Auffin-
den von Gruppen, deren Mitglieder sich im Bezug auf klassifizierende Merk-
male voneinander moglichst unterscheiden, also untereinander heterogen sind,
jede fiir sich aber moglichst gleichartige Objekte beinhalten, also innerhalb
der Gruppe homogen sind. Die Abwigung von AhnlichkeitsmafBen ist daher
entscheidend fiir die Bildung dieser Gruppen.

6.2.1.1 Bestimmung der Ahnlichkeiten

Zur Messung von Ahnlichkeiten nennen Hair et al. (2010, S. 530) drei grund-
sitzliche Ansitze. Ahnlichkeiten in Objekten driicken sich zum Einen in ho-
hen Korrelationen zwischen diesen Objekten aus. Als Ahnlich erkannt werden
dabei vor allem gleichartige Muster in den Ausprigungen, weniger gleichartige
GroBenordnungen. So werden beispielsweise die Fille (1-3-1) und (5-7-5) als
dhnlich eingestuft, wihrend die beiden Fille (1-3-1) und (2-2-2) tendenziell
nicht als dhnlich klassifiziert werden. Um dieses Verfahren einsetzen zu kon-
nen, ist es auBerdem notwendig, dass die Ausprigungen metrisch vorliegen.
Aufgrund dieser beiden Eigenschaften werden korrelationale Ahnlichkeitsma-
Be cher selten eingesetzt (ebenda).

Als zweiten Ansatz nennen Hair et al. (ebenda) Distanzmessverfahren. Hier
werden Gruppen von Fillen aufgrund der Entfernung der Datenpunkte von-
einander gebildet. Hier sind vielfiltige Distanzmessverfahren denkbar. Zu den
wichtigsten gehért die einfache bzw. quadrierte Euklidische Distanz, die sich
als (quadrierte) Liange der Hypotenuse des von zwei Punkten gebildeten
rechtwinkligen Dreiecks ergibt. Die City-Block- oder Manhattan-Distanz
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nutzt statt der Hypotenuse die Summe der beiden Katheten als Entfernungs-
maB. Beide Verfahren gehen allerdings davon aus, dass die Variablen unterei-
nander unkorreliert sind und sind daher bei Korrelationen nur bedingt
brauchbar. Die Mahalanobis-Distanz D* (Mahalanobis 1936) bezieht die Va-
rianz-Kovarianz-Matrix der Variablen mit ein und korrigiert damit fiir etwaige
Korrelationen; falls die Daten vollig unkorreliert sind, entspricht die
Mahalanobis-Distanz der quadrierten Euklidischen Distanz (Aldenderfer &
Blashfield 1993, S. 25 f.). Nachteilig an dieser Methode ist, dass sie nicht mit
der am hiufigsten verwendeten hierarchischen Cluster-Methode, der Ward-
Methode, kompatibel ist (Hermann et al. 2000, S. 344). Das Mahalanobis-
Verfahren setzt voraus, dass es sich bei den Daten um unabhingige Realisie-
rungen des gleichen Zufallsvektors handelt (Steinhausen & Langer 1977, S. 59;
Bock 1974, S. 40 ff.). Dies impliziert allerdings auch, dass die Variablen tber
alle Cluster hinweg identische Mittelwerte (=Erwartungswerte) haben (Back-
haus et al. 20006, S. 550). Im Bereich der Cluster-Analyse ist genau das aller-
dings nicht gegeben — sind Grundlage der Clustereinteilung doch gerade Un-
terschiede in den Auspriagungen.

Assoziationsmessverfahren als dritter Ansatz werden dann eingesetzt, wenn
die Daten nur in nichtmetrischer Form (ordinal- oder nominalcodiett) votlie-
gen. Prinzipiell beruhen diese Verfahren auf der Ahnlichkeit zwischen Binit-
variablen; ordinale oder kategoriale Variablen werden entsprechend
dummykodiert (Backhaus et al. 2006, S. 494). AhnlichkeitsmaB3e basieren in
der Regel auf Kombinationen der vier méglichen Ausprigungen zweier Bi-
nirvariablen (1-1, 0-1, 1-0, 0-0). Benennt man diese vier méglichen Kombina-
tionen in dieser Reihenfolge a-d, so lassen sich eine Vielzahl von méglichen
Assoziationsmesszahlen allgemein beschreiben als

a+éd

S = s sar 100

(Formel 3),

wobei S; der Ahnlichkeit zwischen den beiden Variablen entspricht; 8 und A
stehen fir (konstante) Gewichtungsfaktoren (ebenda, S. 494; Steinhausen &
Langer 1977, S. 54). Verschiedene Gewichtungsfaktoren ergeben dabei unter-
schiedliche AhnlichkeitsmaBe; eine Auswahl ist in der folgenden Tabelle 13
dargestellt:
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Tabelle 13: Definition ausgewihlter AhnlichkeitsmaBe bei biniren
Variablen

Name des Gewichtungsfaktoren Definition
Koeffizienten
6 A
Tanimoto (auch: 0 1 a
Jaccard) a+b+c
Simple Matching (M) 1 ! atd
mple atchin —
P 8 atb+c+d
Di 0 0,5 2
tee ’ 2a+ (b+0)
a
Kulezynski - - bTe
a

Russel & Rao (RR) - - a+b+c+d

Quelle: nach Backhaus (2006, S. 496)

Im Falle der Verwendung mehrerer dummykodierten Kardinal- oder
Ordinalvariablen ist zu beachten, dass Kodierungen, die den gemeinsamen
Nicht-Ausprigung als Ubereinstimmungen interpretieren (i.e., in den Zihler
tbernehmen), zu Verzerrungen neigen und deshalb nicht verwendet werden
sollten (Backhaus et al. 2000, S. 501).

Bei empirisch erhobenen Daten sind oftmals gemischte Datenstrukturen zu
beobachten: So liegen einige Daten metrisch kodiert vor, andere binir, ordinal
oder kardinal. Backhaus (2010, S. 508 f.) nennt in diesem Fall zwei mogliche
Verfahrensweisen. Im ersten Fall werden fiir die metrisch bzw. nicht-metrisch
kodierten Variablen getrennt Ahnlichkeits- bzw. DistanzmaBe erfasst und im
Anschluss kombiniert. Dabei kommen im ersten Schritt die jeweils passenden
Messverfahren zum Einsatz; im zweiten Schritt werden diese Distanzen dann
tber den (eventuell gewichteten) Mittelwert zusammengefiithrt. Als zweite Al-
ternative nennt Backhaus (ebenda) die Transformation von einem héheren
auf ein niedrigeres Skalenniveau, also etwa von metrisch auf bindrkodiert. Da-
zu werden beispielsweise die metrisch vorliegenden Skalen dichotomisiert,
indem Trennwerte innerhalb der Skala festgelegt werden und den Daten je
nach Ausprigung ein bindrer Wert zugeteilt wird. Zu kritisieren ist bei diesen
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Verfahren zum Einen die willkiitliche Festlegung der Trennwerte, zum Ande-
ren der mit der Dichotomisierung einhergehende Informationsverlust, wobei
sich dieser durch die Nutzung mehrerer Dummyvariablen, und damit mehre-
rer Einteilungsklassen, verringern ldsst.

6.2.1.2 Auswahl des Clusteralgorithmus

Basierend auf der Entfernung der einzelnen Datenpunkte voneinander kén-
nen nun Gruppen oder Cluster dieser Daten gebildet werden. Dazu sind eine
Reihe von Vorgehensweisen bekannt, von denen sich die wichtigsten drei
Gruppen zuordnen lassen: Partitionierende, hierarchische und probabilistische
Clusterverfahren (Backhaus et al. 2000, S. 510 f.).

Partitionierende Clusterverfahren gehen von einer vorgegebenen Eingruppie-
rung der Objekte aus. Die einzelnen Datensitze werden dann zwischen den
einzelnen Gruppen solange umgeordnet, bis eine vorgegebene Zielfunktion
die Situation als optimal kennzeichnet. Diese Verfahren werden auch als K-
means-Clustering bezeichnet und basierend grundlegend darauf, dass jeder
Datenpunkt zu dem Cluster zugeordnet wird, zu dessen Schwerpunkt sein
Abstand moglichst gering ist. Unterschiede gibt es im Umgang mit dem Um-
stand, dass sich durch Hinzufiigen eines Datenpunktes zu einem Cluster des-
sen Schwerpunkt verschiebt, was vorherige Zuordnungen suboptimal erschei-
nen lassen kann.

Hierarchische Clusterverfahren koénnen auf zwei Weisen vorgehen. Bei
agglomerativen Verfahren bildet jedes Objekt zu Beginn eine Gruppe; dhnli-
che Gruppen werden im Anschluss schrittweise zusammengefithrt. Divisive
Clusterverfahren gehen von einer einzigen, alle Objekte beinhaltenden Grup-
pe aus und teilen diese Gruppe solange auf, bis das gewtinschte Ziel erreicht
ist. Beispiele fur gebriuchliche agglomerative Verfahren sind die Single
Linkage-Methode, die Complete Linkage Methode, die Average Linkage-
Methode, die Zentroid-Methode und die Methode nach Ward. Die Single
Linkage-Methode (auch: Nearest Neighbor) (McQuitty 1957, 1966) sucht die-
jenigen Punkte aus verschiedenen Cluster, die absolut den geringsten Abstand
zueinander haben und fihrt diese Cluster zusammen. Im Falle von Complete-
Cluster (auch: Farthest Neighbor) (Sokal & Michener 1958) werden Cluster
jeweils paarweise auf die den grétmdoglichen Abstand der innewohnenden
Punkte getestet; die beiden Cluster mit dem Geringsten dieser Abstinde wer-
den dann zusammengefthrt. Beide Verfahren sind allerdings anfillig fiir Aus-
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reiBBer, da die Entscheidung letztendlich immer auf dem Abstand von zwei
Einzelpunkten beruht. Die Average Linkage-Methode (ebenda) ist in dieser
Hinsicht stabiler und kann als Kompromiss zwischen beiden Verfahren gese-
hen werden; sie berechnet fiir zwei Cluster den durchschnittlichen Abstand
aller enthaltenen Punkte. Eine weitere Variante ist die Nutzung des Abstands
der jeweiligen Clusterzentroiden, also der Schwerpunkte der jeweiligen Cluster
(in der Regel das arithmetische Mittel der Clustervariablen). Ward (1963) vet-
gleicht mit seinem Algorithmus dagegen die Heterogenitit der durch Ver-
schmelzung entstehenden Cluster und wihlt diejenige Verschmelzung, die zu
moglichst geringer Erhéhung der Heterogeneritit innerhalb der Cluster fiihrt.
Milligan & Cooper haben in Simulationsstudien gezeigt, dass der Ward-
Algorithmus unter den agglomerativen Algorithmen der Leistungsfihigste ist,
allerdings ist er, wie auch die Zentroid- und der Average Linkage-Methode
nur bei metrischen Daten anwendbar. Problematisch ist bei hierarchischen
Verfahren das Bestimmen der Clusteranzahl — so lassen sich beide Herange-
hensweisen fortfihren, bis genau ein bzw. fir jede Variable ein Cluster als
Ergebnis erhalten bleibt. Méglich ist hier neben einer manuellen Inspektion
bspw. mittels eines Dendogramms die Anwendung von statistischen Kiriteri-
en. Genannt seien hier das Cubic Clustering Criterion und das Pseudo-F-
Kriterium (Herrmann et al. 2008, S. 352). Beide Verfahren vergleichen die er-
wartete Varianz bzw. die Heterogenitit zwischen den Clustern mit der tat-
siachlichen Werten jeder Losung; (lokale) Maxima deuten dabei auf waht-
scheinliche Clusterzahlen hin.

Beiden Verfahrensweisen gemein ist die Notwendigkeit einer (zu minimieren-
den oder maximierenden) Zielfunktion, die offensichtlich starken Einfluss auf
die entstehenden Cluster hat. In vielen Fillen wird das Ziel aus der Ahnlich-
keits- bzw. Distanzfunktion (vgl. Abschnitt 6.2.1) abgeleitet. Die vorgestellten
Verfahren arbeiten in der Regel iterativ und vergleichen daher nur einen
Bruchteil der theoretisch moglichen Cluster miteinander, so dass die Gefahr
besteht, ein lokales Minimum (bzw. Maximum) als endgtltige (und damit sub-
optimale) Losung zu erhalten. Gerade bei partitionierenden Verfahren tritt
dieses Problem hidufiger auf. Auch hat bei diesen Ansitzen die Wahl der ur-
springlichen Cluster Einfluss auf das Ergebnis des Clusteringprozesses
(Backhaus et al. 2000, S. 514). Aus beiden Grinden werden Partitionierungs-
verfahren nur selten eingesetzt.
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Probabilistische Clusterverfahren unterscheiden sich von den eben beschrie-
benen Clustermodellen vor allem darin, dass sie statt auf Heuristiken auf ei-
nem statistischen Modell beruhen (Herrmann et al. 2008, S. 349). Bei dieser
Methode werden die erhobenen Datenpunkte als Stichprobe einer Mischver-
teilung interpretiert, die in unbekannten Proportionen aus N Gruppen zu-
sammengemischt sind, wobei die Anzahl der Gruppen N als bekannt voraus-
gesetzt wird. Jede der Gruppe hat dabei eine eigene Dichtefunktion (in der
Regel als Normalverteilung angenommen). Ziel ist es nun, fiir die vorliegen-
den Gruppen sowohl die Parameter ihrer Dichtefunktion (bei Normalvertei-
lung Mittelwert, Varianzen und Kovarianzen der Clustervariablen) als auch
den Populationsanteil jeder Gruppe zu schitzen. Fur jeden Datenpunkt ergibt
sich daraus fiir jede Gruppe eine Wahrscheinlichkeit, zu dieser Gruppe zu ge-
héren (Vermunt & Magidson 2002). Fiir eine gegebene Clusterzahl N kénnen
verschiedene Lésungen mittels Likelihood-Ratio-Test verglichen werden.

Schwieriger ist hier die Wahl der Anzahl der Cluster, da sich Ldsungen mit
unterschiedlichen Clusteranzahlen nicht untereinander vergleichen lassen
(Wedel & Kamakura (2000, S. 89 ff.). Herrmann et al. (2008, S. 356 f.) nennen
als Losungsmoglichkeit zwei Informationskriterien, das Bayesian Information
Criterion (BIC) und das Consistent Akaike Information Criterion (C-AIC).
Niedrige Werte dieser beiden Kiriterien weisen auf bessere Modelle hin.

Probabilistischen Clustermethoden bieten prinzipiell Vorteile gegentiber hie-
rarchischen und partitionierenden Verfahren (Herrmann et al. 2008, S. 350).
So stellen sie weniger restriktive Anforderungen an die zu untersuchenden
Daten und koénnen beispielsweise metrische und nominale Daten gleichzeitig
verarbeiten. Da Kovarianzen zwischen den Clustervariablen berechnet wer-
den, treten auch keine Skalenverzerrungen auf. Wie eben beschrieben, stehen
auflerdem fiir die Bestimmung der Clusterzahl statistische Kriterien zur Ver-
fugung. Insgesamt bieten probabilisitische Methoden also eine Reihe von
Vorzigen gegeniiber den anderen genannten Verfahren. In dieser Arbeit soll
aus diesen Griinden auf probabilistische Clustermethoden zuriickgegriffen
werden.
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6.2.2 Operationalisierung und Erhebungsdesign

6.2.2.1 Auswahl der verwendeten Variablen

Die Auswahl der in der Clusteranalyse verwendeten Variablen kann induktiv,
also explorativ, deduktiv, also aus der Theorie abgeleitet, oder kognitiv, auf
Erfahrungen von Informaten beruhend, geschehen. Die Wahl des Selektions-
verfahrens ist vom Ziel der Studie abhingig; Ketcher et al. (1993, S. 1304) er-
kliren fir die Ableitung von Konfigurationen den deduktiven Ansatz als be-
sonders geeignet. Diese Arbeit folgt dem deduktiven Ansatz, die verwendeten
Variablen wurden in Kapitel 5 hergeleitet.

Wie in Kapitel 5.2 dargestellt, gibt es vier bestimmende Bereiche fiir die Defi-
nition der Archetypen: Die Strategie, Struktur, Fihrung und Umwelt der Un-
ternechmung  sind imperativ fur die Bestimmung der Konfiguration. Als
Grundlage fir die Erfassung dieser Imperative wird, wie bereits beschrieben,
das Konzept der Entrepreneurial Orientation verwendet.

Die Domine Strategie wird, wie in Kapitel 5.2.2 diskutiert, von der Entrepre-
neurial Orientation eines Unternehmens weitgehend abgedeckt. Die unter-
schiedlichen Dimensionen von Entreprencurial Orientation haben alle strate-
gischen Bezug und decken in Summe sowohl die inhaltliche als auch die Pro-
zesskomponente der Unternehmensstrategie (vgl. Ansoff 1965) ab.

Die Strukturdomine betreffen die Entrepreneurial Orientation-Dimensionen
Autonomie und Innovativitit. Relevant bei beiden Dimensionen ist allerdings
gerade im KMU-Bereich die GroBe der Unternehmung als begrenzender Fak-
tor (vgl. Kapitel 5.2.2), so dass sie ebenfalls in die Untersuchung einbezogen
wird. Das Alter der Unternchmen wird als Grad der Reife der Organisation
ebenfalls einbezogen.

Autonomie, Wettbewerbsaggressivitit und Autonomie bilden die Domine
Fihrung ab. Als weiteres Element wird die fortdauernde Titigkeit des Griin-
ders im Unternehmen mit einbezogen. Daily et al. (2002, S. 390 ff.) diskutie-
ren eine Reihe von Studien, die sich mit der Frage beschiftigen. Sie stellen
beispielsweise fest, dass Grinder-Manager vergleichsweise wenigen Beschrin-
kungen untetliegen (S. 402), die Fihrungskultur gerade kleinerer Unterneh-
men also durchaus von diesem Element beeinflusst wird.
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Der Einfluss der Umwelt auf die Unternehmung wird von drei wesentlichen
Faktoren bestimmt. Dess & Beard (1984, S. 55) nennen unter Bezug auf Ald-
rich (1979) die Bereiche Ressourcenverfiigbarkeit (,,munificence®), Dynamik
und Komplexitit.

Je gréBer die Ressourcenverfigbarkeit in einer Branche ist, umso mehr Reser-
ven kann ein Unternehmen aufbauen, was sich auf Verhalten und Einstellun-
gen (etwa Risikobereitschaft) des Unternehmens auswirkt (vgl. Boyd 1995, S.
305). Die Ressourcenverfiigbarkeit ist laut Aldrich (1979, S. 55) in erster Linie
vom Marktwachstum abhingig.

Der Einfluss der Marktdynamik wird von Simerly & Li (2000, S. 38 £.) betont:

“[A]s the degree of environmental dynamism vaties across indus-
tries, it is reasonable to expect that there should be significant dif-
ferences in the adaptive capabilities required for survival, and that
these differences should have performance implications.”

Komplexitit wird von Boyd (1995, S. 3006) als Ungleichheit der Wettbewerber
in einem Markt beschrieben. Die Wettbewerbsstruktur einer Branche fiihrt
allerdings nicht nur zu mehr oder weniger komplexen Umweltbedingungen,
sondern auch zu mehr oder weniger feindlichen Bedingungen. Covin & Slevin
(1989, S. 82) befinden in diesem Zusammenhang: ,,[T]he findings do suggest
general differences in the effective strategic management of small firms in the-
se [hostile resp. benign| environments”. Sie fithren dies auf die notwendige
Fihigkeit zur strukturellen Anpassung in feindlichen Umgebungen (vgl. Hall
1980) sowie zur Nutzung anderer Fihrungsstilen (vgl. Khandwalla 1977) zu-
riick.

Der Erfolg der betreffenden Unternchmen wird in dieser Studie aus drei
Grunden nicht explizit mit ethoben. Zum Einen wird durch die Annahme
von wirkenden Reduktionsmechanismen bereits das Ausscheiden nicht erfolg-
reicher Unternehmen aus dem Markt unterstellt. Den in Kapitel 5.1.3 disku-
tierten Ansitzen folgend wird also der Untersuchungsgegenstand von vornhe-
rein auf am Markt erfolgreiche Unternehmen beschrinkt. Dies spiegelt sich
auch zum Zweiten in der Datenerfassung wieder. So sind gerade Verhaltens-
daten iber zu einem vergangenen Zeitpunkt gescheiterten Unternechmen per
Fragebogen nur sehr unzuverldssig zu erheben. Es ist zu erwarten, dass die
Wahrnehmung der (damaligen) Mitarbeiter des Unternchmens sowohl durch
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das Marktausscheiden und die damit verbundenen personlichen Einschrin-
kungen als auch durch die zeitliche Verzégerung der Befragung verzerrt wird.
Als dritter Grund ist zu nennen, dass Unternehmenserfolg in zahlreichen Stu-
dien als Ergebnis von Unternechmenskonfigurationen betrachtet wird (vgl. da-
zu auch die Ausfithrungen zur Aquifinalitit in Kapitel 5.1.1). Da das Ziel die-
ser Arbeit darin besteht, die Bildung von Archetypen mithilfe von Entrepre-
neurial Orientation zu untersuchen, soll der Betrachtungsfokus folgerichtig
auch auf den Bestandteilen der Archetypen selbst und nicht auf méglichen
Auswirkungen dieser Archetypen liegen. Aus diesen Grinden wurde in der
votliegenden Querschnittsstudie der Unternehmenserfolg nur implizit tiber
die Existenz der Unternehmen miteinbezogen.

6.2.2.2 Darstellung der Datenerhebung

Grundlage der Analyse ist eine Online-Umfrage, die zwischen April und Au-
gust 2012 durchgefithrt wurde. Als Datenbasis wurde die Adressdatenbank
»Discover Europe Package EUROPA 2010 — Discover Germany — Compa-
nies* der Firma Media One verwendet, die laut Verlag die Adressdaten von
3.095.405 deutschen Unternchmen beinhaltet. Insgesamt beinhaltet die Da-
tenbank 224.104 Datensitze mit Emailadressen und Adresse der Internetseite.
Zusitzlich sind fir den GroBteil dieser Firmendaten Branchenschliissel und
Mitarbeiterzahl angegeben, ebenso fiir einige wenige Unternehmen Umsatz-
gréfen. Diese Daten wurden allerdings sehr frith als nicht verldsslich identifi-
ziert und entsprechend verworfen, so dass letztendlich lediglich Adressdaten,
Emailadressen und Internetseite verwendet wurde.

In mehreren Wellen wurden ab April 2012 insgesamt 140.000 zufillig ausge-
wihlte Emailadressen per Email angeschrieben. Im Email-Text wurde um die
Mitarbeit bei einer wissenschaftlichen Erhebung gebeten. Das Thema wurde
kurz etldutert und ein anklickbarer, personalisierter Link zur Umfrageseite
mitgeteilt. Des weiteren wurde auf eine Internetseite mit mehr Informationen
verwiesen, auf der die Studie etwas ausfiihrlicher vorgestellt und Datenschutz-
aspekte angesprochen wurden. Der Emailtext sowie der Text der Informati-
onsseite sind in Anhang I zu finden. Die Teilnahme an der Umfrage war
komplett freiwillig. Es wurden keine finanziellen oder anderweitigen Anreize
geboten. Interessierten Adressaten wurde lediglich angeboten, im Nachgang
die Ergebnisse der Studie zu erhalten. Durch diese Freiwilligkeit der Teilnah-
me wurde das Risiko reduziert, dass Adressaten zur Erlangung eines Vorteils
unchrlich oder verzerrt antworten.
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Im Verlauf der Umfrage stellte sich heraus, dass ein GroBteil der Emailadres-
sen — wohl aufgrund veralteter Daten — nicht funktionsfahig war. Hinzu kam
die Problematik des in Deutschland offensichtlich weit fortgeschrittenen
Schutzes vor Spam-Emails'' — der Versand zu groBer Mengen an Emails fithr-
te bei mehreren Providern zu Gegenmalinahmen, so dass eine Anzahl von
Emails nicht zugestellt wurde.

Insgesamt lieferten ca. 91.000 Emailadressen eine Fehlermeldung zuriick, so
dass von etwa 49.000 ausgelieferten Emails ausgegangen werden kann'”. Im
Befragungszeitraum wurde der mitgelieferte Link von 8.250 Adressaten ange-
klickt, 2.279 Teilnehmer begannen mit dem Ausfiillen des Fragebogens. 1.230
Teilnehmer brachen die Beantwortung zumeist nach kurzer Zeit ab. 1.049 der
Teilnehmer fillten den Fragebogen komplett aus, das entspricht etwa 2,1%
der erfolgreich versandten Emails und etwa 12,7% der initial Interessierten
Empfinger, die den angegebenen Link anklickten.

6.2.2.3 Operationalisierung der Variablen

Im Fragebogen wurden neben der Finschitzung der Entrepreneurial Orienta-
tion des Unternehmens durch den Adressaten auch statistische Daten tGber
das Unternehmen kategorisiert abgefragt, namentlich Mitarbeiterzahl, Um-
satzgroBe, Unternehmensalter, und ob der Unternehmensgriinder noch im
Unternehmen aktiv ist. Die Einschitzung der Entreprenecurial Orientation des
Unternehmens wurde mittels einer 7-Punkte Likert-Skala erfasst. Die Fragen
entsprechen den in Kapitel 4 verwendeten Ubersetzungen gebriuchlicher
Entrepreneurial Orientation-Operationalisierungen (vgl. Kapitel 4.2). Zuletzt
wurden auf freiwilliger Basis noch Daten iber den Beantworter abgefragt:
Sein Geschlecht, Alter, seine Stellung im Unternehmen und ob er direkten
Kundenkontakt hat (vgl. Kapitel 4). Der Onlinefragebogen wurde mittels
SoSci  Survey (Leiner 2012) realisiert und den Teilnehmern unter
http://www.soscisurvey.de zur Verfiigung gestellt. Der Wortlaut des Frage-
bogens ist in Anhang II zu finden.

11 Spam: ,,E-Mail mit werblichem Inhalt, die dem Empfinger unaufgefordert zugesandt wird. (Gabler 2012)

12 Eine genaue Angabe der erfolgreich versendeten Emails ist leider aus technischen Griinden nicht méglich,
da sich Spam-Filter aus Sicherheitsgriinden oftmals nicht reliabel verhalten.
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Die vollstindig beantworteten Frageb6gen wurden daraufhin einer genaueren
Betrachtung unterzogen. Die in der Datenbank angegebenen Internetadressen
wurden genutzt, um die jeweiligen Unternehmen einer Branche zuzuordnen.
Die Unternehmen wurden nach NACE-Klassifikation 2.0 einem von 21 Ab-
schnitten zugeordnet. Dabei wurde festgestellt, dass die erhobenen Daten
teilweise nicht von Unternehmen stammen, sondern in einigen Fillen von
(gemeinniitzigen) Vereinen, Familien oder Privatpersonen erhoben wurden,
was wohl der schlechten Qualitit der Adressdatenbasis zu schulden ist. Diese
Daten wurden aussortiert. Im Anschluss wurden die verbliebenen Datensitze
anonymisiert; gespeichert wurden lediglich die im Fragebogen anonym erfass-
ten Daten, die Branchenzuordnung sowie eine fortlaufende Indexzahl.

Auf Grundlage der Branchenzuordnung erfolgte sodann fiir jeden erfassten
Fall die Zuordnung der Wettbewerbsintensitit und der Branchendynamik.
Boyd et al. (1993) diskutieren zwei mogliche Vorgehensweisen zur Erfassung
der Unternechmensumwelt: Die Erfassung mittels subjektiver Wahrnehmung
innerhalb des Unternehmens und die Erfassung mittels objektiver, zumeist
historischer, Daten. Die (eventuell verzerrte) Wahrnehmung der handelnden
Personen wird in dieser Studie allerdings bereits tber die Einstellung inner-
halb der Unternehmung einbezogen, so dass hier auf objektive Marktdaten
zuriickgegriffen wird. Beide Variablen werden daher objektiv auf Branchen-
ebene erfasst und dem jeweiligen Unternehmen zugeordnet.

Als Messgrofie fir die Wettbewerbsintensitit wird der Herfindahl-Hirschman-
Index (HHI) herangezogen. Der HHI entspricht der Summe der quadrierten
Marktanteile aller Wettbewerber und ist ein weltweit gebrauchliches Konzent-
rationsmal3, das beispielsweise im Hauptgutachten der Monopolkommission
im Auftrag der Bundesregierung und der Federal Reserve der Vereinigten
Staaten von Amerika verwendet wird (vgl. Monopolkommission 2012,
Rhoades 1993).
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Der HHI wird im Hauptgutachten der Monopolkommission (2012, Anlage A)
nach fir das Berichtsjahr 2009 nach Branchen aufgeschlisselt. Diese Angaben
werden in dieser Arbeit verwendet. Dabei ist der HHI in einem Markt mit n
Unternehmen definiert als:

HHI = ¥y () (Formel 4),
wobei
X=Yrx (Formel 5)

und x; als Umsatz des Unternehmens i definiert ist. In Worten ausgedriickt,
berechnet der HHI die Summe der quadrierten Marktanteile der in einem
Matkt agierenden Unternehmen. Er kann prinzipiell Werte zwischen 1/n (bei
absoluter Gleichverteilung des Absatzes tiber alle Anbieter) und 10.000 (bei
Monopol eines einzelnen Anbieters) annehmen, ein niedriger Wert spricht fiir
einen starken Wettbewerb innerhalb der Branche (vgl. Porter 1980, S. 18).

Die Dynamik einer Branche wird analog dem Ansatz von Simerly & Li (2000,
S. 40 £; vgl. auch Boyd 1995; Keats & Hitt 1988; Dess & Beard 1984) berech-
net und beruht auf der Varianz der Branchenumsitze iber einen Zeitraum
von funf Jahren, 2004 bis einschlieSlich 2008. Konkret werden fiir jede Bran-
che die Umsitze gegen die Zeit regressiert. Der Standardfehler des Regressi-
onskoeffizienten wird anschlieend durch die durchschnittlichen Branchen-
umsitze geteilt, um einen standardisierten und damit vergleichbaren Koeffi-
zienten zu erhalten. Als Datengrundlage dienen die in den Statistischen Jahr-
btichern der Jahre 2001 bis 2010 enthaltenen Steuerbaren Umsitze (u.a. Statis-
tisches Bundesamt 2010, S. 615). Die Umsatzdaten sind dort nach dem Bran-
chenschliissel WZ2003 (entsprechend NACE 1.1) gegliedert, so dass die
Branchenschlissel der Unternehmensdatensitze entsprechend umgeschlisselt
wurden.

Auf der gleichen Datenbasis beruht die Messziffer zur Ressourcenverfiigbar-
keit. Auch hier wird, analog der Branchendynamik, eine Regression des Bran-
chenumsatzes gegen die Zeit gebildet. Als MafB3zahl dient hier allerdings die
Steigung der Regressionsgeraden, ebenfalls nach Branchengréf3e standardisiert
(vgl. Boyd 1995, S. 312).
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Tabelle 14 gibt einen Uberblick iiber die verwendeten Variablen und ihre
Operationalisierung.

Tabelle 14: Variablen und ihre Operationalisierung
Entrepreneurial Orien-

tation:

Innovativitit Einschitzung durch Mitarbeiter

Risikoorientierung Einschitzung durch Mitarbeiter

Proaktivitit Einschitzung durch Mitarbeiter

Wettbewerbsaggressivitit ~ Einschitzung durch Mitarbeiter

Autonomie Einschitzung durch Mitarbeiter

Unternehmensstruktur:

Unternehmensgrofie Einschitzung durch Mitarbeiter

Unternehmensalter Einschitzung durch Mitarbeiter

Fithrung:

Griinder noch aktiv Einschitzung durch Mitarbeiter

Umwelt:

Branchendynamik Einordnung der Branchenzuge-
hérigkeit

Wettbewerbsintensitit Einordnung der Branchenzuge-
hérigkeit

Ressourcenverfiigbarkeit Einordnung der Branchenzuge-
hérigkeit

Eine letzte Datenauslese ergab sich aus der Datenverfiigbarkeit fir die Be-
rechnung der Umweltvariablen. Fiir einige Branchen waren dort die Daten
nicht bzw. nicht in vergleichsfihiger Form vorhanden, so dass Unternehmen
der Branchen ,,l.and- und Forstwirtschaft/Fischerei®, ,,Bergbau und Gewin-
nung von Steinen/Erden®, ,,Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialver-
sicherung® und ,,Erzichung und Unterricht* aus der Stichprobe entfernt wur-
den. Im zur Analyse verwendeten Datensatz waren letztendlich 791 Unter-
nehmen enthalten.
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6.2.2.4 Beschreibung der Stichprobe

Wie aus dem Erhebungsprozess ersichtlich, handelt es sich bei der Befragung
zu einem gewissen Grad um eine Bequemlichkeitsstichprobe (,,convenience
sample®, Marshall 1996, S. 523). Wie in Kapitel 6.1 erldutert, steht im Fokus
der Analyse die Anwendbarkeit von Entrepreneurial Orientation als Grundla-
ge von Konfigurationen, weniger die Erstellung universal giiltiger Archetypen.
Vor diesem Hintergrund erscheint eine Bequemlichkeitsstichprobe durchaus
geeignet. Hinzu kommt die hohe Anzahl der befragten Unternehmen. Insge-
samt erscheint daher die Verwendung der Stichprobe gerechtfertigt.

Wie beschrieben, wurden die befragten Unternehmen einer von 15 Branchen-
klassen zugeordnet. Rine Ubersicht iiber die Branchenverteilung gibt Abbil-
dung 7.
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Abbildung 7: Branchenzugehorigkeit der Unternehmen in der Stich-
probe.

Im Vergleich zur Grundgesamtheit aller umsatzsteuerpflichtigen Unterneh-
men in Deutschland sind dabei die Bereiche verarbeitendes Gewerbe, Infor-
mation & Kommunikation sowie freiberufliche, wissenschaftliche und techni-
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sche Dienstleistungen Uberreprisentiert, was sicherlich der Erhebungsmetho-
de geschuldet ist: So werden gerade die beiden letztgenannten Gruppen cher
eigene Internetseiten erwartet. Unterreprisentiert sind dagegen die Bereiche
Baugewerbe, Gastgewerbe, Grundstiicks- und Wohnungswesen sowie sonsti-
ge Dienstleistungen. Ein Vergleich der Branchenverteilung in der Grundge-
samtheit und der Stichprobe findet sich in Abbildung 8.
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Abbildung 8 Branchenvergleich Stichprobe — Grundgesamtheit steuerpflichtiger
Unternehmen.
(1) bezogen auf in der Stichprobe einbezogene Branchen
Quelle: Eigene Darstellung, nach Statistisches Bundesamt (2010, S. 278)
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Wie in Kapitel 6.2.2.3 beschrieben, wurden flr jede Branche Indikatoren fiir
Wettbewerbsintensitit, Marktdynamik und Ressourcenverfiigbarkeit ermittelt.
Die Werte des HHI-Indikators fur Wettbewerbsintensitit reichen dabei von
6,54 (Baugewerbe/Bau) bis zu 954,19 (Etbringung von Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen), wobei ein niedriger Wert fiir einen starken
Wettbewerb innerhalb der Branche spricht. Die meisten Branchen haben
dabeti ecine relativ geringe Wettbewerbsintensitit, (HHI < 100), wihrend drei
Branchen sich zwischen HHI-Werten von 230 und 430 bewegen. Der
Maximalwert ist bei weitem alleinstehend. Die Verteilung ist in Abbildung 9
dargestellt.
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Abbildung 9: Der HHI-Wettbewerbs-Indikator in der Stichprobe

Der Indikator fiir Branchendynamik zeigt Werte von 0,02 (Energie- und
Wasserversorgung) bis 23,70 (Kreditinstitute und Versicherungen) auf. Auch
hier ist das Kredit- und Versicherungswesen weit vor allem Bereichen, im
Vergleich zur Wettbewerbsintensitit sind die Werte allerdings mehr tber das
gesamte Spektrum verteilt (Abbildung 10).
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Abbildung 10: Verteilung der Branchendynamik

Bezutglich der Ressourcenverfiigbarkeit je Branche reichen die Indikatorwerte
von 0,10 in der Branche der Energie- und Wasserversorger bis zu 108,12 fiir
Kreditinstitute und Versicherungen“. Abbildung 11 stellt diese Verteilung dar.
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Abbildung 11: Verteilung der Ressourcenverfiigbarkeit je Branche

13 Auch wenn Branchendynamik und Ressourcenverfiigbarkeit in den gleichen Branchen ihre Extremwerte
haben, so finden sich fiir die tibrigen Branchen doch durchaus Unterschiede.
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Das Unternchmensalter der Unternehmen, die geantwortet haben, ist
erwartungsgemal abnehmend verteilt (Abbildung 12). Die geringe Menge sehr
junger Unternehmen ldsst sich durch das Alter der Datenbasis erkliren (vgl.
Kapitel 6.3.2). Insgesamt sechs Unternechmen gaben an, im Jahr 2010 oder
2011 gegrindet worden zu sein, was nach dem Erscheinungsdatum der
Adressdatenbank liegt. Dies ldsst sich mit der Reservierung einer
Internetdomain vor Aufnahme der Geschiftstitigkeit erklaren.

T T T T
[e] 100 200 300 400 500
Unternehmensalter

Abbildung 12: Verteilung des Unternehmensalters in Jahren.

In etwa 70% der Unternehmen (563 Unternehmen) ist der Griinder noch im
Unternehmen aktiv, was entsprechend der Altersverteilung der Unternehmen
nachvollziehbar ist.

Bei Betrachtung der UnternehmensgréBie ergibt sich beziiglich Mitarbeiterzahl
und UmsatzgroBe erwartungsgemil ein #hnliches Bild. Uber die Hilfte der
Unternehmen sind mit weniger als 10 Mitarbeitern und einem Umsatz von 2
Mio. € oder weniger nach der EU-Definition den Kleinstunternehmen zuzu-
ordnen (Europiische Gemeinschaft 2006, S. 14). Auch wenn dies der Mehr-
heit entspricht, ist diese Verteilung doch nicht reprisentativ. So berichtet das
Statistische Bundesamt (2010, S. 2706), dass in Deutschland etwa 96,7 % der
umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen weniger als 2 Mio. € Umsatz machen.
Der Anteil der Unternehmen mit gréflerem Umsatz ist entsprechend geringer,
wobei hier die Gruppe der Kleinunternehmen (weniger als 10 Mio. Euro Um-
satz) mit rund 2,5 % Anteil an der Gesamtzahl die zweitgréite Gruppe stellt.
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Tendenziell sind diese Verhaltnisse auch in der Stichprobe zu finden (Abbil-
dung 13 und 14).

Insgesamt ldsst sich also sagen, dass die Stichprobe sicherlich nicht reprisen-
tativ fiir deutsche KMU ist, allerdings auch nicht zu sehr abweicht. Einer
Verwendung zur beispielhaften Archetypengestaltung steht nach Meinung des
Autors nichts im Wege.

B 1his9 MA 10 bis49 A m =2 Nio, £ 2-10Mio. €

B 50 his 249 A B> 250 IMA B10-50Mio. € m>50Mio. £

Abbildung 13: Mitarbeiterzahl der Unterneh- Abbildung 14: UmsatzgréBenklassen der
men in der Stichprobe. Stichprobe.

6.2.3

6.2.4 Das Entrepreneurial Orientation-Messmodell

Neben der Qualitdt der Stichprobe ist auch die Qualitit des Messmodells zu
beachten. Um die Qualitdt der hier vorhandenen Messung zu tberpriifen, sol-
len daher im Folgenden eine Reihe von empirischen Gitekriterien vorgestellt
und angewendet werden.

6.2.4.1 GiitemafSe fiir Validitdt, Reliabilitdt und Fit

Wie in Kapitel 4.1 bereits diskutiert, kommen als Giitekriterien fiir die Quali-
tit eines Messmodells vor allem die Reliabilitit und Validitit in Frage. Beziig-
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lich der Validitit einer Messung unterscheidet Jahn (2012) insgesamt vier

Validititsarten:

Tabelle 15: Validititsarten

Validititsart

Beschreibung

Inhaltsvaliditat

Konvergenzvaliditit

Diskriminanzvaliditit

Nomologische Validitit

Variablen bilden den Inhalt/die Be-
deutung des Konstruktes ab

Die Indikatoren, die demselben
Konstrukt zugeordnet sind, sollen
eine ausreichend starke Beziechung —
also hohe Korrelationen — unterei-
nander aufweisen

Diskriminanzvaliditit ist dann gege-
ben, wenn zwei theoretisch unter-
schiedliche Konstrukte tatsiachlich
verschieden sind. Auf die Indikato-
ren bezogen bedeutet das: Die As-
soziation zwischen den Indikator-
variablen, die verschiedenen Kon-
strukten zugeordnet sind, sollen
schwicher sein als die Assoziationen
zwischen den Indikatoren, die das-
selbe Konstrukt messen

Einbindung des Konstrukts in einen
tbergeordneten theoretischen Rah-
men, die empirisch gemessenen Be-
ziehungen zwischen zwei Konstruk-
ten sollten theoretisch begriindbar
sein

Quelle: Jahn (2012, S. 140)

Bereits in Kapitel 1.1 wurde die inhaltliche Validitit der Messung von Entrep-
reneurial Orientation durch Self-Reported (Managerial) Perception diskutiert.
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Die (theoretisch fundierte) nomologische Validitit des Konstrukts Entrepre-
neurial Orientation und die Einbindung in die unternehmerische Forschung
wurde ebenfalls in Kapitel 4 deutlich gemacht. Im Folgenden soll daher der
Schwerpunkt auf die Konvergenz- und Diskriminanzvaliditit gelegt werden.

Zur Ermittlung der Konvergenzvaliditit wird fiir die funf Dimensionen von
Entreprenecurial Orientation die Messung tiber mehrere Indikatoren mittels
konfirmatorischer Faktorenanalyse getestet. Dabei wird der Einfluss der theo-
retisch in der Literatur hergeleiteten moglichen Indikatoren auf die latenten
Konstrukte Entrepreneurial Orientation-Dimensionen mit den empirisch ge-
wonnenen Daten abgeglichen. Zum Finsatz kommt hierbei das Softwarepaket
LISREL 8.7 (Jéreskog & Soérbom 2004). Inhaltlich folgt diese Arbeit dabei
dem Vorgehen von Jahn (2012).

Gemessen werden zunichst die Faktorladungen der Indikatoren auf die ein-
zelnen Dimensionen. Hair et al. (2010, S. 709) schlagen fiir standardisierte
Faktorladungen einen Mindestwert von 0,7 vor, damit wird etwa die Hailfte
der Varianz des Indikators durch die zugrundeliegende Entrepreneurial Orien-
tation-Dimension erklirt.

Die durchschnittlich erfasste Varianz (,average variance extracted”, AVE)
eignet sich fiir die Giitemessung der gesamten Messung einer Dimension. Be-
rechnet wird AVE durch die Summe der quadrierten (standardisierten) Fak-
torladungen geteilt durch die Anzahl der Indikatoren. Fornell & Larcker
(1981, S. 45 f.) schlagen hier Werte von mindestens 0,5 vor.

Als drittes Giitemal fiir die Konvergenzvaliditit wird die Reliabilitdt der Mes-
sung berechnet. Als Kriterium gilt hier die interne Konsistenz einer Messska-
la (Hai et al. 2010, S. 125). Eine hohe Korrelation der Indikatoren einer Di-
mension ist dabei ein Hinweis darauf, dass alle Indikatoren dasselbe Kon-
strukt messen. Im Falle von Entrepreneurial Orientation wird in dieser Arbeit,
wie in Kapitel 3.3.3 diskutiert, von einem reflexivem Zusammenhang zwi-
schen den Entrepreneurial Orientation-Dimensionen und den Messgréfien
ausgegangen, also von einem FEinfluss der Entreprenecurial Orientation-
Dimension auf den Messindikator. Um die Relevanz der einzelnen Messindi-
katoren sicherzustellen, muss daher eine hohe Reliabilitat des Indikators vor-
liegen.
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Eine ibliche Art der Reliabilititsmessung ist die Ermittlung von Cronbachs
Alpha (vgl. Churchill 1979, S. 68 f.). Hair et al. (2010, S. 125) schlagen hier
einen Wert von mindestens 0,7 vor, weisen aber auch auf den positiven Zu-
sammenhang von Cronbachs Alpha mit der Anzahl der Indikatoren als Nach-
teil hin. Die konfirmatorische Faktorenanalyse ermdglicht auBlerdem die Nut-
zung der Konstruktreliabilitit (vgl. Hair et al. 2010, S. 709), welche nicht auf
die Anzahl der Indikatoren reagiert. Die Konstruktreliabilitit setzt die Summe
der (standardisierten) Faktorladungen mit den Messfehlern ins Verhiltnis und
sollte einen Wert von 0,7 nicht unterschreiten.

Wihrend die Konvergenzvaliditit sich mit der Passung der einzelnen Indika-
toren je Dimension und damit der Validitdt innerhalb einer Entrepreneurial
Orientation-Dimension befasst, betrachtet die Diskriminanzvaliditit die Un-
terschiede zwischen den einzelnen Dimensionen. Gerade aufgrund der in Ka-
pitel 3.3.3 dargestellten formativen Bildung des Entrepreneurial Orientation-
Konstrukts durch seine Dimensionen ergibt sich eine klare Abgrenzung der
einzelnen Dimensionen voneinander — sollten zwei Dimensionen Gleicharti-
ges messen und wiren damit austauschbar, wire eben diese formative Bildung
in Frage gestellt. In dieser Arbeit wird die Diskriminanzvaliditdt mithilfe des
Fornell-Larcker-Kriteriums ermittelt (Fornell & Larcker 1981, S. 46). Dabei
wird iberprift, ob ein Konstrukt (in diesem Fall eine Dimension) die Auspri-
gungen seiner Indikatoren tatsichlich besser erkliren kann als die Ausprigun-
gen der Indikatoren anderer Konstrukte (vgl. Jahn 2012, S. 143).

Desweiteren werden zur ganzheitlichen Beurteilung des Messmodells eine
Reihe von Fitindizes eingesetzt. Zu unterscheiden sind dabei absolute Fit-
Indizes und inkrementelle Fit-Indizes. Wihrend absolute Fit-Indizes bewer-
ten, wie gut ein Modell den Daten der Stichprobe entspricht, vergleichen in-
krementelle Fit-Indizes das vorliegende Modell mit dem theoretisch am
schlechtesten passenden Modell.

Hair et al. (2010, S. 672) empfehlen zur Beurteilung der Giite eines Modells
die Anwendung von drei oder vier Indizes, darunter ein absoluter und ein in-
krementeller sowie mdglichst RMSEA. Hier wird auch deutlich, dass das
Uberschreiten der empfohlenen Werte fiir einen Index allein nicht als hartes
Kriterium fiir schlechte Qualitit interpretiert werden darf (vgl. Bagozzi & Yi
2012, S. 29).
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Der gebriuchlichste absolute Fitindex ist sicherlich der y-Test, der allerdings
sehr sensitiv auf die GroBe der Stichprobe reagiert — bei grolen Stichproben
(> 400) kénnen bereits kleine Abweichungen zur Ablehnung des Modells fiith-
ren. Auch bestraft der y>-Test Abweichungen von der Normalverteilungs-
annahme. In dieser Studie wird der y>-Test daher nicht verwendet.

In der Literatur werden eine Reihe von deskriptiven Goodness-of-Fit-Indizes
als Erginzung vorgeschlagen. So gilt der SRMR (,,standardized root mean
squared residuals®)-Index als Mal3 fiir die von einem Modell nicht erklirten
Kovarianzen (vgl. Fan & Sivo 2005, S. 360). Ein Wert von < 0,08 gilt fur den
SRMR als gut (Hu & Bentler 1999, S. 27).

Der RMSEA (j,root mean squared error of approximation”)-Index bewertet
den Unterschied zwischen der Kovarianzmatrix der Stichprobe und der vom
Modell vorhergesagten Daten in Abhingigkeit von der Anzahl der Freiheits-
grade. Bagozzi & Yu (2012, S. 28 f.) schlagen mit Verweis auf Hu & Bentler
(1998) bzw. Marsh et al. (2004) einen Wert < 0,06 bzw. 0,07 vor.

Im Bereich der inkrementellen Fit-Indizes empfehlen Marsh et al. (1996) die
Verwendung der beiden Indizes CFI (,,comparative fit index”) und NNFI
(,,non-normed fit index®). Hu & Bentler (1998) halten bei beiden Indizes ei-
nen Wert > 0,95 fiir akzeptabel.

6.2.4.2 Bewertung des Messmodells

Im Vergleich zur in Kapitel 4 beschriebenen Studie wurde beziiglich der
Indikatorenzuordnung aus inhaltlichen Griinden eine Anderung vorgenom-
men. So wurde das Item Proaktivitit 3 (,,Im Wettbewerb mit anderen Unter-
nehmen versucht mein Unternehmen in der Regel, Konflikte mit Wettbewer-
bern zu vermeiden und verfolgt cher die Philosophie "Leben-und-Leben-
Lassen’, anstatt ,Wir vernichten die Konkurrenz™) der Dimension Wettbe-
werbsaggressivitit zugeordnet.
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Tabelle 16: Standardisierte Faktorladungen der
konfirmatorischen Faktorenanalyse

Indikator Faktorladung
Autonomie 1 0.63
Autonomie 2 0.86
Autonomie 3 0.56
Autonomie 4 0.67
Innovativitit 1 0.47
Innovativitat 2 0.59
Innovativitit 3 0.58
Innovativitit 4 0.80
Innovativitit 5 0.74
Proaktivitat 1 0.72
Proaktivitat 2 0.50
Proaktivitat 4 0.72
Risikoorientierung 1 0.68
Risikoorientierung 2 0.71
Risikoorientierung 3 0.73
Risikoorientierung 4 0.47
Wettbewerbsaggressivitat 1 0.73
Proaktivitat 3 0.66

(= Wettbewerbsaggressivitit 2)

Die Goodness-of-Fit-Indikatoren sind durchweg knapp unter dem akzeptab-
len Limit:

Tabelle 17: Goodness-of-Fit Indizes des

Messmodells

RMSEA 0.086
NNFI 0.91
CFI 0.92

S-RMR 0.069
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Ahnlich verhilt es sich mit den Werten fiir Konstruktreliabilitit und erfasster
Varianz, die knapp bei den Grenzwerten von 0.7 bzw. 0.5 liegen:

Tabelle 18: Konstruktreliabilitit (CR) und durch-
schnittlich erfasste Varianz (AVE)

CR AVE
Autonomie 0,78 0,47
Innovativitit 0,65 0,48
Proaktivitit 0,75 0,43
Risikoorientierung 0,69 0,43
Wettbewerbsaggressivitit 0,65 0,48

Aulffillig sind hier die zum Teil stark abfallenden Faktorladungen, die sich
teilweise unter 0.5 bewegen. Als Folge der schlechten Bewertung des Mess-
modells sowohl im Hinblick auf Validitit wie Reliabilitit wurden eine Reihe
von gering ladenden Indikatoren entfernt, namentlich Autonomie 1 und 3,
Innovativitit 1 bis 3, Proaktivitit 2 und Risikoorientierung 4. Das sich daraus
ergebende Modell hatte deutlich bessere Werte:

Tabelle 19: Standardisierte Faktorladungen der
konfirmatorischen Faktorenanalyse (reduziertes Modell)

Indikator Faktorladung
Autonomie 2 0.83
Autonomie 4 0.71
Innovativitit 4 0.93
Innovativitit 5 0.76
Proaktivitat 1 0.91
Proaktivitat 4 0.92
Risikoorientierung 1 0.68
Risikoorientierung 2 0.70
Risikoorientierung 3 0.72
Wettbewerbsaggressivitit 1 0.74
Proaktivitit 3 0.61

(= Wettbewerbsaggressivitit 2)
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Bis auf zwei AusreiBBer sind damit alle Werte im guten bis sehr guten Bereich.
Risikoorientierung 1 ist ebenfalls sechr nahe am Grenzwert dran, der Wert von
0.61 fir Wettbewerbsaggressivitit 2 ist gerade noch akzeptabel. Die
Goodness-of-Fit-Indikatoren sind allesamt als gut bis sehr gut zu bezeichnen:

Tabelle 20: Goodness-of-Fit Indizes des reduzier-
ten Messmodells

RMSEA 0.030
NNFI 0.99
CFI 0.99
S-RMR 0.024

Auch die Werte beziiglich der Konstruktreliabilitit und durchschnittlich er-
fasster Varianz haben sich deutlich verbessert, so dass nun nur noch die Wer-
te fir Wettbewerbsaggressivitit knapp unter den Grenzwerten liegen und
insgesamt von einem guten Messmodell gesprochen werden kann.

Tabelle 21: Konstruktreliabilitit (CR) und durch-
schnittlich erfasste Varianz (AVE) des reduzierten

Messmodells

CR AVE
Autonomie 0,75 0,60
Innovativitit 0,84 0,72
Proaktivitit 0,91 0,84
Risikoorientierung 0,74 0,49
Wettbewerbsaggressivitit 0,63 0,46

6.3 Archetypen von KMU als Ergebnisse der Clusteranalyse

Im Folgenden soll nun die Eignung von Entrepreneurial Orientation zur Bil-
dung von Archetypen anhand einer Clusteranalyse aufgezeigt werden. Wien in
Kapitel 6.1.1 darstellt, ist fir eine umfassende Betrachtung von mdglichen
KMU-Archetypen eine Einbezichung aller Entrepreneurial Orientation-
Dimensionen theoretisch sinnvoll. Damit eine solche Modellierung auch prak-
tisch einen Beitrag leistet, ist es notwendig, dass die entstehenden Archetypen
sich in Bezug auf diese Dimensionen deutlich unterscheiden. Die empirische
Analyse in diesem Teil der Arbeit soll zeigen, dass dies der Fall ist. Dazu wer-
den mithilfe der beschriebenen Clusteranalyseverfahren auf den Entrepreneu-
rial Orientation-Dimensionen beruhende Archetypen ermittelt.
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Aus den in Kapitel 6.2.1 dargestellten Griinden wird hier eine probabilistische
Clusternanalyse verwendet. Namentlich kommt die im Softwarepaket SPSS
(IBM Corp., 2011a) implementierte 2-Step-Clusteranalyse zum Einsatz. Als
Distanzmal3 wird das Log-Likelihood-Verfahren verwendet, das sowohl bei
stetigen als auch bei kategorialen Variablen eingesetzt werden kann. Zur Be-
stimmung der Clusteranzahl werden sowohl das Bayes-Informationskriterium
(BIC) als auch das Akaike-Informationskriterium (AIC) verwendet (vgl. Kapi-
tel 6.2.1.2). Das Log-Likelihood-Distanzmal3 geht prinzipiell von einer Not-
malverteilung fur stetige und fir kategoriale Variablen aus. Fir den vorliegen-
den Datensatz kénnen diese Verteilungsannahmen fiir keine der vorliegenden
Variablen bestitigt werden', allerdings konnten empirische Tests zeigen, dass
die verwendete Software wenig anfillig gegeniiber Verletzungen dieser An-
nahmen ist IBM Corp 2011b, S. 178).

Desweiteren geht das Verfahren von unabhingigen Variablen aus. Tabelle 22
stellt die Korrelationen der Daten untereinander dar. Wie ersichtlich ist, kotre-
lieren die Daten zwar signifikant miteinander (bspw. die beiden Faktoren Au-
tonomie und Innovativitit), insgesamt liegt der Korrelationskoeffizient aber
im vertretbaren Bereich. Die stirkste Korrelation findet sich negativ zwischen
Unternehmensalter und anhaltender Grunderaktivitit, was nicht tiberraschend
ist. Der einzig andere Korrelationseffizient mit einem Wert groBer 0,5 betrifft
den Zusammenhang zwischen zwei Variablen aus dem Bereich Umwelt, Res-
sourcenverfiigbarkeit und Dynamik. Auch hier ist ein Zusammenhang auf-
grund der Einteilung in Branchenklassen nachvollzichbar. Eine gewisse Kor-
relation der Variablen ist auch aufgrund der Annahme der Passgenauigkeit
(vgl. Kapitel 5.1.2) durchaus zu erwarten; geht man doch hier explizit von ei-
nem gemeinsamen Auftreten unterschiedlicher Faktoren aus. Unabhingig
vom votliegenden Datensatz stellt die IBM Corp. (2011b, S. 178) auch hier
fest, dass empirische Tests dem angewendeten Clusterverfahren eine hohe
Stabilitit gegeniiber korrelierenden Daten bescheinigen. Insgesamt ldsst sich
daher sagen, dass die auftretenden Korrelationen in Bezug auf die Anwend-
barkeit des Verfahrens unkritisch sind.

4 Die nicht-normale Verteilung der Daten ist ausgesprochen stabil: So fithrten auch logarithmische und z-
Transformationen der Variablen nicht zu normalverteilten Daten.
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Die zweistufige Clusteranalyse fithrt zur Identifikation von insgesamt sechs
KMU-Archetypen (siche Tabelle 23). Zur Beurteilung der Qualitit der Clus-
tereinteilung kann die Kohision bzw. Separation der Cluster herangezogen
werden. Der Silhouetten-Kohisionswert betrdgt etwa 0.27 und ist damit als
mittelmiBig anzusehen (Kaufmann & Rousseeuw 1990, S. 88). Der Trenn-
messwert liegt auf einer Skala von -1 bis +1 bei 0,2 Punkten, was ebenfalls fur
ein akzeptables, wenn auch nicht gutes Modell spricht IBM Corp. 2011b, S.
184). Da das Ziel dieser Arbeit nicht darin besteht, ein méglichst hochwertiges
Modell zu erstellen, sondern den Beitrag von Entrepreneurial Orientation-
Dimensionen zur Archetypenerstellung zu beurteilen, ist die Giite des Modells
damit im vertretbaren Rahmen.

Die sechs sich ergebenden Cluster lassen sich als ,,Mittelgroles Unterneh-
men®, , Kleines Unternehmen — Griunder noch aktiv®, , Kleines Unternehmen
— Griinder nicht mehr aktiv®, ,,Sehr kleines Unternehmen — niedrige Wettbe-
wetbsintensitit®, ,,Sehr kleines Unternehmen — mittlere Wettbewerbsintensi-
tit“ und ,,Sehr kleines Unternehmen — hohe Wettbewerbsintensitit® be-
schreiben. Tabelle 23 gibt einen Uberblick iiber die relativen Werte der jewei-

ligen Archetypen, eine zahlenmiBige Ubersicht gibt Anhang 3.

Tabelle 23: Archetypen von KMU

3 A S R T S W o U w
= 58 gafzg %€ F¢€
= E 5 > 5 g 9" = = = =
1] 3 1 9 | STqa = sz o=z
© 5 e 292 °%°22 g2 22
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= C . o
P o 3 S S| o | =1 |
® = o Y ) 2 3 >
& &0 o = g 2 o

< T o = 5

= 9 )
o =
Unternehmens-
struktur:
Unternehmens- + 0 0 - - -
groRe
Unternehmensalter 0 + 0 - - 0




Entrepreneurial Orientation in der KMU-bezogenen 155
Konfigurationsforschung

Tabelle 23 (Fortsetzung)

o 5
a 5 5 5 s £ 5
< T < ] E 9 <
2 cc B 13 |3 P2
< 55 22 £. £2 £3
2 ¢ 9% 292338 o3
= c ® cec TE90 ¥3 <3
= 35 B3 58353 §9
S ¥ ¥c sHctcao s ¥ a3
Fiihrung:
Griinder noch ak- Nein Nein Ja Ja Ja Ja
tiv
Branchendynamik - - - - -- +
Wettbewerbs- - - - - 0 ¥
intensitat
Ressourcen- 0 0 0 0 - +
verfligbarkeit
Entrepreneurial
Orientation:
Autonomie 0 0 0 - 0 0
Wettbewerbs- + 0 0 0 0 +
aggressivitat
Innovativitat + 0 + + + 0
Risiko- + 0 0 0 - 0
orientierung
Proaktivitat + - + + - -

+: Hoch, 0: Mittel, -: Niedrig, --: Sehr niedrig

Im Folgenden sollen diese Archetypen bezuglich der Dimensionen Unter-
nehmensstruktur, Fihrung und Umwelt kurz beschrieben werden. Im An-
schluss wird diskutiert, inwieweit die Einbezichung von Entrepreneurial
Orientation einen Mehrwehrt leistet. Da der Schwerpunkt dieser Arbeit aller-
dings nicht auf der Archetypendefinition liegen soll, wird auf eine tiefgehende
Analyse der Konfigurationen zugunsten einer Betrachtung des Beitrags von
Entrepreneurial Orientation verzichtet.
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6.3.1 Sechs KMU-Archetypen

Die Unternehmen mittlerer Gréf3e kénnen als eine relativ homogene Gruppe
aufgefasst werden und bilden die Grundlage fiir den Archetyp ,,MittelgroB3es
Unternehmen®. Die Unternehmen dieses Archetyps haben zwischen 50 und
250 Mitarbeitern und sind damit laut EU-Definition ,,Mittlere Unternehmen‘
(Europiische Gemeinschaft 2000, S. 14). Das Alter dieser Unternchmen liegt
mit im Durchschnitt 46,42 Jahren im mittleren Bereich, der Grunder ist bei
rund 58% der Unternehmen nicht mehr aktiv. In der Stichprobe ist diese
Gruppe mit insgesamt 80 Unternechmen vertreten. Diese Unternehmen sind in
Branchen aktiv, die eine eher niedrige Marktdynamik und Wettbewerbsinten-
sitat aufweisen (Indikatorwerte von durchschnittlich 4,22 bzw. 73,21); die
Ressourcenverfiigbarkeit liegt mit 53,34 Punkten im Mittelfeld.

Insgesamt 143 Unternchmen der Stichprobe mit durchschnittlich 10 bis 49
Mitarbeitern sind dem Archetyp ,,Kleines Unternehmen, Griinder nicht
mehr im Unternehmen® zuzuordnen. Das typische Alter der Unternehmung
liegt bei rund 66 Jahren; der Griinder ist folgerichtig nicht mehr im Unter-
nehmen aktiv. Wettbewerbsintensitit und Branchendynamik liegen im unteren
Bereich (Werte von 48,1 bzw. 4,47), die Verfiigbarkeit von Ressourcen ist mit-
telmiBig (54,18).

Vom vorhergehenden Archetyp unterscheidet sich der Archetyp ,,Kleines
Unternehmen, Griinder noch aktiv vor allem im Unternechmensalter (hier
etwa 20 Jahre) und darin, dass der Griinder noch im Unternehmen mitarbei-
tet. Die Umwelt- und Strukturaspekte sind ansonsten vergleichbar. In der
Stichprobe sind 138 Unternehmen dieses Typs vertreten.

Fir Kleinstunternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitern lassen sich drei Ar-
chetypen finden. ,,Sehr kleine Unternehmen in wenig wettbewerbsinten-
sivem Umfeld* sind in der Stichprobe mit 279 Beispielen stark vertreten und
koénnen wohl als das typische Kleinstunternechmen betrachtet werden. Diese
Unternehmen haben in der Regel ein Alter von rund 20 Jahren, der Grinder
ist hier typischerweise noch selbst aktiv. Das Umfeld ist geprigt von relativ
geringem Wettbewerb (HHI = 51,78), Marktdynamik und Ressourcenverfiig-
barkeit sind mit Werten von 4,94 bzw. 51,9 im Mittelfeld zu finden. 95 Klein-
stunternehmen bewegen sich in einem Umfeld mit mittlerem bis hohem
Wettbewerb (,,Sehr kleine Unternehmen in mittlerem wettbewerbs-
intensiven Umfeld*) mit einem Herfindahl-Indexwert von 385,6. Sowohl
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Dynamik als auch Ressourcen sind bei dieser Konfiguration sehr niedrig mit
Werten von 1,20 bzw. 28,27. Auch hier ist der Griinder meist noch aktiv, in
der Stichprobe ist dies bei 90% der Unternehmen der Fall. Diese Unterneh-
men sind ebenfalls etwa 20 Jahre alt. Etwas ilter sind die ,,sehr kleinen Un-
ternehmen im stark wettbewerbsintensiven Umfeld* mit ca. 35 Jahren.
Auch hier ist der Grinder oftmals noch aktiv, in der Stichprobe in etwa drei
Viertel der Fille. Die Unternehmen bewegen sich dabei in einem deutlich dy-
namischeren Umfeld mit einem Wert von 23,7 und in einem Umfeld mit ho-
her Ressourcenverfiigbarkeit (108,1). Allerdings ist diese Gruppe in der Stich-
probe mit insgesamt 9 Fillen nur sehr wenig vertreten.

Eine graphische Darstellung der Unterschiede in den genannten Bereichen
findet sich in Abbildung 15. Die kategorial kodierten Variablen ,,Mitarbeitet-
zahl“ und ,,Griinder noch aktiv® sind als Punktdiagramme dargestellt, wobei
die GréBe des Punktes die typische Kategorie fiir jeden Archetyp anzeigt. Die
kontinuierlichen Merkmale sind als Boxplots dargestellt, der die Gesamtme-
diane und die Interquartilbereiche anzeigt. Quadratische Punktmarkierungen
und horizontale Linien zeigen den Median bzw. den Interquartilbereich fiir
jeden Cluster an. Auf die Darstellung des Archetypus ,,MittelgroBes Unter-
nehmen® wurde dabei aus Ubersichtlichkeitsgriinden verzichtet.
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Cluster-Vergleich
Klein, Grinder nicht mehr altiv. M Klsin, Grindar noch aktiv. [ Sehrklgin, mitlarer Wetthewarh

B Sehrklein, nisdriger Wetthewerb | Sehrklein, sehr groer Wetthewerb
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Abbildung 15: Cluster-Vergleich der Dominen Struktur, Fiihrung und Umwelt
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6.4 Der Beitrag von Entrepreneurial Orientation zur Beschrei-
bung von KMU-Archetypen

Ein Vergleich der Clusterbildung unter Einbezichung der finf Entreprencu-
rial Orientation-Dimensionen und ohne deren Einbezichung zeigt auf, dass
ohne die Entreprencurial Orientation-Variablen insgesamt sieben Cluster
identifiziert werden (Anhang 4). Betrachtet man die Giite der Clustertrennung
dieser Losung, kommt man mit einem Silhouetten-Kohisionswert von 0,6 auf
eine deutlich schirfere Abgrenzung der einzelnen Werte.

Um die Zusammenhinge zwischen den beiden Losungen aufzuzeigen, sind in
Tabelle 24 die jeweiligen Clusterzugehérigkeiten gegeneinander abgetragen.

Tabelle 24: Kreuztabelle - Clusterzugehorigkeit inkl. EO x Cluster-
zugehorigkeit ohne EO

Anzahl Cluster ohne EO Gesamt
A B C D E F G
1 274 0 0 5 0 0 0 279
2 0 94 0O 1 0 0 0 95
Cluster mit 3 0O 0 132 6 0 0 0 138
EO 4 0 0 0 1 78 64 0 143
5 0o 3 0 35 0 42 0 80
6 0 0 0O 0 O 0 9 9
Gesamt 274 97 132 48 78 106 9 744

Zu sehen sind deutliche Ubereinstimmungen zwischen einer Reihe von Clus-
tern. So sind die Abweichungen teilweise nur minimal bzw. die Cluster iden-
tisch (Cluster A-1, B-2, C-3, E-4 und G-6). Das Analyseverfahren verkniipft
auBerdem bei Einbezichung von Entrepreneurial Orientation die beiden Clus-
ter D und F in Cluster funf. Die Unterschiedlichkeit der Ergebnisse beider
Clusterbildungsverfahren wird auch durch einen Chi-Quadrat-Test bestitigt:
Ein Chi-Quadrat-Wert von 3161,26 fithrt zu einer Signifikanz von 0,000. Die
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Nullhypothese, dass die Clusterzugehorigkeit in beiden Analysen sich nicht
bedeutend voneinander unterscheidet, kann also verworfen werden .

Zusammenfassend fihrt also die Einbeziehung von Entrepreneurial Orienta-
tion zu weniger scharf abgegrenzten Clustern, die sich signifikant von einer
Clusterlésung ohne Entrepreneurial Orientation unterscheiden. Dies kann als
Zeichen dafiir gedeutet werden, dass die Einbeziehung von Entrepreneurial
Orientation tatsichlich einen Beitrag zur Analyse leistet. Die tiber Entrepre-
neurial Orientation erfassten Informationen werden offensichtlich tber die
sonstigen Variablen nicht abgebildet, fithren aber zu deutlich unterschiedli-
chen Ausprigungen der Unternehmenskonfigurationen.

Der Einbezug von Entrepreneurial Orientation fithrt auch zu einer Reduzie-
rung der Gitekriterien des Modells beziiglich der Clusterbildung. Fraglich ist
allerdings, ob eine Bewertung des Mehrwerts von Entrepreneurial Orientation
allein aufgrund der Giite des Clustermodells sinnvoll ist. Wie ausgefiithrt, kann
der Mehrwert auch in einem besseren Verstindnis der Modellbildung liegen.

Auf den ersten Blick tragen die finf Entreprenecurial Orientation-
Dimensionen wesentlich zur Unterscheidung der Archetypen bei. So sind bei-
spielsweise Kleinstunternehmen im starken Wettbewerb aggressiver, aber we-
niger innovationsorientiert als die anderen Archetypen. Eine graphische Uber-
sicht der finf Entreprencurial Orientation-Dimension der einzelnen Archety-
pen (auch hier ohne den Archetyp ,,Mittelgro3es Unternehmen®) findet sich
in Abbildung 15.

15 Eine Clusteranalyse mit Einbezichung von Entrepreneurial Orientation als eindimensionales Konstrukt,
also als Durchschnitt der fiinf Dimensionen, fiihrt zur Ausbildung von lediglich zwei Gruppen. Dies kann als
Beleg dafiir gesechen werden, dass die Zusammenfiihrung der finf Dimensionen auf einen Wert und der
damit einhergehende Informationsverlust die betrachteten Unternchmen iiber Gebthr vereinfachen (vgl.
Kapitel 3.3.2).
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Abbildung 16: Cluster-Vergleich der fiinf Dimensionen von Entrepreneurial Orientation

Der Archetyp ,,Mittelgro3es Unternehmen® zeichnet sich durch durchgehend
mittlere bis hohe Entreprencurial Orientation-Werte aus, wobei die beiden
Dimensionen Wettbewerbsaggressivitit und Innovativitit im Vergleich zu den
anderen Archetypen ausgeprigt sind. Bei kleinen Unternehmen lassen sich
zwischen den beiden Konfigurationen ,,Griinder noch im Unternehmen ak-
tiv und ,,Griinder nicht mehr im Unternehmen aktiv’ Unterschiede in den
Bereichen Innovativitit, Risikoorientierung und Proaktivitit feststellen, wobei
in allen drei Bereichen Unternehmen, in denen der Griinder noch aktiv ist,
einen hoheren Wert aufweisen.

Beim Vergleich der drei Archetypen fiir Kleinstunternehmen féllt auf, dass die
drei Bereiche Wettbewerbsaggressivitit, Risikoorientierung und Proaktivitit
sich im Verhiltnis zur Wettbewerbsintensitit entwickeln. Die Dimension
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Wettbewerbsaggressivitit nimmt dabei mit steigender Wettbewerbsintensitit
zu, die beiden Dimensionen Risikoorientierung und Proaktivitit gehen zu-
ruck. Wihrend der erste Zusammenhang sich auch bei den anderen Konfigu-
rationen finden lisst und durchaus in Ubereinstimmung mit fritheren Studien
steht (vgl. bspw. Miller 1983, S. 785), deuten die anderen beiden Ergebnisse
auf noch nicht bekannte Phinomene hin, die speziell bei Kleinstunternehmen
zum Tragen kommen kénnten.

Insgesamt lisst sich also feststellen, dass die empirische Einbeziehung von
Entrepreneurial Orientation in die Erstellung von Archetypen zu signifikant
unterschiedlichen Archetypen fihrt. Damit ist neben der inhaltlichen Rele-
vanz des Konstrukts (vgl. Kapitel 6.1) auch empirisch gezeigt, dass Entrepre-
neurial Orientation als Element der Beschreibung von KMU einen wertvollen
Beitrag leisten kann.

6.5 Limitationen der empirischen Studie

Wie bei allen empirischen Arbeiten, unterliegen auch die Ergebnisse dieser
Studie einer Reihe von Einschrinkungen, die bedacht werden sollten.

Ziel dieses empirischen Teils war es, die Mdéglichkeit der Anwendung von
Entrepreneurial Orientation als Bestandteil von KMU-Archetypen zu tiber-
prifen. Der Schwerpunkt der Arbeit liegt daher nicht auf den Archetypen
selbst. Auf eine umfangreiche theoretische Einbettung der entstandenen At-
chetypen wurde daher verzichtet. Eine kurze inhaltliche Analyse der wichtigs-
ten Ergebnisse ist erfolgt, eine tiefgehendere Betrachtung ist allerdings nicht
geschehen.

Die erarbeiteten Archetypen sind zudem lediglich auf der Befragung von klei-
nen und mittleren Unternehmen beruhend. Eine Einbezichung von GroBun-
ternehmen zur weiteren Validierung der Ergebnisse erfolgte nicht.

Die Trennschirfe der ermittelten Archetypen beziiglich der Unterschiede in
der Entrepreneurial Orientation ist vergleichsweise gering. Es ist zu bemer-
ken, dass die Entrepreneurial Orientation-Werte sich in absoluten Zahlen
teilweise nur wenig unterscheiden. Dies wird relativiert durch die Tatsache,
dass nur selten das gesamte Spektrum der Likert-Skala ausgeschopft wurde
und die Wertunterschiede im Bezug auf die Minimal- und Maximalwerte
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durchaus relevant erscheinen. Eine statistische Uberpriifung hat hier allerdings
nicht stattgefunden.

Auch handelt es sich bei der Analyse nur um eine Momentaufnahme. Moglich
ist, dass eine Reihe von Unternehmen zu ungiinstigen Zeiten angefragt wur-
den und sich im Ubergang zwischen Archetypen befunden haben. Wihrend
einzelne Unternehmen dabei sicherlich als Ausreisser bezeichnet werden kon-
nen, die die Analyse nur bedingt storen, ist allerdings auch denkbar, dass gera-
de durch die weltweite Finanzkrise sich die (nicht erfassten) aktuellen Um-
weltbedingungen fiir alle oder einen grofien Teil der Unternehmen gleichzeitig
indert und Anpassungen hervorruft. Dies mag unwahrscheinlich sein, ist aber
letztendlich nur durch Replikationsstudien zu anderen Zeitpunkten auszu-
schliefen.

Bezuglich der Stichprobe ist zu bemerken, dass es sich um eine Bequemlich-
keitsstichprobe handelt. Zwar ist durch die recht hohe Zahl an antwortenden
Unternehmen eine gewisse Qualitit gewiéhrleistet, doch ist nicht davon auszu-
gehen, dass es sich hier um ein reprisentatives Abbild der deutschen KMU
handelt. Auch durch die Art der Datenerhebung koénnte die Stichprobe ver-
filscht sein. Bestimmte Branchen mit Internetseiten sind uberreprisentiert,
wihrend andere Branchen nicht verhiltnismiBig vertreten sind. Dies zeigt
sich auch in den Vergleichen der Branchenverteilung der Stichprobe mit der
Grundgesamtheit. Auch betrachtet die Stichprobe lediglich erfolgreiche Un-
ternehmen; vom Markt bereits wieder verschwundene Unternehmen wurden
nicht erfasst.

Insgesamt ldsst sich allerdings feststellen, dass keiner der genannten Punkte
die Ergebnisse der Studie insgesamt in Frage stellen kann.
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7. Zusammenfassung, Schlussfolgerungen und kritische
Wiirdigung

7.1 Ergebnisse und Schlussfolgerungen

Wie in Kapitel eins dargestellt, ist das Ziel der vorliegenden Arbeit zweigeteilt.
Das theoretische Ziel war es, die Einbindung von Entrepreneurial Orientation
in die Archetypenentwicklung aufzuzeigen und der Beitrag dieser Einbindung
darzustellen. Gerade fur kleinere Unternehmen sind zahlreiche der in der
Konfigurationsforschung angewendeten Verfahren nicht geeignet. Wihrend
bei groBleren Unternchmen strategische Entscheidungen und Einstellungen
oftmals durch Organisationsinderungen und Strukturwechsel implementiert
werden, ist dies bei KMU nicht der Fall. Vielmehr werden derartige Anderun-
gen oftmals durch direkte Kommunikation und Verhaltensinderungen umge-
setzt. Dies fuhrt in der Praxis oftmals zu den bekannten Vorteilen von KMU
wie etwa Geschwindigkeit und Flexibilitit. Dies hat zur Folge, dass die auf
GroBunternehmen ausgerichteten Analysemethoden in der KMU-Forschung
nur begrenzt einsetzbar sind. Notwendig ist daher die Entwicklung von Mess-
verfahren, die auf die speziellen Anforderungen in der KMU-Forschung abge-
stimmt sind.

Um dieses Ziel zu erreichen, wurde in Kapitel 2 zunichst der Entrepreneur-
ship-Begriff als Grundlage von Entreprenecurial Orientation diskutiert. Es
wurde erarbeitet, dass Entrepreneurship als Kombination von unternehmeri-
scher Finstellung und unternehmerischem Verhalten zu schen ist. Es wurde
weiter festgestellt, dass ein solches unternechmerisches Verhalten nicht not-
wendigerweise nur im Zusammenhang mit Unternechmensgriindungen auftre-
ten kann, sondern auch in bestehenden Organisationen zum Tragen kommen
kann. Dazu wurde das Konzept des ,,New Entry“ eingefithrt. Desweiteren
wurde herausgestellt, dass nicht nur Personen, etwa Unternchmensgrinder,
sich unternehmerisch verhalten kénnen, sondern auch Organisationen unter-
nehmerische Einstellungen und Verhaltensweisen an den Tag legen kénnen.
Wihrend dies bei Grindungsunternchmen oftmals aufgrund der Identitit von
Unternehmensgriinder und Unternehmen, oder zumindest Unternehmenslei-
tung, von untergeordneter Wichtigkeit ist, ist gerade bei dlteren oder gréBeren
Unternechmen eine Abgrenzung zwischen diesen Bereichen sinnvoll.

Als Methode, diese unternchmerische Einstellung nicht nur bei Personen,
sondern auch im Bezug auf Unternehmen zu messen, wurde in Kapitel 3 das
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Konstrukt der Entreprencurial Orientation eingefithrt. Diskutiert wurde im
Folgenden, inwieweit Entrepreneurial Orientation als Einstellung oder Verhal-
ten zu schen ist, und wie eine Operationalisierung dieses latenten Konstrukts
ausschen konnte. In einer empirischen Studie wurde in Kapitel 4 aufgezeigt,
dass Entreprencurial Orientation im gesamten Unternehmen wirkt.

Damit zeigte sich Entrepreneurial Orientation als gut geeignet, um als Ele-
ment der Konfigurationsforschung mit einbezogen werden zu kénnen und die
Besonderheiten von KMU in die Archetypenerstellung sinnvoll mit einflieBen
lassen zu koénnen. Durch die verbundene Messung von Einstellung und Ver-
halten im Unternechmen kénnen gerade bei kleineren Unternehmen Zusam-
menhinge aufgezeigt werden, die in der klassischen Konfigurationsforschung
leicht verloren gingen, wie in Kapitel 5 dargestellt wurde.

Der praktische Nutzen einer Einbeziehung von Entrepreneurial Orientation
in die Archetypengestaltung wurde im Anschluss in Kapitel 6 in einer empiri-
schen Untersuchung aufgezeigt. Mit Verfahren der Clusteranalyse wurden
sechs auf Entrepreneurial Orientation beruhende Archetypen von KMU er-
stellt. Es wurde gezeigt, dass die Einbezichung von Entrepreneurial Orientati-
on im Vergleich zur Archetypenerstellung ohne Berticksichtigung von Entrep-
reneurial Orientation zu deutlich unterschiedlichen Archetypen fithrt. Die
Diskussion dieser Unterschiede fithrte zutage, dass es sich bei diesen Unter-
schieden nicht um komplett verschiedene Archetypen handelt, sondern viel-
mehr die bestehenden Archetypen durch die zusitzlichen, in Entreprencurial
Orientation gebtndelten Informationen, erweitert wurden.

Insgesamt lisst sich feststellen, dass die Einbeziehung der fiinf Dimensionen
von Entrepreneurial Orientation deutlich zum besseren Verstindnis entste-
hender Archetypen beitrdgt. Unterschiede zwischen den Konfigurationen
werden sichtbar, die bei einer Operationalisierung ohne Entrepreneurial
Orientation bzw. mit Entrepreneurial Orientation als eindimensionalem Kon-
strukt nicht ersichtlich sind. Unternehmen werden beziiglich ihrer Ahnlich-
keit, also der Zugehérigkeit zum gleichen Cluster, signifikant anders beurteilt,
wenn man die verschiedenen Dimensionen von Entrepreneurial Orientation
in die Analyse einbezieht. Im Vergleich scheinen somit die Archetypen ohne
Entrepreneurial Orientation die Unternehmen vereinfachend darzustellen.
Der Einbezug von Entrepreneurial Orientation ermdglicht daher eine diffe-
renziertere Betrachtungsweise der verschiedenen Archetypen von KMU.
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Zusammenfassend wurde also die Frage, inwiefern Entreprencurial Orientati-
on einen Beitrag zur Bildung von Archetypen von KMU unter Beriicksichti-
gung weiterer Unternehmenseigenschaften leistet, sowohl inhaltlich als auch
empirisch beantwortet. Das theoretische Ziel der Arbeit wurde damit er-
reicht.

Methodisch war es Ziel dieser Arbeit, die Erfassung von Entrepreneurial
Orientation durch die Befragung von Mitarbeitern verlisslicher zu gestalten.
Wihrend die Befragung von Fihrungskriften in weiten Teilen der Entrepre-
neurial Orientation-Forschung praktiziert wird, stellt sich die Frage, inwieweit
die Meinung dieser ,,Key Players® (Lumpkin & Dess 1996, S. 1306) reprisenta-
tiv fur die anderen Mitarbeiter des Unternehmens, und damit fir gesamte Un-
ternchmen als Summe seiner Mitglieder, ist. In Kapitel 4 wurde daher empi-
risch tberpriift, ob es Unterschiede in der Wahrnehmung einer Entreprencu-
rial Orientation zwischen unterschiedlichen Mitgliedern einer Organisation
gibt. Die Ergebnisse dieser Untersuchung tragen dazu bei, Entreprencurial
Orientation als Einstellung im gesamten Unternehmen besser zu verstehen.
Desweiteren lassen sich aus der sich ergebenden Vergleichbarkeit der Mes-
sung durch die Befragung von Fithrungskriften und von anderen Mitarbeitern
die Reliabilitit des Messinstruments verstirkt. Zu guter Letzt lassen sich zu-
kiinftige Erhebungen auch ohne direkten Zugriff auf die Unternehmensfiih-
rung durchfithren. Damit wurde auch das methodische Ziel der Arbeit er-
reicht.

7.2 AbschliefRende Kritik und zukiinftiger Forschungsbedarf

Da die oben genannten Ziele als erfilllt betrachtet werden kénnen, leistet diese
Arbeit in mehrfacher Hinsicht einen Beitrag zur KMU- und Entrepreneurs-
hipforschung. Die Betrachtung von Entrepreneurial Orientation als Kon-
strukt, welches sich in Finstellungen und Verhaltensweisen aller Mitarbeiter
des Unternehmens widerspiegelt, erméglicht eine tiefergehende Analyse dieser
Unternehmen. Die vorgenommene Einbettung von Entrepreneurial Orienta-
tion als Bestandteil von Unternehmensarchetypen erlaubt eine Untersuchung
von Unternehmen auch kleiner und mittlerer Groéfe mit der in der Wissen-
schaft bereits erprobten Methode der Konfigurationsforschung. Durch den
Einsatz des Konstrukts Entrepreneurial Orientation wird aulerdem eine Abs-
traktion vom Unternehmensgriinder oder -eigentiimer als temporirer Vertre-
ter der Unternehmung auf das System Unternehmung als andauerndes Ele-
ment vollzogen. Im Fokus steht nicht mehr die Unternehmerpersénlichkeit,
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sondern alle Einstellungen und Verhaltensweisen, die das Unternehmen pri-
gen. Die Betrachtung von kleinen und mittleren Unternehmen wird dadurch
ganzheitlich méglich, sowohl bezogen auf inhaltliche als auch auf zeitliche
Aspekte.

Durch die Ausweitung der Basis fiir zukiinftige Befragungen von Unterneh-
mensangehoérigen im methodischen Teil wird auch die weitere Forschung im
Entreprencurial Orientation-Bereich vereinfacht. Auf Grundlage der Ergeb-
nisse dieser Arbeit wird es daher in Zukunft méglich sein, umfassendere Ana-
lysen von KMU auf einfachere Art und Weise zu erstellen. Mit den in dieser
Dissertation erarbeiteten Werkzeugen konnen zukinftig die notwendigen
KMU-spezifischen theoretischen Ansitze leichter geschaffen und tberprift
werden.

Die Erftllung der genannten Zielsetzungen witft Licht auf eine Reihe von
weiteren Forschungsmoglichkeiten, die vor dem Hintergrund der Ergebnisse
und Einschrinkungen dieser Studie als vielversprechend angesehen werden:

Im Bereich der Archetypenforschung bieten, ausgehend von den Ergebnissen
dieser Arbeit, sowohl spezifische KMU-Archetypen als auch gréeniibergrei-
fende Unternehmensarchetypen vielversprechende Ansitze. Damit steht ein
Werkzeug zur Verfiigung, die Komplexitit von KMU in die betriebswirt-
schaftliche Forschung mehr als bisher einzubeziehen. Sowohl qualitative Un-
tersuchungen einzelner Beispiele als auch quantitative Studien gréBerer Stich-
proben erscheinen als sinnvoller Ansatz, mehr iiber die Zusammenhinge in-
nerhalb der Unternehmung und zwischen Unternehmung und Umwelt zu ler-
nen.

Die in dieser Arbeit diskutierten Archetypen sind auf empirische Art und
Weise zustande gekommen, und unterliegen folgerichtig einer gewissen Roh-
heit. Dies zeigt sich auch in der weniger deutlichen Abgrenzung der Archety-
pen untereinander. Basierend auf den Ergebnissen dieser Arbeit wire eine Er-
stellung theoriebasierter Archetypen unter Einbeziehung von Entrepreneurial
Orientation ein folgerichtiger nichster Schritt.

Gerade auch die Uberginge zwischen den verschiedenen Archetypen stehen
sowohl in der Forschung als auch fiir Praktiker als potentielle Scheidewege auf
dem Weg zum Erfolg im Mittelpunkt des Interesses. Ein sicherlich interessan-
ter Ansatz fur die weitere Entwicklung des Feldes kénnen somit Lingsschnitt-
studien iber den Lebenszyklus kleiner Unternehmen hinweg sein.
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Nicht im Fokus dieser Arbeit stand aulerdem die Wirkung bestimmter Ent-
repreneurial Orientation-Konfigurationen auf den Unternehmenserfolg. Hier
offnet sich ein weites Feld von moglichen Forschungsaufgaben. Gerade die
gemeinsame ~ Wirkung  verschiedener  Entreprenecurial ~ Orientation-
Dimensionen auf Unternechmenserfolg oder auch —wachstum stellt eine Her-
ausforderung dar, der zu stellen es sich lohnen wird.

Ausgehend von den Ergebnissen der methodischen Studie stellt sich als viel-
versprechender Untersuchungsgegenstand dar, welche Faktoren die Waht-
nehmung von Entrepreneurial Orientation im Unternehmen noch beeinflus-
sen konnten. So konnte beispielsweise die Frage nach den dem Mitabeiter
vorliegenden Informationen als wichtige und fiir eine Einschitzung notwen-
dige Ressource fiir eine Analyse mithilfe des Resource-Based View-Ansatzes
sprechen. Ebenfalls einen vielversprechenden Ansatz bieten kénnte die Wis-
sensverbreitung im Unternehmen als Grundlage fiir weitere Untersuchungen.

Die vorliegende Studie hat sich explizit mit der Wahrnehmung von Entrepre-
neurial Orientation durch Angehérige der betreffenden Organisation befasst.
Inhaltlich stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage nach dem ,,wahren®
Wert von Entrepreneurial Orientation. Ein Ziel dieser Studie war es, die Re-
liabilitit der Verallgemeinerung einer Messmethode zu untersuchen — die Be-
fragung von Mitarbeitern anstelle der Geschiftsfithrung eines Unternehmens.
Neben der diskutierten Untersuchung von moéglichen Einflussméglichkeiten
auf die Wahrnehmung innerhalb der Organisation stellt die Einbindung in
objektivierte Messmethoden, namentlich die Beobachtung von Unterneh-
mensverhalten und Ressourcenallokation der Unternehmung, ein vielverspre-
chendes Feld dar, um die Reliabilitit der Messmethode ,,Selbsteinschitzung*
insgesamt im Fall von Entrepreneurial Orientation zu testen.

Alle die genannten moglichen Forschungsfelder stellen dabei Ansatzpunkte
dar, um letztendlich das Phidnomen Entreprencurial Orientation und seine
Entstehung, Wahrnehmung und Wirkung im Unternehmen besser zu begrei-
fen und zu verstehen (Vgl. Wiklung & Shepherd 2011, S. 942 f)). Neben der
Verbesserung des Werkzeugs Entrepreneurial Orientation selbst wird durch
diese Arbeit, so die Hoffnung des Autors, die Tir zu einem besseren Ver-
stindnis kleinerer und mittlerer Unternehmen ein klein wenig weiter aufge-
stoflen.
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Anhang

Anhang 1: Informationstext zur Befragung zur Entrepreneurial
Orientation-Wahrnehmung

Umfrage zur Wahrnehmung von Entrepreneurial Orienta-
tion bei Deutschen KMUs

Vielen Dank, dass Sie bei unserer Umfrage teilnehmen méochten! Den
Link zu Fragebogen finden Sie hier: https://www.soscisurvey.de/EO-

KMU/?q=EO

Diese Seite soll Ihnen einige oft gestellte Fragen beantworten. Sollten
Sie weitere Fragen haben, konnen Sie uns natiirlich auch gerne direkt
kontaktieren!

o Worum geht es in der Umfrage genau?

Wir méchten herausfinden, wie unternehmerisch (also etwa, wie innovativ,
risikobereit, aktiv, aggressiv und autonom) sich Unternechmen am Markt
verhalten und wie sich dies je nach Alter und GroB3e der Unternehmen un-
terscheidet. Dazu schreiben wir momentan zahlreiche Unternehmen in
Deutschland an und bitten Sie, etwa 20 Fragen zu beantworten.

« Hat die Studie einen kommerziellen Hintergrund? Was geschieht
mit den Ergebnissen?

Die Studie hat keinerlei kommerziellen Hintergrund. Es geht um eine rein
wissenschaftliche Erhebung der TU Chemnitz, an der auch kein Unterneh-
men direkt oder indirekt auf irgendeine Weise beteiligt ist. Die Daten wer-
den_nur innerhalb der TU Chemnitz ausgewertet und selbstverstindlich
anonymisiert. Die Ergebnisse werden im Rahmen von wissenschaftlichen
Veroffentlichungen beispielsweise auf Konferenzen oder in Artikeln publi-
ziert - aus diesen Ergebnissen ist kein Bezug auf Ihr Unternechmen mehr
moglich!
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o Kann ich die Studie erhalten, wenn Sie fertig ist?

Selbstverstandlich gerne - schreiben Sie uns einfach eine kurze Mail unter
markus.braun@wirtschaft.tu-chemnitz.de ! Bitte haben Sie aber Verstind-
nis dafiir, dass Wissenschaft teilweise etwas langer dauert, und es von da-
her sicherlich einige Monate dauern wird, bis Sie wieder von uns horen.
Wir haben Sie aber nicht vergessen!

o Woher haben Sie meine Kontaktdaten? Erhalte ich jetzt 6fter
Emails von Thnen?

Wir haben Thre Adresse im Rahmen einer grof3en Adressdatenbank speziell
fiir diese Studie erworben. Diese Kontaktdaten werden von uns auch nur
dieses eine Mal genutzt; wir werden Sie also nicht in irgendwelche Vertei-
ler aufnehmen oder Ihre Adresse weitergeben. Nach Abschluss der Studie
werden wir alle Kontaktdaten l6schen.

« Ich bin iiberhaupt kein Unternehmen - warum erhalte ich die
Einladung zur Umfrage trotzdem?

Leider hat sich herausgestellt, dass in der Datenbank auch einige Adressen
erfasst sind, die nicht zu Unternehmen gehoren. Falls das bei Thnen der Fall
ist, méchten wir uns bei Thnen entschuldigen und Sie bitten, unsere Email
zu ignorieren. Wie gesagt, werden wir Sie nicht noch einmal anschreiben
und alle Kontaktdaten nach Ende der Studie 16schen.

Falls Sie noch Fragen haben, schreiben Sie uns doch bitte eine Email:
markus.braun@wirtschaft.tu-chemnitz.de
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Anhang 2: Fragebogen der Untersuchung zur Entrepreneurial
Orientation-Wahrnehmung
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Vielen Dank, dass Sie sich bereiterklart haben, an unserer Studie teilzunehmen!

Zuerst kurz etwas zum Ziel der Studie: Wir mochten herausfinden, wie unternehmerisch (also
etwa, wie innovativ, risikobereit, aktiv, aggressiv und autonom) sich Unternehmen am Markt
verhalten und wie sich dies je nach Alter und GréRe der Unternehmen unterscheidet.

Dazu werden wir Ihnen auf den nachsten Seiten insgesamt etwa 20 Aussagen vorstellen. Wir
wirden von lhnen gerne wissen, inwieweit diese Aussagen fiir lhr Unternehmen zutreffen.

Die Studie dient ausschlieBlich wissenschaftlichen Zwecken und hat keinen kommerziellen Hin-
tergrund. Alle IThre Angaben werden selbstverstandlich anonym sowie streng vertraulich behan-
delt. Die erhobenen Daten werden nicht an Dritte weitergegeben.

Das Ausfiillen des gesamten Fragebogens dauert erfahrungsgemaR etwa vier bis fiinf
Minuten.

Selbstverstandlich werden alle lhre Angaben vertraulich behandelt!

Falls Sie noch Fragen haben, haben wir einige Informationen zur Studie hier bereitgestellt:
http://www-user.tu-chemnitz.de/~brmark/EO-KMU.php

Fiir Ihre Miihe vielen Dank!

Markus Braun

Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Lehrstuhl Marketing und Handelsbetriebslehre
TU Chemnitz

markus.braun@wirtschaft.tu-chemnitz.de
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1. Bitte lesen Sie die nachfolgenden Aussagen durch und geben Sie danach an, inwieweit

Sie der jeweiligen Aussage fiir Ihr Unternehmen eher zustimmen. [A101]

In meinem Unternehmen
werden Personen und
Teams stark von Vorge-
setzten angeleitet

In meinem Unternehmen
denkt die Geschaftsfiih-
rung, dass sie selbst ent-
scheiden muss, welche
Geschaftsmaglichkeiten
verfolgt werden

Bei der Suche nach und
Auswahl von neuen Ge-
schaftsmoglichkeiten
spielt in meinem Unter-
nehmen die Geschaftsfiih-
rung die grofite Rolle

Im Allgemeinen legt die
Geschéftsflihrung bei uns
den Schwerpunkt auf
Vermarktung von bewahr-
ten Produkten und Dienst-
leistungen

CCoCOCODCDODD

CCODCDODDE

CCODCDODDE

CoCCcCPBDEDR

Mein Unternehmen unterstitzt
die Bemuhungen von Personen
oder Teams, eigenverantwort-
lich zu arbeiten

Die Fihrungskrafte meines Un-
ternehmens glauben, dass sich
die besten Ergebnisse erzielen
lassen, wenn Personen oder
Teams selbst entscheiden, wel-
che Geschaftsmoglichkeiten sie
wahrnehmen

Bei der Suche nach und Aus-
wahl von neuen Geschaftsmdg-
lichkeiten spielen Initiativen von
Mitarbeitern des Unternehmens
und Input von Aulenstehenden

die groRte Rolle

Im Allgemeinen legt die Ge-
schéftsfiihrung bei uns den
Schwerpunkt auf Forschung &
Entwicklung, Innovationen und
Technologiefiihrerschaft

Seite 03
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1. Bitte lesen Sie die nachfolgenden Aussagen durch und geben Sie danach an, inwieweit
Sie der jeweiligen Aussage fiir Ihr Unternehmen zustimmen. [A102]

In den letzten finf Jahren
hat mein Unternehmen
keine neuen Produkte und
Dienstleistungen auf den
Markt gebracht

In meinem Unternehmen
sind Anderungen an Pro-
dukten oder Dienstleis-
tungen eher kleinerer
Natur und nicht tiefgrei-
fend

Unser Unternehmen imi-
tiert bei der Lésung von
Problemen eher Metho-

den anderer Unternehmen

Mein Unternehmen tber-
nimmt eher die von ande-
ren Unternehmen entwi-
ckelten und getesteten
Vorgehensweisen

(SN SRR SR S SR SR &

(SN STN ST Sl SN SR &

(SN ST SR I Sl SR &

CCEPECDdDCDo

In den letzten fiinf Jahren hat
mein Unternehmen sehr viele
neue Produkte und oder
Dienstleistungen auf den
Markt gebracht

In meinem Unternehmen sind
Anderungen an Produkten
oder Dienstleistungen eher

einschneidender und drastisch

Unser Unternehmen ist bei der
Lésung von Problemen eher
experimentierfreudig und ver-

folgt originelle Anséatze

Mein Unternehmen entwirft
lieber eigene Produktionsme-
thoden und -prozesse

Seite 04

1. Bitte lesen Sie die nachfolgenden Aussagen durch und geben Sie danach an, inwieweit

Sie der jeweiligen Aussage fiir Ihr Unternehmen zustimmen. [A103]
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Im Wettbewerb mit anderen
Unternehmen versucht mein
Unternehmen in der Regel
Konflikte mit Wettbewerbern zu
vermeiden und verfolgt eher
die Philosophie ,Leben-und-
Leben-Lassen”

Mein Unternehmen fiihrt neue
Produkte oder Ideen in der
Regel erst ein, wenn ein Wett-
bewerber sie bereits anbietet

In meinem Unternehmen un-
terstiitzt die Unternehmenslei-
tung eher Projekte mit gerin-
gem Risiko und sicherer, aber
nicht allzu hoher Rendite

In meinem Unternehmen holen

sich Personen oder Teams die

Zustimmung ihres Vorgesetz-

ten ein, bevor sie Entscheidun-
gen treffen

CCDoODCDODDO

CECDDDEDR

CECDooDDBEDR

CECDDDBE DR

Im Wettbewerb mit anderen
Unternehmen versucht mein
Unternehmen in der Regel
konkurrenzbetont zu arbeiten
nach dem Motto ,Wir ver-
nichten die Konkurrenz*

Mein Unternehmen fihrt
neue Produkte oder Ideen in
der Regel als erstes Unter-
nehmen in der Branche ein

In meinem Unternehmen
unterstitzt die Unterneh-
mensleitung eher Projekte,
die riskanter sind, aber die
Méglichkeit sehr hoher Ge-
winne bieten

In meinem Unternehmen
treffen Personen oder Teams
selbstandig Entscheidungen,
wenn Sie an etwas arbeiten

Seite 05

1. Bitte lesen Sie die nachfolgenden Aussagen durch und geben Sie danach an, inwieweit

Sie der jeweiligen Aussage fiir lhr Unternehmen zustimmen. [A104]

Bei unsicheren Entscheidun-
gen ist mein Unternehmen

CECDooDDBEDR

Bei unsicheren Entscheidun-
gen geht mein Unternehmen
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vorsichtig und wartet erst ein-
mal ab, um die Wahrschein-
lichkeit kostspieliger Fehler zu
verringern

In meinem Unternehmen wer-

den Probleme erst eingehend

studiert, bevor man Mittel auf
die Lésung verwendet

Mein Unternehmen unternimmt
wenig, um der Konkurrenz
Kunden abzujagen

Die Unternehmensfiihrung ist
der Meinung, dass der beste
Weg zum Erreichen der Unter-
nehmensziele vorsichtige, klei-
ne Schritte sind

Im Wettbewerb mit anderen

Unternehmen reagiert mein

Unternehmen eher auf die
Aktionen anderer Mitbewerber

(SRS SR S SR S &

CCECDbEDC D

(SN SRR SR S SR SR &

(SN ST SR I Sl SR &

aggressiv vor, um die Wahr-
scheinlichkeit des Erfolgs zu
maximieren

In meinem Unternehmen
wird schnell Geld in die Hand
genommen, um Hindernisse

aus dem Weg zu raumen

Mein Unternehmen agiert
sehr aggressiv gegenuber
der Konkurrenz

Die Unternehmensfiihrung ist
der Meinung, dass der beste
Weg zum Erreichen der Un-
ternehmensziele grof3e, ge-
wagte Spriinge sind

Im Wettbewerb mit anderen
Unternehmen wird mein Un-
ternehmen selbst zuerst aktiv
und zwingt die Konkurrenz
zu Reaktionen

Seite 06

1. Bitte lesen Sie die nachfolgende Aussage durch und geben Sie danach an, inwieweit

Sie der Aussage fiir lhr Unternehmen zustimmen. [A105]

Dabei bedeutet eine Markierung links ,Ich stimme der Aussage Uberhaupt nicht nicht zu“ und

eine Markierung rechts ,Ich stimme der Aussage voll und ganz zu*.
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Im Vergleich mit anderen Unternehmen ist mein Unternehmen selten E CE B D&

das Erste, das ein neues Produkt, eine neue Dienstleistung oder neue
Betriebsablaufe einfiihrt

1. In welchem Jahr wurde ihr Unternehmen gegriindet? [A501]

—

2. Hat lhr Unternehmen auBer Ihnen noch weitere Mitarbeiter? [A601]

9 Ja
9 Nein

3. Wieviele Mitarbeiter sind in lhrem Unternehmen beschaftigt? [A502]

[ <10

[ 10-49
[ 50-250
- > 250

4. Wie hoch ist der Jahresumsatz Ihres Unternehmens? [A503]

<2 Mio. €
2 bis 10 Mio. €

10 bis 50 Mio. €

Oooonon

mehr als 50 Mio. €

5. Ist der Griinder des Unternehmens noch im Unternehmen aktiv? [A504]

Seite 07
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e Ja
i Nein
Seite 08
1. Sind Sie in lhrem Unternehmen: [A201]
e Mitglied der Geschaftsfiihrung
e Flhrungskraft (mit Weisungsbefugnis)
e Mitarbeiter
e Praktikant/Auszubildender
Frage [A202]
ja
nein

Haben Sie wahrend Inrer Arbeit direkten Kontakt mit den Kunden Ihres Unterneh-  E2 5
mens?
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Seite 09
Vielen Dank! Zum SchluR wiirden wir Sie noch um zwei freiwillige Angaben bitten:

1. Ihr Geschlecht: [A302]

e Mannlich
e Weiblich

2. Wie alt sind Sie? [A301]

‘ Jahre

Letzte Seite

Das war's! Vielen Dank fiir lhre Zeit und Ihre Mitarbeit!

Sollten Sie noch Fragen haben, kénnen Sie mich einfach per Email unter mar-
kus.braun@wirtschaft.tu-chemnitz.de oder telefonisch unter 0371 531 19906 erreichen!

Markus Braun
Griindernetzwerk SAXEED
TU Chemnitz

Fenster schlieRen

Markus Braun, SAXEED, TU Chemnitz
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Entrepreneu-

ive

Ergebnisse der Clusteranalyse inklus

Anhang 3

rial Orientation
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Ergebnisse der Clusteranalyse ohne Einbeziehung von

Anhang 4

Entrepreneurial Orientation

ClustergroRe
Unternehmensstruktur:
UnternehmensgroRe
Unternehmensalter
Fiihrung:

Griinder noch aktiv
Umwelt:
Branchendynamik
Wettbewerbsintensitat
Ressourcenverfligbarkeit

Cluster A

Cluster B

Cluster C

Cluster D

36,8% (274) 17,7% (132) 14,2% (106) 13,0% (97)

1(100%)
19,51

1(100%)
4,96

52,62
51,13

2 (100%)
19,88

1(100%)
4,85

52,24
51,98

1(59,4%)
70,05

0(100%)
3,99

57,56
52,58

1(59,8%)
20,95

1(90,7%)
1,21

387,39
28,65

Cluster E
10,5% (78)

2 (100%)
62,86

0(100%)
4,94

50,46
54,74

Cluster F
6,5% (48)

3(75,0%)
20,85

1(77,8%)
4,19

37,86
64,91

Cluster G
1,2% (9)

1(55,6%)
34,78

1(77,8%)
23,7

954,19
108,12
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