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Kurzbeschreibung:  

Die Thematik der Strategieberatung in kleinen und mittleren Unternehmen 

(KMU) hat in der Managementforschung bisher wenig Beachtung gefunden und 

dies obwohl jenem Forschungsfeld hohe Relevanz attestiert wird. Die vorliegende 

Arbeit adressiert genau dieses Forschungsdesiderat. Im Rahmen einer explorati-

ven, qualitativ-empirischen Studie wird beleuchtet, inwieweit KMU-Geschäfts-

führer (KMU-GF) Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung in Anspruch nehmen, ob diesbezüglich unterschiedliche Typen existieren 

und wodurch sich die entsprechenden Verhaltensweisen der KMU-GF begründen. 

Für die Analyse, weshalb KMU-GF Strategieberatung nutzen bzw. nicht nutzen, 

wird eine sozio-kognitive Perspektive eingenommen, die kognitive Strukturen 

sowie kognitive Prozesse als Auslöser von Verhalten untersucht und dabei auch 

die Rolle von Kontextfaktoren berücksichtigt. Ergänzend werden Einblicke in die 

Denk- und Verhaltensweisen von KMU-GF hinsichtlich der Themen Unterneh-

mensberatung allgemein und strategische Unternehmensführung geboten. 
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1 EINLEITUNG1 

1.1 Ausgangspunkt der Arbeit 

Unternehmen sehen sich seit geraumer Zeit einem immer komplexer werdenden 

wirtschaftlich volatilen Umfeld ausgesetzt (vgl. Brink, 2010: 18; Enke, 

Greschuchna, & Geigenmüller, 2007: 55; Kraus, Fink, Harms, & Rössl, 2007: 31; 

Rabbe & Schulz, 2007: 13; Schmidt, 2000: 701). Als Treiber dieser hohen und 

zudem zunehmenden Dynamik und Komplexität der Geschäftswelt gelten 

beispielsweise die Globalisierung der Märkte, die Entstehung und Verbreitung 

neuer Technologien, die steigende Wettbewerbsintensität (z. B. durch Emerging 

Economies), globale Krisen (wie z. B. die Weltfinanzmarktkrise), die Deregulierung 

der Märkte etc. (vgl. Birkner & Mohe, 2009: 13; Büllingen, 2013: 1; Faust, 2000: 61; 

Fueglistaller, 2004: 41; Götze & Lang, 2008: 3 f.; Letmathe & Witt, 2009: VII; Rabbe 

& Schulz, 2007: 13; Wick, 2000a: 151 f.). 

Genau jene Komplexitäts- und Dynamiksteigerung2 begünstigte die Entwicklung 

einer Branche im besonderen Maß, nämlich die der Unternehmensberatung (vgl. 

Krehmeyer & Freeman, 2012: 487).3 So verzeichnete die Branche weltweit in den 

letzten drei Dekaden stets überdurchschnittliche Wachstumsraten (vgl. Faust, 

2014: 7; Kipping & Clark, 2012: 3) und auch in Deutschland entwickelte sie sich in 

ähnlicher Weise. In den vergangenen knapp 20 Jahren erzielte die Unternehmens-

beratungsbranche in Deutschland, mit Ausnahme der leicht rückläufigen Jahre 

2002/2003 (infolge der Dotcom-Krise) und 2009 (infolge der globalen Finanz- und 

Wirtschaftskrise), ebenfalls ein stetiges Umsatzwachstum (vgl. BDU, 2011: 4, 2014: 

4).4  

In der heutigen Zeit nutzen eine Vielzahl von Unternehmen und Branchen die 

Dienstleistungen von Unternehmensberatungen (vgl. Kipping & Clark, 2012: 1), 

was die folgenden beispielhaft ausgewählten Ausführungen klar verdeutlichen:5 

„[C]onsultancies […] are used by managers in almost every large 

company all over the world (Engwall & Kipping, 2006).” (Mohe, 

Sieweke, & Birkner, 2011: 17); „Kaum eine größere Organisati-

on verzichtet heutzutage auf die Dienste von Unternehmensbe-

ratern.“ (Niewiem & Richter, 2007: 57); „[F]ür einen Großteil 

                                                        

1 Allgemeiner Hinweis: Aus Gründen des Leseflusses und der Übersichtlichkeit wird im Text (bis auf wenige Ausnahmen) auf 
die weibliche Form verzichtet. Die Verwendung der männlichen Bezeichnungen schließt somit auch die weiblichen mit ein. 

2 Weitere Faktoren, die maßgeblich zum Wachstum der Unternehmensberatungsbranche beigetragen haben, werden z. B. 
von DAVID (2012) erörtert. 

3 Wichtig ist an dieser Stelle der Hinweis, dass die Unternehmensberatungsbranche nicht nur von der Komplexitäts- und 
Dynamiksteigerung profitiert hat, sondern auch maßgeblich zu dieser beigetragen hat (vgl. David, 2012: 86). 

4 Betrachtet man die Entwicklung der Unternehmensberatungsbranche in Gesamteuropa, zeichnet sich ein nahezu 
identisches Bild (vgl. FEACO, 2013: 6). 

5 Eine prominente Ausnahme stellt beispielsweise die Continental AG dar (vgl. Faust & Schneider, 2014). 
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der Unternehmen ist die Inanspruchnahme von Unternehmens-

beratungen zur selbstverständlichen […] Managementpraxis 

geworden.“ (Ernst, 2002: 2); „Today, the [consulting] industry is 

a socially and economically prominent sector of organizations 

life […].” (David, 2012: 71). 

Unter anderem aufgrund der überdurchschnittlichen Branchenentwicklung sowie 

der beständig wachsenden Zahl an Organisationen, die Unternehmensberater 

engagierten, ist seit den 1990er Jahren das wissenschaftliche Interesse an der 

Thematik Unternehmensberatung stetig gestiegen, mit dem Resultat, dass sich die 

Unternehmensberatungsforschung (consulting research) als eigenständiges 

Forschungsfeld entwickelte (vgl. David, 2012: 71; Faust, 2014: 8; Kipping & Clark, 

2012: 3; Sturdy, 2012: 467).6  

Der aktuelle Entwicklungsstand des Forschungsfeldes wird in einem der derzeit 

maßgeblichsten Werke zur Unternehmensberatungsforschung, dem „The Oxford 

Handbook of Management Consulting (2012)“, welches Beiträge aller führenden 

Unternehmensberatungsforscher vereint und einen umfassenden Überblick über 

das gesamte Forschungsfeld bietet (vgl. Kipping & Clark, 2012: 1), wie folgt 

beschrieben: 

„[W]hile research over the last twenty or so years has shed con-

siderable light on consultancy as a phenomenon, in many re-

spects, it has barely touched the surface. […] much consulting 

research […] lack[s] of empirical depth.” (Sturdy, 2012: 468; 

Hervorhebungen ergänzt). 

Betrachtet man speziell das deutschsprachige Forschungsfeld, zeigt sich ein 

ähnlicher Entwicklungsstand. NISSEN (2007a: VII) beispielsweise konstatiert, dass 

die deutschsprachige Unternehmensberatungsforschung als „wenig fortgeschrit-

ten“ zu erachten ist.  

Widmet man sich den bisherigen Arbeiten der Unternehmensberatungsforschung 

im Detail, werden u. a. folgende Aspekte und die damit einhergehenden For-

schungsdesiderate augenscheinlich, die auch erklären, weshalb STURDY (2012: 

468) und NISSEN (2007a: VII) der Unternehmensberatungsforschung Entwick-

lungspotential bescheinigen. 

Die Mehrheit der Forschungsarbeiten zur Thematik Unternehmensberatung ist 

atheoretischer Natur, d. h. ohne theoretische Verortung (vgl. Mohe et al., 2011: 33 

f.; Sturdy, Clark, Fincham, & Handley, 2004: 337), und dies „[…] might undermine 

                                                        

6 Detaillierte Informationen zur Entwicklung der (Unternehmens-)Beratungsforschung finden sich u. a. bei MOHE ET AL. 
(2011). 
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the legitimacy of management consulting research within management studies.“ 

(Mohe et al., 2011: 39).Dementsprechend ist eine stärkere theoretische Einbettung 

zukünftiger Studien dringend erforderlich. In den vergleichsweise wenigen 

Untersuchung mit theoretischer Verortung wurde bisher ein breites Spektrum an 

theoretischen Perspektiven angewendet, wie z. B. handlungs-, netzwerk-, akteurs-, 

system-, transaktionskosten-, marketingtheoretische etc. (vgl. Mohe et al., 2011: 

34; Nissen, 2007b: 21 ff.; Saam, 2012). Potentialreiche, der Psychologie entstam-

mende Ansätze, wie z. B. kognitionspsychologische Ansätze, wurden bislang 

allerdings nur nachrangig berücksichtigt (vgl. Zirkler, 2005: 52; sowie die 

Metaanalyse in Kapitel 3.1). 7  Insbesondere vor dem Hintergrund, dass die 

Einbeziehung kognitionspsychologischer Ansätze in anderen Disziplinen zu 

wichtigen Erklärungsbeiträgen führten (vgl. Armstrong, Cools, & Sadler-Smith, 

2012: 238 ff.), wie beispielsweise in der Strategieforschung (siehe z. B. Breuer, 

2010; Rogers-Wynands, 2002), Marketingforschung (siehe z. B. Thompson & 

Hamilton, 2006), Finanzmarktforschung (siehe z. B. Hensman & Sadler-Smith, 

2011; Thießen, 2011) etc., sollten kognitionspsychologische Ansätze, aber auch 

Ansätze andere psychologischer Teildisziplinen, wie z. B. sozial- und organisati-

onspsychologische, zukünftig auch innerhalb der Unternehmensberatungsfor-

schung zur theoretischen Einbettung von Untersuchungen in Betracht gezogen 

werden. 

Innerhalb der Unternehmensberatungsforschung wurden bisher eine Vielzahl von 

Untersuchungsthemen und -gegenständen adressiert (eine umfangreiche 

Übersicht bieten u. a. Mohe et al., 2011: 30 f.), wobei vor allem die Angebotsseite, 

d. h. der Unternehmensberater bzw. die Unternehmensberatung im Fokus standen 

(vgl. Alvesson, Kärreman, Sturdy, & Handley, 2009: 253; Fincham, 2012: 411). Der 

(potentielle) Klient des Unternehmensberaters wurde in den bisherigen For-

schungsbemühungen hingegen meist vernachlässigt (vgl. Alvesson u. a., 2009: 254; 

Fincham, 2012: 411; Hislop, 2002; Jung, 2010: 2; Sturdy, Werr, & Buono, 2009: 

247) 8  bzw. „inadequately portrayed” (Sturdy et al., 2009: 247), denn die 

(potentiellen) Klienten werden u. a. „presented as relatively unitary“ (Alvesson et 

al., 2009: 254). Aufgrund dieser defizitären Forschungslage und dem Sachverhalt, 

dass dem (potentiellen) Klienten „essenzielle Bedeutung für das Beratungsunter-

fangen“ zuteil wird (Jung, 2010: 2), werden weitere, speziell auf den (potentiellen) 

Klienten von Unternehmensberatung ausgerichtete Forschungsbemühungen 

gefordert (siehe z. B. Sturdy et al., 2009: 250). Konkret mangelt es beispielsweise 

                                                        

7 Eine Ausnahme stellt beispielsweise die Untersuchung von ERNST (2002) dar, die sich dem Thema der Evaluation von 
Beratungsleistungen aus einer sozio-kognitiven Perspektive genähert hat. 

8 Ausnahmen stellen beispielsweise die Artikel im Special Issue „Management Consulting: Introducing the Client” des 
Scandinavian Journal of Management (2009) oder die Beiträge im Buchteil „Consultants and their Clients“ des The Oxford 
Handbook of Management Consulting (2012) dar. 
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an Studien, die die (potentiellen) Klienten(-organisationen) nicht als homogene 

Entitäten verstehen, sondern deren Diversität Rechnung tragen (vgl. Fincham, 

2012: 423). Darüber hinaus fehlt es an Forschung, die sich der Frage widmet, „was 

[potentielle] Klienten […] unter Beratung verstehen [und] ob Beratung nur das ist, 

was unternehmerisch organisierte Beratungsgesellschaften gegen Geld am Markt 

anbieten?“ (Zirkler, 2005: 52). Ferner bedarf es weiterer empirischer Analysen, die 

sich den „Nicht-Klienten“, also Organisationen und organisationalen Akteuren, die 

keine Unternehmensberatung nutzen, widmen (vgl. Faust & Schneider, 2014: 156; 

Scholz, 2005: 55; Sturdy et al., 2009: 250; Sturdy, 2012: 471) und dabei u. a. 

folgende Fragestellungen adressieren: Welche Faktoren auf individueller, 

organisationaler, sektoraler und regionaler Ebene führen zur Nichtinanspruch-

nahme?9 (vgl. Sturdy, 2012: 471). Existieren permanente Nicht-Klienten? (vgl. 

Sturdy et al., 2009: 250). Was sind Alternativen bzw. funktionale Äquivalente10 zur 

Unternehmensberatung und in welchem Maß werden diese von Nicht-Klienten 

genutzt bzw. in Betracht gezogen? (vgl. Sturdy, 2012: 471).  

Betrachtet man die im Rahmen der bisherigen Unternehmensberatungsstudien 

genutzten Forschungsmethoden, zeigt sich eine deutliche Zweiteilung. In der 

englischsprachigen Unternehmensberatungsforschung dominieren qualitative 

Ansätze (vgl. Mohe et al., 2011: 32). In deutschsprachigen Studien liegt hingegen 

eine Dominanz quantitativer Ansätze vor (vgl. Mohe, 2004: 696 f.; Zirkler, 2005: 50; 

sowie die Metaanalyse in Kapitel 3.1). Da eine Dominanz von quantitativen 

Forschungsansätzen die Gefahr in sich birgt, dass vorhandene Perspektiven und 

Erklärungsmuster reproduziert sowie neue Sinnzusammenhänge nur schwer 

ausgemacht werden können (vgl. Zirkler, 2005: 50), und demgegenüber qualitative 

Methoden genaue sowie dichte Beschreibungen liefern und somit zu einem 

besseren Verständnis der sozialen Wirklichkeit(en) beitragen können (vgl. Flick, 

von Kardorff, & Steinke, 2004: 14 & 17; Graebner, Martin, & Roundy, 2012: 278), 

bedarf es zukünftig in der deutschsprachigen Unternehmensberatungsforschung 

einer noch stärkeren Berücksichtigung qualitativer Ansätze (vgl. Mohe, 2004: 697 

f.; sowie die Metaanalyse in Kapitel 3.1). 

Die Unternehmensberatungsforschung konzentrierte sich bisher überwiegend auf 

große Unternehmensberatungsfirmen, während kleine und mittlere Unterneh-

mensberatungsunternehmen – gerade im deutschen Sprachraum – oft vernachläs-

sigt wurden (vgl. Nissen, Mohe, & Deelmann, 2009: 151). Da speziell kleine und 

                                                        

9  Eine Übersicht mit den bisher identifizierten Faktoren bietet die Tabelle 2 in Kapitel 3.1. 
10 FAUST und SCHNEIDER (2014: 156) verweisen darauf, dass den funktionalen Äquivalenten zur Unternehmensberatung 

im Rahmen der Untersuchung von Nicht-Klienten mehr Beachtung geschenkt werden sollte. 
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mittlere Unternehmen (KMU)11 (wenn überhaupt) fast ausschließlich kleine(re) 

Unternehmensberatungsfirmen beauftragen, fanden in den bisherigen Bemühun-

gen der Unternehmensberatungsforschung die Unternehmensgruppe der KMU 

ebenfalls wenig Berücksichtigung. Dementsprechend ist der aktuell bestehende 

Forschungskorpus zur Unternehmensberatung in KMU durch eine Unterrepräsen-

tation sowohl empirischer als auch theoretisch-konzeptioneller Forschungsarbei-

ten (vgl. Rabbel, 2007: 37) sowie durch eine starke Fragmentierung (vgl. Scholz, 

2005: 53) gekennzeichnet, d. h. das Phänomen Unternehmensberatung in KMU gilt 

noch als weitgehend unerschlossen und bedarf deshalb intensiverer Forschungs-

bemühungen (Bertram, Bieler, & Siebers, 2009: 3; Foyer, 2013: 56; sowie die 

Metaanalyse in Kapitel 3.1).12 Konkreter Forschungsbedarf besteht dabei zum 

Beispiel hinsichtlich der Erarbeitung von KMU-Typologien, denn der bereits vor 

reichlich eineinhalb Dekaden geäußerten Forderung nach der Erarbeitung von 

KMU-Typologien, die Aufschluss über KMU-Verhaltensmuster in Bezug auf 

Unternehmensberatung bieten sollen (vgl. Kailer, 1999: 229), wurde bisher nur in 

sehr eingeschränktem Maß nachgekommen13, wie die auffällig wenigen Klienten-

Typologien belegen (vgl. Saam, 2012: 51). Weiterer Untersuchungsbedarf besteht 

beispielsweise auch hinsichtlich der Thematik der Nichtinanspruchnahme von 

Unternehmensberatung seitens KMU, denn aufgrund der wenigen bisherigen 

Untersuchungen, die lediglich erste Erklärungszusammenhänge aufzeigen 

konnten, herrscht derzeit eine unzureichende Kenntnislage darüber, welche 

Faktoren zur Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung seitens KMU 

führen (vgl. Scholz, 2005: 55; Metaanalyse in Kapitel 3.1). Mit anderen Worten: 

Trotz der bisher identifizierten Faktoren, die zur Nichtinanspruchnahme von 

Unternehmensberatung seitens KMU führen (können), wie beispielsweise zu hohe 

Kosten, zusätzlicher Zeitbedarf, Intransparenz des Beratermarktes, negative 

Erfahrungen in der Vergangenheit, nicht erkannter Bedarf, fehlendes Vertrauen, 

Bedenken Betriebsgeheimnisse herauszugeben, Zweifel an der Qualifikation der 

Berater sowie der nicht vorhandene Rechtfertigungszwang (aufgrund der meist 

vorliegenden Einheit von Eigentums- und Leitungsrechten) (vgl. Brink, 2010: 1; 

Enke & Greschuchna, 2005: 14 f.; Greschuchna, 2006; eine Übersicht aller Faktoren 

ist in Kapitel 3 dargestellt), gilt es zusätzliche Forschungsbemühungen zu 

                                                        

11 Der vorliegenden Arbeit liegt folgende KMU-Definition zugrunde, die eine Verschmelzung der Definition der Europäischen 
Union und des Instituts für Mittelstandsforschung (IfM) Bonn darstellt. 

 • „Kleinstunternehmen“: weniger als zehn Beschäftigten und maximal zwei Mio. Euro Jahresumsatz oder Jahresbilanz-
summe. 

 • „Kleine Unternehmen“: zehn bis maximal 49 Mitarbeiter und über zwei Mio. Euro, jedoch maximal zehn Mio. Euro 
Jahresumsatz oder Jahresbilanzsumme. 

 • „Mittlere Unternehmen“: 50 bis maximal 499 Mitarbeiter und über zehn Mio. Euro, jedoch maximal 50 Mio. Euro  
Jahresumsatz respektive 43 Mio. Euro Jahresbilanzsumme. 

12 Eine umfassende Übersicht empirischer Studien, die sich dem Thema Unternehmensberatung in KMU gewidmet haben, 
findet sich in Anlage A1. 

13 Ausnahmen stellen die Klienten-Typologien von HOFFMANN und HLAWACEK (1991) sowie JOHANSSON (1999) dar. 
Details zu diesen Typologien finden sich in Kapitel 3.1 sowie in Anlage A1. 
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unternehmen, um weitere Erklärungszusammenhänge aufzudecken (vgl. Foyer, 

2013: 289; Scholz, 2005: 55). Laut MAZZAROL und REBOUD (2009: 93) besteht 

ferner Forschungsbedarf in Bezug auf die Thematik Strategieberatung in KMU. 

Diese Forderung begründet sich dabei aus zwei Aspekten: Erstens aus der 

Relevanz des Themas und zweitens aus der äußerst defizitären Forschungssituati-

on, denn bis dato hat keine Studie die Thematik Strategieberatung in KMU explizit 

adressiert und lediglich vier Arbeiten haben sich am Rande ihrer Untersuchung 

diesem Thema gewidmet (vgl. Mazzarol & Reboud, 2009: 93; Metaanalyse in 

Kapitel 3.1). 

Neben der eben dargestellten defizitären Forschungslage bezüglich Unterneh-

mensberatung in KMU sind die relativ wenigen vorhandenen KMU-bezogenen 

empirischen Beratungsforschungsarbeiten (zumindest bei einigen Untersuchungs-

themen) zudem durch widersprüchliche Untersuchungsergebnisse gekennzeichnet. 

Betrachtet man beispielsweise die Befunde zur Nachfragesituation, zeigt sich, dass 

ein Teil der Studien den KMU eine (sehr) geringe Inanspruchnahme von 

Unternehmensberatung (siehe z. B. Bäcker, 2004: 79; Kailer & Scheff, 2000: 49 f.; 

Meyer, Schleus, & Buchhop, 2007: 11; Mihai, 2009: 45; MIND, 2001), teilweise 

sogar „Beratungsresistenz“ (siehe z. B. Rabbel, 2007) attestiert. Der andere Teil der 

Untersuchungen bescheinigt den KMU hingegen eine mittlere (siehe z. B. Brink, 

2010: 9; Gerlach, 2002: 171; Lachnit & Müller, 1993: 6; Mugler & Lampe, 1987: 

479), teilweise sogar (sehr) hohe Inanspruchnahme von Unternehmensberatung 

(siehe z. B. Adenäuer & Wallau, 2006: 95; Foyer, 2013: 198).14 Ähnlich wider-

sprüchlich gestalten sich die sehr wenigen Untersuchungsergebnisse bezüglich der 

Thematik Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in 

KMU. Von den lediglich vier Studien, die sich dieser Thematik bisher gewidmet 

haben, attestieren den KMU zwei Untersuchungen geringe Inanspruchnahme 

(siehe Foyer, 2013: 201 ff.; Wick, 2000b: 118 & 126) und zwei Analysen hohe 

Inanspruchnahme (siehe Brink, 2010: 12; Singhvi, 2000: 6).15 Obwohl sich diese 

widersprüchlichen Befunde zum Teil durch die unterschiedliche Samplestruktur 

der jeweiligen Studien (z. B. Erhebungsregion, berücksichtigte Unternehmensgrö-

ßenklassen etc.) erklären lassen16 , sind zusätzliche Forschungsbemühungen 

erforderlich, die weiterführende Einblicke in das Nachfrageverhalten von KMU in 

Bezug auf Unternehmensberatung allgemein, aber auch bezüglich Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung bieten und somit zur weiteren 

Klärung der Widersprüche beitragen.  

                                                        

14 Detaillierte Ausführungen zur Befundlage bezüglich Unternehmensberatung in KMU finden sich in Kapitel 3.1. 
15 Details zur Befundlage in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in KMU sind in 

Kapitel 3.1 dargestellt. 
16 Siehe dazu auch die Fußnote 52.  
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Resümierend bleibt festzuhalten, dass sowohl vor dem Hintergrund des eben 

dargestellten Entwicklungsstandes der Forschung zur Unternehmensberatung 

allgemein sowie zur Unternehmensberatung in KMU und den damit einhergehen-

den Forschungsdesideraten als auch aufgrund der Aktualität dieser zwei 

Thematiken hohe Relevanz für eine weitergehende wissenschaftliche Beschäfti-

gung mit diesen Phänomenen besteht.17  

1.2 Zielsetzung der Arbeit 

Genau an den eben dargestellten Punkten setzt die vorliegende Arbeit an. Auf Basis 

einer explorativ-qualitativen empirischen Untersuchung18, die darauf abzielt, 

innerhalb einer wenig erforschten Thematik neue Phänomene zu entdecken (vgl. 

Bertram et al., 2009: 4 f.) und nicht wie viele quantitative Ansätze die Gefahr in 

sich birgt, dass vorhandene Perspektiven und Erklärungsmuster reproduziert und 

neue Sinnzusammenhänge nur schwer identifiziert werden können (vgl. Zirkler, 

2005: 50)19, sollen folgende Aspekte untersucht werden: 

 

Das erste Ziel der Arbeit besteht darin, die Verhaltensweisen, d. h. das Nutzungs-

verhalten (im Sinne des Ausmaßes der Inanspruchnahme) von KMU-

Geschäftsführern in Bezug auf Unternehmensberatung allgemein und insbesonde-

re bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

sowie das Verhalten von KMU-Geschäftsführern hinsichtlich strategischer 

Unternehmensführung zu ergründen und zu beschreiben.20  

Der Fokus ist dabei bewusst auf KMU gerichtet, da diese Unternehmensgruppe 

trotz ihrer hohen volkswirtschaftlichen sowie gesellschaftlichen Bedeutung21 in 

der bisherigen Unternehmensberatungsforschung unterrepräsentiert ist und die 

wenigen bestehenden Befunde widersprüchlicher Natur sind (vgl. Nissen et al., 

2009: 151). Ferner wirkt der KMU- bzw. Klienten-Fokus dem Sachverhalt 

                                                        

17 Weitere Hinweise zu Forschungsdesideraten in der gesamten Unternehmensberatungsforschung finden sich u. a. bei 
STURDY (2012: 469 ff.).  

18 Im Rahmen der Studie werden sächsische KMU des verarbeitenden Gewerbes untersucht. Dieser Regionalbezug 
begründet sich aus der Forderung des Fördermittelgebers, der diese Studie unterstützt hat. Das verarbeitende Gewerbe 
wird betrachtet, da es einen der wichtigsten Wirtschaftssektoren in Sachsen repräsentiert (vgl. Statistisches Landesamt 
des Freistaates Sachsen, 2012: 22 ff.). 

19 Eine ausführliche Begründung, weshalb dieses Forschungsvorgehen gewählt wurde, sowie dessen detaillierte Vorstellung 
erfolgt in Kapitel 6. 

20 Eine umfangreiche Erläuterung der drei Themenfelder strategische Unternehmensführung, Unternehmensberatung 
allgemein und Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung erfolgt in Kapitel 2. 

21 Die hohe volkswirtschaftliche sowie gesellschaftliche Bedeutung der KMU begründet sich u. a. daraus, dass die über 20 
Millionen KMU in der Europäischen Union 99 % aller Unternehmen ausmachen und diese somit die Hauptantriebskraft 
für wirtschaftliches Wachstum, Innovation, Beschäftigung und soziale Integration darstellen (vgl. Europäische Union, 
2014). Ferner begründet sich die wichtige Rolle der KMU aus deren Bedeutung für die Marktwirtschaft (mittelständische 
Marktstruktur ist der Wettbewerbssituation zuträglich), für die Staatsfinanzen (Mittelstand trägt den Großteil aller 
Steuern und Sozialabgaben eines Finanzsystems) und für die Umwelt (KMU verursachen unternehmensgrößenbedingt 
weniger Umweltschäden und Umweltbelastungen als Großunternehmen) (vgl. Hamer, 2006: 33 ff.). 
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entgegen, dass in den bisherigen Forschungsbemühungen der (potentielle) Klient 

meist vernachlässigt wurde.  

Der organisationale Akteur des KMU-Geschäftsführers steht im Zentrum des 

Interesses der Untersuchung, da dieser in der Regel der Auftraggeber eines 

Unternehmensberatungsunternehmens ist (vgl. Nissen, 2007b: 4).  

Dass nicht nur die KMU-Unternehmensberatung allgemein, sondern auch KMU-

Unternehmensberatung zum Consulting-Gegenstand der strategischen Unterneh-

mensführung betrachtet wird, ist dem Aspekt geschuldet, dass bis dato lediglich 

rudimentäre Erkenntnisse bezüglich der Thematik Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung in KMU vorliegen (vgl. Mazzarol & Reboud, 

2009: 93; Metaanalyse in Kapitel 3.1). 

Dass in der Studie auch die Verhaltensweisen von KMU-Geschäftsführern 

hinsichtlich strategischer Unternehmensführung untersucht werden sollen, ist 

durch die Annahme begründet, dass diese Einfluss darauf ausüben können, ob ein 

KMU-Geschäftsführer Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung in Anspruch nimmt oder nicht.  

Zusammenfassend betrachtet, ergibt sich die folgende erste erkenntnisleitende 

Forschungsfrage:  

Welche Verhaltensweisen liegen bei KMU-Geschäftsführern hin-

sichtlich der Themen (a) Unternehmensberatung (allgemein), 

(b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung vor? Inwie-

weit lassen sich bezüglich dieser Themen typische, d. h. überin-

dividuelle, generalisierbare KMU-Geschäftsführer-Verhaltens-

muster identifizieren? 

 

Die zweite Zielstellung der Arbeit besteht darin, eine empirisch begründete KMU-

Typologie auf Basis der Verhaltensweisen von KMU-Geschäftsführern bezüglich 

strategischer Unternehmensführung und Unternehmensberatung zur strategi-

schen Unternehmensführung zu erarbeiten.  

Die Typologisierung wird dabei aus folgenden Gründen vorgenommen: Erstens, 

um das komplexe Handlungsfeld Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung in KMU besser verstehen zu können (vgl. Kuckartz, 2012: 

115). Zweitens soll durch die Identifikation von unterschiedlichen Klienten-Typen 

innerhalb der Gruppe der KMU-GF, dem Sachverhalt entgegengewirkt werden, 

dass die Klienten in der bisherigen Unternehmensberatungsforschung meist als 

relativ einheitliche Entitäten dargestellt wurden und somit deren Heterogenität 
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keine Rechnung getragen wurde (vgl. Alvesson et al., 2009: 254; Fincham, 2012: 

423). Drittens soll der Forderung nach der Erarbeitung von KMU-Typologien, die 

Aufschluss über KMU-Verhaltensmuster in Bezug auf Unternehmensberatung 

geben (vgl. Kailer, 1999: 229), nachgekommen und somit auch dem Mangel an 

Klienten-Typologien innerhalb der Unternehmensberatungsforschung (vgl. Saam, 

2012: 51) begegnet werden. 

Entsprechend lautet die zweite erkenntnisleitende Forschungsfrage der 

vorliegenden Untersuchung: 

Welche unterschiedlichen KMU-Geschäftsführer-Typen existie-

ren in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Un-

ternehmensführung?  

 

Das dritte Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, zu untersuchen, welche 

Beweggründe die identifizierten KMU-Geschäftsführer-Typen dazu veranlassen, 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in Anspruch bzw. 

nicht in Anspruch zu nehmen. Vor dem Hintergrund der bereits bestehenden 

Erklärungsansätze wird hierfür auf Überlegungen der kognitiven Organisations- 

und Managementforschung zurückgegriffen und die im Kontext der KMU-

Unternehmensberatungsforschung und auch der allgemeinen Unternehmensbera-

tungsforschung nahezu vernachlässigte, aber zugleich vielversprechende 

kognitionstheoretische Perspektive Anwendung finden.22 Jene Perspektive stellt 

die Bedeutung von kognitiven Faktoren bei der Erklärung menschlichen Handelns 

bzw. Verhaltens in Organisationen heraus (vgl. Fauchart & Gruber, 2011: 936), da 

sie die Annahme teilt, dass organisationale Prozesse durch kognitive Strukturen 

und Prozesse der organisationalen Akteure vermittelt und beeinflusst werden 

(Wrona, 2012: 473). Um das Verhalten von organisationalen Akteuren verstehen 

zu können, widmet sich die kognitionstheoretische Perspektive dementsprechend 

deren kognitiven Strukturen respektive Verständnissen sowie kognitiven 

Prozessen (vgl. Fiol, 2002: 132; Wrona, 2008: 48, 2012: 473). Konkret sollen in der 

vorliegenden Studie Faktoren aus kognitionstheoretischer Perspektive identifiziert 

werden, die zur Erklärung beitragen, weshalb Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung von KMU-Geschäftsführern genutzt bzw. 

nicht genutzt wird. Besonderes Interesse gilt dabei der Ergründung der Verständ-

nisse von KMU-Geschäftsführern hinsichtlich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung, bezüglich Unternehmensberatung allgemein 

                                                        

22 Eine ausführliche Darstellung des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens erfolgt in Abschnitt B. 
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und hinsichtlich strategischer Unternehmensführung, um darauf aufbauend 

mögliche Erklärungszusammenhänge identifizieren zu können. 

Dass sich die vorliegende Untersuchung der Thematik „Beweggründe der KMU-

Geschäftsführer für bzw. gegen Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung“ widmet, ist der Tatsache geschuldet, dass in der KMU-

Unternehmensberatungsforschung trotz bereits erster bestehender Erkenntnisse 

noch eine unzureichende Kenntnislage diesbezüglich vorliegt und dies zusätzliche 

Forschungsbemühungen, die zu neuen Erklärungszusammenhängen führen, 

erforderlich macht (vgl. Scholz, 2005: 55; Metaanalyse in Kapitel 3.1).  

Die Verwendung der kognitionstheoretischen Perspektive und die damit 

einhergehende Untersuchung von zugrunde liegenden Verständnissen, um das 

Verhalten der KMU-Geschäftsführer in Bezug auf Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung zu untersuchen, erfolgt aus folgenden 

Gründen: Erstens eröffnet eine kognitionstheoretische Perspektive die Möglich-

keit, innerhalb der allgemeinen, aber auch KMU-bezogenen Unternehmensbera-

tungsforschung neue, bisher vernachlässigte Erklärungszusammenhänge 

aufzudecken und somit den derzeitigen Kenntnisstand in diesen Forschungsfel-

dern maßgeblich zu erweitern. Dass die kognitionstheoretische Perspektive dies 

zu leisten im Stande ist, zeigen (wie bereits im Vorfeld dargestellt) erkenntnis-

trächtige Studien anderer Forschungsdisziplinen sowie die auf Großunternehmen 

bezogene sozio-kognitive Unternehmensberatungsstudie von ERNST (2002). 

Zweitens soll die kognitionstheoretische Perspektive, die der theoretischen 

Rahmung der vorliegenden Untersuchung dient, dem Überhang an atheoretischen 

Studien innerhalb der Unternehmensberatungsforschung und der damit 

einhergehenden Schwächung der Legitimität der Unternehmensberatungsfor-

schung innerhalb der Organisations- und Managementforschung entgegenwirken 

(vgl. Mohe et al., 2011: 39).  

Dass in der Studie neben den Verständnissen von KMU-Geschäftsführern 

hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung auch 

deren Verständnisse bezüglich Unternehmensberatung allgemein und in Bezug auf 

strategische Unternehmensführung untersucht werden sollen, ist der Annahme 

geschuldet, dass jene Verständnisse die Verhaltensweisen von KMU-

Geschäftsführern bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung beeinflussen können. 

Die letzten erkenntnisleitenden Forschungsfragen lauten dementsprechend: 

Welche Verständnisse liegen bei KMU-Geschäftsführern hin-

sichtlich der Themen (a) Unternehmensberatung (allgemein), 

(b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmens-
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beratung zur strategischen Unternehmensführung vor? Inwie-

weit lassen sich bezüglich dieser Themen typische, d. h. überin-

dividuelle, generalisierbare KMU-Geschäftsführer-Verständnis-

muster identifizieren? 

Welche Zusammenhänge bestehen bei den identifizierten KMU-

Geschäftsführer-Typen zwischen ihrem Verhalten bezüglich Un-

ternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

und den Verständnissen hinsichtlich (a) Unternehmensberatung 

(allgemein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Un-

ternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung? 

Welche weiteren Faktoren aus kognitionstheoretischer Per-

spektive beeinflussen das Verhalten der identifizierten KMU-

Geschäftsführer-Typen bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung? 

 

Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausführungen kann festgehalten werden, 

dass sich die vorliegende Untersuchung vornehmlich als deskriptiv begreift und 

einen verstehenden Zugang zur Thematik „Unternehmensberatung (zur 

strategischen Unternehmensführung) in KMU“ sucht (vgl. Ernst, 2002: 4; 

Kornmeier, 2007: 10; Töpfer, 2012: 52). Es ist dementsprechend auch kein 

erklärtes Ziel der vorliegenden Untersuchung, einen Beitrag zur Verbesserung der 

Organisationspraxis respektive zur Organisationsgestaltung im Sinne eines 

normativen Ansatzes zu leisten (vgl. Scherer, 2006: 21). 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit umfasst neben dem ersten Kapitel, das die Ausgangslage 

(Kapitel 1.1), die Zielsetzung (Kapitel 1.2) und den Aufbau der Arbeit (Kapitel 1.3) 

erläutert, neun weitere Kapitel (siehe Abbildung 1). 

In Kapitel 2 wird sich den zentralen Untersuchungsbereichen der Arbeit gewidmet. 

Dabei werden für jeden Untersuchungsbereich sowohl die dominierenden 

Ansichten als auch die kritischen bzw. alternativen Positionen dargestellt und 

darauf aufbauend das der Arbeit zugrunde liegende Begriffsverständnis 

vorgestellt. Begonnen wird die Darstellung mit dem Untersuchungsbereich 

Unternehmensberatung (Kapitel 2.1), gefolgt von den Untersuchungsbereichen 

strategische Unternehmensführung (Kapitel 2.2) und Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung (Kapitel 2.3).  

Damit in die vorliegende Studie die Erkenntnisse aus bereits bestehenden 

Untersuchungen einfließen können, werden in Kapitel 3 die aktuellen Forschungs-
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stände der in Kapitel 2 vorgestellten Untersuchungsbereiche aufgearbeitet. Dem 

Sachverhalt Rechnung tragend, dass im Vorfeld der vorliegenden Untersuchung 

keine umfängliche Auseinandersetzung mit dem Forschungsstand zur Thematik 

Unternehmensberatung in KMU jüngeren Datums vorlag, wurde zu Beginn der 

Untersuchung eine umfangreiche Aufarbeitung der diesbezüglich bestehenden 

Forschungsliteratur durchgeführt. Die Ergebnisse dieser Metaanalyse, die 

Aufschluss über den Stand der KMU-Beratungsforschung sowie Einblicke in deren 

Befunde bieten, werden in Kapitel 3.1 vorgestellt. In Kapitel 3.2 wird anhand der 

Ergebnisse neuester Literaturrecherchen die aktuelle Befundlage zum Untersu-

chungsbereich strategische Unternehmensführung in KMU vorgestellt. 

 

Im Anschluss an die ersten drei einführenden Kapitel (Abschnitt A) wird in den 

darauffolgenden zwei Kapiteln (Abschnitt B) der theoretisch-konzeptionelle 

Bezugsrahmen der Untersuchung erarbeitet.  

Wie bereits in Kapitel 1.2 dargestellt, soll in der Arbeit eine kognitionstheoretische 

Perspektive angewendet werden, um das Verhalten von KMU-Geschäftsführern in 

Bezug auf Unternehmensberatung (zur strategischen Unternehmensführung) zu 

verstehen. Da für die Perspektive in der vorliegenden Arbeit der Forschungszweig 

der kognitiven Management- und Organisationsforschung als theoretischer 

Referenzrahmen fungiert, wird dieser in Kapitel 4 umrissen, vor dem Hintergrund 

der Untersuchung reflektiert und entsprechende Schlussfolgerungen für die Arbeit 

gezogen. Konkret werden der Entstehungskontext, die Analyseebenen, die multi-

theoretische Basis sowie die epistemologischen Annahmen der kognitiven 

Management- und Organisationsforschung erörtert.  

Nach der ersten groben theoretischen Rahmung der Untersuchung in Kapitel 4, 

erfolgt in Kapitel 5 die detaillierte theoretische Konzeptualisierung der Untersu-

chung. Zu Beginn werden in den Kapiteln 5.1 bis 5.4 die für die Untersuchung 

zentralen kognitionstheoretischen Überlegungen und Konzepte vorgestellt, vor 

dem Hintergrund der vorliegenden Forschungsaufgabe eingeordnet und 

entsprechende Schlussfolgerungen gezogen. Darauf aufbauend wird zum 

Abschluss der sozio-kognitive Bezugsrahmen konzeptioneller Art konstruiert 

(Kapitel 5.5). Konkret widmet sich Kapitel 5.1 dem Prozess der Informationsverar-

beitung bei Individuen sowie dem Einfluss der Informationsverarbeitung auf das 

Verhalten der Individuen. Im Anschluss werden verschiedene Perspektiven auf 

Wissen, die in der Untersuchung berücksichtigt werden, dargestellt (Kapitel 5.2). 

Daran anknüpfend wird das Thema der Konzeptualisierung kognitiver Strukturen 

betrachtet, indem die beiden maßgeblichen Konstrukte „Schemata“ und „Mentale 

Modelle“ diskutiert werden und darauf aufbauend das den Anforderungen der 
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vorliegenden Untersuchung angemessene Konstrukt „Schemata-informierte 

mentale Modelle“ erarbeitet wird (Kapitel 5.3). Da es sich bei dem in der 

vorliegenden Arbeit zu untersuchenden Thema „Inanspruchnahme bzw. 

Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung seitens KMU“ um ein 

interorganisationales und somit auch interindividuelles Phänomen handelt, ist es 

erforderlich, neben den o. g. Konstrukten der intraindividuellen Kognition auch 

Konstrukte der interindividuellen Kognition zu berücksichtigen. Aus diesem Grund 

wird in Kapitel 5.4 das Konstrukt der „Shared Mental Model“ und das „Branchen-

verständnissystem“ diskutiert und Schlussfolgerungen für die Untersuchungen 

gezogen. 

 

Nachdem in Abschnitt B die theoretisch-konzeptionellen Grundlagen für die 

empirische Untersuchung geschaffen wurden, widmen sich die drei Kapitel des 

Abschnitts C dieser. 

In Kapitel 6 wird der Forschungsansatz und die methodische Umsetzung der 

Studie dargelegt. Zu Beginn wird erläutert, welche forschungsmethodologische 

Basis der Untersuchung zugrunde liegt (Kapitel 6.1). Vor dem Hintergrund, sich 

reflexiv mit den subjektseitigen Einflüssen des Forschers auf die wissenschaftliche 

Erkenntnisarbeit auseinanderzusetzen, wird anschließend die Rolle des Forschers 

in der vorliegenden Untersuchung beschrieben (Kapitel 6.2). Zum Abschluss 

werden das Forschungsdesign (d. h. das Vorgehen bezüglich Datenerhebung, 

Datenaufbereitung und Datenauswertung) und die Art der Ergebnisdarstellung 

(Kapitel 6.3) sowie die Gütekriterien der Untersuchung dargelegt (Kapitel 6.4).  

Die folgenden beiden Kapitel widmen sich der Darstellung der Untersuchungser-

gebnisse und somit der Beantwortung der in Kapitel 1.2 dargestellten, erkenntnis-

leitenden Forschungsfragen. 

In Kapitel 1 wird der erste Teil der empirischen Untersuchungsergebnisse 

vorgestellt. Konkret werden die im Rahmen der Studie identifizierten überindivi-

duellen, generalisierbaren Verhaltens- (Kapitel 7.1) und Verständnismuster 

(Kapitel 7.2) der KMU-Geschäftsführer bezüglich der Themen (a) Unternehmens-

beratung, (b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmensberatung 

zur strategischen Unternehmensführung neutralbeschreibend abgebildet. 

Der zweite Teil der empirischen Untersuchungsergebnisse wird in Kapitel 1 

vorgestellt. Begonnen wird dabei mit den typlogischen Befunden, die dazu 

beitragen, die bisher in der Forschung wenig beachtete Thematik Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung in KMU konkreter zu begreifen 

(Kapitel 8.1). Im Anschluss werden in Kapitel 8.2 und Kapitel 8.3 die aus sozio-
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kognitiver Perspektive identifizierten empirisch-begründeten Zusammenhänge 

vorgestellt, die aufzeigen, wieso das Verhalten von KMU-Geschäftsführer bezüglich 

Unternehmensberatung (zur strategischen Unternehmensführung) derartig, d. h. 

wie in Kapitel 7.1 beschrieben, ausgeprägt ist. 

 

Den Abschluss der Arbeit bildet der Abschnitt D. Zu Beginn werden die zentralen 

Untersuchungsergebnisse der vorliegenden Studie in Bezug zu den bereits 

bestehenden Forschungsergebnissen gesetzt und vor deren Hintergrund diskutiert 

(Kapitel 9). Abschließend wird in Kapitel 1 ein Resümee sowie ein Ausblick 

dargeboten. 
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit 

 

Quelle: Eigene Darstellung
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2 BEGRIFFLICHE GRUNDLAGEN  

In den folgenden drei Kapiteln werden die begrifflichen Grundlagen für die 

zentralen Themenbereiche der vorliegenden Arbeit (Unternehmensberatung 

(Kapitel 2.2), strategische Unternehmensführung (Kapitel 2.1) und Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung (Kapitel 2.2)) geschaffen. 

Begonnen wird die Darstellung dabei jeweils mit den dominierenden Ansichten, 

gefolgt von den kritischen bzw. alternativen Positionen. Den Abschluss jedes 

Kapitels bildet das der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende Begriffsverständnis. 

2.1 Unternehmensberatung 

Das soziale Phänomen Beratung ist stark in der heutigen Gesellschaft verankert, 

denn man findet sie in Unternehmen, in der Politik, in der Sozialen Arbeit, im 

religiösen Kontext, im Schulsystem und in vielen anderen gesellschaftlichen 

Teilbereichen (vgl. Faust, 2006: 177 f.; Hausinger, 2009: 179; Nissen et al., 2009: 

148; Schützeichel & Brüsemeister, 2004: 8 f.). SCHÜTZEICHEL und BRÜSE-

MEISTER sprechen in diesem Zusammenhang sogar von der „beratenen 

Gesellschaft“ (2004: 8 f.).  

Die Beratung von Unternehmen (bzw. Unternehmensberatung23) hat seit den 

1980er Jahren ein sprunghaftes Wachstum erfahren (vgl. Faust, 2014: 7; Kipping & 

Clark, 2012: 3). Die Nutzung von Unternehmensberatungsdienstleistungen 

respektive die Entwicklung der Unternehmensberatungsbranche variiert 

allerdings von Land zu Land und auch innerhalb der Regionen eines Landes, was 

u. a. mit dem jeweils vorherrschenden sozioökonomischen, politischen und 

kulturellen Kontext begründet wird (vgl. Engwall & Kipping, 2002: 6; Kipping & 

Wright, 2012: 174). In Ergänzung zu den Kontextfaktoren verweisen FAUST und 

SCHNEIDER (vgl. 2014: 155 ff.) mit Bezug auf LUHMANN (1973) auf das Konzept 

der „funktionalen Äquivalente“, welches (gleichwertige) Alternativen zu 

Unternehmensberatung bzw. Unternehmensberatern in den Fokus rückt, um die 

Entwicklung der Unternehmensberatungsbranche zu erklären. Funktionale 

Äquivalente können dabei unternehmensinterne Experten, professionelle 

Netzwerke, Wirtschaftsverbände (wie z. B. Industrie- und Handelskammer, 

Handwerkskammer), Banken, Steuerberater, Hochschulen, Wirtschaftsprüfer, 

Versicherungen etc. sein (vgl. Haake, 2008: 260 ff.; Kipping & Wright, 2012: 174; 

Krämer, 2005: 198). 

                                                        

23 Neben dem Begriff der Unternehmensberatung findet sich in der Literatur eine Vielzahl von Synonymen, wie z. B.  
Organisationsberatung, Managementberatung, Management Consulting oder nur Consulting (vgl. Foyer, 2013: 27; Zirkler, 
2005: 5). 
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Betrachtet man die aktuelle Situation bezüglich der Unternehmensberatung in 

modernen Volkswirtschaften (wie z. B. Deutschland), kann festgehalten werden, 

dass eine Vielzahl von Unternehmen bei unterschiedlichsten Fragestellungen auf 

die Unterstützung von Unternehmensberatern24 zurückgreifen (vgl. Kipping & 

Clark, 2012: 1) und dies auch als selbstverständlich erachtet wird (vgl. Faust, 1998: 

147 ff.). Unternehmen, die keine Unternehmensberater engagieren, scheinen 

hingegen oft als rückständig und engstirnig wahrgenommen zu werden (vgl. Faust 

& Schneider, 2014: 156). Die Fragestellungen, bei denen auf Unternehmensberater 

zurückgegriffen wird, adressieren dabei z. B. Themen der strategischen Unterneh-

mensführung, der Organisation und Geschäftsprozesse, der Informationsverarbei-

tung, des Personalmanagements etc. (vgl. Fink, 2009: 3 f.; Lünendonk & Streicher, 

2011: 15; Nissen, 2012: 27).25 

Das wissenschaftliche Interesse an dem Phänomen der Unternehmensberatung ist 

seit den 1990er Jahren signifikant gestiegen, was u. a. damit begründet wird, dass 

die Branche im Vergleich zur restlichen Wirtschaft sehr viel schneller gewachsen 

ist, Unternehmensberatung als ein exzellentes Beispiel für Wissensarbeit gilt und 

Unternehmensberater auf eine stetig wachsende Zahl von Organisationen 

(vermeintlich) starken Einfluss ausüben (ausführlichere Ausführungen dazu 

finden sich z. B. bei Kipping & Clark, 2012: 3 ff.). 

Eine einheitliche und allgemeingültige Definition für Unternehmensberatung 

existiert nicht (vgl. Foyer, 2013: 23; Handler, 2007: 17; Nissen, 2007b: 3; Rabbel, 

2007: 22), jedoch herrscht Einigkeit darüber, dass es sich im Kern um eine 

beratende, auf einer Klienten-Berater-Beziehung beruhende Tätigkeit handelt (vgl. 

Kipping & Clark, 2012: 2). Ein Unternehmensberater kann dabei aus einem der 

großen Unternehmensberatungshäuser (wie z. B. McKinsey, Roland Berger 

Strategy Consultants, Boston Consulting Group oder Accenture, IBM Global 

Services etc.26), aus der Beratungssparte einer der großen Wirtschaftsprüfungsge-

sellschaften (wie z. B. EY, KPMG, PricewaterhouseCoopers etc.)27, aus einer 

kleineren, spezialisierten Unternehmensberatung (wie z. B. Horváth & Partners, 

Simon-Kucher & Partners etc.) oder aus einer Kleinstunternehmensberatung 

                                                        

24  An dieser Stelle gilt es darauf hinzuweisen, dass die Tätigkeit als Unternehmensberater keinen besonderen 
Zulassungsbedingungen unterliegt und der Begriff Unternehmensberater auch keine gesetzlich geschützte Berufsbezeich-
nung im Sinne des § 132a Strafgesetzbuch darstellt, wie dies beispielsweise bei Steuerberatern oder Wirtschaftsprüfern 
der Fall ist (vgl. Krämer, 2005: 198; Nissen, 2007b: 3). 

25 Details zu den jeweiligen Unternehmensberatungsschwerpunkten finden sich u. a. bei MOHE (2012) sowie HÜTTMANN & 
MÜLLER-OERLINGHAUSEN (2011a) für Strategieberatung, bei DEELMANN (2012) sowie HIOB (2011) für Organisations-
beratung, bei NISSEN (2012) sowie WAMSTEKER (2011) für IT-Beratung und bei KLAUK (2012) sowie HÜTTMANN & 
MÜLLER-OERLINGHAUSEN (2011b) für Personal- und HR-Beratung. 

26 Die ersten drei Firmen sehen ihren Beratungsschwerpunkt in den Bereichen Strategie und Organisation, wohingegen die 
letzten beiden Firmen eher auf Informationstechnologie fokussiert sind. 

27 Eine intensive Auseinandersetzung mit dem Thema Unternehmensberatung seitens Wirtschaftsprüfungsgesellschaften 
findet sich u. a. bei McDOUGALD und GREENWOOD (2012). 
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stammen, oder aber er gehört zur „Fülle der Einzelkämpfer“ (vgl. Kipping & Clark, 

2012: 5). 

Die Natur und der Nutzen von Unternehmensberatung ist sowohl in der 

wissenschaftlichen als auch in der journalistischen Literatur durch starke 

Kontroversen geprägt (vgl. Armbrüster, 2006: 2 ff.; Kipping & Clark, 2012: 8; 

Nikolova & Devinney, 2012: 389). Innerhalb der für die vorliegende Arbeit 

relevanten wissenschaftlichen Literatur existiert einerseits die „funktionalistische“ 

Position und andererseits die „kritische“ Position, die durch folgende Spezifika 

gekennzeichnet sind (Armbrüster, 2006: 3 ff.; Nikolova & Devinney, 2012: 389 ff.; 

Werr & Styhre, 2003: 43 f.):  

Die funktionalistische Position betont die wissensbasierte sowie helfende Natur 

von Unternehmensberatung. Ihr liegt die implizite Annahme zugrunde, dass 

Klienten davon überzeugt sind, dass Unternehmensberater Nutzen stiften. 

Innerhalb der funktionalistischen Lesart existieren zwei sehr unterschiedliche 

Unterpositionen: das „Expertenmodell“ mit der Beratungsform Expertenberatung 

und das „Modell des sozialen Lernens“ mit der Beratungsform Prozessberatung28. 

Bei Ersterem wird die Klienten-Berater-Beziehung als Klienten-Experten-

Beziehung verstanden (einige zentrale Werke dieser Perspektive sind u. a.: 

Aharoni, 1997; Wilkinson, 1995). Dies impliziert, dass der Unternehmensberater 

als Anbieter von Expertise gilt und auf Basis eines Wissensvorsprungs das Problem 

des Klienten löst. Das Expertenmodell unterstellt eine Informationsasymmetrie, 

die dem Unternehmensberater mit einem hohen Maß an Macht und Autonomie 

gegenüber dem Klienten ausstattet. Die Rolle des Klienten beschränkt sich im 

Expertenmodell auf die Bereitstellung von Informationen, die vom Unternehmens-

berater angefordert werden, und auf die Implementierung der vom Unterneh-

mensberater erarbeiteten Lösung. Metaphern, die seitens der Advokaten des 

Expertenmodells für Unternehmensberater genutzt werden, sind beispielsweise 

„Arzt, Feuerwehrmann, Informationslieferant oder Problemlöser“ (vgl. Hoffmann 

& Hlawacek, 1991: 415 ff.; Kolbeck, 2001: 190; Nikolova & Devinney, 2012: 391; 

Zirkler, 2005: 20). Dem Modell des sozialen Lernens liegt im Vergleich zum 

Expertenmodell ein ausgewogeneres Verständnis der Klienten-Berater-Beziehung 

zugrunde (einige zentrale Werke dieser Perspektive sind u. a.: Blake & Mouton, 

1983; Czerniawska, 2000; Schein, 1997, 2003). Es wird betont, dass sowohl der 

Unternehmensberater mit seiner Expertise als auch der Klient mit seinem Wissen, 

z. B. über das Unternehmen, die Branche etc., wertvolle Beiträge zur Lösung des 

Problems beisteuern. In dem Modell des sozialen Lernens besteht die Hauptaufga-

                                                        

28 Neben dem Begriff der Prozessberatung wird auch oft die Bezeichnung Organisationsentwicklung verwendet (vgl z. B. 
Ernst, 2002: 8; Nissen, 2007b: 5 f.; Walger, 1995: 2 ff.). 
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be des Unternehmensberaters darin, den Klienten bei der Lösung seines Problems 

zu unterstützen, indem er bei diesem beispielsweise Reflexionen bezüglich der 

Gegebenheiten im Unternehmen anstößt, Lernprozesse initiiert, die Entwicklung 

des Klienten begleitet etc. Im Kontext dieses Modells werden Unternehmensbera-

ter oft mittels der Metaphern „Prozesspromotor, Katalysator, Moderator oder Co-

Pilot“ beschrieben (vgl. Hoffmann & Hlawacek, 1991: 415 ff.; Kolbeck, 2001: 190; 

Nikolova & Devinney, 2012: 391; Zirkler, 2005: 20).29   

Im Gegensatz zur funktionalistischen Sichtweise (mit ihren zwei Unterpositionen) 

vertritt die kritische Perspektive eine äußerst skeptische Position in Bezug auf 

Unternehmensberatung. 30  Die Expertenberatung wird beispielsweise für ihr 

Selbstverständnis kritisiert, in dem   

„[c]onsultants are seen as experts who give 'the right advice, in 

the right way, to the right person and at the right time. They are 

said to be in a position to make an unbiased assessment of any 

situation, tell the truth and recommend frankly and objectively 

what the client organization needs to do without having any 

second thoughts on how this might affect his or her interests' 

(Alvesson & Johansson, 2002: 230; also Sturdy et al., 2009).” 

(Nikolova & Devinney, 2012: 394).  

In Bezug auf Unternehmensberatung allgemein, d. h. sowohl in Bezug auf 

Experten- als auch Prozessberatung, hinterfragt die kritische Position den 

tatsächlichen Nutzen von Unternehmensberatern (siehe z. B. Sturdy, 2011). Ferner 

betont die kritische Perspektive, dass nicht davon ausgegangen werden kann, dass 

Klienten per se von dem Nutzen von Unternehmensberatung überzeugt sind, 

sondern dass diese zumeist erst mittels symbolischer Mechanismen, wie z. B. 

Unternehmensberatungserfolgsgeschichten, Metaphern, Bildern etc. überzeugt 

werden (vgl. Heracleous & Barrett, 2001). Darüber hinaus werden Unternehmens-

berater seitens der kritischen Perspektive als „impression manager“ und 

„storyteller“ verstanden (siehe z. B. Clark & Salaman, 1998; Clark, 1995), die 

„Managementmoden“, wie z. B. Total Quality Management oder Business Process 

Engineering, schaffen sowie verbreiten (siehe z. B. Abrahamson, 1996;  Ernst & 

                                                        

29 Der Vollständigkeit halber sei darauf verwiesen, dass einige Autoren in Ergänzung zur Experten- und Prozessberatung 
(respektive Organisationsentwicklung) noch den (vor allem im deutschsprachigen Raum vertretenen) Ansatz der 
systemischen Beratung nennen, dessen Ziel in der Irritation des Systems Unternehmen besteht (vgl z. B. Ernst, 2002: 8; 
Nissen, 2007b: 5 f.; Walger, 1995: 2 ff.). Ausführliche Informationen zum Ansatz der systemischen Beratung finden sich 
u. a. bei KÖNIGSWIESNER und EXNER (2008) und HILLEBRAND ET AL. (2006). 

30 Zentrale Werke der kritischen Perspektive finden sich dabei sowohl in Form von Einzelbeiträgen (siehe z. B. Alvesson, 
1993, 2001; Kieser & Wellstein, 2008; Kieser, 1997) als auch in diversen Herausgeberbänden (siehe z. B. Clark & Fincham, 
2002; Faust, 2014; Kipping & Clark, 2012; Kipping & Engwall, 2002). 
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Kieser, 2002; Jung & Kieser, 2012) und somit bei (potentiellen) Klienten eine 

Abhängigkeit von Unternehmensberatung erzeugen.31  

 

Vor dem Hintergrund der vorangegangenen Ausführungen wird nun das der Arbeit 

zugrunde liegende Verständnis in Bezug auf Unternehmensberatung dargestellt.  

Unternehmensberatung wird basierend auf BRINK (2010: 2), NISSEN ET AL. 

(2009: 141), FINK (2009: 3), NISSEN (2007b: 3) sowie TITSCHER (1997: 30) wie 

folgt verstanden: 

Unternehmensberatung ist eine professionelle Dienstleistung, 

die durch eine oder mehrere, im Allgemeinen fachlich dazu be-

fähigte und von den beratenen Klienten hierarchisch unabhän-

gige, eigenverantwortliche Person(en) zeitlich befristet sowie 

gegen Entgelt erbracht wird und zum Ziel hat, betriebswirt-

schaftliche Probleme des beauftragenden Unternehmens inter-

aktiv mit den Klienten zu bearbeiten. 

Wichtig ist an dieser Stelle der Hinweis, dass in der vorliegenden Untersuchung ein 

unvoreingenommenes Verständnis in Bezug auf Unternehmensberatung geteilt 

wird. Das bedeutet, dass Unternehmensberatung weder als überwiegend positiv, 

wie in der funktionalistischen Perspektive, noch als überwiegend negativ, wie in 

der kritischen Perspektive, erachtet wird. Unternehmensberatung wird als soziales 

Phänomen verstanden, bei dem es sowohl das Für als auch das Wider zu beachten 

gilt. Ferner werden Unternehmen, die keine Unternehmensberatung in Anspruch 

nehmen, nicht als rückständig und engstirnig diskreditiert, wie es oft der Fall zu 

sein scheint (vgl. Faust & Schneider, 2014: 156). 

In Bezug auf die Natur von Unternehmensberatung wird ein auf Perspektivenviel-

falt, d. h. ein auf „sowohl … als auch“ respektive „und“ ausgerichtetes Verständnis 

geteilt, wie die folgenden Erläuterungen verdeutlichen.      

 In der vorliegenden Untersuchung wird nicht das Verständnis geteilt, dass 

Unternehmensberater ausschließlich die Rolle des Experten (siehe Exper-

tenmodell), des Unterstützers, der Lernprozesse initiiert (siehe Modell des 

sozialen Lernens) oder des Managers von Impressionen (siehe kritische 

Position) zuteilwird, sondern dass Unternehmensberater in gewissem Maß 

zwischen diesen Rollen changieren (können) respektive mehrere Rollen 

                                                        

31 Für ausführlichere Darstellungen der drei Positionen in Bezug auf die Natur von Unternehmensberatung inklusive einer 
Diskussion der jeweiligen Stärken und Schwächen der drei Positionen sei auf NIKOLOVA & DEVINNEY (2012: 389 ff.) 
verwiesen. 
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einnehmen (können) (vgl. Ernst, 2002: 8; Nikolova & Devinney, 2012: 404; 

Nikolova, Reihlen, & Schlapfner, 2009: 289 ff.).  

 In Bezug auf den Nutzen, den Unternehmensberater bei Klienten bzw. 

Klientenorganisationen stiften, wird eine ergebnisoffene Position vertreten. 

Das soll heißen, dass ein Unternehmensberater weder per se großen Nut-

zen stiftet, wie seitens der funktionalistischen Position dargestellt, noch per 

se marginalen bzw. keinen Nutzen stiftet oder sogar Schaden herbeiführt, 

wie von der kritischen Position angemahnt. In der vorliegenden Arbeit wird 

die Auffassung vertreten, dass der Beitrag eines Unternehmensberaters für 

den Klienten respektive die Klientenorganisationen vielfältiger Natur sein 

kann, d. h. der Nutzen eines Unternehmensberaters kann von großem über 

latentem bis hin zu negativem Nutzen (also Schädigung) variieren (vgl. 

Kipping & Clark, 2012: 8 f.; Nikolova & Devinney, 2012: 403). Ebenso wird 

die Position eingenommen, dass sowohl (potentielle) Klienten existieren, 

die es erst bzw. stets auf das Neue von Unternehmensberatung und deren 

Nutzen zu überzeugen gilt (siehe kritische Position) als auch (potentielle) 

Klienten, denen per se eine positive Grundeinstellung in Bezug auf Unter-

nehmensberatung und deren Nutzen inhärent ist (siehe funktionalistische 

Position). 

 In der Untersuchung wird ferner das Verständnis geteilt, dass Klienten aus 

einem oder mehrerer der folgenden, aber auch aus weiteren Gründen die 

Unterstützung von Unternehmensberatern in Anspruch nehmen (vgl. 

Nikolova & Devinney, 2012: 401). Zu den Beweggründen für die Inan-

spruchnahme von Unternehmensberatung zählen beispielsweise Wissens-

transfer, Politikfunktion, Durchsetzungsfunktion, Legitimierung, Interpreta-

tionsfunktion, Entscheidungshilfe, Motivation, Neutralität, Orientierung, 

Innovationsfunktion, Objektivierung/Versachlichung, Wirtschaftlichkeits-

funktion, Prestige und Schlichtung (vgl. Faust & Schneider, 2014: 161 ff.; 

Kieser, 1998: 198 ff.; Kraus & Mohe, 2007: 264 ff.; Sommerlatte, 2000: 74; 

Zirkler, 2005: 31). Und auch der „Import von Fremdreferenz“ bzw. das Be-

streben nach einem „systematischen Rückgriff auf Fremdbeobachtungen“, 

als eine Dimension „institutioneller Reflexivität“32, stellt einen wichtigen 

                                                        

32 Das Konzept Institutioneller Reflexivität, wie es MOLDASCHL (2004) eingeführt hat, charakterisiert „[o]rganisationale 
Regelsysteme oder Praktiken, die […] die Aufnahmebereitschaft für Erkenntnisse fördern, die zur Revision bzw. 
Innovation bisheriger Sichtweisen und Praktiken beitragen[,] als reflexive Institutionen bzw. als institutionalisierte 
Reflexivität […].“ (Moldaschl, 2006: 18). Neben der Dimension „systematischer Rückgriff auf Fremdbeobachtungen“ nennt 
MOLDASCHL (2006) vier weitere Kriterien für Institutionelle Reflexivität: „Institutionalisierung von Selbstbeobachtung 
und Selbstkritik“, „Kommunikativer Bezug auf Fremdreferenz“, „Offene Evaluierung von Handlungsfolgen“ und „Entwurf 
alternativer Gegenwarten und Zukünfte“ (vgl. 2006: 18 ff.). Zum Kriterium des systematischen Rückgriffs auf 
Fremdbeobachtungen gehören laut MOLDASCHL (2006) neben Unternehmensberatung auch „[…] die Auswertung von 
Kundenreklamationen, die Kooperation mit Kritikern, Runde Tische, wechselseitige Hospitationen, der Einsatz von 
boundary spanners bzw. ‚Grenzgängern‘ u. Ä. […]“  (2006: 20). 
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Beweggrund für die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung dar 

(vgl. Moldaschl, 2006: 19 f.). 

 Bezüglich der Klienten-Berater-Beziehung wird – in Anlehnung an die 

kritische Perspektive sowie das Modell des sozialen Lernens – das Ver-

ständnis geteilt, dass diese interaktiver, dialektischer Natur ist und eine 

wechselseitige Abhängigkeit zwischen Unternehmensberater und Klient 

besteht (vgl. Nikolova & Devinney, 2012: 402). Darauf aufbauend wird zu-

dem die Auffassung vertreten, dass sowohl Unternehmensberater Macht 

gegenüber Klienten ausüben (können), z. B. aufgrund ihrer speziellen Me-

thodenkenntnisse, rhetorischen Fähigkeiten etc., als auch vice versa, z. B. 

aufgrund von unternehmensspezifischem Wissen, über das nur der Klient 

verfügt, welches jedoch für die Arbeit des Unternehmensberaters von hoher 

Relevanz ist (vgl. Nikolova & Devinney, 2012: 400).  

 

Das nächste Kapitel widmet sich dem zweiten zentralen Begriff der vorliegenden 

Arbeit, der strategischen Unternehmensführung. 

2.2 Strategische Unternehmensführung 

Der strategischen Unternehmensführung wird in Wirtschaftsunternehmen (im 

Sinne einer Managementpraktik) ebenso wie in der Wissenschaft (im Sinne eines 

Untersuchungsgegenstandes) und in der Aus- sowie Weiterbildung (im Sinne eines 

Curriculum-Bestandteils) seit Langem große Beachtung zuteil (vgl. Levy, Alvesson, 

& Willmott, 2003: 104; Phillips & Dar, 2009: 414; Stoney, 1998: 1). Geht man der 

Frage nach, was konkret unter strategischer Unternehmensführung zu verstehen 

ist, wird jedoch augenfällig, dass weder eine einheitliche Definition noch ein 

einheitlicher Ansatz besteht, was u. a. den verschiedenen Entwicklungsphasen der 

Forschung zur strategischen Unternehmensführung geschuldet ist (vgl. Cummings, 

2008: 184; Mohe, 2012: 4). So finden sich sowohl in den heutigen Forschungsbe-

mühungen als auch in den gegenwärtigen Unternehmensführungspraktiken nicht 

nur aktuelle Überlegungen zur strategischen Unternehmensführung, sondern auch 

Überlegungen aus früheren Entwicklungsphasen, ja sogar Denkansätze aus den 

Anfängen der strategischen Unternehmensführung (vgl. Phillips & Dar, 2009: 418 

f.). Aus diesem Grund sollen hier die zentralen Entwicklungsphasen der strategi-

schen Unternehmensführung umrissen werden (vgl. Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu, 

1999: 417 ff.; Phillips & Dar, 2009: 416 ff.):  

In den 1950ern und 1960ern gestalteten u. a. CHANDLER (1962), ANSOFF (1965) 

und LEARNED ET AL. (1965) die Anfänge der strategischen Unternehmensfüh-

rungsforschung mit, indem sie 
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 erstmals einen Zusammenhang zwischen der strategischen Unternehmens-

führung und dem Erfolg einer Organisationen (ökonomische Leistungsfähig-

keit) darstellten, 

 die strategische Unternehmensführung in die zwei Phasen Strategieformu-

lierung (Entwicklung von langfristigen Zielen und Plänen, die die gewünsch-

te Marktposition des Unternehmens und deren Erreichung beschreiben) 

sowie Strategieimplementierung (Umsetzung der entwickelten Ziele und 

Pläne) unterschieden und 

 den Fokus auf das Topmanagement als Akteur der strategischen Unterneh-

mensführung richteten.  

Die zweite Phase der strategischen Unternehmensführung stellen stark durch die 

Industrieökonomik geprägte Überlegungen aus den 1970ern und 1980ern dar. In 

dieser Phase war der Fokus nicht mehr auf das Unternehmen und dessen 

Management gerichtet, sondern auf die Strukturen des Marktes. Die Basis für diese 

Perspektive bildete das Structure-Conduct-Performance-Paradigma, das den 

Unternehmenserfolg (performance) mit der Markt- bzw. Branchenstruktur 

(structure) und dem strategischen Marktverhalten von Unternehmen (conduct) 

begründet (vgl. Menzel, 2009: 33). Zu zentralen Überlegungen dieser Phase zählen 

beispielsweise das Fünf-Kräfte-Modell (Rivalität mit aktuellen Mitbewerbern, 

Bedrohung durch neue Konkurrenten, verhandlungsstarke Zulieferer und Kunden, 

Ersatzprodukte) sowie die drei generischen Wettbewerbsstrategien (Kostenfüh-

rerschaft, Differenzierung, Konzentration) von PORTER (1980, 1981, 1985, 1990).  

Die dritte Phase der strategischen Unternehmensführung wurde durch 

WERNERFELT (1984) eingeleitet, der in seiner Publikation – unter Bezugnahme 

auf PENROSE (1959) – die Ressourcen von Unternehmen in den Fokus rückte. Die 

Grundlage dafür bildete das Resource-Conduct-Performance-Paradigma. Hierbei 

wird das Verständnis geteilt, dass Unternehmen Ressourcenbündel (resource) 

darstellen und dass die Ressourcen eines Unternehmens die Grundlage sowohl für 

die Erreichung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile (conduct) als auch für den Erfolg 

des Unternehmens (performance) darstellen (vgl. Menzel, 2009: 35). Als ein 

zentrales Werk des Ressourcenansatzes33 gilt das von BARNEY (1991), in dem die 

Anforderungen an Ressourcen erörtert werden, die erfüllt sein müssen, damit 

diese zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen für ein Unternehmen führen 

(valuable, rare, imperfectly imitable, no equivalent substitutes (vgl. Barney, 1991: 

99 ff.)). Mitte der 1990er begannen Bemühungen, der mangelnden dynamischen 

                                                        

33 Als Derivate des Ressourcenansatzes gelten der kompetenzorientierte Ansatz (siehe z. B. Prahalad & Hamel, 1990) und 
der wissensbasierte Ansatz (siehe z. B. Grant, 1996; Spender, 1994), die ihren Fokus jeweils auf spezielle Ressourcen 
richten. 



2 Begriffliche Grundlagen 43  

Komponente innerhalb des Ressourcenansatzes entgegenzuwirken (siehe Teece, 

Pisano, & Shuen Amy, 1997; Teece & Pisano, 1994), mit dem Ergebnis, dass sich 

der Ansatz der dynamischen Fähigkeiten, als „more dynamic ‚cousin‘“ des 

Ressourcenansatzes (Jarzabkowski, 2008: 369), herausbildete. Hierbei wird 

insbesondere die Fähigkeit von Unternehmen betont, ihre Ressourcen zu erneuern, 

zu verlagern, zu verjüngen und neu zu definieren, um somit in sich wandelnden 

Unternehmensumwelten bestehen zu können (vgl. Chan, Shaffer, & Snape, 2004: 

19). 

Jede dieser Phasen brachte Modelle und Instrumente hervor, um die strategische 

Unternehmensführung – im Sinne einer Managementpraktik – effektiver zu 

gestalten, was im Ergebnis zu Folgendem führte: 

„[A] world where it is widely agreed that ͵the top management 

of any profit seeking organization is delinquent or grossly negli-

gent if they do not engage in formal, integrated, long-range 

planning’ (Karger & Malik, 1975: 64). […] Managers are ex-

pected to ͵think strategically’ and to frame their plans and activ-

ities using the concepts and language that have flowed out of 

strategy research and teaching.” (Phillips & Dar, 2009: 414 f.). 

 
Diese Ansichten, die zumeist auch Intentionalität, Linearität, Weitsicht und 

Rationalität mit strategischer Unternehmensführung verbinden (vgl. Jarzabkowski, 

2008: 374; Levy et al., 2003: 95), werden jedoch nicht von jedem geteilt. So 

existieren sowohl innerhalb der Disziplin der Strategieforschung als auch 

außerhalb dieser kritische Positionen.  

MINTZBERG (1987a, 1994), RUMELT (1996) sowie die seit ca. zehn Jahren schnell 

wachsende „Strategy-as-Practice“-Forschungsbewegung (siehe u. a. Jarzabkowski, 

2004, 2005; Whittington, 1996, 2006)34 gelten beispielsweise als Vertreter der 

Strategieforschung, die sich von der oben genannten stilisierten Version der 

strategischen Unternehmensführung klar distanzieren, wie die folgenden 

ausgewählten Kritikpunkte verdeutlichen (vgl. Phillips & Dar, 2009: 415 f.). 

MINTZBERG (1987a, 1994) argumentiert, dass strategische Unternehmensführung 

nicht nur als planvolles, organisationales Phänomen (plan) zu verstehen ist, 

sondern dass es auch emergente Phänomene (im Sinne eines Handlungsmusters 

(pattern), welches zurückblickend realisiert wurde) sowie unrealisierte 

strategische Bemühungen (im Sinne von intendierten strategischen Initiativen, 

welche sich als undurchführbar erwiesen haben) zu berücksichtigen gilt. Ferner 

                                                        

34 Einen umfassenden Überblick über Strategy-as-Practice-Forschungsbewegung bieten z. B. VAARA und WHITTINGTON 
(2012), GOLSORKHI ET AL. (2010) oder JARZABKOWSKI und SPEE (2009). 
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kritisiert MINTZBERG (1990) die stilisierte Version der strategischen Unterneh-

mensführung u. a. auch für ihre Unterteilung in die zwei aufeinanderfolgenden 

Phasen Strategieformulierung und -implementierung, mit dem Verweis auf die 

tatsächliche Natur der strategischen Unternehmensführung, die durch rekursive 

Prozesse des Lernens sowie durch Verhandlungen und Anpassungen geprägt ist 

(vgl. Levy et al., 2003: 95). Auch RUMELT (1996) moniert die von der stilisierten 

Version der strategischen Unternehmensführung geteilte Annahme über die 

Linearität dieser, indem er klar deren Nicht-Linearität hervorhebt. Weiterhin stellt 

er heraus, dass „[…] strategic thinking is a necessary but greatly overrated element 

of business success.“ (Rumelt, 1996: 110). Die Strategy-as-Practice-Forschung, 

deren Interesse den organisationalen und sozialen Praktiken gilt, kritisiert den 

eingeschränkten, primär auf die Unternehmensführung gerichteten Fokus, der der 

stilisierten Version der strategischen Unternehmensführung inhärent ist, denn 

ihrer Auffassung nach ist nicht die Unternehmensführung allein, sondern eine 

Vielzahl weiterer organisationaler Akteure für die strategische Unternehmensfüh-

rung von Bedeutung (vgl. u. a. Jarzabkowski & Spee, 2009: 69 f.; Vaara & 

Whittington, 2012: 1 f.). Darüber hinaus beanstanden Vertreter der Strategy-as-

Practice-Bewegung die Prämisse, dass strategische Unternehmensführung nur 

formalisierter und expliziter Natur sei. Ihrer Ansicht nach weist strategische 

Unternehmensführung ebenfalls informelle und implizite Züge auf.35 

Wie bereits angedeutet, erfährt die strategische Unternehmensführung nicht nur 

aus den eigenen Reihen Kritik, sondern auch von disziplinfremden Autoren. 

Besonders hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang die kritische Organisati-

onsforschung (critical management studies [CMS]). Die CMS betrachten strategi-

sche Unternehmensführung unter dem Gesichtspunkt eines organisationalen 

Prozesses, der signifikante Auswirkungen auf eine Organisation selbst, aber auch 

auf die Gesellschaft an sich ausübt (vgl. Levy et al., 2003: 92). Für ihre kritischen 

Auseinandersetzungen mit der Thematik der strategischen Unternehmensführung 

(im Sinne einer Managementpraktik, eines Forschungs-, aber auch Lehrgegenstan-

des) nutzen die Vertreter der CMS u. a. die Ideologieperspektive (siehe z. B. 

Shrivastava, 1986), die Diskursperspektive (siehe z. B. Ezzamel & Willmott, 2004; 

Knights & Morgan, 1991; Thomas, 1998) oder die Volkswirtschaftsperspektive 

(siehe z. B. Levy et al., 2003) (vgl. Phillips & Dar, 2009: 420 ff.). Sie argumentieren, 

dass strategische Unternehmensführung „[…] all too often lead to negative impacts 

on general well-being, the environment, and the like.” (Phillips & Dar, 2009: 415). 

Deshalb kritisieren sie die philosophischen Grundlagen der strategischen 

Unternehmensführung (vgl. Levy et al., 2003: 92 & 105), wie beispielsweise den  

                                                        

35 Diese Kritikpunkte werden auch von MINTZBERG (1990, 1994) geteilt. 
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„[…] profit-obsessed view of strategy, and the rather heroic view 

of management, that has come to dominate strategy teaching, 

research and practice.” (Phillips & Dar, 2009: 415). 

Die Heroisierung des Managements, die – so wird seitens der CMS argumentiert – 

das Kernelement der strategischen Unternehmensführung bildet, wird dabei als 

besonders problematisch erachtet (vgl. Phillips & Dar, 2009: 429), denn  

„[…] words like co-ordination, co-operation, barter, participa-

tion, collectivity, democracy, community, citizenship, exchange 

all refer to methods of doing organization, but they have been 

increasingly erased, marginalised or co-opted by the […] senses 

of management.” (Parker, 2002: 11). 36 

 

Unter Berücksichtigung der bisherigen Ausführungen wird nun das der Arbeit 

zugrunde liegende Verständnis in Bezug auf strategische Unternehmensführung 

dargelegt. Zu Beginn gilt es herauszustellen, dass strategische Unternehmensfüh-

rung in dieser Untersuchung 

 weder als etwas überwiegend Positives, wie in einer Vielzahl der Arbeiten 

der dominanten Sichtweise37,  

 noch als etwas überwiegend Negatives, wie im Großteil der Arbeiten der 

kritischen Organisationsforschung (siehe z. B. Parker, 2002; Phillips & Dar, 

2009: 429), verstanden wird. 

Vielmehr liegt ein wertfreies Verständnis vor, welches sowohl den Pros als auch 

den Kontras der strategischen Unternehmensführung Beachtung schenkt. Ferner 

wird in der Untersuchung eine weitgefasste, laut CUMMINGS „postmoderne“ 

(2008: 184) Konzeption von strategischer Unternehmensführung vertreten, die es 

ermöglicht, sich von der Vorstellung einer einzigen Definition von und eines 

einzigen Ansatzes für strategische(r) Unternehmensführung zu distanzieren und 

stattdessen den Fokus auf Perspektivenvielfalt zu richten. Perspektivenvielfalt 

bedeutet dabei, dass das Verständnis der vorliegenden Arbeit in Bezug auf 

strategische Unternehmensführung nicht durch ein „entweder … oder“, sondern 

durch ein „sowohl … als auch“ respektive ein „und“ geprägt ist (vgl. Cummings, 

                                                        

36 Weiterführende Darstellungen zu kritischen Positionen in Bezug auf strategische Unternehmensführung finden sich u. a. 
bei PHILLIPS und DAR (2009) oder LEVY, ALVESSON und WILLMOTT (2003). 

37  Aufgrund ihrer empirischen Befunde, in denen sie einen positiven Zusammenhang zwischen strategischer 
Unternehmensführung und Profitabilität bzw. Unternehmensperformance nachweisen konnten, erachtet eine Vielzahl 
von Studien die strategische Unternehmensführung als etwas Positives (vgl. z. B. Baker & Sinkula, 2009; Beaver, 2002; 
Escriba-Esteve, Sanchez-Peinado, & Sanchez-Peinado, 2008; Kraus, Harms, & Schwarz, 2006; Laukkanen, Nagy, Hirvonen, 
Reijonen, & Pasanen, 2013). Einen umfassenden Review empirischer Arbeiten, die sich explizit mit dem Nutzen von 
strategischer Planung in KMU beschäftigt haben, bieten MAZZAROL und REBOUD (2009). 
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2008: 187), wie die folgenden Ausführungen, die die zentralsten Aspekte in Bezug 

auf strategische Unternehmensführung adressieren, verdeutlichen. 

 Strategische Unternehmensführung kann unterschiedlichster Gestalt sein, 

„[…] paradoxically planning and emergence (and much more besides).“ 

(Cummings, 2008: 185). Planung meint dabei ein intendiertes Vorgehen und 

Emergenz ein Vorgehen, das sich ohne explizite Formulierung aus einzelnen, 

nicht zusammenhängenden Aktivitäten zu einem kohärenten strategischen 

Muster geformt hat, also nicht intendiert war (vgl. Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, 1999; Mintzberg & Waters, 1985; Mintzberg, 1987a, 1994). Diesen 

Begriffskonzeptionen folgend, wird in der vorliegenden Untersuchung jede 

Initiative einer Organisation – unabhängig davon, ob diese als Strategie oder 

Ähnliches gekennzeichnet wurde – als strategisch erachtet, wenn sie (1) die 

Entwicklung der gesamten Organisation oder wichtiger Organisationstei-

leinheiten langfristig, nachhaltig und signifikant prägte, prägt bzw. prägen 

soll und (2) in der Lage war, ist bzw. sein soll das Verhältnis des Unterneh-

mens zu dessen Stakeholdern, wie z. B. zu Kunden, Kapitalgebern, Lieferan-

ten etc. in bedeutendem Maße zu beeinflussen.38 Als Themenfelder mit stra-

tegischem Charakter werden dabei beispielsweise folgende erachtet: der 

Eintritt in ein neues Geschäftsfeld, die (Re-)Positionierung am Markt, der 

Einsatz neuer Technologien, die Entwicklung neuer Wertangebote, die Neu-

ordnung zentraler organisatorischer Verantwortlichkeiten, die Übernahme 

eines Wettbewerbers, aber auch die Erarbeitung bzw. Überprüfung des Un-

ternehmensleitbildes oder die Festlegung langfristiger Unternehmensziele 

und der grundlegenden Ressourcenverteilung etc. (vgl. Bamberger & Wrona, 

2012a: 4; Deimel, 2008: 291; Fink, 2009: 5). Auf Basis dieses breiten Ver-

ständnisses ist es möglich, den vielfältigen von MINTZBERG (vgl. 1987b: 11 

ff.) beschriebenen Formen von Strategie („plan“ – bewusstes und intendier-

tes Vorgehen, „ploy“ – Winkelzug, List, Manöver, taktische Maßnahmen, „pat-

tern“ – Handlungsmuster, welches zurückblickend realisiert wurde, „positi-

on“ – Positionierung im Markt und „perspective“ – interne Sichtweise, Visi-

on, Kultur) Berücksichtigung zu schenken. 

 Auch der Anstoß für strategische Initiativen kann unterschiedlichen Ur-

sprungs sein. Konkret wird in der vorliegenden Arbeit in Anlehnung an 

BURGELMAN (1983) die Auffassung vertreten, dass strategische Initiativen 

sowohl induzierter als auch autonomer Natur sein können.39 Induzierter 

                                                        

38 Die Formulierung orientiert sich an der Definition für strategische Unternehmensführung von BAMBERGER und WRONA 
(2012a: 4) sowie an der von FINK (2009: 5), wobei der Aspekt der Emergenz durch die Benutzung der drei unterschiedli-
chen Zeitformen noch sprachlich herausgestellt wurde.  

39 Auf den Sachverhalt, dass nicht nur Akteure der Unternehmensführung für die Strategie einer Organisation von 
Bedeutung sind, verweisen innerhalb der Strategieforschung u. a. auch die Emergenz-Schule (siehe z. B. Mintzberg, 1994), 
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Natur meint, dass eine strategische Initiative von der Unternehmensführung 

initiiert wird (top-down). Autonomer Natur meint, dass eine strategische 

Initiative ohne explizite Anweisung, ohne Initiierung oder ohne direkte Ein-

flussnahme seitens der Unternehmensleitung von jeder Ebene der Organisa-

tion hervorgebracht werden kann (bottom-up oder aus der Mitte der Orga-

nisation). Ferner liegt der Untersuchung das Verständnis zugrunde, dass 

neben Organisationsmitgliedern auch extraorganisationale Akteure (wie 

z. B. der Bankmitarbeiter, ein Unternehmensberater, der Steuerberater etc.) 

auf strategische Prozesse einer Organisation einwirken (können) (vgl. u. a. 

Clark, 2004: 105 ff.; Jarzabkowski & Spee, 2009: 78 ff.).40 

 Ferner wird in der Untersuchung das Verständnis vertreten, dass sich 

Strategiearbeit sowohl aus Ergebnissen rationaler Analysen41 als auch durch 

die Intuition organisationaler Akteure sowie durch unvorhergesehene Er-

eignisse oder Veränderungen speisen kann (vgl. Cummings, 2008: 186 & 

192; Hodgkinson & Clarke, 2007: 243 ff.). 

 Der Formalisierungsgrad von Strategiearbeit kann ebenfalls vielfältige 

Formen annehmen. Konkret liegt der Untersuchung das Verständnis zu-

grunde, dass Strategiearbeit sowohl formalisierter als auch nicht-

formalisierter Gestalt sein kann und dass die Möglichkeit einer Koexistenz 

der beiden Gestaltformen besteht (vgl. Jarzabkowski & Spee, 2009). Ein Bei-

spiel für formalisierte Strategiearbeit sind u. a. institutionalisierte Strate-

giemeetings, bei denen Themen der Strategieformulierung, -implemen-

tierung, -überprüfung etc. adressiert werden. Im Gegensatz dazu stellt bei-

spielsweise ein spontanes Ganggespräch zwischen einem Geschäftsführer 

und einem seiner Produktionsmitarbeiter, das mit einem starken strategi-

schen Impetus versehen ist, ein Beispiel für nicht-formalisierte Strategiear-

beit dar.  

 Des Weiteren wird die Auffassung vertreten, dass strategische Überlegungen 

nicht zwingend externalisiert sein müssen, sondern dass sie sowohl explizi-

ter als auch impliziter Natur sein können (vgl. Fink, 2009: 5; Hinterhuber, 

2004: 143 ff.). So kann beispielsweise ein Teil der strategischen Überlegun-

gen eines KMU-Geschäftsführers in strategischen Plänen schriftlich fixiert 

                                                                                                                                                                   

die Prozess-Schule (siehe z. B. Pettigrew, Thomas, & Whittington, 2002) und die Praxis-Schule (siehe z. B. Whittington, 
2003). 

40 BAMBERGER und WRONA (2012a) unterstützen dieses Verständnis, indem sie Folgendes formulieren: „Prozesse der 
Unternehmensberatung können […] als Episoden in den strategischen Prozessen der Unternehmung betrachtet werden.“ 
(2012a: 6). 

41 Zu den Methoden und Instrumenten, die im Rahmen rationaler Analysen genutzt werden, zählen beispielsweise: 
Bilanzanalyse, Kosten-/Produktivitätsanalyse, Stärken-/Schwächenanalyse, Kennzahlenanalyse, Kapitalwertanalyse, 
Szenario-/Risikoanalyse, Absatzmarkt-/Konkurrenzanalyse, Portfolio-Analyse, Shareholder Value Analyse, GAP-Analyse,  
PEST-Analyse und Lebenszyklusanalyse (vgl. Bamberger & Wrona, 2012b: 329 ff.; Deimel, 2008: 292 f.). 
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sein (explizit) und ein anderer Teil ausschließlich in seinen Gedanken vor-

liegen (implizit).  

 

Abschließend gilt es festzuhalten, dass in der vorliegenden Arbeit das Verständnis 

geteilt wird, dass keine der vielfältigen Ausprägungen der strategischen 

Unternehmensführung als besser oder schlechter zu erachten ist, sondern dass es 

sich lediglich um unterschiedliche Formen der strategischen Unternehmensfüh-

rung handelt, die jede für sich Stärken, aber auch Schwächen besitzt. So bietet 

beispielsweise der Planungsansatz der strategischen Unternehmensführung, mit 

der Festlegung langfristiger Unternehmensziele, den Mitgliedern der Organisation 

u. a. Orientierungshilfe, einen Handlungskorridor etc. Gleichzeitig kann der 

Planungsansatz die Organisation jedoch langsam, starr und unempfänglich für 

unvorhergesehene Gelegenheiten, aber auch Bedrohungen machen (vgl. 

Cummings, 2008: 186). Im Gegensatz dazu bietet Emergenz basierte strategische 

Unternehmensführung die Möglichkeit, auf Unvorhergesehenes zu reagieren und 

ohne vorherige (explizite) Formulierung aus einzelnen, nicht zusammenhängen-

den Aktivitäten ein kohärentes strategisches Muster zu formen (vgl. Cummings, 

2008: 185). Gleichzeitig kann jenes auf Emergenz ausgerichtete Vorgehen 

aufgrund des geringen intentionalen Charakters den Organisationsmitgliedern 

eventuell keine so richtungsweisende und antriebsgebende Unterstützung liefern 

wie der Planungsansatz. 

 

Im folgenden Kapitel wird der dritte zentrale Begriff der vorliegenden Arbeit 

betrachtet, die spezifische Dienstleistung Unternehmensberatung zur strategi-

schen Unternehmensführung. 

2.3 Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

Nach dem das durch TAYLORs (1911) Scientific Management geprägte Industrial 

Engineering den Ursprung der Unternehmensberatungsbranche begründete, folgte 

mit der Beratung von Unternehmensleitungen zu Themen der strategischen 

Unternehmensführung und der Organisation die „zweite Entwicklungswelle“ der 

Branche (vgl. David, 2012: 72; Engwall, 2012: 365; Kipping & Wright, 2012: 29 ff.; 

Kipping, 2002: 28 ff.).42 Beginnend in den USA entwickelte sich die sogenannte 

Strategieberatung seit den 1930er Jahren Schritt für Schritt bis sie sich letztlich als 

                                                        

42  Als „dritte Entwicklungswelle“ der Unternehmensberatungsbranche gilt die Informationstechnologie bezogene 
Unternehmensberatung, die sich seit den 1950ern kontinuierlich entwickelte und heute ebenfalls einen festen Bestandteil 
der Branche darstellt (vgl. Armbrüster & Kipping, 2002: 21; Jung, 2010: 12; Kipping, 2002: 273). 
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eigenständige Beratungsdisziplin in allen modernen Volkswirtschaften etablierte 

(vgl. David, 2012: 72; Kipping, 2002: 28 ff.; McKenna, 2010).  

Da wie eben angedeutet Strategieberatung sowohl Fragestellungen der strategi-

schen Unternehmensführung als auch der Organisation (wie z. B. Geschäftspro-

zessmodellierung etc.) adressiert, der Fokus der vorliegenden Untersuchung aber 

ausschließlich auf die erste Themenstellung gerichtet ist, wird in dieser Arbeit 

bewusst der Begriff der Strategieberatung vermieden und anstelle dessen die 

Bezeichnung Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

(nachstehend bezeichnet als UbStrUf) genutzt. 

UbStrUf ist im Vergleich zu anderen Beratungsformen überwiegend mit komple-

xen, höchst ungewissen, innovativen Fragestellungen betraut (vgl. Nikolova & 

Devinney, 2012: 393) und aufgrund dessen die am wenigsten klar strukturierte 

sowie die ergebnisoffenste Beratungsform (vgl. Bertram u. a., 2009: 8 ff.). 

Wie in Bezug auf Unternehmensberatung allgemein findet sich auch bezüglich 

deren Teildisziplin UbStrUf sowohl funktionalistisch als auch kritisch geprägte 

Literatur. Bevor sich diesen beiden Positionen gewidmet wird, gilt es darauf 

hinzuweisen, dass sich die folgenden Ausführungen lediglich auf Spezifika der 

UbStrUf beschränken, da übergreifende Aspekte der beiden Positionen bereits im 

vorangegangenen Kapitel 2.1 erörtert wurden. 

In der funktionalistischen Position wird das Verständnis vertreten, dass UbStrUf  

dem Klienten bei dessen Bemühungen, den Unternehmenserfolg und die 

Wettbewerbsvorteile dauerhaft zu sichern, essentielle Unterstützung bietet (vgl. 

Nissen, 2012: 28). Die Unterstützung kann sich dabei auf eines oder auch mehrere 

der folgenden Kerntätigkeitsfelder der UbStrUf erstrecken (vgl. Fink, 2009: 29; 

Hüttmann & Müller-Oerlinghausen, 2011a: 20): Strategiebewertung (Überprüfung 

der (geplanten) Unternehmensstrategie bzw. Teilstrategie(n)), Strategieentwick-

lung (Entwicklung oder Anpassung einer Unternehmensstrategie bzw. Teilstrate-

gie) und Strategieumsetzung (Unterstützung bei der Auswahl der richtigen 

Maßnahmen und deren Initiierung, um zur Erreichung der strategischen Ziele 

beizutragen). Konkrete Fragestellungen, bei denen UbStrUf Hilfestellung bietet, 

sind beispielsweise:  

„Wie können wir neue Märkte erschließen? […] Lohnt sich ein 

Engagement in China – oder doch besser in Mittel- und Osteu-

ropa expandieren? […] Wie sieht unser Geschäftsmodell in fünf 

Jahren aus?“ (Mohe, 2012: 3). 

In welcher Form die Hilfestellung der UbStrUf ausgestaltet ist, variiert (wie auch 

bei der Unternehmensberatung allgemein) zwischen (1) Prozessberatung, bei der 
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der Berater das Unternehmen zur (überwiegend) selbstständigen Problemlösung 

befähigt, und (2) Inhalts- bzw. Expertenberatung, bei der der Berater die Lösung 

für das Unternehmen (überwiegend) selbst entwickelt (vgl. Bamberger & Wrona, 

2012a: 16 ff.; Handler, 2007: 312). 

Im Gegensatz zur funktionalistischen betrachtet die kritische Position UbStrUf u. a. 

aufgrund folgender Aspekte eher skeptisch. Nach Auffassung der kritischen Lesart 

hat UbStrUf maßgeblich dazu beigetragen, dass sich die Ideen und Konzepte zur 

strategischen Unternehmensführung, die von Vertretern dieser Position als eher 

negativ erachtet werden (siehe Kapitel 2.2), in Wirtschaftsunternehmen, aber auch 

im öffentlichen Sektor, wie im Gesundheitssektor oder in Staats-, Landes- und 

Regionalregierungen (siehe dazu z. B. David, 2012: 78 ff.), verbreitet und verankert 

haben (vgl. Phillips & Dar, 2009: 414). Auf Basis dieser mitinitiierten43 Diffusion 

von Ansätzen zur strategischen Unternehmensführung hat UbStrUf zudem die 

Grundlage geschaffen, dass „[m]anagers are expected to ͵think strategically’“ 

(Phillips & Dar, 2009: 414) und dass „[…] senior executives and their consultant 

advisors [are seen as] the key players in strategy formulation.” (Cummings, 2008: 

191). Der erstgenannte Sachverhalt wird von der kritische Position aufgrund 

seines normativen Impetus als bedenklich erachtet. Bei dem zweiten Sachverhalt 

wird die Ausblendung weiterer, für Strategieprozesse relevanter Akteure, wie z. B. 

Mitarbeiter der mittleren Führungsebene oder Schlüsselkunden und -zulieferer, 

und die damit einhergehende Heroisierung der Unternehmensführung kritisiert.  

Ebenso wie in Bezug auf Unternehmensberatung allgemein wird in der vorliegen-

den Untersuchung auch bezüglich UbStrUf ein unvoreingenommenes Verständnis 

geteilt. Das soll heißen, dass UbStrUf entsprechend dem in Kapitel 2.1 dargestellten 

Verständnis ebenfalls weder als überwiegend positives noch als überwiegend 

negatives soziales Phänomen verstanden wird. Dementsprechend liegt der 

Untersuchung auch die Auffassung zugrunde, dass die Inanspruchnahme bzw. die 

Nichtinanspruchnahme von UbStrUf nicht als richtiges oder falsches Verhalten zu 

bewerten ist, sondern dies lediglich zwei unterschiedliche Verhaltensausprägun-

gen darstellt, die im Vergleich zum Pendant weder als besser noch als schlechter 

zu erachten sind. Da bezüglich der Natur von UbStrUf das gleiche, auf Perspekti-

venvielfalt ausgerichtete Verständnis wie in Bezug auf Unternehmensberatung 

allgemein geteilt wird, sei an dieser Stelle auf die in Kapitel 2.1 getätigten 

Ausführungen verwiesen. 

 

                                                        

43 Die Formulierung „mitinitiiert“ wurde bewusst gewählt, um zum Ausdruck zu bringen, dass die Diffusion von Ideen und 
Konzepten zur strategischen Unternehmensführung nicht nur von Unternehmensberatern, sondern auch von anderen 
Akteuren der „management fashion-setting arena“ wie Management Gurus, Business Schools, Wirtschaftspresse, 
Managementforschern initiiert wurde (vgl. Abrahamson, 1996; Clark, 2004; Jung & Kieser, 2012; Kieser, 1997). 
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Nachdem die zentralen begrifflichen Grundlagen der vorliegenden Arbeit dargelegt 

wurden, widmet sich das nächste Kapitel den Forschungsständen sowie den 

Befunden zur Thematik strategische Unternehmensführung in KMU und 

Unternehmensberatung in KMU. 
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3 FORSCHUNGSSTÄNDE UND BEFUNDE 

Anknüpfend an die Ausführungen der ersten beiden Kapitel, wird in dem vor-

liegenden Kapitel der aktuelle Stand der Forschung in Bezug auf die Themen 

Unternehmensberatung in KMU (Kapitel 3.1) und strategische Unternehmensfüh-

rung in KMU (Kapitel 3.2) vorgestellt. Die dargebotenen Einblicke konzentrieren 

sich dabei bewusst auf ausgewählte Befunde, die für die vorliegende Untersuchung 

von Bedeutung sind. 

3.1 Stand und Befunde der empirischen KMU-Beratungsforschung  

In der wissenschaftlichen Debatte fristet das Thema Unternehmensberatung in 

KMU eher ein Schattendasein. Vielleicht liegt genau darin auch ein Grund, weshalb 

bis dato keine umfassende Aufarbeitung des Standes der Forschung zu dieser 

speziellen Thematik erstellt wurde.44 Die vereinzelte Arbeiten, die den Stand der 

Forschung zum Thema Unternehmensberatung in KMU aufgearbeitet haben (siehe 

z. B. Bertram et al., 2009; Foyer, 2013; Kailer, 1999; Scholz, 2005; Strake, 2009) 

erwiesen sich – aufgrund ihres speziellen Zuschnitts bzw. des geringen Umfangs – 

als nur bedingt hilfreich. Um diese Lücke zu schließen, wurde in Vorbereitung auf 

die vorliegende Untersuchung die empirische Literatur zum Thema Unterneh-

mensberatung in KMU der letzten knapp 30 Jahre45 umfassend analysiert. Auf den 

folgenden Seiten werden die für die vorliegende Arbeit zentralen Aspekte dieser 

Metaanalyse vorgestellt. Im Sinne der Transparenz und Nachvollziehbarkeit wird 

im Vorfeld zudem noch die Methodik der Metaanalyse erläutert. 

Damit bei der Metaanalyse eine größtmögliche Abdeckung relevanter Studien 

erzielt werden konnte, wurden die einschlägigen Literaturdatenbanken Business 

Source Complete, EconLit, Web of Science und WISO genutzt (vgl. Kornmeier, 

2007: 110). Ferner wurde der Katalog der Deutschen Nationalbibliothek sowie die 

Bielefelder Academic Search Engine hinzugezogen, um auch deutschsprachige 

Dissertations- und Habilitationsschriften bei der Aufarbeitung des Forschungs-

standes berücksichtigen zu können. Im Vorfeld der Datenbankrecherche wurden 

Kriterien für die Auswahl der zu berücksichtigenden Arbeiten festgelegt: Erstens, 

die Publikationen musste zwischen Januar 1985 und Dezember 2013 veröffentlicht 

worden sein. Zweitens, im Abstract, dem Titel oder den Schlagworten der 

Publikation mussten die im Vorfeld festgelegten, relevanten deutsch- bzw. 

                                                        

44 Jüngere umfassende Aufarbeitungen des Standes der Forschung zur Unternehmensberatungsforschung (ohne Fokus auf 
KMU) finden sich für die englischsprachige Literatur u. a. bei KIPPING & CLARK (2012) sowie MOHE (2011) und für die 
deutschsprachige Literatur u. a. bei MOHE (2004) und ZIRKLER (2005).  

45 KORNMEIER schlägt vor, dass man zumindest die zurückliegenden fünf bis zehn Jahre berücksichtigen sollte (vgl. 2007: 
114). Aufgrund der Tatsache, dass bisher keine umfassende Metaanalyse zu dieser Thematik existierte, wurde sich 
bewusst für einen umfangreicheren Review-Zeitraum entschieden. 
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englischsprachigen Schlagworte 46  vertreten sein. Auf Basis dieser Kriterien 

wurden im Rahmen der Datenbankrecherche 806 Treffer erzielt, die es auf 

Duplikate, nicht wissenschaftliche Publikationen und irrelevante Veröffentlichun-

gen zu untersuchen galt. Studien, die im Rahmen der Datenbankrecherche nicht 

identifiziert wurden, über deren Existenz aber Kenntnis bestand, fanden in der 

Metaanalyse ebenfalls Berücksichtigung. 47  Schlussendlich konnten – ohne 

Anspruch auf Vollständigkeit – 48 Publikationen recherchiert werden, die 

detailliert, d. h. mit Ausführungen zum Forschungsinteresse/-themen, zur 

theoretischen Verankerung, zur empirischen Grundlage und zu zentralen 

Befunden in Anlage A1 dargestellt sind.48 

Betrachtet man die Entwicklung der Publikationszahlen, wird augenfällig, dass ein 

leichter Aufwärtstrend vorliegt (siehe Trendlinie in Abbildung 2), d. h. die 

empirische Forschung zur Thematik Unternehmensberatung in KMU erfreute sich 

zunehmenden Interesses. Diese Tendenz steht im Einklang mit der Entwicklung 

der allgemeinen Unternehmensberatungsforschung, die über die letzten Dekaden 

ebenfalls eine stetige – wenn auch weitaus höhere – Steigerungsrate verzeichnete 

(vgl. Mohe et al., 2011: 23 f.; Mohe, 2004: 696). Der sprunghafte Anstieg der 

Publikationen im Jahr 2000 liegt in dem von KAILER und WALGER (2000) 

herausgegeben Sammelband „Perspektiven der Unternehmensberatung für kleine 

und mittlere Betriebe“ begründet, bei dem regional- und mittelstandspolitische 

Implikationen für Österreich und die Schweiz im Vordergrund stehen. 

                                                        

46 Schlagworte für deutschsprachige Publikationen: Schlagwort 1: Klein*, Mitt*, KMU, Familienunternehm*; Schlagwort 2: 
Betrieb*, Unternehmen; Schlagwort 3: Betriebsberat*, Managementberat*, Unternehmensberat*, Wirtschaftsberat*, 
*beratung*. Schlagworte für englischsprachige Publikationen: Schlagwort 1: small enterprise, medium enterprise, small 
business, medium business, SME; Schlagwort 2: consulting, consultant, business consult*, management consult*. Das 
Sternchen wird als Platzhalter für eine beliebige Buchstabenfolge eingesetzt. Somit kann die Suchmaschine alle Wörter, 
die mit demselben Wortstamm beginnen, berücksichtigen.  

47  Studien, die nicht in deutscher oder englischer Sprache verfasst wurden, wie z. B. einige Arbeiten aus dem 
skandinavischen Sprachraum, konnten nicht berücksichtigt werden.  

48 Bei den 48 Publikationen handelt es sich ausschließlich um Forschungsarbeiten, denen eine empirische Untersuchung 
zugrunde liegt. Andere Formate, wie z. B. theoretisch-konzeptionelle Forschungsarbeiten (Deissler, 2006; Elfgen, 1988; 
Mißler-Behr & Greiffenberg, 2011; Plate & Torsten, 2009; Strake, 2009; Wirth, 1995), praxisorientierte Handbücher 
(Sommerlatte, Mirow, Niedereichholz, & Windau von, 2008) oder Branchenreports (Masurat, 2010; Merk & Eikermann, 
2010; Schlimmer, 2010), finden keine Berücksichtigung. 
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Abbildung 2: Deutsch- und englischsprachige empirische Forschungsarbeiten zum 

Thema Unternehmensberatung in KMU im Zeitraum 1985 – 2013 (n = 48) 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Um die 48 identifizierten Publikationen klassifizieren zu können, wurden diese 

anhand folgender Kriterien analysiert: Forschungsinteresse/-themen, empirische 

Grundlage, theoretische Verankerung. Die dabei erlangten Erkenntnisse sowie 

zentrale Befunde der Studien werden im Folgenden vorgestellt. 

 

Forschungsinteressen/-themen 

In den vergangenen fast 30 Jahren wurde im Rahmen der Forschung zu Unterneh-

mensberatung in KMU eine Vielzahl von Untersuchungsthemen bearbeitet. Im 

Zuge des Klassifizierungsprozesses wurden letztlich 15 verschiedene Themen 

identifiziert (siehe Tabelle 1). Der Großteil der 48 Untersuchungen adressierte 

meist mehrere Forschungsthemen.  

Die Nachfragesituation der KMU (z. B. in welchem Ausmaß oder zu welchen 

Themen haben KMU Unternehmensberatung in Anspruch genommen) war das mit 

Abstand am meisten untersuchte Thema, gefolgt von den Themen Faktoren für die 

Nicht-/Inanspruchnahme von Unternehmensberatung, Klienten- und Beraterin-

teraktion sowie Angebotssituation der Beratungsunternehmen (z. B. Spezifika der 

Beratungsunternehmen wie Mitarbeiterzahl, Umsatz, Einzugsgebiet, Beratungs-

schwerpunkte).  

Zu den Sachverhalten, die nur vereinzelt in Studien adressiert wurden, zählen 

neben Einflussfaktoren für Beratungsleistungen oder Interaktion im Akquise-

Gespräch auch Klienten-Typologien. Dass insbesondere der Erarbeitung von 
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Klienten-Typologien bisher so wenig Beachtung geschenkt wurde (zwei 

Ausnahmen stellen die Untersuchungen von HOFFMANN und HLAWACEK (1991) 

sowie von JOHANSSON (1999) dar)49, erscheint verwunderlich, denn Typologien 

bieten eine ideale Grundlage, um komplexe Untersuchungsbereiche besser 

verstehen zu können (vgl. Kuckartz, 2012: 115). Entsprechend forderte KAILER 

(1999: 229) bereits vor 15 Jahren stärkere Forschungsaktivitäten, um Klienten-

Typologien zu entwickeln. Laut SAAM (2012: 51) finden sich bis dato jedoch nicht 

nur in der KMU-Beratungsforschung, sondern auch in der übergeordneten 

allgemeinen Beratungsforschung sehr wenige Klienten-Typologien (Ausnahmen 

bilden beispielsweise die Arbeiten von MEFFERT (1990: 193 f.) oder SCHEIN 

(2003: 91 ff.))50.  

  

                                                        

49 HOFFMANN und HLAWACEK (1991: 419 ff.) haben im Rahmen ihrer Untersuchung in mittelständischen Unternehmen –  
anhand der Dimensionen Problemdruck (gering bis hoch) sowie Lern- und Kooperationsbereitschaft (gering bis hoch) – 
folgende Typenverteilung identifiziert: Getriebene 16 %, Krisenbewältiger 23 %, kooperativer Problemlöser 52 % und 
Imagepfleger 9%.  
JOHANSSON (1999: 141 ff.) hat in seiner Studie folgende Typen identifiziert: die Überzeugten („believers”), die daran 
glauben, dass die Professionalität der Unternehmensberatung den Ansprüchen ihres Unternehmens genügt, und die 
Zweifler („doubters“), die Unternehmensberatung skeptisch gegenüberstehen. Dabei werden die Zweifler von 
JOHANSSON (1999: 141 ff.) in zwei Gruppen unterteilt: die Dienlichkeits-Zweifler („relevance  doubters“), die aufgrund 
von Kommunikationsproblemen, Kulturunterschieden und der Rolle des Klienten Unternehmensberatung anzweifeln, und 
die Sinn-Zweifler („meaning doubters“), die skeptisch in Bezug auf das Wissen der Consultants sind oder sie als Händler 
von Impressionen erachten (vgl. Christensen & Klyver, 2006: 300 f.). 

50 MEFFERT (1990: 193 f.) teilte die von ihm untersuchten Großunternehmen mittels Clusteranalyse in die fünf Typen 
lntensiv-Nutzer (12 %), Selektiv-Nutzer (37 %), Extensiv-Nutzer (25 %), Gelegenheitsnutzer (10 %) sowie Skepti-
ker/Ablehner (16 %). SCHEIN (2003: 91 ff.) unterscheidet die sechs Klienten-Typen in Kontaktklienten, mittelbare 
Klienten, primäre Klienten, ahnungslose Klienten, ultimative Klienten und involvierte Nicht-Klienten (vgl. 2003: 91 ff.). 
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Tabelle 1: Untersuchungsthemen in der KMU-Unternehmensberatungsforschung 

Forschungsinteresse/-thema Publikationen 

Nachfragesituation bei den KMU 

(z. B. Ausmaß, Beratungsthemen etc.) 

19 

Faktoren für die Nicht-Inanspruchnahme bzw. Inanspruchnahme 11 

Klienten- und Beraterinteraktion  

(z. B. Verlauf, Barrieren, Kontrolle, Beziehung etc.) 

8 

Angebotssituation der Beratungsunternehmen 

(z. B. Spezifika der Beratungsunternehmen, wie Mitarbeiterzahl, Umsatz, 
Einzugsgebiet, Beratungsschwerpunkte etc.) 

7 

Beraterrollen, -aufgaben 5 

Auswahlkriterien, -verfahren   6 

Wirkung von Beratung auf die Leistungsfähigkeit von KMU 4 

Erwartung an Beratung 3 

Voraussetzung für erfolgreiche Beratung 2 

Geförderte Beratung 2 

Klienten-Typologie  2 

Interaktion im Akquise-Gespräch 1 

Einflussfaktoren für Beratungsleistung 1 

Beraterseitige Marketingmaßnahmen 1 

Probleme bei der KMU-Beratung 1 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Empirische Grundlagen  

In Bezug auf die Datenquellen, derer sich die Studien bedient haben, lässt sich 

folgendes Bild zeichnen: Der überwiegende Teil der Studien (54,5 %) hat sowohl 

Daten von KMU, d. h. von den (potentiellen) Klienten, als auch von Beratern 

erhoben. Reichlich ein Drittel der Untersuchung (36,4 %) nutzte ausschließlich 

KMU als Datenquelle und nur ein geringer Teil der Studien (9,1 %) verwendete 

ausschließlich Berater als Datenquelle. 

Hinsichtlich der verwendeten Forschungsansätze kann festgehalten werden, dass 

neben quantitativen und qualitativen Forschungsansätzen auch „Mixed-Method“-

Ansätze zum Einsatz kamen. Quantitative Forschungsdesigns stellten bei den 48 

empirischen Studien die dominierende Vorgehensweise dar, denn bei 48,9 % der 

Untersuchungen handelt es sich um quantitativ ausgewertete Fragebogenstudien. 

Mit 37,8 % erfuhren qualitative Forschungsansätze jedoch auch eine starke 
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Berücksichtigung, wobei das Interview (20,1 %) sowie die teilnehmende 

Beobachtung (13,3 %) am häufigsten Verwendung fanden, während die Kombina-

tion aus Interview und teilnehmender Beobachtung (2,2 %) sowie die Dokumen-

tenanalyse (2,2 %) nur eine untergeordnete Rolle spielten. Bei den verbleibenden 

13,3 % der Untersuchungen wurde eine Kombination aus Fragebogen und 

Interview, d. h. ein Mixed-Method-Ansatz, angewendet.  

Diese Verteilung der verwendeten Forschungsansätze ähnelt den Befunden von 

MOHE (vgl. 2004: 696 f.) und ZIRKLER (vgl. 2005: 50), die für die deutschsprachige 

Beratungsforschung ebenfalls eine Dominanz der quantitativen Ansätze 

konstatierten. Die von MOHE ET AL. dargestellte Dominanz der qualitativen 

Ansätze in der englischsprachigen Beratungsforschung (vgl. 2011: 32) konnte bei 

den 48 Publikationen somit nicht bestätigt werden. Jedoch gilt es zu erwähnen, 

dass bei den Untersuchungen, die in der letzten Dekade durchgeführt wurden, eine 

Zunahme von qualitativen Forschungsansätzen zu verzeichnen war. 

 

Theoretische Verankerung 

Vor nunmehr zehn Jahren beschrieben STURDY ET AL. die Beratungsforschung als 

„largely […] atheoretical“ (2004: 337) und zu Beginn dieser Dekade kamen MOHE 

ET AL. zu dem Schluss, dass sich an dieser Situation bisher nicht viel geändert habe 

(vgl. 2011: 33 f.). Die Analyse der 48 empirischen Forschungsarbeiten führt zu 

einem ähnlichen Urteil. Nur sieben Studien liegt eine theoretische Rahmung 

zugrunde (14,6 %), die verbleibenden 41 Arbeiten (85,4 %) sind atheoretischer 

Natur. Die Theorien, die innerhalb der KMU-Unternehmensberatungsforschung 

bisher zur Anwendung kamen, sind die Handlungstheorie, die Netzwerktheorie, 

die Akteurstheorie, die Systemtheorie, die Transaktionskostentheorie sowie ein 

marketingtheoretischer und ein sozialpsychologischer Ansatz. 

 

Zentrale Befunde in Bezug auf das eigene Forschungsvorhaben 

Nachfolgend werden zentrale Befunde dargestellt, die für die folgenden Kapitel 

relevant sind. Begonnen wird dabei mit der Nachfragesituation der KMU in Bezug 

auf die Dienstleistung Unternehmensberatung. Im Anschluss werden Faktoren 

vorgestellt, die Aufschluss darüber geben, weshalb KMU Unternehmensberatung 

nicht in Anspruch nehmen. Abschließend wird sich der speziellen Thematik 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in KMU 

gewidmet. 
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Nachfragesituation der KMU in Bezug auf Unternehmensberatung 

Bezüglich der Inanspruchnahme von Unternehmensberatung seitens KMU 

kommen die Studien zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen. Vier Studien stellten 

bei den untersuchten KMU eine (sehr) geringe Nutzungsquote fest. So wiesen 

KAILER und SCHEFF (2000: 49 f.) in ihrer Untersuchung nach, dass nur 22 % der 

untersuchten KMU mit Unternehmensberatern kooperierten. MIHAI (2009: 45) 

zeigte in seiner Studie, dass lediglich 19 % der KMU die Leistung von Unterneh-

mensberatern in Anspruch genommen haben. Und auch BÄCKER (2004: 79) 

kommt im Rahmen ihrer qualitativen Erhebung, deren Ergebnisse sie mit den 

Erkenntnissen der repräsentativen MIND-STUDIE (2001)51 verknüpfte, zu dem 

Schluss: 

„[V]ielfach verschließen sich – gleichsam wie das bekannte Dorf 

in Gallien allen Belagerungsversuchen – scheinbar beratungs-

immune, unbelehrbare Unternehmensfestungen des Mittelstan-

des einer externen Beratung.“ (Bäcker, 2004: 79). 

Zwei andere Studien kommen in Bezug auf die Inanspruchnahme von Unterneh-

mensberatung seitens KMU zu völlig konträren Ergebnissen. So haben ADENÄUER 

und WALLAU (2006: 95), aber auch FOYER (2013: 198) in ihren Untersuchungen 

nachweisen können, dass (etwa) 80 % der befragten Unternehmen bereits 

mindestens einmal Unternehmensberatung in Anspruch genommen haben.  

Vier weitere Studien kamen zu dem Befund, dass bei KMU weder eine (sehr) 

geringe noch eine (sehr) hohe Nutzungsquote in Bezug auf Unternehmensberatung 

vorliegt. BRINK (2010: 9) beispielsweise hat in ihrer Untersuchung festgestellt, 

dass 43 % der befragten Unternehmen Beratungsmöglichkeiten in Anspruch 

genommen haben. Zu nahezu gleichen Ergebnissen kamen auch GERLACH (2002: 

171), LACHNIT und MÜLLER (1993: 6) sowie MUGLER und LAMPE (1987: 479), 

die in ihren Untersuchungen nachgewiesen haben, dass ungefähr jedes zweite 

KMU Unternehmensberatung in Anspruch nimmt. Die teilweise gravierenden 

Unterschiede zwischen den Befunden der Studien können u. a. auf die Struktur des 

                                                        

51 In der MIND-Studie von 2001, die auf einer Befragung von 1027 KMU basiert, haben 17 % der Unternehmen die Hilfe 
eines Unternehmensberaters in Anspruch genommen (MIND, 2001). Im Rahmen einer erneuten MIND-Studie im Jahr 
2005 konnte diese geringe Nutzungsquote bestätigt werden, denn von den 1300 befragten Unternehmen nahmen 
lediglich 14,9 % der kleinen und mittleren Unternehmen die Leistungen eines Beratungsunternehmens in Anspruch (vgl. 
MIND, 2005: 80).  
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jeweiligen Samples, z. B. hinsichtlich der berücksichtigten Unternehmensgrößen-

klassen52 oder Erhebungsregionen53, zurückgeführt werden.  

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass bei den Autoren 

keine einheitliche Meinung in Bezug auf die Thematik Inanspruchnahme von 

Unternehmensberatung in KMU vorherrscht, wie die folgenden beiden exempla-

risch ausgewählten Aussagen zum Abschluss noch einmal unterstreichen. So 

formulieren BRINK: es herrsche „keine grundsätzliche Ablehnung oder Unemp-

fänglichkeit [bei den] befragten Unternehmen im Sinne einer Beratungsresistenz“ 

vor (2010: 18) und RABBEL formuliert demgegenüber: „[e]s existiert Beratungsre-

sistenz bei mittelständischen Unternehmen“ (2007: 114).  

Dass die wissenschaftliche Debatte zur Thematik Unternehmensberatung in KMU 

nicht nur durch Uneinigkeit geprägt ist, zeigen die folgenden ausgewählten 

Aspekte, bei denen zwischen den Autoren (weitestgehend) Einigkeit vorherrscht. 

 KMU beauftragen im Vergleich zu Großunternehmen seltener Beratungsun-

ternehmen (vgl. z. B. Brink, 2010: 9; Enke et al., 2007: 53; Enke & 

Greschuchna, 2005; Greschuchna, 2006: 2). 

 Mit zunehmender Betriebsgröße nimmt bei den KMU auch die Inanspruch-

nahme von Unternehmensberatung zu (vgl. u. a. Grass, 2003: 5; Rabbel, 

2007: 114). 

 Bei KMU erfolgt die Beauftragung von Beratungsfirmen eher problem- bzw. 

anlassorientiert, wohingegen große Unternehmen aktiver vorgehen und eine 

strategischere Form der Beratung wählen, mit dem Ziel, Probleme zu erken-

nen (vgl. z. B. Brink, 2010: 9; Meyer et al., 2007: 11).  

 

Faktoren für die Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung 

Ein Großteil der 48 identifizierten empirischen Forschungsarbeiten hat sich u. a. 

der Frage gewidmet, welche Faktoren die Inanspruchnahme von Unternehmens-

                                                        

52 Beispielsweise nutzt die Untersuchung von KAILER und SCHEFF (2000: 47), in der eine sehr geringe Nutzungsquote 
diagnostiziert wurde, ein Sample, bei dem die Hälfte der befragten Unternehmen weniger als 15 Mitarbeiter beschäftigt 
bzw. drei von vier befragten Unternehmen über weniger als 50 Mitarbeiter verfügen. Im Gegensatz dazu sind in der Studie 
von BRINK, in der eine sehr hohe Nutzungsquote festgestellt wurde, „kleine Unternehmen, die per definitionem bis zu 
neun Beschäftigte und einen Jahresumsatz von weniger als eine Million € aufweisen, nicht in der Stichprobe vertreten“ 
(2010: 5). Aufgrund der unterschiedlichen Samplestrukturen in Bezug auf die berücksichtigten Unternehmensgrößen-
klassen und dem Sachverhalt, dass mit zunehmender Betriebsgröße auch die Inanspruchnahme von Unternehmensbera-
tung zunimmt (vgl. u. a. Grass, 2003: 5; Rabbel, 2007: 114), können die unterschiedlichen Befunde erklärt werden. (GRASS 
(2003: 5) beispielsweise konnte in ihrer Untersuchung nachweisen, dass nur 7 % der kleinen Unternehmen aber 40 % der 
mittleren Unternehmen bereits mit Beratungsunternehmen zusammengearbeitet hatten). 

53 Die Erhebungsregion stellt ebenso einen Erklärungsansatz dar, denn die Nutzungsquote von Unternehmensberatung in 
Industrienationen fällt im Vergleich zu nicht Industrienationen höher aus (vgl. Frenkel & Shenhav, 2012: 509 ff.).  Vor 
diesem Hintergrund lassen sich auch die unterschiedlichen Befunde von ADENÄUER und WALLAU (2006), die in ihrer 
Studie eine sehr hohe Nutzungsquote diagnostizierten, und von MIHAI (2009), der eine sehr geringe Nutzungsquote 
feststellte, einordnen. Erstere berücksichtigten in ihrem Sample nur KMU aus Deutschland, Österreich und der Schweiz. 
Letzterer nutzte in seinem Sample nur rumänische KMU. 
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beratung seitens der KMU  hemmen  (vgl. z. B. Bäcker, 2004: 87; Brink, 2010: 18; 

Enke et al., 2007: 53; Foyer, 2013: 195 f. & 239 ff.; Gerlach, 2002: 257 ff.; 

Greschuchna, 2006: 144 ff.; Kailer & Walger, 2000: 60; Lachnit & Müller, 1993: 3; 

Lerchster & Ukowitz, 2009: 72 f.; Rabbel, 2007: 98 f. & 114 ff.; Scholz, 2005: 49; 

Strake, 2009: 9; Wick, 2000b: 116 ff.; Zirkler, 2005: 28). Im Rahmen dieser 

Untersuchungen wurden eine Vielzahl von oftmals gleichzeitig auftretenden 

Barrieren identifiziert, die nachfolgend in tabellarischer Form (siehe Tabelle 2) 

zusammenfassend dargestellt werden. 
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Tabelle 2: Gründe für die Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung 

Hemmende Faktoren54 

Angst, da Folgendes befürchtet wird:  

 Verlust von Entscheidungsmacht 
 Kontroll- bzw. Autoritätsverlust  
 Aufdecken von Fehlentscheidungen 
 Weitergabe von Betriebsgeheimnissen 
 entstehende organisatorische Unruhe im Unternehmen 

zu hohe Kosten 

mangelnde Fördermöglichkeiten 

Kosten-Nutzen-Verhältnis unklar oder negativ eingeschätzt 

Zeit-Nutzen-Verhältnis unklar oder negativ eingeschätzt 

Zweifel an Anwendbarkeit der Beratungsempfehlung 

Zweifel an adäquaten Lösungen 

Vorbehalte gegenüber Unternehmensberatern, wie z. B.: 

 mangelnde Qualifikation der Unternehmensberater 
 überqualifizierte und/oder zu theoretisch ausgebildete Unternehmensberater  
 schlechtes Image der Unternehmensberater   

negative Erfahrungen mit Unternehmensberatern (eigene und/oder die von Anderen) 

zu spezielle Probleme 

Suche eines geeigneten Beraters / keine passende Beratung 

keine Zeit / zu großer Aufwand (z. B. aufgrund von Überlastung durch Tagesgeschäft) 

mangelnde Kooperationsbereitschaft bzw. grundsätzliche Ablehnung 

Selbstverständnis der KMU („Allmacht-Fiktion“) 

kein Bedarf  

Kompetenz im KMU vorhanden 

Probleme werden nicht erkannt 

Modelle und Tools der Berater, die schlecht mit der Praxis vereinbar sind 

mangelnde Kenntnis bei KMU, was Beratung leisten kann sowie wo und wie man diese findet 

mangelnde(s) Vertrauen und/oder Sympathie zwischen Berater und Unternehmer 

divergierende Rezeptionsweisen von Berater und Kunde 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Der große Umfang der Tabelle ist Beleg dafür, dass in der Unternehmenspraxis 

vielfältigste Faktoren, die auf unterschiedlichsten Ebenen wirksam sind, einer 

KMU-Unternehmensberatung-Kooperation entgegenstehen können. 

                                                        

54 Die Reihenfolge der Faktoren innerhalb der Tabelle ist zufällig und orientiert sich nicht an der Häufigkeit der Nennung 
oder Ähnlichem.  
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Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in KMU  

Der speziellen Thematik Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung in KMU widmeten sich lediglich vier der 48 empirischen Untersuchungen 

und dies auch nur am Rande, da ihr Fokus auf Unternehmensberatung allgemein 

gerichtet war und nicht auf einen speziellen Beratungsgegenstand.55  

Die Befunde dieser Untersuchungen sind ebenfalls widersprüchlich. Ein Teil der 

Autoren hat in ihren Untersuchungen nachweisen können, dass die KMU 

Unternehmensberatung zu dieser spezifischen Thematik im geringen Umfang in 

Anspruch nehmen. FOYER (2013: 201 ff.) spricht von einer Nutzungsquote von ca. 

20 % und WICK (2000b: 118 & 126) von 23 %, wobei sie dies noch unterteilt in 

16,2 % selten, 3,9 % öfters und 2,8 % regelmäßig. Auch MENZEL (2012: 382) 

kommt zu einem ähnlichen Ergebnis, denn in ihrer Untersuchung nutzte nur jedes 

zehnte KMU Unternehmensberatung im Bereich strategische Unternehmensfüh-

rung.56 Diesen Befunden stehen die Untersuchungsergebnisse von BRINK (2010) 

und SINGHVI (2000) entgegen, die den KMU eine hohe Nutzungsquote attestieren. 

BRINK (2010: 12) wies nach, dass 76,2 % der befragten KMU Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung (23,7 % oft und 52,5 % selten) 

nutzten und SINGHVI (2000: 6) diagnostizierte eine Nutzungsquote von 66,7 %. 

Anzumerken ist, dass diese hohen Nutzungsraten zum Teil daraus resultieren, dass 

in einem der beiden Samples keine Kleinstunternehmen berücksichtigt wurden 

(vgl. Brink, 2010: 5) und in dem anderen Sample nur KMU enthalten waren, die 

generell Unternehmensberatung nutzten (vgl. Singhvi, 2000: 5). 

Als erwähnenswert gilt an dieser Stelle noch der Befund von WICK (2000a), die in 

ihrer Untersuchung feststellte, dass   

„[…] nur gerade jedes achte Kleinstunternehmen einen Strate-

gieberater aufsucht, während bereits etwa 30 % der Kleinun-

ternehmen und sogar beinahe die Hälfte der Mittelunternehmen 

diesen konsultiert.“ (2000a: 129). 

Mit anderen Worten: Mit zunehmender Größe der KMU steigt die Inanspruchnah-

me von Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung (vgl. 

Wick, 2000a: 204 ff.).  

 

                                                        

55 Theoretisch-konzeptionelle Arbeiten zur Thematik Strategieberatung in KMU finden sich z. B. bei MIßLER-BEHR & 
GREIFFENBERG (2011), STRAKE (2009) und WIRTH (1995).  

56 Die Untersuchung von MENZEL (2012) gehört nicht der Gruppe der 48 o. g. Publikationen an, da der Fokus ihrer 
Untersuchung auf das Thema „Strategiepraxis in KMU“ gerichtet war und das Thema Unternehmensberatung zur 
strategischen Unternehmensführung nur in einem Satz erwähnt wurde. Da die Befundlage in Bezug auf Unternehmensbe-
ratung zur strategischen Unternehmensführung in KMU jedoch so rudimentär ausgestaltet ist, wurde sich entschieden, 
diesen Befund mit anzuführen. 
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Zusammenfassend kann für den Stand der Forschung zur Thematik Unterneh-

mensberatung in KMU – vor dem Hintergrund der oben dargestellten Ergebnisse 

der Metaanalyse – festgehalten werden, dass dieser stark fragmentiert (vgl. auch 

Scholz, 2005: 53), überwiegend atheoretisch (vgl. auch Mohe et al., 2011: 33 f.; 

Sturdy et al., 2004: 337)57, teilweise widersprüchlich und sowohl hinsichtlich der 

Anzahl der Studien als auch hinsichtlich der Erkenntnislage limitiert ist. 

Dementsprechend sind weiterführende Forschungsbemühungen vonnöten, die 

sich der Thematik Unternehmensberatung in KMU (vgl. auch Bertram et al., 2009: 

3; Foyer, 2013: 56 & 289; Kailer, 1999: 229; Scholz, 2005: 55) und in diesem 

Zusammenhang u. a. auch dem Beratungsgegenstand strategische Unternehmens-

führung (vgl. auch Mazzarol & Reboud, 2009: 93) widmen.58 

 

Nachdem auf den vorangegangenen Seiten der Entwicklungsstand der empirischen 

KMU-Beratungsforschung dargelegt sowie zentrale Befunde in Bezug auf das 

eigene Forschungsvorhaben vorgestellt wurden, widmet sich das nächste Kapitel 

der Thematik strategischen Unternehmensführung in KMU. 

3.2 Befunde zur strategischen Unternehmensführung in KMU 

Laut VÖPEL und SCHULZ hat die Forschung vor nunmehr drei Dekaden ihr 

Interesse für das Thema der strategischen Unternehmensführung in KMU entdeckt 

(vgl. 2010: 561). Die seither publizierten Studien adressieren eine Vielzahl von 

Themen, die sich grob den folgenden Hauptuntersuchungsinteressen zuordnen 

lassen (vgl. Menzel, 2009: 84 ff., unter Bezugnahme auf: Robinson & Pearce, 1984):  

 strategische Planungspraxis in KMU,59 

 Nutzen von strategischer Planung für KMU, 

 Anforderung von KMU an Strategieprozesse, 

 Inhalte von Strategien in KMU. 

 

Vor dem Hintergrund des in Kapitel 1.2 dargestellten Erkenntnisinteresses ist für 

die vorliegende Untersuchung insbesondere das erstgenannte Thema, d. h. die 

strategische Planungspraxis respektive das Verhalten von KMU-Geschäftsführern 

bezüglich strategischer Unternehmensführung von Relevanz. Um die Befundlage 

                                                        

57 MOHE ET AL. (2011: 33 f.) sowie STURDY ET AL. (2004: 337) beziehen sich dabei nicht nur auf die KMU-
Unternehmensberatungsforschung, sondern auf die gesamte Unternehmensberatungsforschung. 

58 Weitere konkrete Forschungsdesiderate sind in Kapitel 1.1 dargestellt und werden an dieser Stelle nicht noch einmal 
erwähnt, um Redundanzen zu vermeiden.  

59 Hierbei wird die strategische Planungspraxis u. a. in Hinblick auf ihr Ausmaß und ihren Formalisierungsgrad untersucht.  
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hinsichtlich dieser Thematik darzustellen, wird auf aktuelle Metaanalysen60, d. h. 

umfangreiche Literaturrecherchen zurückgegriffen, da diese die Ergebnisse der 

einzelnen Untersuchungen zusammengetragen sowie systematisiert haben und 

somit einen sehr guten Überblick über den Forschungstand bieten. Jüngere 

Studien, die in den Metanalysen nicht berücksichtigt wurden, werden separat 

betrachtet. 

 

Metaanalysen zur strategischen Planung in KMU: 

MENZEL (2009) kommt in ihrer Aufarbeitung des Forschungsstandes zum 

„strategischen Management in KMU“ zu dem Schluss, dass die Mehrzahl der 

Studien dem überwiegenden Teil der KMU, aufgrund des – im Vergleich zu 

Großunternehmen – „rudimentären“ und „unterwickelten“ Ausbaustandes des 

strategischen Managements, „Strategiedefizite“ bescheinigen61 (vgl. Menzel, 2009: 

84 f.).62 

MAZZAROL und REBOUD (2009), die in ihrer sehr umfangreichen Metaanalyse 

sowohl theoretisch-konzeptionelle als auch empirische Arbeiten von 1958 bis 

2007 berücksichtigen, fassen zusammen:  

„The picture that emerges is that the process of planning in the 

small firm is largely informal […]. A talented owner-manager or 

top management team may be able to run the business for a 

long period of time with rudimentary control, reporting and 

planning systems, but eventually as scale, scope and complexity 

rise the informality of the system will make effective manage-

ment impossible.” (2009: 99). 

Die Formulierung „largely“ verweist dabei darauf, dass der strategische Planungs-

prozess nicht in allen KMU informell abläuft. Vielmehr reicht die Spannbreite von 

„unstructured, ad hoc or intuitive planning“ bis hin zu „structured formal 

sophisticated planning“ (Mazzarol & Reboud, 2009: 87). 

                                                        

60 Es wurden nur Metaanalysen berücksichtigt, die (1) innerhalb der letzten zehn Jahre veröffentlicht worden sind, (2) ihre 
Betrachtung im Jahr 1985 oder früher begonnen haben und (3) sowohl nationale als auch internationale empirische 
Studien betrachtet haben. Dementsprechend wurde in diesen Metaanalysen beispielsweise auf die Studien der 
„STRATOS“-Gruppe (für „Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises“) (Fröhlich & Pichler, 1988: VII) 
eingegangen, die in acht europäischen Ländern durchgeführt wurden. Ein Kurzvorstellung des STRATOS-Projektes findet 
sich bei PLEITNER und HAAKE (vgl. 2008: 3 ff.). 

61 All diese Studien begründen das Strategiedefizit u. a. damit, dass keine strategische, sondern allenfalls kurzfristige Planung 
seitens der KMU stattfindet. 

62 MENZEL betrachtete in ihrer Metaanalyse nationale und internationale Studien, die seit 1985 veröffentlicht wurden (vgl. 
2009: 84 ff.). In der Summe hat sie 20 Studien berücksichtigt. 
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KRAUS ET AL. (2007) schlussfolgern in ihrer Metaanalyse, dass „Planung in KMU 

ein großes bisher unausgeschöpftes Potenzial hat“ (2007: 39).63 Denn die Studien 

für KMU im deutschsprachigen Raum (Deutschland, Österreich und Schweiz) 

besagen, dass diese  

„weniger, eher kurzfristig orientiert und auf weniger ausgereif-

tem Niveau […] planen. [Und] die Anwendungsquote der strate-

gischen Planung […] insgesamt noch vergleichsweise gering 

[ist].“ (Kraus et al., 2007: 39).  

Für die Studien, die angloamerikanische KMU betrachteten, resümieren sie, dass 

bei diesen (im Vergleich zu den deutschsprachigen Pendants)  

„durchaus geplant wird, [a]llerdings […] oft intuitiv oder mit 

weniger ausgefeilten Instrumenten, und […] häufig eher kurz-

fristig als strategisch orientiert“ (Kraus et al., 2007: 33 f.).  

 

Jüngere Studien zur strategischen Planung in KMU: 

Im Rahmen ihrer quantitativen Studie (Fragebogenerhebung mit 51 sächsischen 

KMU) identifizierte MENZEL (2012) bei dem Großteil der untersuchten KMU   

„geringe Formalisierung strategischer Prozesse, […] intuitive 

und implizite Strategieausrichtung sowie […] primäre Verant-

wortlichkeit der Geschäftsführung und Leitungsebene.“ (2012: 

383). 

In ihrer qualitativen Studie (Fallstudien in zwei KMU des verarbeitenden 

Gewerbes in Sachsen) haben MENZEL und GEITHNER (2010) belegen können, dass 

in einem der untersuchten KMU strategische Planungsaktivitäten in Form von 

Strategieprojekten erfolgt. Für das andere KMU hat sich die  

„Haupterkenntnis der auf KMU bezogenen Strategieforschung, 

dass in KMU kaum eine strategische Planung im engeren Sinne 

stattfindet […], bestätigt. Dort herrscht den Interviewerkennt-

nissen zufolge eine ‚Planungslücke‘ […].“ (Menzel & Geithner, 

2010: 69). 

                                                        

63 KRAUS ET AL. betrachteten in ihrer Metaanalyse 22 nationale und internationale Studien, die seit 1982 veröffentlicht 
wurden (vgl. 2007: 32 ff.). 
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LERCHSTER und UKOWITZ (2009), die im Rahmen ihrer Untersuchung die 

Geschäftsführer bzw. Mitarbeiter der Leitungsebene in 43 österreichischen KMU 

interviewt haben, konstatieren: 

„[K]aum ein Betrieb hatte sich in der Vergangenheit aktiven 

Strategieentwicklungsprozessen gewidmet. [Die KMU wussten] 

nicht, wie so ein Strategieentwicklungsprozess aussehen könn-

te, welche Werkzeuge dafür brauchbar sind und welche firmen-

internen und externen Personen beteiligt sein müssten.“ (2009: 

72). 

MENZEL und PUGGEL (2008) haben mit ihrer Untersuchung (deutschlandweite 

Befragung von 2342 KMU-Geschäftsführern) zeigen können, dass „lediglich ein 

Viertel der befragten KMU“ eine Wettbewerbsstrategie verfolgt, was ihrer Ansicht 

nach einen erneuten Beleg für „die geringen strategischen Aktivitäten der KMU“ 

darstellt (vgl. 2008: 187).  

DEIMEL (2008) kommt auf Basis seiner Studie (Fragebogenerhebung mit 101 

deutschen KMU) zu dem Schluss, dass KMU „deutliche Mängel beim Einsatz 

strategischer Analyseinstrumente“ aufweisen und „die Formalisierung der 

strategischen Planung einen weiteren Schwachpunkt der strategischen Planung in 

KMUs [darstellt]. So dokumentieren nur knapp die Hälfte der befragten Unterneh-

men (45,6 %) die Ergebnisse ihrer Strategieentwicklung.“ (Deimel, 2008: 296 f.). 

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sowohl die Metaanalysen als 

auch die Einzelstudien ein relativ einheitliches Bild bezüglich der strategischen 

Aktivitäten in KMU zeichnen. So wird konstatiert, dass 

 ein großer Teil der KMU nicht strategisch geführt wird, d. h. bei KMU ist die 

Quote angewandter strategischer Unternehmensführungsaktivitäten gering 

und die kurzfristige Handlungsorientierung dafür umso stärker ausge-

prägt.64 

 Bei den KMU, die strategische Unternehmensführungsaktivitäten durchfüh-

ren, sind diese Aktivitäten zum überwiegenden Teil top-down gesteuert, 

wodurch diese oft eine stark subjektive Färbung erfahren, da sie maßgeblich 

durch das subjektive Verständnis des Geschäftsführers hinsichtlich Unter-

nehmenssituation, Unternehmensumwelt etc. geprägt werden.  

                                                        

64 Dieser Befund basiert sowohl auf Studien, denen ein an die KMU-Spezifika angepasstes Strategieverständnis zugrunde 
liegt, dass das Vorhandensein von formaler strategischer Planung nicht als notwendige Bedingung erachtet, um KMU 
strategisches Verhalten zuzusprechen (Pfohl, 2006; Wrona, 2008), als auch auf Studien, die darin eine notwendige 
Bedingung sehen. 
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 Ferner ist bei dem überwiegenden Teil der KMU, die strategische Planung 

durchführen, der Formalisierungsgrad der Strategieentwicklung gering aus-

geprägt, da die strategische Planung häufig implizit erfolge (d. h. in Form 

eines mentalen Prozesses und ohne Verschriftlichung) und wenig struktu-

rierte Analysen sowie Methoden Anwendungen finden. 

 

Anknüpfend an die in den ersten drei Kapiteln der Arbeit vorgenommenen 

einführenden Darstellungen wird in den folgenden zwei Kapiteln (Abschnitt B) der 

theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen der Untersuchung erarbeitet. 

 



 

B. THEORETISCH-KONZEPTIONELLER 
BEZUGSRAHMEN 
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4 KOGNITIVE MANAGEMENT- UND 
ORGANISATIONSFORSCHUNG 

Bevor in Kapitel 5 der theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen für die 

vorliegende Untersuchung entwickelt wird, erfolgt in diesem Kapitel die 

Vorstellung des Forschungszweigs der kognitiven Management- und Organisati-

onsforschung, der als erweiterter Orientierungsrahmen für den zu erstellenden 

theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmen genutzt wird.  

 

Es gibt eine Vielzahl theoretischer Zugänge, um sich den Themen der Management- 

und Organisationsforschung zu nähern, wie z. B. praxistheoretische, systemtheore-

tische etc. Einen weiteren Zugang stellt die kognitive Organisationstheorie 

respektive kognitive Management- und Organisationsforschung (Managerial and 

Organizational Cognition Research – MOC) dar. Wie bereits in Kapitel A erläutert, 

wurde für die vorliegende Untersuchung bewusst dieser theoretische Zugang 

gewählt, da er innerhalb der bisherigen Unternehmensberatungsforschung fast 

keine Berücksichtigung fand (vgl. Zirkler, 2005: 52; sowie die Metaanalyse in 

Kapitel 3.1) und dies obwohl die Einbeziehung kognitionspsychologischer Ansätze 

in anderen Disziplinen bereits zu wichtigen Erklärungsbeiträgen führte (vgl. 

Armstrong u. a., 2012: 238 ff.). 

Die MOC gilt aufgrund der vielfältigen, auf unterschiedlichsten Forschungstraditi-

onen und Forschungsrichtungen basierenden Arbeiten als eher heterogen (vgl. 

Rogers-Wynands, 2002: 9; Spender & Eden, 1998: 4; Walsh, 1995: 311). Allen 

Arbeiten innerhalb der MOC ist jedoch eines gemein, nämlich das grundlegende 

Interesse an der Explikation von kognitiven Strukturen und Prozessen65, um das 

Verhalten von Individuen sowie deren Reaktionen auf die Umwelt verstehen zu 

können (vgl. Fiol, 2002: 132; Wrona, 2008: 48, 2012: 473).66 Den Grundstein 

dieses Interesses bildet die Annahme, dass das Handeln von Akteuren nicht als 

direkte Reaktion auf den Informationsinput aus der Umwelt erfolgt, sondern dies 

durch die kognitiven Repräsentationen jener Umweltstimuli geleitet wird (vgl. Dill, 

1958). Mit anderen Worten: Die Kognition von Akteuren übt Einfluss auf deren 

Verhalten aus (vgl. Corley & Gioia, 2004; Fiske & Taylor, 2013: 394 ff.; Kaplan, 

2008; Livengood & Reger, 2010; Martins, 2005). Kognition wird dabei als Summe 

aller (1) mentalen Strukturen (im Sinne des Wissensbestandes, der Meinungen, 

                                                        

65 Im weiteren Verlauf der Arbeit wird erläutert, was sich hinter den Begriffen kognitive Strukturen und kognitive Prozesse 
verbirgt (siehe Kapitel 5.1.1 und 5.3). 

66 In der Vergangenheit hat die kognitive Management- und Organisationsstudien in ihren Untersuchungen entweder die 
kognitiven Prozesse oder die kognitiven Strukturen betont (Meindl et al., 1994: 291). Trotz zahlreicher Aufrufe beide 
Elemente zu verbinden, ist die aktuelle Forschung – bis auf wenige Ausnahmen – immer noch fokussiert auf die Struktur, 
zu Lasten der prozessorientierten Forschungsansätze (vgl. Breuer, 2010: 49; McAndrew, 2008: 45 f.). 
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der Einstellungen etc.) und (2) mentalen Aktivitäten (im Sinne des Prozesses der 

Informationsverarbeitung) verstanden (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 429).  

Um die kognitive Management- und Organisationsforschung (MOC) noch besser 

einordnen zu können, wird an dieser Stelle vertiefend auf deren Entstehungskon-

text, Analyseebenen, multitheoretische Basis und epistemologische Annahmen 

eingegangen. 

 

Entstehungskontext der MOC 

Der Ursprung der kognitiven Organisations- und Managementforschung liegt in 

der kognitiven Wende, die zwischen den 50er und 70er Jahren des letzten 

Jahrtausends in der Psychologie stattgefunden hat (vgl. Wetzel, 2005: 161). Hierbei 

wurde der bis dahin dominierende Behaviorismus, der menschliches Verhalten als 

ausschließlich durch die Umwelt determiniert erachtet und das Gehirn als Black 

Box auffasste (Baumgartner & Payr, 1997: 90), vom Kognitivismus abgelöst (vgl. 

Anderson, 2007: 9 ff.). Der Kognitivismus richtet seinen Fokus auf die mentalen 

Konstrukte der Menschen, die zwischen der Umwelt und dem Verhalten vermitteln 

(vgl. Hodgkinson & Sparrow, 2002: 11). Das menschliche Verhalten wird ferner als 

Ergebnis eines selbstgesteuerten Informationsverarbeitungsprozesses gesehen, 

denn es wird die Auffassung vertreten, dass Menschen Umweltinformationen in 

selbstgesteuerten Prozessen wahrnehmen, diese interpretieren und auf Basis ihrer 

Interpretationen handeln (vgl. Wetzel, 2005: 161).   

Erste kognitive Überlegungen in Theorien der Organisation finden sich jedoch 

schon in folgenden, für die MOC grundlegenden Werken. BARNARD (1938) hat in 

seinem einflussreichen Buch über die Funktion von Führungskräften Organisatio-

nen schon frühzeitig als Systeme aus Gedanken und Vorstellungskraft beschrieben 

(vgl. Wetzel, 2005: 161). Einige Jahre später führte SIMON (1947) in seinem 

klassischen Werk „Administrative Behaviour“ den Begriff der „begrenzten 

Rationalität“ (bounded rationality) ein, der darauf verweist, dass die Entscheidun-

gen von Individuen nicht auf absoluter Rationalität beruhen, da sie in ihrer 

Informationsverarbeitung Limitationen unterworfen sind (vgl. Hodgkinson & 

Sparrow, 2002: 12). Darauf aufbauend entwickelten MARCH und SIMON (1958) 

ein Modell der begrenzten Rationalität und schlugen dabei vor,  

„that organizations can be understood as cognitive phenomena 

that derive from, and in turn influence, the mental models, fra-

mes-of-reference, and routinized knowledge structures of their 

participants.” (Porac et al., 2002: 579). 
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Dies bot wiederum die Grundlage für die Formulierung einer „Verhaltenswissen-

schaftlichen Theorie der Unternehmung“ (Cyert & March, 1963) als Gegenposition 

zu volkswirtschaftlich-neoklassischen Beschreibungen (vgl. Wetzel, 2005: 161). 

Circa eineinhalb Dekaden später veröffentlichte WEICK (1979) sein für die 

kognitive Management- und Organisationsforschung ebenfalls sehr bedeutsames 

Werk „The Social Psychology of Organizing", in dem er Erkenntnisse aus der 

Sozialpsychologie und Evolutionsbiologie verknüpfte. Er distanzierte sich 

weitgehend von den stark positivistischen und mechanistischen Prämissen seiner 

Vorgänger. Damit gilt er als ein Wegbereiter der konstruktivistischen Epistemolo-

gie in der Organisationsforschung sowie als Advokat für die Verortung der 

kognitiven Organisationstheorie innerhalb eines interpretativen Paradigmas (vgl. 

Wetzel, 2005: 163).67 

Seit den wegbereitenden Arbeiten von BARNARD, SIMON, MARCH, CYERT und 

WEICK hat die Bedeutung von Kognition in der Organisations- und Management-

forschung stets an Relevanz gewonnen (vgl. Wrona, 2008: 43). Die kognitive 

Management- und Organisationsforschung hat sich in den vergangenen Jahren ein 

hohes Maß an Maturität erarbeitet, erfreut sich regem Interesse68 (vgl. Huff & 

Eden, 2009: 7; Kaplan, 2011: 689; Narayanan, Zane, & Kemmerer, 2010: 306), zählt 

zu den „wichtigsten Ansätzen der interpretativen Organisationstheorie“  (Wollnik, 

1992: 1778) und „has become one generative root of modern organizational 

theory” (Porac et al., 2002: 579). 

Einen wichtigen Meilenstein in dieser Entwicklung stellt der Herausgeberband 

„The Thinking Organization“ von SIMS und GIOIA (1986) dar, in dem gezeigt wird, 

wie Managementforscher die kognitive Perspektive angewandt haben (vgl. Huff, 

2005: 332). Den Grundstein für die Etablierung der kognitiven Management- und 

Organisationsforschung bildet aber letztlich die Gründung der „Managerial and 

Organizational Cognition Interest Group“ im Jahr 1990 sowie deren spätere 

Institutionalisierung als Division bei der Academy of Management (vgl. Huff & 

Eden, 2009: 3). 

 

                                                        

67 Als sozialwissenschaftlicher Grundlagenbeitrag gilt unter anderem NEISSER (1979) und als organisationstheoretische 
Referenzbeiträge werden BOUGON ET AL. (1977) sowie SIMS & GIOIA (1986) angeführt (vgl. Wollnik, 1992: 1779). 

68 Belege für das rege Interesse bieten u. a.  
 die Statistiken der vielen Review-Artikel (Hodgkinson & Healey, 2008; Huff & Eden, 2009; Kaplan, 2011; Narayanan et 

al., 2010),  
 die Review-Artikel selbst,  
 eigene themenspezifische Konferenzen (wie z. B. New Frontiers in Managerial and Organizational Cognition Conference, 

National University of Ireland, Maynooth, September 2012),  
 diverse Webauftritte (z. B. http://www.cognition-research.com/), 
 die Academy of Management Managerial & Organizational Cognition Division (http://division.aomonline.org/moc/) und 
 Special Issues in wissenschaftlichen Journalen (z. B. „Managerial and Organizational Cognition: Implications for Business 

and Management in Europe” (2013): European Management Journal, 31(6), 697-754). 
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Analyseebenen der MOC 

Innerhalb der kognitiven Management- und Organisationsforschung69 erstreckt 

sich (in Abhängigkeit der vertretenen Position) der Forschungsfokus von der 

Betrachtung individueller Akteure, Gruppen, Organisationen bis hin zu interorga-

nisationalen Phänomenen respektive Industrien70 (vgl. Meindl, Stubbart, & Porac, 

1996; Wrona & Breuer, 2009: 77). Jede dieser vier Analyseebenen lässt sich 

entweder der Forschungsrichtung Managerial Cognition oder Organizational 

Cognition zuordnen. Einigkeit, welche Analyseebene welcher Gruppe zuzuordnen 

ist, besteht jedoch nur bedingt. So schlagen beispielsweise WRONA und BREUER 

(vgl. 2009: 77) vor, dass die Ebenen Individuum und Gruppe der Managerial 

Cognition und die verbleibenden zwei Ebenen der Organizational Cognition 

zuzuordnen sind. Eine konträre Auffassung, die im Übrigen auch in der vorliegen-

den Arbeit geteilt wird, vertritt ROGERS-WYNANDS (2002). Ihrem Verständnis 

nach widmet sich die Managerial Cognition ausschließlich dem Individuum und die 

verbleibenden drei Ebenen sind Gegenstand der Organizational Cognition, da der 

Fokus hierbei auf kollektive Kognitionen71 gerichtet ist (vgl. Rogers-Wynands, 

2002: 19). Die vorliegende Arbeit liefert mit ihrem Fokus auf die individuellen 

Kognitionen der KMU-GF, die im Zusammenhang mit dem Phänomen des Nicht-

Kooperierens/Kooperierens zwischen KMU-GF und Beratern kleiner und 

mittelständischer Unternehmensberatungen (KMBU-Berater) stehen, dementspre-

chend einen Beitrag für die Forschungsrichtung der Managerial Cognition.  

 

Multitheoretische Basis der MOC 

Die kognitive Management- und Organisationsforschung nimmt für ihre 

Untersuchungen Bezug auf die Erkenntnisse aus einer Fülle miteinander 

verbundener Forschungsgebiete, wie der Kognitionspsychologie, der Organisati-

onspsychologie, der Sozialpsychologie und der Organisationssoziologie (vgl. 

Hodgkinson & Sparrow, 2002: 9). Die für die vorliegende Untersuchung relevante 

Forschungsrichtung Managerial Cognition greift aufgrund ihrer Ausrichtung auf 

                                                        

69 In diesem Zusammenhang gilt es zu erwähnen, dass innerhalb des Forschungsfeldes Einigkeit darüber besteht, dass 
Gedanken, als zentrales Objekt der Kognitionsforschung, das Ergebnis der individuellen Kognition sind. Gleichzeitig 
besteht aber Uneinigkeit darüber, ob Organisationen selbst eigene Kognitionen besitzen (vgl. Huff & Eden, 2009: 3; 
Wetzel, 2005: 159). FIOL (2002: 135) schlägt in diesem Zusammenhang eine pragmatische Lösung vor: „If knowledge in 
organizations exists as highly shared schemata, the collective context provides more useful information than do individual 
cognitive structures. If knowledge is unevenly distributed in organizations, the cognitive activity of individuals takes on 
more primacy”. 

70 Der Fokus bei der Betrachtung von interorganisationalen Kognition liegt auf der Konzeptualisierung und Beschreibung 
der kollektiven kognitiven Strukturen, die der interorganisationalen Beziehung zugrunde liegen (vgl. Porac et al., 2002: 
580). Eine gute Zusammenfassung derartiger Studien findet sich z. B. bei PORAC, VENTRESCA und MISHINA (2002: 581 
ff.). 

71 Nach Auffassung von ROGERS-WYNANDS ist der Begriff „Organizational Cognition“ unpassend, da er nur die Organisation 
als Betrachtungsgegenstand suggeriert, jedoch auch Gruppen und interorganisationale Zusammenhänge Gegenstand der 
Betrachtung sind. Aus diesem Grund schlägt sie den Terminus „Collective Cognition“ vor.  
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die individuellen kognitiven Strukturen und kognitiven Prozesse überwiegend auf 

die ebenfalls auf das Individuum fokussierte Kognitionspsychologie zurück (vgl. 

Rogers-Wynands, 2002: 19). Nach Auffassung von HODGKINSON & HEALEY speist 

sich der theoretische Rahmen der kognitiven Management- und Organisationsfor-

schung aus folgenden fünf theoretischen Perspektiven:  

„[…] (a) schema theory and related conceptions of mental rep-

resentations (especially the notion of mental models), (b) be-

havioral decision theory (especially work on heuristics and bi-

ases), (c) attribution theory, (d) social identity theory and relat-

ed conceptions, and (e) enactment and the related notion of 

sensemaking. To a greater or lesser extent, each perspective has 

shaped the direction of work within and across the human fac-

tors and organizational traditions.” (2008: 391). 

Diese Vielzahl theoretischer Zugänge begünstigte in der Vergangenheit die 

Entwicklung mannigfaltiger Forschungsbeiträge, mit dem Ergebnis, dass der  

Forschungsrahmen eine Ausdehnung erfuhr und infolgedessen ein Aufruf für mehr 

Klarheit und eine stärkere Integration von parallelen Forschungsbemühungen aus 

verwandten Disziplinen folgte (vgl. Wrona, 2012: 473). Um jener Forderung zu 

entsprechen, wird in Kapitel 5 detailliert dargestellt, welcher theoretischen 

Zugänge sich die vorliegende Arbeit bedient.  

 

Epistemologische Ansätze innerhalb der MOC   

Die Annahmen von MARCH und SIMON (1958), dass Organisationen informatio-

nenverarbeitende Systeme sind, die aus eingebetteten Routinen bestehen, mittels 

derer die Informationen gespeichert und verarbeitet (enacted) werden, legte den 

Grundstein dafür, dass  

„[o]ne could no longer assume that organizations in the same 

environment would behave in the same way.“ (Lant, 2002: 345).  

Ausgehend davon entstanden in der Literatur zur kognitiven Management- und 

Organisationsforschung zwei epistemologisch unterschiedliche Ansätze, um die 

differierenden Interpretation identischer Stimuli zu erklären: der computationale 

und der interpretative Ansatz (vgl. McAndrew, 2008: 48). Ersterer versteht 

Organisationen als „Systems of Information“, und letzterer als „Systems of 

Meaning“ (Lant & Shapira, 2001). 

HODGKINSON und HEALEY (2008: 391) beschreiben diesbezüglich, dass der erste 

Ansatz (Systems of Information), für den exemplarisch die Behavioral Decision 
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Research genannt sei, seine Aufmerksamkeit auf die Limitationen bei der 

Informationsverarbeitung von Entscheidungsträgern und den Strategien, die sie 

anwenden, um diese zu überwinden, richtet. Dabei stehen bei der Untersuchung 

von Informationsverarbeitungsprozessen, wie z. B. Entscheidungsfindungs- und 

Problemlöseprozessen, besonders „top-down- bzw. Schema-gesteuerte“ Prozesse 

im Mittelpunkt der Betrachtung.72 Im Gegensatz dazu betont der zweite Ansatz 

(Systems of Meaning), der aus den Arbeiten von Weick (z. B. 1979, 1995)  

hervorgeht, die „bottom-up-Prozesse“ der Sinnstiftung (sensemaking) und der 

Gestaltung (enactment). Diese werden von Individuen und Gruppen im Zuge der 

sozialen Konstruktion von organisationalen Realitäten genutzt, um aus mehrdeuti-

gen Umweltreizen Bedeutungsmuster zu extrahieren (vgl. Hodgkinson & Healey, 

2008: 391).73 

Obwohl beide Ansätze auf unterschiedlichen epistemologischen Annahmen 

beruhen, stehen jeweils subjektive Wahrnehmungen und Interpretationen im 

Zentrum ihres Forschungsinteresses (vgl. Breuer, 2010: 37). In der jüngeren 

Forschung wird deshalb die Frage thematisiert, ob der computationale und der 

interpretative Ansatz verbunden werden sollten oder ob die unterschiedlichen 

Grundannahmen eine Versöhnung verhindern. Einerseits wird die Auffassung 

vertreten, dass Forschung entweder mit der „Systems of Information“-Perspektive 

oder mit der „Systems of Meaning“-Perspektive vereinbar ist, andererseits wird 

zunehmend anerkannt, dass Organisationen Systeme sind, die sowohl Informatio-

nen verarbeiten als auch Sinn stiften (vgl. Lant, 2002: 355).  

Letztere Position vertritt die Auffassung, dass sich die Prozesse der Informations-

verarbeitung und die Prozesse der Sinnstiftung nicht gegenseitig ausschließen, 

sondern vielmehr in einem dynamischen Wechselspiel nebeneinander bestehen. 

Dementsprechend erachten Vertreter dieser Position eine Berücksichtigung beider 

Perspektiven auch als unumgänglich, um eine angemessene Betrachtung der 

komplexen Rolle von Kognitionen in organisationalen Zusammenhängen zu 

ermöglichen (vgl. Fiol, 2002: 126 f.; Hodgkinson & Healey, 2008: 391; Hodgkinson 

& Sparrow, 2002: 26; Lant & Shapira, 2001: 5; Lant, 2002: 355). 

Die vorliegende Arbeit teilt die Auffassung, dass eine Berücksichtigung beider 

Perspektiven notwendig ist, und wird folglich Anleihen sowohl aus dem 

computationalen als auch aus dem interpretativen Ansatz nutzen. Da in Kapitel 5 

im Detail vorgestellt wird, wie sich der theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen 

                                                        

72 Exemplarisch sei für diese Perspektive auf den Sammelband von HUFF (1990) und den Review-Artikel von WALSH (1995) 
verwiesen (vgl. Fiol, 2002: 122 f.).  Eine Übersicht über weitere Arbeiten bietet LANT (2002: 347 ff.).  

73 Für diese Perspektive sei z. B. auf den Sammelband von MEINDL ET AL. (1996), die Monografie von CZARNIAWSKA-
JOERGES (1997) oder den Sammelband von EDEN und SPENDER (1998) verwiesen (vgl. Fiol, 2002: 122 f.). Eine Übersicht 
über weitere Arbeiten bietet LANT (2002: 352 ff.). Weiterführende Darstellungen zu diesen beiden Ansätze finden sich 
z. B. bei BREUER (2010: 30 ff.), LANT (2002), FIOL (2002) sowie LANT & SHAPIRA (2001). 
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der Studie zusammensetzt und welche Zusammenhänge dabei zwischen der 

computationalen und der interpretativen Perspektiven bestehen, werden an dieser 

Stelle lediglich erste Anmerkungen vorgenommen, wie und warum die beiden 

Perspektiven in der vorliegenden Untersuchung integriert werden.  

 

So bieten Überlegungen zur mentalen Repräsentation, die dem computationalen 

Ansatz entstammen, eine geeignete theoretisch-konzeptionelle Rahmung, um die 

Verständnisse der KMU-GF erheben zu können. Um sich den verschiedenen 

Verständnisausprägungen zu nähern, ist die computationale Perspektive jedoch 

nicht ausreichend, da sie den Kontext aufgrund ihrer Annahme, dass mentale 

Repräsentationen in verschiedenen Kontexten konsistent bleiben, vernachlässigt 

(vgl. Breuer, 2010: 39; Fiol, 2002: 133). Dementsprechend wird der interpretative 

Ansatz ergänzend hinzugezogen, da dieser den Kontext als wesentlichen Teil von 

Kognition erachtet (vgl. Fiol, 2002: 135). Dies stellt ein angemessenes Vorgehen 

dar, denn einerseits besteht die Forderung nach einer Berücksichtigung beider 

Perspektiven und andererseits haben einige Studien74  bereits unter Beweis 

gestellt, zu welchen tiefergreifenden Erkenntnissen eine Verknüpfung beider 

Perspektiven führen kann.  

 

Nachdem in diesem Kapitel die kognitive Management- und Organisationsfor-

schung, die der vorliegenden Untersuchung als erweiterter Orientierungsrahmen 

dient, vorgestellt wurde, wird auf Basis dieser Ausführungen im nächsten Kapitel 

der theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen der Studie entwickelt. 

                                                        

74 Beispiele dafür sind u. a. WEICKs Kapitel „Belief-Driven Processes of Sensemaking” (1995), die von HARRIS (1996) 
durchgeführte Schematheorie-basierte Betrachtung von Sensemaking im Sammelband von MEINDL ET AL. (1996), die im 
Sammelband von SPENDER und EDEN (1998) veröffentlichte Studie zu Erfolgszuschreibungen von GRONHAUG und 
FALKENBERG (1998), die Studie von LINDELL ET AL. (1998) zur Kognition von einem Top-Manager im Strategieprozess 
oder die Studie von BREUER (2010) zu sozio-kognitiven Dynamiken in Strategieprozessen. 
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5 KONZEPTUALISIERUNG DES SOZIO-KOGNITIVEN 
BEZUGSRAHMENS 

Den Ausgangspunkt für die theoretisch-konzeptionellen Überlegungen bilden die 

Erkenntnisziele der vorliegenden Arbeit (siehe Kapitel 1.2) und die damit 

verbundene Forschungsperspektive, die den Zugang zu den subjektiven 

Sichtweisen der Akteure sucht. Wie bereits in Kapitel 1.2 angedeutet, soll sich der 

für die vorliegende Studie zu entwickelnde theoretisch-konzeptionelle Bezugs-

rahmen aus kognitiven Ansätzen speisen, da diese einerseits einen geeigneten 

Erkenntnis versprechenden Zugang und andererseits einen in der bisherigen 

Unternehmensberatungsforschung nahezu unberücksichtigten Rahmen bieten. Für 

die Identifikation von Faktoren, die die Verhaltensweisen von KMU-GF in Bezug 

auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung beeinflussen, 

werden Theorien bzw. Ansätze der Kognitionspsychologie und der kognitiven 

Management- und Organisationsforschung genutzt. Diese Auswahl begründet sich 

dabei zum einen aus dem auf die Kognition, d. h. die kognitiven Prozesse und 

Strukturen der KMU-GF, gerichteten Fokus der vorliegenden Studie und zum 

anderen aus der Berücksichtigung des sozialen Kontextes, in dem die KMU-GF 

interagier(t)en und in dem deren Kognitionen eingebettet sind. Dementsprechend 

lässt sich die in der vorliegenden Untersuchung eingenommene Perspektive auch 

als sozio-kognitiv bezeichnen.75   

Das Hinzuziehen kognitiver Ansätze stellt jedoch aufgrund ihrer Vielfalt und ihrer 

mangelnden Integration eine große Herausforderung dar (vgl. Ernst, 2002: 31). 

Dieser wurde begegnet, indem aus den beiden oben genannten Theoriebereichen 

(Kognitionspsychologie und kognitive Management- & Organisationsforschung) 

Beiträge anhand (1) ihres Erklärungspotentials für die Beantwortung der 

vorliegenden Forschungsfragen und anhand (2) ihrer Kompatibilität untereinan-

der ausgewählt wurden.76  

Die entsprechend dieser Kriterien ausgewählten Theoriebeiträge werden in den 

folgenden Unterkapiteln einzeln dargelegt. Dabei werden für jeden Theoriebeitrag 

die zentralen Aspekte vorgestellt und darauf aufbauend die Bezüge zum 

Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit herausgearbeitet sowie 

entsprechende Schlussfolgerungen gezogen. Die Vorstellung der einzelnen 

Theoriebeiträge erfolgt dabei in sehr detaillierter Art und Weise, denn innerhalb 

der bisherigen Unternehmensberatungsforschung ist eine auf kognitiven Ansätzen 

                                                        

75  Weitere Studien, die innerhalb der Organisationsforschung ebenfalls explizit eine sozio-kognitive Perspektive 
eingenommen haben, sind beispielsweise BREUER (2010), ERNST (2002), McKINLEY ET AL. (2000), GARUD & RAPPA 
(1994).  

76 Eine umfangreiche Zusammentragung kognitiver Organisationstheorien und ihrer psychologischen Grundlagen kann und 
soll an dieser Stelle nicht geleistet werden. 
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basierende Perspektive nahezu nicht vertreten (vgl. Zirkler, 2005: 52; sowie die 

Metaanalyse in Kapitel 3.1) 77, was eine Darstellung, die ausführliche Einblicke 

bietet, unumgänglich macht.  

Begonnen wird die Betrachtung der Theoriebeiträge mit dem aus der Kognitions-

psychologie stammenden Informationsverarbeitungsansatz sowie dem aus der 

kognitiven Management- und Organisationsforschung stammenden Konstrukt des 

kognitiven Stils, um Prozesse der Informationsverarbeitung bei Individuen und 

deren Einfluss auf das individuelle Verhalten zu thematisieren (Kapitel 5.1).  

Um weiteren menschliches Verhalten konstituierenden Themenfeldern Beachtung 

schenken zu können, werden in Kapitel 5.2 verschiedene Perspektiven auf Wissen 

dargestellt, die über die kontextunabhängigen und die Kognition als individuellen 

Informationsverarbeitungsprozess betrachtenden Überlegungen der kognitions-

psychologischen Informationsverarbeitungsansätze hinausreichen.  

Da die Analyse der Verständnisse der KMU-Geschäftsführer einen wesentlichen 

Bestandteil der vorliegenden Untersuchung bilden,  bedürfen die im Informations-

verarbeitungsansatz dargestellten impliziten, nicht sichtbaren Basisphänomene 

der kognitiven Strukturen einer tiefergreifenden theoretisch-konzeptionellen 

Untersetzung. Diese erfolgt in Kapitel 5.3 anhand der aus der Wissenspsychologie 

(einem Teilgebiet der Kognitionspsychologie) stammenden informationstheoreti-

schen Konstrukte Schemata und mentale Modelle.  

Da die Theoriebeiträge der ersten drei Kapitel (5.1 bis 5.3) primär auf die 

Betrachtungsebene der individuellen Kognition ausgerichtet sind, der Untersu-

chungsgegenstand der vorliegenden Arbeit (Inanspruchnahme bzw. Nichtinan-

spruchnahme von Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung seitens der KMU-GF) jedoch auch als interorganisationales respektive 

interindividuelles Phänomen zwischen KMU-GF und KMBU-Berater verstanden 

werden kann, erfolgt in Kapitel 5.4 eine Perspektivenerweiterung um die 

Betrachtungsebene der interindividuellen Kognition mittels dem aus der sozio-

kognitiven Teamforschung stammenden Konstrukt Shared Mental Model und dem 

aus der kognitiven Management- und Organisationsforschung stammenden 

Konstrukt Branchenverständnissystem.  

Zum Abschluss werden die theoretisch-konzeptionellen Überlegungen der vier 

Kapitel (5.1 bis 5.4) zu einem integrativen, multiperspektiven, theoretisch-

konzeptionellen Bezugsrahmen vereint (Kapitel 5.5). 

                                                        

77 ERNST (2002) stellt eine der wenigen Ausnahmen dar. 
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5.1 Informationsverarbeitung 

Wie im vorangegangenen Kapitel skizziert, greift die kognitive Management- und 

Organisationsforschung auf die unterschiedlichen Erkenntnisse verschiedenster 

Disziplinen zurück. Eines der zentralen Erkenntnisfelder stellt das Thema der 

Informationsverarbeitung dar, dem sich auf den folgenden Seiten in zweierlei 

Hinsicht genähert werden soll.  

Erstens wird der aus der Kognitionspsychologie stammende Informationsverarbei-

tungsansatz betrachtet. Dieser bietet einen wichtigen Bezugsrahmen, um sowohl 

die komplexen mentalen Prozesse, die in einem Individuum infolge des Einwirkens 

externer Stimuli ablaufen, als auch deren Einfluss auf Handlungen verstehen zu 

können (vgl. Hodgkinson & Sparrow, 2002: 12).  

Zweitens wird das Konstrukt des kognitiven Stils (vgl. Armstrong et al., 2012: 239) 

betrachtet, das – mittels der Beachtung der sich gegenseitig ergänzenden Prozesse 

der Analytik und der Intuition – die individuellen Unterschiede in der Verarbeitung 

von Informationen erklärt (vgl. Hodgkinson & Clarke, 2007: 244 f.). 

5.1.1 Informationsverarbeitungsansatz 

Der Informationsverarbeitungsansatz, dessen Ursprung in der Kognitionspsycho-

logie liegt, versteht Individuen als informationsverarbeitende Systeme (vgl. 

Anderson, 2007: 13 & 539; Fiske & Taylor, 2013: 9 f.; Rogers-Wynands, 2002: 25; 

Westermann & Heise, 1996: 279).  

Um den Informationsverarbeitungsansatz genauer beschreiben zu können, wird in 

der vorliegenden Arbeit auf das Modell der menschlichen Informationsverarbei-

tungsstufen von WICKENS ET AL. (2013: 4 f.) zurückgegriffen (siehe Abbildung 3). 

Die Wahl ist dabei bewusst auf dieses Modell gefallen, da es alle wesentlichen 

Prozesse, die im Zusammenhang mit der menschlichen Informationsverarbeitung 

auftreten, darstellt und es zudem ein Gedächtnismodell beinhaltet, um somit die 

Zusammenhänge zwischen kognitiven Prozessen und kognitiven Strukturen 

abzubilden.   
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Abbildung 3: Informationsverarbeitungsansatz 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Finkelstein, Hambrick, & Cannella, 

2009: 44 ff.; Wickens u. a., 2013: 4 f.). 

Laut dem Modell der menschlichen Informationsverarbeitungsstufen beginnt der 

Prozess der Informationsverarbeitung meist78 damit, dass ein Umweltereignis 

respektive ein Stimulus von unseren Sinnen (visuell, taktil-kinästhetisch, 

olfaktorisch, auditiv, gustatorisch (vgl. Schönhammer, 2013)) verarbeitet und 

eventuell für einen Moment im sensorischen bzw. Ultrakurzzeitgedächtnis 

einbehalten wird (vgl. Wickens et al., 2013: 4). Bei diesen Sinneseindrücken 

handelt es sich jedoch nicht um Wahrnehmung, denn diese erfolgt erst, wenn in 

einem Selektionsprozess, der als selektive Wahrnehmung bezeichnet wird, dem 

sensorischen Signal beziehungsweise dem Ereignis eine gewisse Bedeutung bzw. 

ein gewisser Sinn zugeordnet wird (vgl. Wickens et al., 2013: 4). Zu beachten gilt, 

dass neben dem gerade in Verarbeitung befindlichen Stimulus eine Vielzahl 

weiterer Stimuli existieren, die aufgrund des limitierten Wahrnehmungsbereiches 

des Individuums nicht wahrgenommen werden (vgl. Finkelstein et al., 2009: 44 ff.).  

Wichtig ist an dieser Stelle der Hinweis, dass sowohl der limitierte Wahrneh-

mungsbereich als auch der Prozess der selektiven Wahrnehmung in der 

vorliegenden Arbeit nicht als Defizit bzw. Mangel verstanden, sondern im Rahmen 

der empirischen Analyse wertfrei betrachtet werden. 

                                                        

78 Die Formulierung „beginnt meist” wurde bewusst gewählt, um darauf hinzuweisen, dass der Informationsverarbeitungs-
prozess mit einem Stimulus beginnen kann, aber nicht muss. Denn es ist denkbar, dass eine Handlung aus einem 
Gedanken oder aus einer Intention – etwas zu tun – heraus initiiert wurde. Der Ursprung liegt hierbei im Langzeitge-
dächtnis und führt über den Weg des Arbeitsgedächtnisses zu einer Handlung, ohne das Vorhandensein eines 
wahrgenommenen Inputs (vgl. Wickens et al., 2013: 5).  
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Die selektive Wahrnehmung, die den ersten kognitiven Prozess innerhalb des 

Informationsverarbeitungsprozesses darstellt, erfolgt dabei auf Basis der Wissens- 

bzw. kognitiven Strukturen des Individuums, die in dessen Langzeitgedächtnis, das 

als enormer Wissensspeicher verstanden werden kann (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 

443), gespeichert sind (vgl. Wickens et al., 2013: 4). Beispiele für derartige 

Wissensstrukturen sind unter anderem mentale Repräsentationen von Ereignis-

sen, Personen, Situationen (vgl. Rogers-Wynands, 2002: 25), Fakten, Bildern, das 

Verständnis des Individuums darüber, wie die Welt funktioniert (vgl. Wickens 

et al., 2013: 4), Einstellungen79 (vgl. Wänke & Bohner, 2006: 404) etc. Die Inhalte 

dieser mentalen Repräsentationen bzw. Wissensstrukturen und deren Organisati-

on bilden die kognitiven Strukturen des Individuums (vgl. Meindl, Stubbart, & 

Porac, 1994: 291). 

Das Wahrnehmen eines Stimulus oder das Verstehen einer Situation führt 

gelegentlich zu einer direkten Reaktion, die aus einem breiten Spektrum an 

Handlungsmöglichkeiten ausgewählt wird (vgl. Wickens et al., 2013: 4). Ein solcher 

Prozess, bei dem die wahrgenommenen Informationen relativ voraussetzungsfrei, 

d. h. ohne Bezugnahme auf die Erinnerungen bzw. das Wissen des Individuums, 

verarbeitet werden, wird als daten- bzw. stimulusgeleiteter Prozess (bottom up) 

bezeichnet (vgl. Daniels & Henry, 2002: 313; Fiske & Taylor, 2013: 104). Jedoch 

ruft die Wahrnehmung in den meisten Fällen keine direkte Reaktion hervor. In 

diesen Fällen erfolgt, bevor es zur Auswahl einer Handlungsmöglichkeit und deren 

Ausführung kommt, die Informationsverarbeitung unter Einbindung des 

Arbeitsgedächtnisses (vgl. Wickens et al., 2013: 5) respektive Kurzzeitgedächtnis-

ses (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 90). Dabei handelt es sich um ein dynamisches 

System mit sehr begrenzter Kapazität, das alle Informationen enthält, die zu einem 

bestimmten Zeitpunkt berücksichtigt werden (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 455). Aus 

diesem Grund wird auch davon gesprochen, dass das Arbeitsgedächtnis konstanter 

Veränderung unterliegt (vgl. Daniels & Henry, 2002: 314). Bei der Einbindung des 

Arbeitsgedächtnisses werden die wahrgenommenen Informationen kurz 

aufbewahrt und es erfolgen, unter Einbeziehung der im Langzeitgedächtnis 

gespeicherten Erfahrungen, Prozesse des Denkens, des Schlussfolgerns, des 

Problemlösens, der Erwartungsbildung, des Bewertens von Handlungsmöglichkei-

ten, der Entscheidungsfindung oder des Lernens (vgl. Meindl et al., 1994: 291; 

Rogers-Wynands, 2002: 25; Wrona, 2008: 50).  

Besonders herauszustellen ist, dass der Prozess der Informationsverarbeitung 

dementsprechend starke Beeinflussung durch die kognitiven Strukturen des 

                                                        

79 „[E]ine Einstellung wird […] als kognitives Schema verstanden, das evaluatives Wissen einer Person über ein 
Einstellungsobjekt  repräsentiert.“ (Wänke & Bohner, 2006: 404). 
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Individuums erfährt, weshalb er auch als theorie- bzw. kategoriegeleiteter Prozess 

(top down) verstanden wird (vgl. Daniels & Henry, 2002: 313; Fiske & Taylor, 

2013: 104). Es erfolgt jedoch nicht nur die Beeinflussung kognitiver Prozesse 

durch kognitive Strukturen, sondern auch in umgekehrter Richtung kann eine 

Beeinflussung erfolgen. So können kognitive Prozesse auch Veränderungen bei den 

Wissensstrukturen herbeiführen (vgl. Rogers-Wynands, 2002: 26). Bottom-up-

Informationsverarbeitungsprozesse beispielsweise, d. h. Prozesse, bei denen die 

Information selbst die Reaktion des Individuums beeinflusst, können zur 

Entwicklung von geänderten kognitiven Strukturen führen, die später für Top-

down-Prozesse genutzt werden (vgl. Walsh, 1995: 281). 

Je nach Aufgabe und Situation variiert der Informationsverarbeitungsprozess 

zwischen Top-down-Prozess, Bottom-up-Prozess oder einer Kombination aus 

beiden, wobei bei Geschäftsführern aufgrund des Kontextes, in dem diese agieren, 

Top-down-Prozesse die wahrscheinlichere Art der Informationsverarbeitung 

darstellen (vgl. Daniels & Henry, 2002: 314; Hodgkinson & Sparrow, 2002: 13). 

Dies wird damit begründet, dass der Top-down-Prozess Unterstützung bietet, um 

Informationslücken mit Hilfe der mentalen Repräsentationen zu füllen und somit 

eine schnelle Informationsverarbeitung zu ermöglichen (vgl. Daniels & Henry, 

2002: 314) (weiterführende Information siehe Kapitel 5.2.2).  

Wichtig ist an dieser Stelle der Hinweis, dass das Gedächtnis sowie die Prozesse 

der Wahrnehmung nicht als unterschiedliche, sondern vielmehr als eine 

Funktionseinheit zu betrachten sind (vgl. Wickens et al., 2013: 5). Auf Grundlage 

jener konzeptioneller Überlegung erklärt der Informationsverarbeitungsansatz 

menschliches Verhalten, wie beispielsweise die Handlungen eines KMU-

Geschäftsführers, nicht als unmittelbare Reaktion des Individuums auf die 

objektive Umwelt, sondern misst der subjektiven Interpretation des Individuums 

bzw. seiner Konstruktion der Umwelt, also den mentalen Repräsentationen bzw. 

Wissensstrukturen, große Bedeutung bei (vgl. Hodgkinson & Sparrow, 2002: 13; 

Rogers-Wynands, 2002: 26).  

Nach dieser Interpretation folgt die Auswahl einer Handlungsmöglichkeit sowie 

die Ausführung der Handlung mit dem Ergebnis, dass es oft zur Beeinflussung der 

Umwelt kommt und neue Informationen auf die Sinne des Individuums wirken 

(Feedback) und somit der Informationsverarbeitungsprozess von Neuem beginnt 

(vgl. Wickens et al., 2013: 5).    

Abschließend gilt es festzuhalten, dass allen eben beschriebenen Teilprozessen 

gemein ist, dass sie entweder die Aufmerksamkeit des Individuums erfordern oder 

aber automatisch ihren Verlauf nehmen können (vgl. Rogers-Wynands, 2002: 25; 

Wrona, 2008: 48). Die Aufmerksamkeit stellt hierbei eine wichtige Einflussgröße in 
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zweifacher Hinsicht dar: Erstens filtert Aufmerksamkeit, welche Sinneseindrücke 

als Informationen wahrgenommen werden, und zweitens verteilt Aufmerksamkeit 

mentale Ressourcen auf die weiteren Abschnitte der Informationsverarbeitung 

(vgl. Wickens et al., 2013: 5).    

  
Zusammenfassend betrachtet, liegt der Nutzen der theoretisch-konzeptionellen 

Überlegungen des Informationsverarbeitungsansatzes in  

1. der Unterteilung der Informationsverarbeitung in die unterschiedlichen 

kognitive Prozesse (selektive Wahrnehmung, Bottom-up- und Top-down-

Verarbeitungsprozesse, Auswahl einer Handlungsmöglichkeit), 

2. der Unterscheidung in kognitive Strukturen und kognitive Prozesse sowie 

der Beschreibung deren wechselseitigen Beziehung zueinander sowie  

3. der Erklärung des Einflusses von kognitiven Strukturen und kognitiven 

Prozessen auf das menschliche Verhalten.  

Diesen Bezugsrahmen nutzt nicht nur die Kognitionspsychologie, sondern auch die 

kognitive Management- und Organisationsforschung (vgl. McAndrew, 2008: 45 f.; 

Meindl et al., 1994: 291; Wrona, 2008: 50), da die darin enthaltenen Überlegungen 

für die Bearbeitung ihrer speziellen Untersuchungsthemen einen wichtigen 

Zugang darstellen. So konstatierte LAUKKANEN (1990) in Bezug auf Wissensstruk-

turen schon vor mehr als zwei Dekaden:  

„The cognitive structures constitute an independent, legitimate 

object of research, but are a key issue in any design […]. The 

issues that perhaps most concern management researchers are 

about cognitive factors as an explanatory basis for manageri-

al/organizational action or performance.” (1990: 198). 

Ein Jahrzehnt später bekräftigt ROGERS-WYNANDS (2002) diese Aussage, indem 

sie formuliert, dass  

„[…] die Wissensstrukturen eines Managers eine zentrale Erklä-

rungsgröße für seine […] Entscheidungen bzw. Handlungen 

dar[stellen]. [Denn] [i]n ihnen ist das durch Erfahrung erwor-

bene Abbild des Managers von seiner Umwelt enthalten, das er 

fortlaufend aktiv einsetzt, um aktuellen Umweltinformationen 

Sinn zu verleihen und dementsprechend zu handeln (oder auch 

nicht).“ (2002: 27). 

Die Wissensstrukturen haben – neben den kognitiven Prozessen – hohe Erklä-

rungskraft für die unterschiedlichen Verhaltensweisen von Individuen, auf die der 
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gleiche Stimulus einwirkt. Insofern stellen sie auch für diese Forschungsarbeit eine 

zentrales Untersuchungskonzept dar (vgl. Kapitel 7.2) 

5.1.2 Kognitiver Stil: Analytik und/oder Intuition  

Individuelle Unterschiede in der Verarbeitung von Informationen und in dem 

korrespondierenden Verhalten können (ergänzend) auch durch das Konstrukt des 

kognitiven Stils (cognitive style) erklärt werden. Dieses stößt auch bei Manage-

mentforschern (vgl. Allinson & Hayes, 1996: 119; Armstrong et al., 2012: 238) und 

in der KMU-Forschung (siehe z. B. Sadler-Smith, 2004) auf zunehmendes Interesse. 

Der Ursprung des Konstrukts liegt in der Verknüpfung von Überlegungen zur 

Persönlichkeit und zur Informationsverarbeitung (vgl. Hodgkinson & Sparrow, 

2002: 205). Zur Verdeutlichung, was unter dem Konstrukt kognitiver Stil zu 

verstehen ist, sei an dieser Stelle auf zwei Definitionen verwiesen: ARMSTRONG 

ET AL. (2012) definieren bezugnehmend auf MESSICK (1976), dass 

„[cognitive styles] serve as high level heuristics in complex pro-

cesses that are applied spontaneously across situations and 

form an enduring basis for behavior.” (2012: 238). 

Unter Berufung auf HAYES & ALLINSON (1998) formulieren HODGKINSON und 

SPARROW (2002): 

„[C]ognitive style influences the way managers scan the envi-

ronment for new information, organize and interpret this in-

formation and incorporate their interpretations into the mental 

models that guide their actions.“ (2002: 206). 

Zusammengefasst charakterisiert der kognitive Stil also die Art und Weise, wie ein 

Individuum die Informationsverarbeitung realisiert.80 Hierbei ist der kognitive Stil 

von der kognitiven Fähigkeit (cognitive ability), die die Beherrschung von Inhalten 

und das kognitive Leistungsvermögen betrifft, abzugrenzen (vgl. Hodgkinson & 

Sparrow, 2002: 204).  

In der Vergangenheit wurden zahlreiche Facetten des kognitiven Stils identifi-

ziert81, denen allen eine übergreifende Dimension, nämlich die der Analytik-

Intuition, zugrunde liegt (vgl. Hodgkinson & Sparrow, 2002: 207 f.). ALLINSON und 

HAYES (1996) definieren dies folgendermaßen:  

                                                        

80 Einen gut strukturierten Überblick über die Rolle der Forschung zum kognitiven Stil im Bereich der Business- und 
Managementforschung bieten u. a. ARMSTRONG ET AL. (2012). Sie zeigen aktuelle Trends und Perspektiven auf, 
identifizieren Forschungslücken, adressieren zukünftige Forschungsfelder und thematisieren methodische Aspekte.  

81 Eine Übersicht der vielfältigen Dimensionen bieten u. a. HAYES & ALLINSON (1994: 56 ff.) und HODGKINSON & SPARROW 
(2002: 206). 
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„Intuition […] refers to immediate judgement based on feeling 

and the adoption of a global perspective. Analysis […] refers to 

judgement based on mental reasoning and a focus on detail.” 

(1996: 122).82 

Wichtig für die vorliegende Arbeit ist, dass Intuition auf Heuristiken basiert, die 

keinen Zugriff auf das Arbeitsgedächtnis haben, und im Gegensatz dazu Analytik-

Prozesse unter Einbindung des Arbeitsgedächtnisses erfolgen (vgl. Johnson-Laird, 

2013: 132). 

Der Begriff des „Bauchgefühls“ steht im Zusammenhang mit dem kognitiven Stil 

der Intuition und wird von einigen Autoren verwendet (vgl. Akinci & Sadler-Smith, 

2012: 111 & 114; Clarke & Mackaness, 2001: 152; Hodgkinson & Sparrow, 2002: 

216; Liberman-Yaconi, Hooper, & Hutchings, 2010: 80; Lord & Shondrick, 2011: 

216; Molloy & Schwenk, 1995; Sadler-Smith & Shefy, 2004; Sadler-Smith, 2004: 

163). Für die Analyse der empirischen Daten der vorliegenden Untersuchung ist er 

ebenfalls relevant.83  

Heutzutage ist es weitestgehend84 akzeptiert, dass es sich bei den Prozessen der 

Analytik und der Intuition um komplementäre Prozesse handelt und dass bei der 

Informationsverarbeitung die analytische und die intuitive Herangehensweise 

parallel verlaufen (vgl. Hodgkinson & Clarke, 2007: 244 f.). Mit anderen Worten: 

Wenn ein Individuum beispielsweise mit der Entscheidungsfindung oder der 

Bewertung von möglichen Reaktionen beschäftigt ist, erfolgt dies auf Basis zweier 

sich ergänzender Prozesse: (1) einem größtenteils automatischen, vorbewussten 

Prozess, der die Intuition und die Entwicklung sowie die Anwendung von 

Heuristiken (wie z. B. Daumenregeln) umfasst und (2) einem tiefergreifenden, 

aufwendigeren Prozess, der die Nutzung analytischer Kapazitäten beinhaltet (vgl. 

Hodgkinson & Clarke, 2007: 244 f.).  

Auf Grundlagen dieses „dualen Prozessverständnisses“ sowie neuerer theoreti-

scher und methodologischer Erkenntnisse entwickelten HODGKINSON und 

CLARKE (2007) mit der „Informationsverarbeitungsstil-Matrix“ ein zweidimensio-

nales Modell (siehe Abbildung 4), um den Einfluss von individuellen Unterschieden 

im kognitiven Stil auf das beobachtete Verhalten von Managern – in ihrem 

speziellen Fall von „strategy workers“ (2007: 243) – zu untersuchen.  

                                                        

82 Eine Übersicht mit Intuitionsdefinitionen bieten u. a. HODGKINSON & SPARROW (2002: 216). 
83 Weiterführende Informationen zur Intuitionsforschung finden sich u. a. bei folgenden Autoren:  
 AKINCI & SADLER-SMITH (2012) bieten in ihrem Review einen gut strukturierten Einblick in die Entwicklung der 

Intuitionsforschung sowohl in deren Grundlagendisziplinen als auch in der Managementforschung. 
 HODGKINSON & SPARROW (2002: 213 ff.) verweisen auf diverse Studien der managementbezogenen Intuitionsfor-

schung. 
84 Die Formulierung „weitestgehend“ soll darauf verweisen, dass es Autoren gibt (wie beispielsweise Hayes, Allinson, 

Hudson, & Keasey, 2003), die sich trotz der Fülle an theoretischen Argumenten und entsprechenden empirischen Belegen 
der „duale[n] Prozesskonzeption“ verwehren (vgl. Hodgkinson & Clarke, 2007: 252). 
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Abbildung 4: Informationsverarbeitung zwischen Analytik und Intuition 

 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Hodgkinson & Clarke, 2007: 246). 

Dieses Modell schlägt vor, 

„that individual[s] […] will, cognitively speaking, fall into one of 

four broad types, depending upon the degree to which they are 

characterized by a marked preference for an analytical and/or 

intuitive approach to the processing of information.” 

(Hodgkinson & Clarke, 2007: 246) 

Das heißt, dass es mit Hilfe der Informationsverarbeitungsstil-Matrix möglich ist, 

den Informationsverarbeitungsstil eines Individuums einem der vier folgenden 

Typen zuzuordnen (vgl. Hodgkinson & Clarke, 2007: 246 f.):   

 Detailbewusste Individuen („detail conscious“) sind hochanalytisch, von den 

Details der verfügbaren Daten getrieben und ohne intuitive Neigung. Sie 

tendieren dazu, Problemen systematisch Schritt für Schritt zu begegnen, mit 

der Gefahr, sich bei komplexen Sachverhalten zu überlasten und das große 

Ganze vor lauter Details nicht mehr erkennen zu können.  

 Im Gegensatz dazu tendieren Individuen mit einem Bewusstsein für das 

große Ganze („big picture conscious“) dazu, den Blick für das Detail zu Guns-

ten des Gesamtüberblicks auf ein Problem zu verlieren. Bei ihnen liegt eine 

hohe intuitive Orientierung bei gleichzeitig geringer Ausprägung analyti-

scher Problemlösekompetenz vor. Vorteil der intuitiven Herangehensweise 

ist die Möglichkeit, schneller als der detailbewusste Typus Zusammenhänge 

erkennen zu können, jedoch mit der Gefahr, dass man wichtige Informatio-

nen, die man mittels einer stärker analytischen Prägung hätte identifizieren 

können, übersieht und somit womöglich weniger durchdachte Entscheidun-

gen die Folge sind. 
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Intuition
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Detailbewusst
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Kognitiv vielseitig

(„cognitively versatile“)
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(„non-discerning“)
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 Kognitiv vielseitige Individuen („cognitively versatile“) verfügen sowohl über 

analytische als auch intuitive Möglichkeiten und können, sofern es nötig ist, 

schnell zwischen den Informationsverarbeitungsstilen wechseln. 

 Das Gegenteil zum vorherigen Typ bilden die sogenannten nicht wahrneh-

menden Individuen („non-discerning“), die weder eine starke analytische 

noch intuitive Neigung aufweisen. Ihnen fehlt es an Wahrnehmungsvermö-

gen, da sie nur geringe kognitive Ressourcen investieren, um zu Erkenntnis-

sen zu gelangen. Mit anderen Worten: Sie sind abgeneigt, sich mit Details 

auseinzusetzen und auch nicht gewillt, das große Ganze aus den Details zu 

extrahieren.  

Auch an dieser Stelle gilt es darauf hinzuweisen, dass diese vier verschiedenen 

Arten der Informationsverarbeitung in der vorliegenden Arbeit nicht als besser 

oder schlechter gegeneinander abgewogen werden, sondern lediglich als 

unterschiedliche Formen der Informationsverarbeitung verstanden werden. 

 

Obwohl die Informationsverarbeitungsstil-Matrix von HODGKINSON & CLARK 

(2007) einen wichtigen Eckpfeiler in der jüngeren (managementorientierten) 

Intuitionsforschung bildet (vgl. Akinci & Sadler-Smith, 2012: 105) und auch das 

Interesse an dem übergeordneten „Konstrukt des kognitiven Stils“ (innerhalb der 

Managementforschung) gestiegen ist, wird diesen beiden Konzepten noch immer 

relativ wenig Beachtung geschenkt (vgl. Armstrong et al., 2012: 253). Das ist 

verwunderlich, weil beispielsweise der kognitive Stil als fundamentale Einfluss-

größe für individuelles und organisationales Verhalten betrachtet wird (vgl. 

Armstrong et al., 2012: 239, unter Bezugnahme auf: Hodgkinson & Sparrow, 2002; 

Hodgkinson, 2003; Streufert & Nogami, 1989; Zhang & Sternberg, 2009).  

5.1.3 Zusammenfassung und Schlussfolgerung für die Untersuchung 

In Kapitel 5.1.1 wurde der Informationsverarbeitungsansatz vorgestellt, der ein 

etabliertes Konzept darstellt, um sich der Frage nähern zu können, wie Individuen 

Informationen verarbeiten und welchen Einfluss dies auf ihr Verhalten ausübt. 

Ferner wurde dargelegt, dass es innerhalb der kognitiven Management- und 

Organisationsforschung anerkannte Praxis ist, den Informationsverarbeitungsan-

satz zu nutzen. Entsprechend bildet der Informationsverarbeitungsansatz im 

Allgemeinen und das Modell von WICKENS ET AL. (2013: 4 f.) im Speziellen den 

ersten theoretisch-konzeptionellen Grundstein für den zu entwickelnden sozio-

kognitiven Bezugsrahmen (siehe Kapitel 5.5). 
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Die Ausführungen in Kapitel 5.1.2 haben die Bedeutung des Konstrukts des 

kognitiven Stils sowie die konzeptionelle Stärke der Informationsverarbeitungs-

stil-Matrix verdeutlicht. Des Weiteren wurde das Missverhältnis zwischen 

Bedeutung und Beachtung dieser Konzepte aufgezeigt. Daher wird die Informati-

onsverarbeitungsstil-Matrix als Vertreter des Konstrukts des kognitiven Stil 

ebenfalls in den konzeptionellen Bezugsrahmen integriert (siehe Kapitel 5.5). 

 

Da jedoch die Verständnisse von Individuen (KMU-Geschäftsführer) einen 

wesentlichen Bestandteil der Untersuchung bilden, bedürfen die im Informations-

verarbeitungsansatz dargestellten, impliziten, nicht sichtbaren Basisphänomene 

der kognitiven Strukturen einer tiefergreifenden theoretisch-konzeptionellen 

Untersetzung (siehe Kapitel 5.3). Im Vorfeld soll jedoch eine notwenige Perspekti-

venerweiterung erfolgen (Kapitel 5.2). Denn es ist wichtig, weitere menschliches 

Verhalten konstituierende Themenfelder zu beachten, auf die in den – kontextun-

abhängigen und die Kognition als individuellen Informationsverarbeitungsprozess 

betrachtenden – kognitionspsychologischen Informationsverarbeitungsansätzen 

(vgl. Solomon, 2007: 413; Wrona, 2008: 65) sehr selten Bezug genommen wird 

(vgl. Rogers-Wynands, 2002: 26). 

5.2 Perspektiven auf Wissen 

Einen zentralen Aspekt der vorliegenden Arbeit stellt die Untersuchung von 

Verständnissen dar, die bei KMU-Geschäftsführern hinsichtlich der Dienstleistung 

Unternehmensberatung (zur strategischen Unternehmensführung) sowie zur 

Thematik strategische Unternehmensführung vorliegen (siehe Kapitel 1.2). Der 

Begriff Verständnis wird in der vorliegenden Arbeit in zweierlei Hinsicht 

betrachtet (vgl. Farlex, 2013; Scholze-Stubenrecht, 2013): 

Einerseits sind das Verstehen und die sich daraus ergebende Kenntnis von etwas 

von Interesse, d. h. das inhaltliche Begreifen bzw. das Erfassen des Sinnes von 

etwas und die daraus resultierende Kenntnis darüber. Auf den Kontext der 

vorliegenden Arbeit bezogen, ist diesbezüglich zum Beispiel folgende Frage 

relevant: Was versteht ein KMU-Geschäftsführer unter der Dienstleistung 

Unternehmensberatung?  

Andererseits wird das Verständnis als Einstellung, im Sinne einer subjektiven 

Auffassung, Vorstellung oder in Hinblick auf eine Sache, einen Zustand, ein 

Ereignis, eine Person etc. betrachtet. Im Kontext der vorliegenden Arbeit stellt sich 

beispielsweise die Frage: Welchen Standpunkt vertritt ein KMU-Geschäftsführer 

bezogen auf die Inanspruchnahme von Beratungsleistung? 
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Entsprechend dieser Begriffsdefinition kann die in Kapitel 1.2 vorgestellte 

Forschungsfrage bezüglich der Verständnisse der KMU-GF wie folgt ausdifferen-

ziert werden: 

Welche Kenntnisse liegen bei KMU-Geschäftsführern hinsicht-

lich der Themen (a) Unternehmensberatung (allgemein), (b) 

strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung vor?  

Welche Einstellungen liegen bei KMU-Geschäftsführern hin-

sichtlich der Themen (a) Unternehmensberatung (allgemein), 

(b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung vor? 

 

Bevor sich jedoch der Frage gewidmet werden kann, wie sich diese beiden 

Verständnisebenen, also sowohl die (1) Ebene der Kenntnis als auch die (2) Ebene 

der Einstellung, in der Empirie der vorliegenden Untersuchung gestalten, ist es 

notwendig, diese theoretisch zu konzeptualisieren. In Hinblick auf Kenntnis und 

Einstellung ist dabei der Begriff des „Wissens“ relevant, der generell in der 

kognitiven Management- und Organisationsforschung eine bedeutende Rolle 

einnimmt. Der Begriff Wissen lässt sich nicht in einer einheitlichen Definition 

fassen. Dies liegt u. a. darin begründet, dass die Definition in Abhängigkeit von der 

jeweiligen Disziplin und von der jeweiligen paradigmatischen Position eines jeden 

Forschers variiert. Um das hier zugrunde liegende Verständnis von Wissen zu 

erläutern, werden drei Perspektiven auf Wissen vorgestellt sowie deren Bezug 

zum Kontext der vorliegenden Arbeit dargelegt.  

Bei der Klärung der Frage, was unter Wissen als Form höherer Kognition85 zu 

verstehen ist, ist die vertretene Perspektive von entscheidender Bedeutung. 

Hierbei wird die symbolische (symbolic), konnektionistische (connectionist) und 

situierte (situated) 86 Sicht auf Wissen (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 207 ff.; 

Wheeler, 2005: 6 ff.) unterschieden. Da jeder dieser Perspektiven unterschiedliche 

Annahmen darüber, wie Informationen verarbeitet, gespeichert und aus dem 

Gedächtnis abgerufen werden, zugrunde liegen, werden diese in den nächsten 

Unterkapiteln in detaillierter Form vorgestellt. 

                                                        

85 Alle mit Wissen verbundenen kognitiven Prozesse, wie beispielsweise das Erinnern an personenbezogene Fakten oder die 
Beurteilung des Charakters einer anderen Person, werden als höher entwickelte geistige Phänomene bzw. kognitive 
Prozesse verstanden (vgl. Anderson, 2007: 40). Im Gegensatz dazu gelten kognitive Prozesse, wie z. B. die Wahrnehmung 
einer Linie, als geistige Phänomene bzw. kognitive Prozesse niederer Ebene (vgl. Anderson, 2007: 40). 

86 Die situierte Perspektive umfasst die drei Aspekte „embodied“, „embedded“ und „extented“ (Erläuterung siehe Kapitel 
5.2.3.). 
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5.2.1 Symbolisch  

In der symbolischen Perspektive, die u. a. auf die Überlegungen des Ende des 16. 

Jahrhunderts geborenen Philosophen, Mathematiker und Naturwissenschaftler 

DESCARTES zurückgeht (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 209; Stubbart, 1989: 330), 

basiert Wissen auf Symbolen. Symbole sind dabei (1) Repräsentationen von 

Objekten, Ereignissen, Umweltstrukturen etc., (2) bieten ein Medium, um 

Informationen zu verarbeiten, und (3) können zu Symbolstrukturen, wie 

Schemata, Skripten etc. kombiniert werden, um komplexe, zusammenhängende 

Sachverhalte repräsentieren zu können (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 209).  

Die symbolische Perspektive charakterisiert Wissen folgendermaßen: Es wird 

abstrakt an einem bestimmten Ort im Verstand des Individuums mittels Symbolen 

gespeichert, bedarf des bewussten Zugriffes des Individuums und ist unabhängig 

vom Körper (disembodied) (vgl. Fiol, 2002: 127; Lord & Shondrick, 2011: 208). Es 

ist relativ beständig sowie homogen und die Kapazität, um Wissen zu speichern 

und abzurufen, ist grundsätzlich begrenzt (vgl. Fiol, 2002: 127). Es wird langsam 

und seriell in regelgeleiteter, bewusster Art und Weise verarbeitet und Lernen 

erfolgt langsam, da jede neue Kategorie separat abgelegt wird (vgl. Lord & 

Shondrick, 2011: 208). Als Kategorie (gelegentlich auch als Schema bezeichnet) 

wird in diesem Zusammenhang das Wissen über einen bestimmten Gegenstands-

bereich (z. B. Forschung zur strategischen Unternehmensführung) 87 sowie die 

dazugehörigen Attribute und deren Verbindung untereinander verstanden (vgl. 

Fiske & Taylor, 2013: 104). Eine solche Kategorie besteht meist aus Subkategorien 

(z. B. Strategieprozessforschung, Strategieinhaltsforschung etc.), die jeweils 

wiederum aus untergeordneten Kategorien (Strategieprozessforschung in 

Multinational Companies, Strategieprozessforschung in KMU etc.) bestehen.  

Darüber hinaus wird in der symbolischen Perspektive die Auffassung vertreten, 

dass Individuen Stimuli interpretieren, indem sie bestehende mentale Wissens-

strukturen nutzen (vgl. Lant, 2002: 359).  

Der Großteil der Forschungsbemühungen innerhalb der kognitiven Management- 

und Organisationsforschung, aber auch der Kognitionswissenschaft allgemein 

basiert auf den Überlegungen zur symbolischen Repräsentation von Wissen (vgl. 

Fiol, 2002: 127). Wichtig ist vor diesem Hintergrund der Hinweis, dass die 

symbolische Perspektive gewisse Schwachpunkte in sich birgt (vgl. Lord & 

Shondrick, 2011: 209): So erfassen die Annahmen der Perspektive das breite 

Spektrum an Wissensprozessen nicht voll umfänglich. Der Fähigkeit, dass 

                                                        

87 Eine in diesem Zusammenhang geführte Debatte, nämlich, ob dieses Wissen in Form von Prototypen (d. h. als abstrakte, 
erfahrungsbasierte Durchschnittszuschreibung) und/oder in Form von Exemplaren (d. h. mittels konkret erlebter 
Beispiele) repräsentiert wird, haben FISKE und TAYLOR gut verständlich aufbereitet (vgl. 2013: 106 ff.).  
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Individuen eine Vielzahl von Informationen simultan verarbeiten können, wird 

ebenfalls keine Berücksichtigung geschenkt. Zudem ist die symbolische Perspekti-

ve aufgrund ihrer Betonung von bewussten, intentionalen Verarbeitungsprozessen 

nicht in der Lage, zu erklären, wie Individuen implizite Beziehungen zwischen 

Objekten erlernen.  

Obwohl sich die symbolische Perspektive als sehr nützlich erwiesen hat, bildete 

sich in den 1980er infolge der eben genannten Schwachstellen eine neue 

Perspektive, nämlich die des Konnektionismus heraus (vgl. Lord & Shondrick, 

2011: 209). 

5.2.2 Konnektionistisch 

Als Alternative zu klassischen symbolbasierten Ansätzen versucht die konnektio-

nistische Perspektive Kognitionen höheren Grades darzustellen und zu erklären, 

indem sie sich mit der Konnektion, d. h. der Verknüpfung von neuronalen 

Elementen befasst (vgl. Anderson, 2007: 40; Lord & Shondrick, 2011: 209; Wilson 

& Clark, 2009: i). Demnach ist das Wissen über mehrere – mittels  Konnektionen 

eng verknüpfte – informationenverarbeitende, neuronenähnliche Einheiten 

verteilt und befindet sich nicht an irgendeinem bestimmten Ort (vgl. Fiol, 2002: 

127; Fiske & Taylor, 2013: 430; Lord & Shondrick, 2011: 208; McNamara, 1994: 

111). Unterstrichen wird diese Annahme, wenn man das Gehirn von ALBERT 

EINSTEIN betrachtet, das nicht größer war als ein durchschnittliches Gehirn, aber 

viel mehr Konnektionen als ein solches aufwies (vgl. Fiol, 2002: 127). Wissen wird 

in dieser Perspektive nicht als gegeben und beständig verstanden. Es emergiert 

vielmehr zu dem Zeitpunkt, in dem es benötigt wird, indem eine Vielzahl der 

vernetzten, neuronenartigen Einheiten (konnektionistisches Netzwerk), anstelle 

von nur einzelnen Elementen, aktiviert werden und untereinander interagieren 

(vgl. Anderson, 2007: 541; Fiol, 2002: 127 f.; Lord & Shondrick, 2011: 210; 

McNamara, 1994: 111).  

Durch die Anpassung der Intensität der Verbindungen erfolgt Lernen, d. h. man 

kann durch die Anzahl und Stärke der Konnektionen auf das Wissen des 

konnektionistischen Netzwerkes schließen (vgl. McNamara, 1994: 111). In jenen 

Netzwerken werden die Verbindungen zwischen den Einheiten automatisch 

aufgebaut, jedoch erfolgt der Wandel dieser nur langsam und zwar nur dann, wenn 

diese mehrmals dem Stimulus ausgesetzt sind (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 210).  

Die Speicherung und der Abruf von Wissen kann automatisch respektive 

unbewusst und sehr schnell erfolgen (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 208). Dies ist 

möglich durch die parallele Informationsverarbeitung, bei der eine Vielzahl von 
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Informationen zur selben Zeit enkodiert, gespeichert und abgerufen werden 

können (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 98 f.; Lord & Shondrick, 2011: 208). 

Konnektionistische Netzwerke sind in der Lage, Aktivierungsmuster zu ergänzen 

(filling in patterns of activation), d. h. sie sind imstande Einheiten innerhalb einer 

kognitiven Kategorie, die während des Wahrnehmungsprozesses nicht aktiviert 

worden sind, unbewusst zu aktivieren (sogenanntes gap-filling) (vgl. Lord & 

Shondrick, 2011: 208). Dieser Vorgang kann wiederum zu dem false memory effect 

führen, bei dem Informationen, die in der Situation nicht gegeben waren, vom 

Individuum fälschlicherweise erinnert und der Situation zugeschrieben werden 

(vgl. Fiske & Taylor, 2013: 108; Lord & Shondrick, 2011: 208 & 213)88. In diesem 

Fall spricht man auch von der Aktivierung eines ganzen, auf mehrere stark 

vernetzte Einheiten basierenden Musters. Die Aktivierung ist möglich, sobald die 

wahrgenommenen Merkmale mit denen des Musters im ausreichenden Maß, d. h. 

also nicht unbedingt in allen Merkmalen, übereinstimmen (vgl. Lord & Shondrick, 

2011: 213). Neben einer derartigen Aktivierung ist eine informationsverarbeiten-

de Einheit aber auch in der Lage, andere mit ihr verbundene Einheiten zu hemmen 

(vgl. Lord & Shondrick, 2011: 208; McNamara, 1994: 111).  

Obwohl die konnektionistische Perspektive im geringen Maß den körperlichen 

Einfluss auf Kognition berücksichtigt, ist festzustellen, dass sie – wie die 

symbolische Perspektive auch – die wichtige Rolle der Interaktion zwischen 

Körper und Geist sowie den Aspekt des Kontextes vernachlässigt. Infolgedessen 

wurde die Forderung lauter, dass 

„[…] cognitive science need to put cognition back in the brain, 

the brain back in the body, and the body back in the world.” 

(Wheeler, 2005: 11).  

Daraus resultierte, dass sich innerhalb der Kognitionswissenschaft mit dem 

Konzept der Situiertheit (situated) eine neue, zunehmend einflussreicher 

werdende Perspektive in den letzten Jahren entwickelte, die auch langsam in der 

                                                        

88 Im Bereich der Führungsforschung gibt es sehr aufschlussreiche Untersuchungen, die mittels der konnektionistischen 
Perspektive erklären, warum Individuen dazu tendieren, kategorieinhärente, aber nicht wahrgenommene Informationen 
mit den tatsächlich wahrgenommenen Informationen zu vermischen (Lord, Brown, Harvey, & Hall, 2001). Exemplarisch 
sei an dieser Stelle auf die Studie von ROSETTE ET AL. (2008) verwiesen, die u. a. einen empirischen Beleg für das Gap-
filling-Phänomen liefert. In der Untersuchung „participants read a short newspaper article describing either a leader or an 
employee from an organizational project in which the leader/employee's race was not mentioned. Participants tended to 
expect leaders to be white based on their (white) leader prototype, regardless of the base rates of whites within an 
organization. Interestingly, when guessing the race of an employee within the same organization based on a newspaper 
article, observers were much more likely to rely on demographic base rates, suggesting that being white is central to one's 
prototype of a leader but not to one's prototype of an employee.” (Lord & Shondrick, 2011: 213). Diese Ergebnisse zeigen 
eindrucksvoll, wie die Studienteilnehmer der Führungskraft, obwohl es dem Zeitungsartikel nicht entnommen werden 
konnte, mittels gap-filling die Information „weiße Hautfarbe“ zugeschrieben haben. Weitere interessante Einblicke bietet 
auch LOFTUS (2004).  
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kognitiven Management- und Organisationsforschung Einzug hält (vgl. Wrona, 

2012: 474).89   

5.2.3 Situiert 

Während die ersten beiden Perspektiven eher auf das Innere des individuellen 

Geistes fokussiert sind, richtet die situierte Perspektive (situated cognition) ihren 

Fokus auf die situierte Natur des Wissens. Denn ihrer Auffassung nach sind  

„[m]any human activities […] situationally determined rather 

than controlled by internal representation and conceptualiza-

tion.” (Solomon, 2007: 415). 

Die situierte Perspektive vertritt die Position, dass Wissen innerhalb eines 

komplexen dynamischen Systems aus Umwelt, Körper sowie Geist entsteht und 

auch darin repräsentiert wird (vgl. Lant, 2002: 356; Lord & Shondrick, 2011: 208 & 

211; Wilson & Clark, 2009: i). Darüber hinaus wird Kognition als „social, particular, 

concrete, implicit, non-linguistic and distributed“ erachtet (Solomon, 2007: 413).  

Entsprechend dieser Auffassung werden kognitive Strukturen auch nicht als 

stabile Strukturen verstanden, sondern es wird die Auffassung vertreten, dass 

diese stets in den spezifischen Kontext eingebettet werden. Die Folge ist, dass die 

Interaktion zwischen den kognitiven Strukturen und dem Kontext das Verhalten 

des Individuums beeinflusst (vgl. Guiette & Vandenbempt, 2013: 730; Lant, 2002: 

350).  

Zusammenfassend betrachtet, erachtet die situierte Perspektive die kontextunab-

hängigen Überlegungen der traditionellen Denkansätze als unzureichend 

(Solomon, 2007: 413) und vertritt die Auffassung, dass für das Verstehen von 

Kognition die Berücksichtigung der Interaktionen zwischen Geist, Körper und Welt 

unumgänglich ist (vgl. Cobb, 2001: 14126; Greeno, 1998; Kirshner & Whitson, 

1997a: 1 ff.; Lant, 2002: 357; Lave & Wenger, 1991; O’Connor & Glenberg, 2003; 

Pea, 1997: 48 f.; Smith & Collins, 2010: 126 ff.; Wilson & Clark, 2009: i; Wrona, 

2008: 65).90 

Das Fundament der situierten Perspektive bilden laut ROBBINS und AYDEDE 

(2009a) die folgenden drei zentralen Themen:  

„First, cognition depends not just on the brain but also on the 

body (embodiment thesis). Second, cognitive activity routinely 

                                                        

89 Dass das Konzept der Situiertheit in anderen Disziplinen schon seit geraumer Zeit von Bedeutung ist, zeigen 
beispielsweise die Ausführungen von SCHULZ (2006: 31 ff.; 52 ff. & 63 ff.).  

90 Einen sehr guten Überblick über die Thematik der situierten Kognition bieten u. a. die Sammelbände von KIRSHNER & 
WHITSON (1997b) sowie ROBBINS & AYDEDE (2009b). 
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exploits structure in the natural and social environment (the 

embedding thesis). Third, the boundaries of cognition extend 

beyond the boundaries of individual organisms (the extension 

thesis).” (2009a: 3). 

 

Embodiment – als erste Säule der situierten Perspektive – geht auf die Idee zurück, 

dass für kognitive Prozesse ein Körper vonnöten ist, der als Grundlage für 

physikalische Interaktionen dient, und dass das Wissen vom Geist, von den 

physiologischen Reaktionen des Körpers und von Emotionen91 bestimmt wird (vgl. 

Lord & Shondrick, 2011: 208 & 211; Shondrick et al., 2010: 967). Der Neurowis-

senschaftler DAMASIO (1994, 1995, 2005) unterstreicht dies in seinen Untersu-

chungen. In diesen belegt er, dass physiologische und emotionale Reaktionen, die 

ein Individuum im Zuge eines Ereignisses zeigt, Einfluss auf die kognitiven 

Prozesse der Informationsablage und des zukünftigen Informationsabrufes 

ausüben, indem sogenannte somatische Marker jenes Ereignis im Gedächtnis 

markieren. 92 Wissen ist insofern tatsächlich verkörpert, da es beide Informatio-

nen, d. h. sowohl den externen Stimulus (wie z. B. Feuerhitze) als auch die 

entsprechende körperliche Erfahrung (wie z. B. Verbrennungsschmerz), beinhaltet 

und darüber hinaus den Akteur unterstützt, um eine angemessene Aktion (wie z. B. 

Feuerkontakt vermeiden) vorzubereiten (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 102 & 435). 

Zudem erklärt die Theorie der somatischen Marker, dass Individuen körperliche 

und emotionale Reaktionen von bereits erlebten Ereignissen als Stimulus nutzen, 

um aktuelle Situationen zu bewerten und zu bewältigen (vgl. Lord & Shondrick, 

2011: 209 & 216). Zur Veranschaulichung soll das folgende kurze, fiktive Beispiel 

dienen:  

Ein moderat wirtschaftendes Unternehmen führte eine strategi-

sche Neuausrichtung durch, die von einem Unternehmensbera-

ter initiiert worden war (Stimulus). Im Zuge des Veränderungs-

prozesses stellte der Geschäftsführer fest, dass die solide Positi-

on des Unternehmens aufgrund der Ratschläge des Unterneh-

mensberaters verspielt wurde. Im Ergebnis bedeutete dies den 

Verlust von Marktanteilen sowie die Entlassung von vielen Mit-

arbeitern, was für den Geschäftsführer eine sehr schmerzliche 

                                                        

91 DANIELS und HENRY (2002: 315) zeigen auf, dass Emotionen sowohl die Wahrnehmung als auch den Abruf von 
gedächtnismäßigen Informationen beeinflussen können. So übt z. B. (1) Traurigkeit bzw. Besorgnis oder (2) Freude 
Einfluss aus, indem (ad 1) eher negative Informationen wahrgenommen und/oder abgerufen werden und dies somit zu 
einer eher pessimistische Einschätzung der Situation führt oder (ad 2) eher positive Informationen wahrgenommen 
und/oder abgerufen werden, mit dem Ergebnis, dass eine überoptimistische Situationszuschreibung erfolgt. 

92 LORD und SHONDRICK (vgl. 2011: 210) verweisen unter Bezugnahme auf ALLEN ET AL. (2008) und NIEDENTHAL ET AL. 
(2009) darauf, dass physiologisch affektive Reaktionen zu besserer kognitiver Leistung (wie z. B. das Abrufen von 
Erinnerungen) führen, als Reaktionen, die nicht mit körperlichen oder affektiven Rückmeldungen verknüpft sind.  
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Erfahrung bedeutete und ihm gesundheitlich zusetzte (emotio-

nale & körperliche Erfahrung). Seither leben in dem Geschäfts-

führer, sobald das Thema Unternehmensberatung angerissen 

wird, die damaligen Erfahrungen mit all ihren schlechten Be-

gleiterscheinungen wieder auf. Das Resultat ist, dass er auf Un-

ternehmensberater nicht gut zu sprechen ist und deren Hilfe 

auch nicht mehr in Anspruch nehmen wird (korrespondierende 

Aktion), selbst wenn es rational betrachtet überaus angebracht 

wäre.  

Dieses Beispiel illustriert, dass sich Individuen bei Entscheidungen auch oft von 

ihrem Bauchgefühl und weniger von Rationalität leiten lassen (vgl. Lord & 

Shondrick, 2011: 209 & 216). Ein abschließender Aspekt in Hinblick auf 

Embodiment ist die Unterscheidung in „Online embodiment“ und „Offline 

embodiment“ (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 103; Lord & Shondrick, 2011: 208; 

Niedenthal et al., 2005: 187 f.). Ersteres liegt z. B. bei Entscheidungen in Echtzeit 

vor, also wenn die Informationsverarbeitung erfolgt, während der initiale Stimulus 

wahrgenommen wird. Die zweite Variante ist gegeben, wenn die Informationsver-

arbeitung mittels des Abrufens von früheren Embodied-Erfahrungen erfolgt, 

während der ursprüngliche Stimulus nicht vorhanden ist. 

 

Embeddedness – als zweite Säule der situierten Perspektive – beruht auf der 

Vorstellung, dass ein Individuum, also sein Geist und sein Körper, in den Kontext 

der Welt eingebettet ist und dass die Interaktion zwischen Individuum und 

Kontext die Kognition des Individuums beeinflusst (vgl. Elsbach, Barr, & Hargadon, 

2005: 423; Fiske & Taylor, 2013: 102 f.; Robbins & Aydede, 2009a: 6; Thompson & 

Fine, 1999: 279 f.).93 Die Beeinflussung ist jedoch nicht einseitig, sondern der 

Kontext wird ebenso durch die Handlungen respektive die Kognition des 

Individuums beeinflusst (vgl. Smith & Semin, 2004: 76 f.). Es sind aber nicht nur 

kognitive Prozesse kontextbezogen. Auch kognitive Strukturen stehen unter dem 

Einfluss des Kontextes (vgl. Wrona, 2008: 65 f.).94 ELSBACH ET AL. (2005: 423) 

sprechen in diesem Zusammenhang von der „interaction of schemas and context in 

situ“, wobei sie den Begriff Schema stellvertretend für kognitive Strukturen 

verwenden. Der Begriff des Kontextes wird in der situierten Perspektive weit 

gefasst, indem er die soziale, kulturelle und politische Umwelt ebenso wie den 

historischen und organisatorischen Kontext einschließt (vgl. Wrona, Ladwig, & 

                                                        

93 Die Anwendung der Embeddedness-Perspektive erfolgte z. B. schon, um die Klienten-Berater-Beziehungen (z. B. Hislop, 
2002) –  unter Bezugnahme auf GRANOVETTER (1985) – oder auch das Thema Vertrauen und Reputation in der 
Managementberatung (z. B. Gluckler & Armbruster, 2003) zu untersuchen. Allgemeine Hinweise zur Embeddedness-
Perspekive in der Consultingforschung bietet FAUST (2012). 

94 Für eine tiefergreifende Betrachtung des Kontextprinzips sei u. a. auf BARRETT, MESQUITA & SMITH (2010) verwiesen. 
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Gunnesch, 2013: 701 & 703; Wrona, 2008: 65). Typischerweise ist Kognition in 

mehr als einem dieser Kontextfaktoren eingebunden (vgl. Solomon, 2007: 415). 

Die Kombination von sozialem und historischem Kontext ermöglicht beispielswei-

se die Berücksichtigung unterschiedlicher Sozialisationsphasen. Zu unterscheiden 

wären z. B. die frühe Sozialisation, wie beispielsweise die Interaktion mit den 

Eltern, und die professionelle Sozialisation, wie beispielsweise die Interaktion mit 

dem disziplinarischen Vorgesetzten (vgl. Lang, 2014: 70). Der organisationale 

Kontext 95  bezieht sich u. a. auf den Einfluss der Organisationskultur, des 

Managementsystems (vgl. Wrona, 2008: 65) sowie der Merkmale der Arbeitsauf-

gabe (vgl. Lang, 2014: 70).   

 

Die ersten beiden zentralen Säulen der situierten Perspektive stellen mit ihrem 

Fokus auf die „brain-body-interaction“ (Embodiment) sowie „agent-environment-

interaction“ (Embeddedness) (Markman & Dietrich, 2000: 474) und den 

entsprechenden Annahmen, dass  

„[…]not all representations are enduring, not all are symbolic, 

not all are amodal, and not all are independent of the sensory 

and effector systems of the agent” (Markman & Dietrich, 2000: 

474), 

eine abweichende Position zum klassischen Kognitionsverständnis dar, die jedoch 

als eher moderat zu bewerten ist (vgl. Robbins & Aydede, 2009a: 7). Im Gegensatz 

dazu stellt die dritte zentrale Säule der situierten Perspektive mit dem Thema der 

Extension respektive dem „extended mind“ (Clark & Chalmers, 1998: 7 ff.) eine 

völlig neue Position dar. Denn ihrer Auffassung nach erstreckt sich Kognition auch 

über das Individuum hinaus auf Bestandteile der materiellen und sozialen Umwelt 

(vgl. Robbins & Aydede, 2009a: 7 f.; Wilson & Clark, 2009: 58).96 Um dies etwas 

verständlicher auszudrücken, soll folgendes kurzes Beispiel helfen: 

„Man stelle sich vor, man müsse zwei dreistellige Zahlen multi-

plizieren. Sicherlich würde es jedem leichter fallen, diese Aufga-

be mittels Zettel und Stift, anstatt nur mittels Kopfrechnen zu 

lösen.“ (vgl. Wilson & Clark, 2009: 60 f.).   

                                                        

95 Detaillierte Betrachtungen der wechselseitigen Beziehung zwischen Kognition und organisationalem Kontext finden sich 
u. a. bei ELSBACH ET AL. (2005) oder MILLIKEN (1990). 

96 Weiterführende Informationen zum extended mind finden sich im Speziellen bei CLARK & CHALMERS (1998) sowie bei 
WILSON (2004) und im Allgemeinen unter Bezugnahme auf situated cognition bei CLANCEY (2009), SMITH & COLLINS 
(2010) sowie WILSON & CLARK (2009). 
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Die Inanspruchnahme von Zettel und Stift, um die Multiplikationsaufgabe zu lösen, 

versteht die situierte Perspektive in der Art und Weise, dass ein Teil der kognitiven 

Arbeit auf sogenannte kognitive Artefakte (cognitive artifacts), zu denen neben 

Zettel und Stift auch durchaus ein Taschenrechner, ein Computer etc. zählen, 

übertragen wird, um somit die kognitiven Fähigkeiten zu verbessern (vgl. Smith & 

Collins, 2010: 132). Wie bereits oben angedeutet, spielt neben der materiellen 

auch die soziale Umwelt eine Rolle. So wird beispielsweise bei der Interaktion mit 

einem anderen Individuen diese Person nicht nur als bloßer Inputgeber 

verstanden, sondern die situierte Perspektive versteht diese dyadische Interakti-

onssituation als ein „kognitives Multiagenten-System“ (multiagent cognitive 

system) (vgl. Smith & Collins, 2010: 128 f.). Auf das obige Beispiel übersetzt, wird 

eventuell nicht nur Zettel und Stift genutzt, sondern der – am Nachbartisch 

sitzende, auf das Kopfrechnen spezialisierte – Freund gefragt, wie das Ergebnis der 

Rechenaufgabe lautet. In diesem Zusammenhang, d. h. wenn der Person selbst die 

entsprechende Information im eigenen Gedächtnis nicht zur Verfügung steht, 

jedoch Kenntnis darüber besteht, welche Person die Information besitzt und auch 

zur Verfügung stellen kann, spricht man vom transaktiven Gedächtnis (transactive 

memory system) (Wegner, Giuliano, & Hertel, 1985; Wegner, 1986). Zusammen-

fassend betrachtet, postuliert die Extended-Mind-These zwei Aspekte (vgl. Smith & 

Collins, 2010: 128): Erstens, dass Geist plus Umwelt als kognitives System zu 

verstehen sind. Zweitens, dass die Trennung zwischen einem kognitiven System, 

das nur innerhalb des Kopfes liegt, und der Umwelt, als Inputgeber für das 

kognitiven System, aufzugeben ist.  

5.2.4 Zusammenfassung und Schlussfolgerung für die Untersuchung 

Wie in den vorangegangenen drei Kapiteln dargestellt, ist der Blick auf Wissen bei 

den drei Perspektiven unterschiedlich (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 211). In der 

symbolischen Perspektive wird Wissen als entkörperte, symbolhafte Struktur 

dargestellt. Eine Veränderung dieser Strukturen, d. h. Lernen, erfolgt in einem 

bewussten und langsamen seriellen Prozess. In der konnektionistischen 

Perspektive ist Wissen charakterisiert durch aktivierte, verteilte Einheiten, die 

unbewusst und ohne Intention verändert werden können. In der situierten 

Perspektive ist Wissen stark von der in einem bestimmten Kontext gesammelten 

(auch physiologischen) Erfahrung beeinflusst und in der Lage, sensorische 

Erfahrungen in das Verstehen eines Ereignisses zu integrieren, ohne diese in eine 

symbolische Repräsentation zu transformieren. 

Trotz oder gerade weil die drei Perspektiven diese unterschiedlichen Auffassungen 

vertreten, wird innerhalb der kognitiven Management- und Organisationsfor-

schung gefordert, die Perspektiven als sich gegenseitig ergänzend und weniger als 
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sich gegenseitig ersetzend zu betrachten (vgl. Fiol, 2002: 135; Lant, 2002: 359; 

Lord & Shondrick, 2011: 211 & 217; Markman & Dietrich, 2000: 470). Dieser 

Forderung folgend, werden zunehmend mehr Arbeiten verfasst, die die Perspekti-

ven kombinieren (vgl. Breuer, 2010: 115 f.; McNamara, 1994: 111), um somit ein 

umfassenderes Kognitionsverständnis zu erlangen. 

Diese integrativ-multiperspektive Sichtweise wird auch in der vorliegenden Arbeit 

eingenommen. Mit dieser Perspektivenverschränkung ist es möglich, die Inhalte 

von Wissensstrukturen (mittels der symbolischen Perspektive) unter Berücksich-

tigung der Verfügbarkeit von Wissenssignalen und dem Prozess der Interaktion 

interner und externer Signale (mittels der konnektionistischen Perspektive) sowie 

der situierten Natur des Wissens (mittels der situierten Perspektive) zu 

untersuchen.  

Bezogen auf den Kontext der Arbeit, bedeutet dies, dass beispielsweise Verhal-

tensweisen von KMU-Geschäftsführern, wie etwa die rationale Entscheidung, einen 

Unternehmensberater nicht zu engagieren, und die zugrunde liegenden Verständ-

nisse mittels der symbolischen Perspektive und den dazugehörigen Konstrukten 

(wie z. B. Schemata und mentale Modelle, siehe Kapitel 5.3.1) sehr gut erfasst 

werden können. Andere Verhaltensweisen, wie beispielsweise die bauchgefühlsge-

triebene Entscheidung eines KMU-Geschäftsführers, ab sofort eine Internationali-

sierungsstrategie zu verfolgen, können weniger mittels symbolischer Repräsenta-

tionen (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 209), jedoch ideal mit Hilfe der situierten 

Perspektive, in diesem Fall mit der Embodiment-These, erfasst werden. Wiederum 

andere Verhaltensweisen, wie z. B. dass ein KMU-Geschäftsführer jeden Unter-

nehmensberater, auch dem ihm gerade Gegenübersitzenden, nur auf das 

Erarbeiten von Standardlösungen reduziert, obwohl dieser nichts dergleichen hat 

verlauten lassen, sondern – im Gegenteil – dieser sogar auf das Erarbeiten 

individualisierter Unternehmenslösungen spezialisiert ist, können wiederum nur 

mittels der konnektionistischen Perspektive, in diesem Fall mittels gap-filling, 

angemessen erfasst werden.  

 

Der Vollständigkeit halber sei an dieser Stelle noch auf zwei weitere Ansätze zur 

Konzeption von Wissen, dem kognitivistischen und dem konstruktivistischen 

Ansatz, verwiesen (vgl. Breuer, 2010: 102).  

Im kognitivistischen Verständnis wird die Realität als objektiv gegeben erachtet 

und das menschliche Gehirn übernimmt die Funktion, ein möglichst genaues 

Abbild dieser zu erstellen. Wissen wird in dieser Perspektive als explizit angesehen 
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und als Repräsentation der Welt verstanden, die aus einer Anzahl von Objekten 

oder Ereignissen besteht (vgl. Von Krogh, 1998: 134).97 

Im Gegensatz dazu versteht die konstruktivistische Perspektive Wissen als das 

Ergebnis der individuellen Konstruktion der Welt, wobei diese auf der individuel-

len Wahrnehmung des Individuums basiert. Ferner ist Wissen an die Erfahrungen 

sowie die Bedeutungszuweisung des Individuums gebunden, mit der Folge, dass 

jedes Individuum seine eigene, einzigartige Welt konstruiert. Für Konstruktivisten 

ist keine objektive Realität gegeben (vgl. Berger & Luckmann, 1967; Schütz, 1962; 

Von Glasersfeld, 1996) und sie sehen Wissen als subjektiv an, das in expliziter, 

aber teilweise auch impliziter Form vorliegt (vgl. Von Krogh, 1998: 134).98 Beide 

Perspektiven haben wichtige Beiträge für die Managementforschung liefern 

können. Für die vorliegende Arbeit erweist sich die konstruktivistische Perspekti-

ve auf Wissen jedoch als die passendere Perspektive. Dies liegt darin begründet, 

dass sie die für die Studie zentralen Aspekte, wie die Spezifika von Individuen und 

den Kontext, in dem diese operieren, berücksichtigt (vgl. Breuer, 2010: 102). 

 

Aufbauend auf den vorangegangenen Ausführungen und aufgrund des auf die 

Verständnisse der KMU-Geschäftsführer ausgerichteten Fokus der vorliegenden 

Arbeit (vgl. Kapitel 1.2) widmet sich das nächste Kapitel einer tiefergreifenden 

theoretisch-konzeptionellen Untersetzung des impliziten, nicht sichtbaren 

Basisphänomens der kognitiven Strukturen. 

5.3 Gedächtnismäßige Wissensrepräsentationen – kognitive Strukturen 

Die kognitiven Strukturen eines Individuums üben starken Einfluss auf dessen 

kognitive Prozesse und somit auf dessen Verhalten aus (wie bereits in Kapitel 

5.1.1. kurz dargestellt). Sie prägen beispielsweise, wie ein Individuum die Umwelt 

erfasst, d. h. sie beeinflussen, was bzw. was nicht von der Umwelt wahrgenommen 

wird, sie beeinflussen die Interpretationen des Individuums, wie z. B. die von 

Chancen und Risiken, und sie determinieren die Bewertung des Individuums in 

Bezug auf Handlungsmöglichkeiten (vgl. Porac et al., 2002: 579 f.). Mit anderen 

Worten: Die kognitiven Strukturen eines Individuums, die auch als mentale 

Repräsentationen bezeichnet werden, „negotiate their lives, determine which 

actions to take, and construct the social world“ (Carley, 1997: 535).  

                                                        

97 Literaturhinweise für eine tiefergreifende Betrachtung der kognitiven Perspektive finden sich u. a. bei VON KROGH (1998: 
149).  

98 Literaturhinweise für eine tiefergreifende Betrachtung der konstruktivistischen Perspektive, ob allgemeiner Natur oder 
speziell für die Sozialwissenschaften, die Kognitionswissenschaften oder die Organisations- und Managementwissenschaf-
ten, finden sich u. a. bei VON KROGH (1998: 149). 
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Eine Definition für kognitive Strukturen respektive Wissensstrukturen (knowledge 

structures), die all die eben genannten Aspekte beinhaltet, findet sich bei WALSH 

(1995). Er formuliert, dass im Allgemeinen kognitive Strukturen verstanden 

werden als 

„[…] a mental template consisting of organized knowledge about 

an information environment that enables interpretation and ac-

tion in that environment.” (Walsh, 1995: 286). 

Im Rahmen der Forschung zu kognitiven Strukturen wird vorgeschlagen, jene 

„mentalen templates“ in zwei analytische Untersuchungsbereiche zu unterteilen, 

um eine angemessene Betrachtung dieser zu gewährleisten: Einerseits in den 

Inhalt der Wissensstrukturen, hier geht es um die Identifikation von Inhalten wie 

z. B. deklarativen oder prozeduralen Wissens99, und andererseits in den Aufbau 

der Wissensstruktur, hier geht es um die Identifikation der Beziehungen zwischen 

den Komponenten des Inhalts der Wissensstrukturen (vgl. Walsh, 1995: 285 ff.; 

Webber, Chen, Payne, Marsh, & Zaccaro, 2000: 308 f.). Entsprechend der in Kapitel 

1.2 dargestellten Problemstellung sind für die vorliegende Arbeit die Inhalte der 

Wissensstruktur von Belang, sodass diese im Fokus stehen. 

Innerhalb der kognitiven Management- und Organisationsforschung gibt es eine 

Fülle an Begrifflichkeiten, die Verwendung gefunden haben, um sich dem 

Phänomen der Wissensstrukturen konzeptionell zu nähern (vgl. Hodgkinson & 

Sparrow, 2002: 22 f.; McDonald, Daniels, & Harris, 2004: 73; Porac & Thomas, 

2002: 178; Rogers-Wynands, 2002: 31 f.; Walsh, 1995: 284 f.). Beispielhaft seien 

hier angeführt: „cognitive models“, „scripts“, „frames“, „belief systems“, „belief 

structures“, „managerial lens“, „interpretive system“, „strategic frame“, „frame of 

reference“ etc.  

Für den überwiegenden Teil dieser Termini bilden die aus der Wissenspsycholo-

gie, einem Teilgebiet der Kognitionspsychologie (vgl. Spada & Mandl, 1988: 1), 

stammenden informationstheoretischen Konstrukte Schemata und mentale 

                                                        

99 Die Unterteilung in prozedurales und deklaratives Wissen geht auf den Philosophen RYLE (1949) zurück, der in seinem 
Buch „The Concept of Mind“ Wissen in „knowledge that“ und „knowledge how“ unterscheidet. Prozedurales Wissen 
bezieht sich auf Wissen über die Anwendung von Verfahren, Methoden etc., also auf das „wie“, und deklaratives Wissen 
wird als Wissen über Sachverhalte, Begriffe, Ereignisse etc. verstanden, also das „was“ (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 96). 
Deklaratives Wissen kann weiter ausdifferenziert werden. Einerseits gibt es die Unterscheidung in Faktenwissen, d. h. 
Wissen über einzelne, voneinander unabhängige Fakten, und in Zusammenhangswissen, also Wissen über die Beziehung 
jener Fakten zueinander (vgl. Anderson, Krathwohl, & Bloom, 2001: 38 ff.; Stracke, 2004: 47). Andererseits differenziert 
TULVING (2002) deklaratives Wissen in semantisches und episodisches Wissen. Ersteres bezieht sich dabei auf Objekte, 
Fakten, Wortbedeutungen etc. und scheint kontextunabhängig zu sein, wohingegen letzteres selbst erlebte Ereignisse und 
den korrespondierenden Kontext (räumlich und zeitlich) beinhaltet (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 96; Shondrick et al., 2010: 
967). Dem episodischen Wissen wird zudem zugesprochen, dass es stärker als das semantische Wissen mit emotionalen 
Reaktionen, die aufgrund eines Ereignisses hervorgerufen worden sind, verknüpft ist (vgl. Allen u. a., 2008; Gronlund, 
Carlson, & Tower, 2008). Diese Verknüpfung bildet wiederum eine wichtige Erklärungsgrundlage für den Einfluss von 
Emotionen auf Kognition (vgl. Shondrick et al., 2010: 967). 
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Modelle die Grundlage (vgl. Rogers-Wynands, 2002: 28). 100 Die dominierende 

Rolle dieser beiden Konstrukte innerhalb der kognitiven Management- und 

Organisationsforschung kann dadurch erklärt werden, dass diese auch innerhalb 

ihrer Ursprungsdisziplin, der Psychologie, eine zentrale Rolle spielen, wie die 

folgende Formulierung belegt: 

“[In] psychology, human mental representations are character-

ized in many ways. [But] the most common ways are schemata, 

[…] and mental models.” (Ritter & Lord, 2004: 1384).101 

 

Bei genauerer Betrachtung wird augenfällig, dass innerhalb der kognitiven 

Management- und Organisationsforschung eine vertiefte Auseinandersetzung mit 

den beiden basalen kognitionspsychologischen Wissensstruktur-Konstrukten 

(mentale Modelle und Schemata) nur selten erfolgt(e)102 und dies obwohl 

„[…] a deep understanding of the theory of mental models and 

the methodology involved is mandatory for research on cogni-

tion […].” (Pirnay-Dummer & Ifenthaler, 2008: 1). 

So konstatierte STUBBART vor 25 Jahren,  

„[…] that researchers […] rely on abstract pronouncements 

about maps, schemas, mental models, mindsets etc.” (1989: 

330). 

Knapp anderthalb Dekaden später schlussfolgerte ROGERS-WYNANDS (2002: 31) 

auf Basis ihrer Systematisierung der Forschungsarbeiten im Bereich der 

kognitiven Management- und Organisationsforschung, dass die Aussage von 

STUBBART (1989) noch immer Gültigkeit besitzt. Dies war beispielsweise daran zu 

erkennen, dass eine getrennte Betrachtung der Konstrukte, eine detaillierte 

                                                        

100 Neben den dominierenden informationsverarbeitungstheoretischen Konstrukten Schemata und mentale Modelle findet 
mit dem handlungstheoretischen Konstrukt der „subjektiven Theorien“ (Groeben & Scheele, 2010) sowohl innerhalb der 
kognitionstheoretischen Literatur als auch innerhalb der kognitiven Management- und Organisationsforschung (siehe z. 
B.: Rogers-Wynands, 2002: 49 ff.) ein weiteres Konstrukt Anwendung, um die theoretische Konzeptualisierung von 
kognitiven Strukturen vorzunehmen. Auf die subjektiven Theorien soll an dieser Stelle jedoch nicht detaillierter 
eingegangen werden, da für die vorliegende Arbeit nur die beiden informationsverarbeitungstheoretischen Konstrukte 
von Bedeutung sind. Dieser Zuschnitt begründet sich aus zweierlei Überlegungen: Erstens bieten beide Konstrukte als 
informationsverarbeitungstheoretische Konzepte Anschlussfähigkeit zu den vorangegangenen theoretisch-
konzeptionellen Überlegungen, wie z. B. zu den Ausführungen zum Informationsverarbeitungsansatz (siehe Kapitel 5.1), 
währenddessen das Konstrukt der subjektiven Theorien mit seinem Ursprung im „Forschungsprogramm Subjektive 
Theorien“ gänzlich andere Vorannahmen trifft. Zweitens stellen beide Konstrukte innerhalb der Organisationsforschung 
zentrale und zugleich akzeptierte Konzepte dar, um sich organisationalen Fragestellungen aus kognitionstheoretischer 
Sicht zu nähern (vgl. Bingham & Kahl, 2013: 15). 

101 In ähnlicher Weise formulieren dies u. a. MCNAMARA (1994: 107) und LAUKANNEN (1990: 198). 
102 Beispiele für eine vertiefte Auseinandersetzung mit den kognitionspsychologischen Konstrukten und deren Impli-

kationen für die kognitive Management- und Organisationsforschung finden sich lediglich bei einigen wenigen Autoren 
(Beispiele dafür sind u. a. Breuer, 2010; Johnson, Daniels, & Asch, 1998; Jones, 2012; Lord & Foti, 1986; Rogers-
Wynands, 2002). 
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Erklärung derer sowie eine systematische Überprüfung, wann welches Konstrukt 

für die jeweilige Forschungsaufgabe angemessen erscheint, noch immer eher 

rudimentäre Berücksichtigung erfahren haben (vgl. Rogers-Wynands, 2002: 31).103 

Betrachtet man zum Abschluss den Zeitraum von ROGERS-WYNANDS‘ Veröffentli-

chung bis zum heutigen Tag, ist festzustellen, dass sich die Situation nicht 

entscheidend verändert hat. So finden sich auch in dieser Periode zahlreiche 

Arbeiten, die keine Differenzierung zwischen den unterschiedlichen Konstrukten 

vornehmen, sondern diese vielmehr synonym verwenden.104 

Diese (vorwiegend) 105 undifferenzierte Handhabung der Konstrukte innerhalb der 

kognitiven Management- und Organisationsforschung ist in zweifacher Hinsicht als 

problematisch anzusehen. Erstens sind die Konstrukte mentale Modelle und 

Schemata für die Konzeptualisierung verschiedener Wissensrepräsentationen 

geeignet und somit nicht synonym zu verwenden. Zweitens können Schwierigkei-

ten bei empirischen Untersuchungen herbeigeführt werden, da  

„[…] nur ein flacher theoretisch-konzeptioneller Hintergrund 

bereitsteht, der als solcher per se wenig Steuerkraft besitzt.“ 

(Rogers-Wynands, 2002: 33).106  

Um dem Problem der überwiegend metaphorischen Nutzung kognitionspsycholo-

gischer Konstrukte innerhalb der kognitiven Management- und Organisationsfor-

schung zu begegnen, werden nachfolgend die beiden Konstrukte mentale Modelle 

(siehe Kapitel 5.3.1.1) und Schemata (siehe Kapitel 5.3.1.2) vertiefend betrachtet 

und darauf aufbauend eine eigene – für die vorliegende Forschungsaufgabe 

adäquate – Begriffsdefinition vorgestellt, die als weiterer Bestandteil für den 

theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmen dient (siehe Kapitel 5.3.2). 

5.3.1 Untersuchungsrelevante theoretische Konstrukte zur Konzeptuali-

sierung kognitiver Strukturen 

Wie bereits erläutert, sind für die vorliegende Untersuchung in erster Linie die 

beiden informationstheoretischen Konstrukte mentale Modelle und Schemata von 

Interesse. 

                                                        

103 So nutzen selbst HODGKINSON und SPARROW (2002: 22) in ihrem für das Feld der kognitiven Managementforschung 
„outstanding” Buch (vgl. Markoczy, 2006: 154) „[…] the terms ,schemata', ,cognitive maps' and ,mental models' 
synonymously, to capture the overarching idea that individuals internalize their knowledge and understanding of 
organizational life in the form of a simplified representation of reality”.  

104 Um ein Beispiel zu nennen, sei auf McDONALD ET AL. (2004) verwiesen. Sie fomulieren: „[…] ,information structures’ are 
known variously as cognitive models, scripts, belief structures, knowledge structures and mental models amongst other 
terms (Walsh, 1995). Here, we shall use the generic term ,mental model’ (Johnson-Laird, 1989) that subsumes all other 
terms, which have more specific meanings.” (McDonald et al., 2004: 73). Aber auch weitere Autoren verwenden die 
beiden Termini mentale Modelle und Schemata nicht trennscharf, so z. B. WRONA (2008: 48 f.), KAPLAN (2011: 677) und 
SCHREYÖGG (vgl. 2008: 441).  

105 Vgl. Fußnote 102.  
106 Für eine ausführliche Darstellung dieser Kritik siehe ROGERS-WYNANDS (2002: 31 ff.). 
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Betrachtet man in der Literatur die vielfältigen Ausführungen zu mentalen 

Modellen und Schemata, wird deutlich, dass beiden Konstrukten die Definition 

„mental representations of aspects of the external world” (Brewer, 1987: 189), die 

von Individuen für Interpretationen, zur Erstellung von Vorhersagen oder 

allgemein gesprochen für das Agieren in der Welt genutzt werden, zugrunde liegt 

(vgl. Jones, 2012: 37). Beide stellen demnach theoretische Konstrukte zur 

Konzeptualisierung gedächtnismäßig repräsentierter, größerer Wissenskomplexe 

respektive kognitiver Strukturen dar (vgl. Rogers-Wynands, 2002: 28).  

Geht man der Frage nach, wie sich die beiden Konstrukte voneinander abgrenzen, 

ist festzustellen, dass in der Literatur sehr widersprüchliche Aussagen getroffen 

werden und eine angemessene Differenzierung schwer möglich ist, wie die 

folgenden Ausführungen belegen.107 

Ein in der einschlägigen Literatur oft angeführtes Differenzierungskriterium, 

anhand dessen entschieden wird, ob das Schemata-Konstrukt oder das Mentale-

Modell-Konstrukt zur Konzeptualisierung kognitiver Strukturen genutzt werden 

soll, ist die Frage nach der Art der Wissensrepräsentation, also ob das zu 

untersuchende Wissen generischer oder konkreter Natur ist, wie man anhand der 

folgenden beispielhaft ausgewählten Definitionen der letzten 25 Jahre erkennen 

kann. MANDL, FRIEDRICH und HORN (1988) schrieben fünf Jahre nach dem 

Erscheinen zweier richtungsweisender Bücher mit dem gleichlautenden Titel 

„Mental Models“ (Gentner & Stevens, 1983; Johnson-Laird, 1983) in einem 

Sammelband zur Wissenspsychologie: 

„Schemata sind Wissensstrukturen, in denen vorwiegend gene-

risches Wissen repräsentiert wird. […] Kennzeichnend für men-

tale Modelle ist eine starke erfahrungsmäßige Komponente.“ 

(1988: 123 & 146). 108 

Ein reichliches Jahrzehnt später wurden die Konstrukte in der Encyclopedia of 

Psychology in ähnlicher Form abgegrenzt: 

„Schemas represent general broad knowledge abstracted across 

many particular instances. Schemas are viewed as everyday 

subjective theories about how the world operates.” (Fiske, 

2000: 158). 

                                                        

107 Meines Erachtens stellt dieser Sachverhalt auch einen elementaren Grund dar, warum eine vertiefte Auseinandersetzung 
mit den Konstrukten innerhalb der kognitiven Management- und Organisationsforschung nur rudimentär erfolgte. 

108 Weitere Veröffentlichungen in dieser Ära, in denen der gleiche Standpunkt vertreten wird,  sind u. a. BREWER (1987: 
189) und JOHNSON-LAIRD (1987: 204). 
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„[M]ental model meant a knowledge structure, like a schema, 

but more complex, as it not only represents information but also 

suggests how to process it.“ (Tversky, 2000: 191). 

Und auch in jüngsten Publikationen wird die Art der Wissensrepräsentation als 

Differenzierungskriterium zwischen den Konstrukten verstanden. So formulieren 

beispielsweise FISKE und TAYLOR (2013) in ihrem Werk zur sozialen Kognition, 

dass ein 

„[s]chema describes an abstract representation, including the 

concept’s attributes and the relations among them.” (2013: 

452). 

Betrachtet man nun diese Definitionen zusammenfassend, lässt sich schlussfol-

gern, dass mentale Modelle als Konstrukt spezifischer Repräsentationen und 

Schemata als Konstrukt generischer Repräsentationen zu verstehen sind und eine 

Auswahl anhand dieser Differenzierung erfolgen kann.  

Wenn man den folgenden Autoren Berücksichtigung schenkt,  hat diese Schlussfol-

gerung jedoch an Gültigkeit verloren. Denn ELSBACH ET AL. (2005: 422) 

formulieren, dass „[s]chemas may range from concrete […] to the abstract […]“, 

und auch RITTER und LORD (2004) konstatieren, dass  

„[i]n its most basic form, current theory suggests that schemata 

organize memories that contain both general and specific in-

formation about concepts and objects as well as causal relation-

ships.“ (2004: 1384).109  

Mit anderen Worten: Die Art des zu untersuchenden Wissens (konkret vs. 

abstrakt) stellt kein adäquates Differenzierungskriterium dar, um zu entscheiden, 

ob zur Konzeptualisierung kognitiver Strukturen das Konstrukt der Schemata oder 

der mentalen Modelle genutzt werden soll. 

Damit diese beiden Konstrukte dennoch differenziert werden können, um somit 

Anhaltspunkte für deren Auswahl und Anwendung im Rahmen der vorliegenden 

Arbeit zu erhalten und zudem dem in der kognitiven Management- und Organisa-

tionsforschung angemahnten Problem einer überwiegend metaphorischen 

Nutzung kognitionspsychologischer Konstrukte (vgl. Rogers-Wynands, 2002: 31; 

Stubbart, 1989: 330 sowie Ausführungen in Kapitel 5.3) entgegenzuwirken, 

werden im Folgenden die beiden Konstrukte detailliert vorgestellt.   

                                                        

109 Vor dem Hintergrund dieser Aussage, die das klare Differenzierungskriterium zwischen den beiden Konstrukten 
aufweicht, scheint es nicht verwunderlich, dass im Kontext der kognitiven Management- und Organisationsforschung fast 
keine Arbeiten existieren, die über eine metaphorische Nutzung der Konstrukte hinausreichen und eine klare Definition 
vornehmen. 
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5.3.1.1 Mentale Modelle 

Ausgangspunkt für die Betrachtung des Konstrukts mentale Modelle bilden die 

richtungsweisenden Überlegungen eines der bekanntesten Forscher in diesem 

Bereich (vgl. Oakhill & Garnham, 1996: xi). JOHNSON-LAIRD (2013: 132), der für 

seine Untersuchungen im Bereich des menschlichen Denkens (1983) die 

Überlegungen von CRAIK (1943)110 zu mentalen Modellen weiterentwickelte und 

sich seither in zahlreichen Veröffentlichungen den mentalen Modellen widmete 

und somit maßgeblich zur modernen „theory of mental models“ 111 beigetragen 

hat, postuliert Folgendes:  

„[…] human beings understand the world by constructing work-

ing models of it in their mind.” (Johnson-Laird, 1983: 10).  

Jene vom Individuum konstruierten Modelle sind dynamische Ad-hoc-

Repräsentationen von der Realität und unterstützen Individuen dabei, Phänomene 

zu verstehen bzw. zu simplifizieren (vgl. Ifenthaler, Masduki, & Seel, 2009: 43). Der 

Begriff Modell beinhaltet dabei zwei Bedeutungen (vgl. Tversky, 2000: 191):  

Erstens das Modell als Miniatur eines Objektes oder Systems. JOHNSON-LAIRD 

(1989) formuliert diesbezüglich:   

„Whenever you understand some phenomena, such as how an 

electronic calculator operates, how a hydrogen bomb detonates, 

[…], you have a mental representation of it that is like a working 

model.“ (1989: 485). 

Zweitens wird das Modell als eine Art Theorie gefasst, die es ermöglicht, 

Vorhersagen zu treffen. 

Generell gilt, dass „mental models run in the mind’s eye“, um Schlussfolgerungen 

für eine aktuell zu meisternde Situation zu ermöglichen (Seel, 2001: 407). Sie 

wirken somit steuernd auf das Verhalten, d. h. sie wirken handlungsleitend (vgl. 

Bach, 2010: 15ff.; Hacker, 1996; Tschan & Semmer, 2001: 219 f.). JONES (2012) 

formuliert in diesem Zusammenhang treffend: 

„Mental models can be run, enabling an individual to mentally 

assess different scenarios before acting.” (2012: 39). 

Mentale Modelle sind nach Auffassung von JOHNSON-LAIRD (1989: 488) sowohl 

im Arbeitsgedächtnis als auch im Langzeitgedächtnis hinterlegt. Die Struktur 

                                                        

110 Für eine kurze, aber aussagekräftige Zusammenfassung der Gedanken von CRAIK (1943) sei auf SEEL (2001: 207) 
verwiesen. 

111 Eine Übersicht in Hinblick auf die Wurzeln der „Theory of mental models“ findet sich u. a. bei JOHNSON-LAIRD (2004, 
2013: 132).  
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dieser mentalen Modelle korrespondiert mit der wahrgenommenen Struktur der 

Welt (vgl. Johnson-Laird, 1983: 410), deshalb spricht er auch von repräsentationa-

len Strukturen (vgl. Johnson-Laird, 1989: 488). 

Die Konstruktion bzw. Modifikation mentaler Modelle erfolgt auf Basis von 

Informationen aus Wahrnehmung und/oder Erfahrungswissen (vgl. Johnson-Laird, 

1989: 470) sowie sozialer Interaktion (vgl. Johnson-Laird, 1989: 489), weshalb 

mentale Modelle auch nicht als statisch erachtet werden. Sollten diese Informatio-

nen unzureichend sein, werden nach Auffassung von JOHNSON-LAIRD sogenannte 

Schemata genutzt, um die mentalen Modelle zu informieren (vgl. 1983, 1987: 204). 

In Bezug auf Schemata formuliert er: 

„[P]erhaps the best way to think of a schema is in terms of a 

mental model defined in terms of an interrelated set of ͵default 

values’ (Minsky, 1975), that is, specific values for variables that 

can be assumed in the absence of information to the contrary.” 

(Johnson-Laird, 1987: 204). 

Diese Formulierung impliziert, dass (1) die kognitiven Strukturen eines Individu-

ums aus einer Vielzahl von sowohl mentalen Modellen als auch Schemata 

bestehen, (2) er Erstgenannte als Repräsentationen spezifischen bzw. konkreten 

Wissens und Letztgenannte als Repräsentationen generischen bzw. abstrakten 

Wissens versteht und (3) eine Beziehung zwischen den beiden Konstrukten 

besteht.  

Neben der Tatsache, dass „schemas are often considered the building blocks of 

mental modeling“ (Seel, 2001: 410) existieren eine Reihe weiterer Attribute, an-

hand derer Schemata charakterisiert werden, wie im nächste Kapitel zu sehen ist. 

5.3.1.2 Schemata  

Der Schema-Begriff hat seinen Ursprung (innerhalb der kognitiven Psychologie)112 

in BARTLETTs (1932) Arbeit zum Gedächtnis, in der er Schema als Beschreibung 

einer hypothetischen mentalen Struktur, die die Aufmerksamkeit sowie die 

darauffolgende Rekonstruktion des Gedächtnisses beeinflusst, eingeführt hat. 

Ferner definiert er:  

„͵Schema’ refer to an active organisation of past reactions, or of 

past experiences, which must always be supposed to be operat-

ing in any well-adapted organic response.” (Bartlett, 1932: 201). 

                                                        

112 Einige Jahre zuvor nutzte der Entwicklungspsychologe PIAGET (1926) bereits den Schema Begriff.  
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Seine Überlegungen bildeten die Grundlage für eine Vielzahl unterschiedlicher 

schemabasierter Theorien, mit deren Hilfe sich mentalen Repräsentationen 

gewidmet wurde. Zu den prominentesten Konzeptionen zählen u. a. die von 

NEISSER (1976), SCHANK & ABELSON (1977), RUMELHART (1980), BREWER & 

NAKAMURA (1984), ANDERSON & PEASON (1984), BOBROW & WINOGRAD 

(1977) sowie MINSKY (1975) (vgl. Breuer, 2010: 109; McNamara, 1994: 107). 

Betrachtet man all diese Konzepte, wird augenfällig, dass obwohl diese Ansätze 

teilweise unterschiedliche Charakteristika angewandt haben, um das Konstrukt 

Schema zu definieren, Übereinstimmung in Bezug auf die folgenden, als wesentlich 

zu erachtenden Attribute herrscht: Ein Schema wird als organisierte, hierarchische 

Wissensstruktur verstanden, in der auf Basis von Erfahrungen typische Zusam-

menhänge eines Realitätsbereiches abgebildet sind (vgl. Mandl et al., 1988: 124). 

Es (1) besteht aus unterschiedlichen in Beziehung stehenden Wissenselementen, 

(2) repräsentiert Wissen über Objekte, Situationen, Ereignisse, Handlungen sowie 

entsprechende Konsequenzen und (3) weist eine Slot-Struktur auf, mit deren Hilfe 

Eigenschaften einer Wissensdomäne in Form von Slots respektive Attributen und 

deren Ausprägung spezifiziert werden können (vgl. Breuer, 2010: 109 f.; Heit, 

2003: 997; McNamara, 1994: 107 f.).  

Bezogen auf den Kontext der vorliegenden Arbeit bedeutet dies, dass beispielswei-

se das Schema eines KMU-GF für die Wissensdomäne strategisches Unternehmens-

führung ähnlich wie in Tabelle 3 strukturiert sein könnte, wobei es sich hierbei 

lediglich um eine beispielhafte, stark vereinfachte Darstellung handelt. 

Tabelle 3: Beispiel eines Schemas für die Wissensdomäne Strategische Unterneh-

mensführung 

Schema: Strategische Unternehmensführung 

Slot / Attribut Ausprägung 

Kategorie Teilbereich des Managements 

Zweck Langfristige Sicherung des Unternehmens 

Verantwortlich Senior Management 

Zeitlicher Horizont Zwei bis fünf Jahre 

Methoden / Instrumente SWOT-Analyse, Portfoliotechnik etc. 

Vorgehen 1. Umwelt- und Unternehmensanalyse 

2. Strategieformulierung  

3. Strategieimplementierung 

… … 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Anderson, 2007: 187). 

Mit der Aussage „Schemata sind Abstraktionen“ verweist ANDERSON (2007: 187) 

darauf, dass Schemata unspezifischer und abstrakter Natur sind, da sie nur 
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generisches bzw. abstraktes Wissen und keine konkreten episodischen Informati-

onen enthalten (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 104 & 452; Lord & Foti, 1986: 22). 

Folglich bieten Schemata Standardwerte (default), die Attribute mit zu erwarten-

den Ausprägungen (values) füllen können, sogar bevor diese wahrgenommen 

wurden (gap-filling) (vgl. Heit, 2003: 997). Darüber hinaus stellt ein Schema 

einerseits eine aktive und dynamische Struktur, aber andererseits gleichzeitig auch 

eine stabile Gedächtnisrepräsentation dar (vgl. Breuer, 2010: 110 f.). Das Attribut 

stabil liegt darin begründet, dass Schemata durch ihre Eigenschaft, unspezifisches, 

generisches Wissen zu beinhalten, nach ihrer Entstehung relativ änderungsresis-

tent sind, obgleich sie in der Lage sind, sich zu verändern und weiterzuentwickeln, 

also dynamisch sind (vgl. Bingham & Kahl, 2013). Aktiv ist ein Schema, da es 

„serves as an initial frame of reference for action and perception” (Garud & Rappa, 

1994: 346, in Anlehnung an: Neisser, 1976: 54). Mit anderen Worten: Schemata 

interagieren mit den durch Stimuli bereitgestellten Daten und beeinflussen aktiv 

den gesamten Informationsverarbeitungsprozess (siehe 5.1.1), wie z. B. Aufmerk-

samkeits-,  Selektions- , Strukturierungs-, Abstraktions-, Interpretations-, 

Integrations- und Rekonstruktionsprozesse (vgl. Breuer, 2010: 112 ff.; Brewer & 

Nakamura, 1984: 119 ff.; Hastie, 1981: 39 ff.; Taylor & Crocker, 1981: 89 ff.). FIOL 

(2002) beschreibt den Einfluss von Schema folgendermaßen:   

„People tend to notice schema-relevant stimuli, and they tend to 

understand and remember things the way they expect them to 

be.” (2002: 121).  

In ähnlicher Weise formulieren GARUD & RAPPA (1994), dass  

“[s]chemas direct an individual’s perceptual explorations, which 

in turn lead to a selective sampling of objects, which in turn re-

sults in a modification of schemas.” (1994: 346). 

Abschließend werden Schemata als modular angesehen, d. h. für unterschiedliche 

Wissensdomänen gibt es verschiedene Schemaarten respektive Repräsentations-

systeme. LORD und FOTI (1986: 23 ff.) schlagen in diesem Zusammenhang 

folgende viergliedrige Differenzierung vor: (1) Selbstschema – Vorstellung über 

die persönliche und soziale Identität (im Kontext der vorliegenden Arbeit wäre das 

z. B. das Selbstkonzept eines KMU-Geschäftsführers), (2) Personenschema – 

Template hinsichtlich typischer Eigenschaften und Verhaltensweisen bestimmter 

Personen (im Rahmen dieser Untersuchung z. B. von Unternehmensberatern), (3) 

Ereignisschema113 – Template hinsichtlich der typischen Abfolge verschiedener 

                                                        

113 Ereignisschemata werden oft auch als Skript bezeichnet. 
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Sequenzen innerhalb eines bekannten Ereignisses (im Kontext der vorliegenden 

Arbeit z. B. das Ablaufmuster einer SWOT-Analyse oder aber das Akquise-Gespräch 

eines Unternehmensberaters mit einem KMU-Geschäftsführer) und (4) Personen 

in Situationen-Schema – Verknüpfung von Personen- und Ereignisschema, d. h. 

Vorstellung über Personen und Verhaltensweisen, die typischerweise in 

bestimmten Situationen auftreten (im Rahmen dieser Untersuchung sind dies z. B. 

Annahmen über die Rollen und das Verhalten eines Unternehmensberaters in der 

Beratungsinteraktion). In ähnlicher Weise nehmen ELSBACH ET AL. (2005: 422 & 

425) die Differenzierung vor, wobei sie einerseits das letztgenannte Schema von 

LORD und FOTI (1986: 23 ff.) als Rollenschema bezeichnen und andererseits mit 

dem Regelschema, dass Vorstellungen über die Beziehungen zwischen bestimmten 

Handlungen und Ereignissen umfasst, eine fünfte Kategorie ergänzen. Im Kontext 

der vorliegenden Arbeit stellt z. B. die Aufwand-/Nutzenerwartungshaltung eines 

KMU-Geschäftsführers in Hinblick auf die Beauftragung eines KMBU ein 

Regelschema dar.    

5.3.2 Zusammenfassung und Schlussfolgerung für die Untersuchung 

Zusammenfassend kann aus den vorangegangen Ausführungen festgehalten 

werden, dass mentale Repräsentationen kognitive Strukturen sind, die sowohl das 

generische Wissen eines Individuums als auch dessen Erinnerungen für 

spezifische Erfahrungen repräsentieren (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 16). Zwei 

zentrale Konstrukte, um sich den kognitiven Strukturen theoretisch-konzeptionell 

nähern zu können und „insight into static snapshots of participants’ cognition” 

(Kjærgaard, 2009: 51) zu erhalten, sind die informationstheoretischen Konstrukte 

Schemata und mentale Modelle. Wie in den vorangegangenen Kapiteln bereits 

dargestellt, wird dabei von der Mehrheit der Autoren der Begriff Schema für 

generische bzw. abstrakte Wissensrepräsentationen und der Begriff mentales 

Model für spezifische bzw. konkrete Wissensrepräsentationen verwendet. 

Um eine angemessene, d. h. eine mit entsprechender Steuerkraft versehene, 

theoretisch-konzeptionelle Basis zu formulieren, die es ermöglicht, kognitive 

Strukturen vor dem Hintergrund der in Kapitel 1.2 genannten Zielstellung zu 

untersuchen, werden diese Begriffsverständnisse in der vorliegenden Arbeit nur 

bedingt geteilt. Vielmehr werden Schemata als „kognitive Bausteine […] sowohl 

des deklarativen als auch des prozeduralen Gedächtnisses“ (Seel, 1991: 51 & 97) 

verstanden114, die eine Slot-Struktur aufweisen, wobei die Slots generische und 

konkrete Wissensrepräsentationen, wie z. B. individuelle Definitionen, Prozeduren, 

                                                        

114 Wie bereits erläutert, bezieht sich prozedurales Wissen auf die Anwendung von Verfahren, Methoden etc. und 
deklaratives Wissen auf Sachverhalte, Begriffe, Ereignisse (vgl. Fiske & Taylor, 2013: 96). 
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Beispiele etc. umfassen können (vgl. Seel, 2001: 410), mittels derer dem 

Individuum eine Zusammenstellung der bisher gesammelten Erfahrungen 

dargeboten wird (vgl. Gureckis & Goldstone, 2010: 725).  

Mentale Modelle werden in der vorliegenden Arbeit als dynamische Strukturen 

respektive gedankliche Konstruktionen im „Arbeitsgedächtnis“ gefasst. Diese 

werden ad hoc, aufgrund eines externen oder internen Stimulus115 mittels der 

Informationen des Stimulus und/oder der bestehenden generischen und 

konkreten Wissensbestände der Schemata konstruiert, um aufgrund ihres 

prädiktiven Vermögens (vgl. Jones, 2012: 39) Probleme – in einem ersten Schritt 

kognitiv – zu meistern (vgl. Seel, 2001: 410).  

Darüber hinaus wird das Verständnis geteilt, dass die kognitiven Strukturen eines 

Individuums (respektive die Repräsentationen eines Individuums von der Welt), 

die einem fortwährenden Konstruktionsprozess unterliegen116, aus vielfältigen 

Schemata und mentalen Modellen bestehen, die wiederum innerhalb einer 

Hierarchie ineinander eingebettet werden können (vgl. Fiol, 2002: 121; Ifenthaler 

et al., 2009: 43). 

Entsprechend dieser Begriffsverständnisse wird ferner die Auffassung vertreten, 

dass beispielsweise ein KMU-GF, nachdem ihm eine Frage z. B. in Hinblick auf sein 

Strategieverständnis gestellt wurde, also ein Stimulus auf ihn eingewirkt hat, ein 

mentales Modell auf Grundlage seiner – auf die Frage bezogenen – relevanten, 

impliziten Schemata konstruiert und entsprechend antwortet. Mit anderen 

Worten: Um seine zugrunde liegenden kognitiven Strukturen zu explizieren, 

konzipiert der KMU-GF ein „Schemata-informiertes mentales Modell“. 117 

Mittels dieser theoretischen Konzeptualisierung ist es nun möglich, eine 

systematische und theoriegeleitete empirische Erhebung sowie Abbildung von 

kognitiven Strukturen – in der vorliegenden Untersuchung von Verständnissen, 

d. h. Kenntnissen und Einstellungen der KMU-GF hinsichtlich der Themen 

strategische Unternehmensführung, Unternehmensberatung (allgemein) und 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung – vorzunehmen 

(vgl. Kjærgaard, 2009: 51; Rogers-Wynands, 2002: 43). 

 

Alle bisherigen theoretisch-konzeptionellen Darstellungen (siehe Kapitel 5.1 bis 

5.3) adressierten die Ebene der intraindividuellen Kognition. Selbst die situierte 

Perspektive auf Wissen (siehe Kapitel 5.2.3), die die Wichtigkeit des Kontextes für 

                                                        

115 Ein mentales Modell kann infolge eines Wahrnehmungserlebnisses, also aufgrund eines externen Reizes, oder als „bloße 
Vorstellung“, also aufgrund eines internen Reizes, konstruiert werden (vgl. Seel, 1991: 59 f.). 

116 Im Zuge der Interaktion mit der Welt vollführt ein Individuum diesen Konstruktionsprozess.  
117 Der Begriff „Schemata-informiertes mentales Modell“ wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelt. 
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die Kognition herausstellt und dabei u. a. die Bedeutung der sozialen Interaktion 

hervorhebt, bietet nur eine eher generelle Rahmung mit einem Fokus, der (wenn 

überhaupt) nur indirekt über die Erklärung individueller Kognitionen hinaus-

reicht. Da das Phänomen „Inanspruchnahme bzw. Nichtinanspruchnahme von 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung seitens KMU-GF“ 

jedoch auch als interorganisationales respektive interindividuelles Phänomen 

zwischen KMU-GF und KMBU-Berater verstanden werden kann, gilt es eine 

weitere Betrachtungsebene, nämlich die der interindividuellen Kognition, zu 

berücksichtigen. Dementsprechend erfolgt im nächsten Kapitel eine Vorstellung 

dieser Perspektive.  

5.4 Interindividuelle Kognition  

Geht man der Frage nach, weshalb KMU-GF die Unternehmensberatungsleistungen 

zur strategischen Unternehmensführung in Anspruch bzw. nicht in Anspruch 

nehmen, bietet die Betrachtung der individuellen Kognitionen der Akteure einen 

guten Ansatzpunkt. Da es sich bei dem zu untersuchenden Phänomen jedoch um 

ein interorganisationales und somit auch interindividuelles Phänomen handelt, 

scheint es sinnvoll sowohl die intra- als auch die interindividuellen Kognition zu 

berücksichtigen. Diese Schlussfolgerung begründet sich neben der Notwendigkeit, 

dem interorganisationalen Sachverhalt Rechnung zu tragen, auch aus einer von 

SCHNEIDER und ANGELMAR (1993) sowie WALSH (1995) formulierten 

Forderung. Danach haben sie die kognitive Management- und Organisationsfor-

schung dazu aufgerufen, den Fokus nicht nur auf die individuelle, sondern auch auf 

die kollektive Dimension von Kognition zu richten, um der komplexen Realität von 

Organisation gerecht zu werden  (vgl. Johnson, 2009: 36).  

Ungefähr im gleichen Zeitraum gewann das zur obigen Forderung passende 

Konzept der „Geteilten Kognition“ (shared cognition) an Bedeutung (vgl. Cannon-

Bowers, Salas, & Converse, 1993; Klimoski & Mohammed, 1994). Dieses hat sich 

seither rasant entwickelt, wie zahlreiche Publikationen118 belegen. Das zentrale 

Element des Konzeptes der Geteilten Kognition kann wie folgt beschrieben 

werden: 

„[The] focus [is] on cognition as an intrapersonal as well as an 

interpersonal process. Without negating the importance of in-

formation processing at the individual level […].” (Thompson, 

Levine, & Messick, 1999: xv).  

                                                        

118 Eine umfangreiche Auflistung empirischer, aber auch konzeptioneller Arbeiten zum Thema der Geteilten Kognition, die 
zwischen 1995 und 2010 veröffentlicht worden sind, bieten MOHAMMED ET AL. (2010: 877). Für eine Übersicht früherer 
Publikationen sei auf KLIMOSKI & MOHAMMED (1994) verwiesen und für Einblicke in die allerneusten Entwicklungen 
empfiehlt sich der multidisziplinäre Sammelband von SALAS ET AL. (2012b).  
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„[S]hared cognition has potential value as an explanatory mech-

anism. [That is,] the concept of shared cognition can help us to 

explain what separates effective from ineffective teams by sug-

gesting that in effective teams, members have similar or com-

patible knowledge, and that they use this knowledge to guide 

their (coordinated) behavior.” (Cannon-Bowers & Salas, 2001: 

196).  

Mit anderen Worten: Das Konzept der Geteilten Kognition ist gekennzeichnet 

durch eine integrative Stärke, da es die Betrachtung intra- und interindividueller 

kognitiver Prozesse verknüpft und somit explanativen Mehrwert für Untersuchun-

gen von Kooperationseinheiten bietet. Dementsprechend bilden die theoretisch-

konzeptionellen Überlegungen der Geteilten Kognition für die vorliegende 

Untersuchung einen angemessenen Zugang, die bisherigen primär auf das 

Individuum fokussierten Ausführungen adäquat um die notwendige kollektive 

Perspektive zu ergänzen. 

5.4.1 Geteilte Kognition 

Die Wurzeln des Konzeptes der Geteilten Kognition liegen in Überlegungen, die vor 

ca. 100 Jahren innerhalb der Soziologie (Durkheim, 1893) sowie Psychologie 

(McDougall, 1921) 119  formuliert wurden. Diese besagen, dass neben den 

individuellen auch interindividuelle kognitive Strukturen und Prozesse existieren 

(vgl. Klimoski & Mohammed, 1994: 406; Rogers-Wynands, 2002: 20). Darauf 

aufbauend hat sich ein breites, über viele Disziplinen erstreckendes Forschungs-

feld entwickelt (vgl. Salas, Fiore, & Letsky, 2012a: 3), das seit einiger Zeit leider 

dem Problem der inkonsistenten Begriffsbenutzung sowie fehlender konzeptueller 

Klarheit gegenübersteht (vgl. Cannon-Bowers & Salas, 2001: 196; Mohammed, 

Ferzandi, & Hamilton, 2010: 882 ff.; Riches & Salas, 2012: 599 f.). Um dies zu 

verdeutlichen, sei an dieser Stelle auf die Vielzahl nahezu gleichbedeutender 

Begriffe verwiesen, die zusätzlich zur Bezeichnung der „shared cognition“ (Geteilte 

Kognition) entstanden sind, wie z. B. „socially shared cognition“, „distributed 

cognition“, „contextualized cognition“, „team cognition“, „mental model conver-

gence“, „interactive team cognition“, „group cognition“. Im weiteren Verlauf der 

vorliegenden Arbeit wird daher der Begriff der Geteilten Kognition als allumfas-

sendes Konzept für interindividuelle Kognitionen verwendet.  

                                                        

119 DURKHEIM (1893) führte den Begriff des „Kollektivbewusstseins“ (conscience collective ou commune) ein, mit Verweis 
auf die Existenz eines geteilten Verständnisses sozialer Normen. In den folgenden Jahrzehnten wurde die Idee des 
Kollektivs und des Kollektivbewusstseins von ihm und seinen Studenten (FLECK, HALBWACHS) weiterentwickelt. 
McDOUGALL (1921) der sich ebenfalls der Existenz eines kollektiven Bewusstseins widmete, verwendete die 
Bezeichnung „group mind“.     
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Die Gründe für die inkonsistente Konzeptualisierung sowie den Begriffspluralis-

mus sind vielfältig. Ein Grund besteht darin, dass kein einheitliches Gesamtver-

ständnis in Bezug auf das Konzept der Geteilten Kognition besteht (vgl. Riches & 

Salas, 2012: 600). So findet das Konzept Anwendung, sowohl um einen Prozess120, 

wie z. B. die Übermittlung von Informationen zwischen zwei Individuen, als auch 

das Ergebnis des Prozesses121, wie z. B. ein gemeinsames Verständnis zweier 

Individuen in Bezug auf einen gewisses Thema, zu beschreiben (vgl. Fiore & Salas, 

2004: 235; Kozlowski & Chao, 2012: 20).  

Bedingt durch das multidisziplinäre Interesse an dem übergeordneten Konzept der 

Geteilten Kognition haben sich eine Vielzahl unterschiedlichster Konstrukte 

herausgebildet, wie beispielsweise „collective cognitive map“, „team mental 

model“, „collective cognition“, „hypermap“, „dominant logic“, „negotiated belief 

structure“, „collective mind”122, „shared mental model“, „transactive memory 

systems”, „team knowledge”, „shared knowledge” etc. (vgl. Cannon-Bowers & Salas, 

2001: 197 f.; Walsh, 1995: 291 f.). In der vorliegenden Arbeit wird das Konzept der 

„Geteilten Kognition“ anhand des aus der sozio-kognitiven Teamforschung 

stammenden Konstrukts der „Shared Mental Models“123 erläutert. Dass sich das 

Konstrukt Shared Mental Models als das geeignetste erweist, um die Problemstel-

lung der Arbeit zu bearbeiten, begründet sich aus folgenden drei Aspekten: 

Erstens, das Konstrukt der Shared Mental Models betrachtet als Analyseeinheit das 

Individuum, d. h. es nutzt als Erklärungsgrundlage Erkenntnisse, die aus den 

mentalen Modellen von Individuen generiert worden sind (vgl. Banks & Millward, 

2000: 513). Dieser auf die kognitiven Strukturen des Individuums ausgerichtete 

Untersuchungsfokus bietet direkte Anschlussfähigkeit zu den in den vorangegan-

gen Kapiteln (5.1 bis 5.3) dargestellten Überlegungen.    

Zweitens, das Konstrukt bietet die größte konzeptionelle Breite, wie MOHAMMED 

ET AL. (2010) belegen.124 Sie formulieren, dass es  

„[…] represent[s] a broader array of content than other [con-

structs] […] through incorporating both taskwork (what needs 

                                                        

120 Siehe z. B.: COOKE, GORMAN, MYERS & DURAN (2012). 
121 Siehe z. B.: BECK & KEYTON (2012). 
122 Der Begriff „collective mind“ wurde von WEICK und ROBERTS (1993: 360) eingeführt, um einerseits bewusst eine 

Abgrenzung zu den Begriffen „group mind“ und „organisational mind“ vorzunehmen und andererseits sowohl die 
einzelnen Individuen als auch deren Agieren in einer Gruppe, also kognitive Aspekte auf der intra- und interpersonellen 
Ebene, hervorzuheben. 

123 In der Literatur wird im Zusammenhang mit Shared Mental Model oft team mental model erwähnt, da sich beide nur 
durch folgenden Sachverhalt unterscheiden: Letzteres bezieht sich darauf, was zwischen mehr als zwei Teammitgliedern, 
als Form eines Kollektivs, geteilt wird, währenddessen Ersteres auch die Geteilte Kognition zwischen einer Dyade von 
Individuen betrachtet (vgl. Klimoski & Mohammed, 1994: 414 f.; Langan-Fox et al., 2004: 335; Langan-Fox, Wirth, Code, 
Langfield-Smith, & Wirth, 2001: 100; Langan-Fox, 2003: 323). 

124 Siehe dazu auch MOHAMMED & DUMVILLE (2001: 101). 
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to be accomplished) and teamwork (how work needs to be ac-

complished).“ (Mohammed et al., 2010: 881).125 

Diese Breite ist für die vorliegende Untersuchung insofern vonnöten, um das 

Thema der Geteilten Kognition in der KMU-KMBU-Kooperation sowohl im Hinblick 

auf aufgabenspezifische Themen, wie z. B. Kooperationsziele, als auch kooperati-

onsspezifische Themen, wie z. B. Kenntnis über Fähigkeiten der Kooperations-

partner (fachliche, soziale etc.), Kooperationsprozesse (Feedbackregeln, 

Entscheidungsfindung, Konfliktlösung etc.) und Kooperationskultur, betrachten zu 

können.  

Drittens, Teams, die als zentraler Untersuchungsgegenstand des Konstruktes 

Shared Mental Model gelten, weisen wichtige Parallelen zu interorganisationalen 

Kooperationseinheiten, wie z. B. der KMU-KMBU-Kooperation, auf. Laut BUSCH & 

LORENZ (2010), die auf das Konstrukt der Shared Mental Models zurückgreifen, 

um die interorganisationale Kooperationseinheit Unternehmensnetzwerk zu 

untersuchen, beziehen sich jene Parallelen auf: 

„[D]ie Neuartigkeit der Aufgabe; die Beteiligung mehrerer, sehr 

unterschiedlicher und einander zumeist unbekannter Akteure; 

die Komplementarität der von den Akteuren eingebrachten Res-

sourcen; die Entwicklung eines gemeinsamen Aufgabenver-

ständnisses; die Klärung von Verantwortlichkeiten inklusive der 

Schaffung von Regeln, Kooperationsroutinen und Normen der 

Zusammenarbeit; die Steuerung durch einen primus inter pares 

(Teamführer/fokales Unternehmen); die Interdependenz der 

Aufgabenstruktur bzw. die wechselseitige Angewiesenheit so-

wie die daraus resultierende Notwendigkeit, eine kooperative 

Grundlage, also eine gemeinsame Vertrauens- und Verständi-

gungsbasis schaffen zu müssen (‚common ground‘).” (Busch & 

Lorenz, 2010: 280). 

Fasst man dies zusammen, kann festgehalten werden, dass das Konstrukt der 

Shared Mental Models nicht nur als adäquat verstanden werden kann, um das 

Kooperieren auf Team- sondern auch auf interorganisationaler Ebene zu 

untersuchen. Aus diesem Grund erfolgt eine Übertragung des Shared-Mental-

Model-Konstrukts von der Kooperation in Teams auf die interorganisationale 

KMU-KMBU-Kooperation, wobei folgendem Vorschlag Berücksichtigung geschenkt 

wird: 

                                                        

125 Aussagekräftige Aufarbeitungen der Unterschiede zwischen verschiedenen Konstrukten der Geteilten Kognition finden 
sich bei eine Vielzahl von Autoren (z. B. bei Kozlowski & Chao, 2012: 26; Mohammed & Dumville, 2001: 101 f.; 
Mohammed u. a., 2010: 882 f.; Rogers-Wynands, 2002: 19 ff.; Thompson & Fine, 1999: 296).   
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„We recommend that when researchers are studying shared 

cognition that they are very specific in defining what they think 

should be shared, what they mean by shared, how and what 

they intend to measure shared cognition, and to what they ex-

pect it will lead.” (Cannon-Bowers & Salas, 2001: 201).126 

Entsprechend dieser Empfehlung widmet sich das anschließende Kapitel einer 

vertiefenden Betrachtung des Konzepts der Shared Mental Models. Dabei werden 

zunächst allgemeine Sachverhalte thematisiert, bevor spezifischere Details 

erarbeitet werden. 

5.4.2 Shared Mental Model 

Der Begriff des Shared Mental Models wurde von CANNON-BOWERS & SALAS 

(1990) eingeführt. Der Kern des heutigen Konstrukts ist der Aspekt der „Shared-

ness“ (Busch & Lorenz, 2010: 280), die sich auf den Grad der Übereinstimmung 

(nicht aber Gleichheit) mentaler Modelle bezieht (vgl. Cannon-Bowers et al., 1993; 

Kang, Yang, & Rowley, 2006; Rentsch & Small, 2007). Hierbei wird davon 

ausgegangen, dass das Gelingen einer Teamkooperation davon abhängt, in 

welchem Umfang die Mitglieder des Teams gemeinsame kognitive Strukturen über 

wesentliche Aspekte der Teamwirklichkeit aufgebaut haben (vgl. Busch & Lorenz, 

2010: 284; Mohammed & Dumville, 2001: 89). Jene gemeinsamen kognitiven 

Strukturen (gemeinsamen mentalen Modelle) verstehen RENTSCH ET AL. (2008) 

als   

„[…] meanings or understandings that are alike among individu-

als […] to make sense of, attribute meaning to, and interpret in-

ternal and external events, including affect, behavior, and 

thoughts of self and others.” (2008: 144). 

Ferner wird vor dem Hintergrund dynamischer Umwelten die Auffassung 

vertreten, dass sich Shared Mental Models im Laufe der Zeit wandeln können (vgl. 

Cooke, Salas, Cannon-Bowers, & Stout, 2000: 154). 

Neben diesen eher allgemeinen Sachverhalten zum Konstrukt der Shared Mental 

Models, gilt es die zentralen Aspekte des Ansatzes in detaillierterer Art und Weise 

zu beschreiben und Rückschlüsse für die vorliegende Untersuchung zu ziehen. Aus 

diesem Grund wird im Folgenden erörtert, welche Formen von Sharedness 

existieren, welchen Einfluss Shared Mental Models auf Kooperationen ausüben, 

wie Shared Mental Models entstehen und auf welche Themenbereiche sie sich 

beziehen. 

                                                        

126 In ähnlicher Weise formulieren dies auch MOHAMMED & DUMVILLE (2001: 104). 
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Formen von Sharedness 

Es stellt sich die Frage „what do we mean by shared?“ (vgl. Cannon-Bowers & Salas, 

2001: 198). Wie schon auf rein sprachlicher Ebene ist der Begriff „sharing“ auch im 

Kontext des Konzeptes der Geteilten Kognition mit vielen Bedeutungen belegt. In 

Bezug auf das rein sprachliche Verständnis formulieren MOHAMMED ET AL. 

(2010):  

„Inherently ambiguous, the term sharing could mean both 

͵having in common’ (e.g. sharing equipment) or ͵dividing up’ 

(e.g. sharing the workload).” (Mohammed et al., 2010: 880, 

unter Bezugnahme auf: Resnick, 1991). 

In Bezug auf das Verständnis innerhalb der Forschung zur Geteilten Kognition 

werden bis zu vier Verständnisse vorgeschlagen, wie die Auswertung einer 

Vielzahl von Konzeptionen (vgl. u. a. Cannon-Bowers & Salas, 2001: 198 f.; Johnson, 

2009: 36 f.; Klimoski & Mohammed, 1994: 421; Mohammed et al., 2010: 880) 

belegt. Unterschieden werden dabei: 

 Überlappend (overlapping): Zwei oder mehrere Individuen haben auf 

einem bestimmten Wissensgebiet, in einem gewissen Umfang, überein-

stimmende Kenntnisse. So sollten sowohl der Produktionsleiter als auch der 

Vertriebsleiter ebenso wie der Einkaufsleiter, aber auch der Personalleiter 

bis zu einem gewissen Detaillierungsgrad übereinstimmendes Wissen (z. B. 

hinsichtlich der Anforderungen der Kunden an das Produkt, wie Preis und 

Qualität, oder aber an die soziale und ökologische Verantwortung des Un-

ternehmens) aufweisen, um zielführend kooperieren zu können. 

 Identisch (identical): Die Kenntnisse von zwei oder mehreren Individuen 

sind auf einem bestimmten Wissensgebiet im gesamten Umfang identisch. 

Dies bezieht sich u. a. auf „shared“ Ansichten bzw. Einstellungen, wie z. B. 

die Feedbackkultur und deren Nutzen für die Unternehmensentwicklung.  

 Verteilt (distributed): Gewisse Situationen sind sehr komplex und dies führt 

dazu, dass es für ein einzelnes Individuum unmöglich ist, über das kom-

plette notwendige Wissen zu verfügen. In diesem Fall ist es erforderlich, 

dass das Wissen auf mehrere Individuen aufgeteilt ist. So wird man in einer 

größeren Managementberatung u. a. Experten für Marketingthemen, Exper-

ten für Finanzthemen, Experten für Personalthemen etc. antreffen, die je-

weils über spezialisiertes Wissen verfügen und somit das notwendige Bera-

tungswissen zwischen sich aufteilen. 
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 Kompatibel (compatible)127: Für die Zusammenarbeit zwischen zwei oder 

mehreren Individuen ist überlappendes oder identisches Wissen nicht im-

mer zwingend erforderlich. Aber das Wissen muss passfähig sein, um den 

Individuen die Formulierung ähnlicher Erwartungen, z. B. in Hinblick auf 

die Aufgabe sowie die eigene Leistung und die der Anderen, zu ermöglichen. 

Dies ist z. B. der Fall in multidisziplinären Teams, in denen jeder sein spe-

zialisiertes – das Wissen der Anderen ergänzendes – Wissen zur Problemlö-

sung beiträgt (komplementäres Wissen). 

Wie diese vier verschiedenen Konzeptionen von shared belegen, existiert keine 

einheitliche Definition. Dies erscheint jedoch nicht verwunderlich, da bei einer 

Kooperation zwischen zwei oder mehreren Individuen einige kognitive Repräsen-

tationen überlappend sein müssen, andere sogar identisch und wiederum andere 

verteilt oder komplementär (vgl. Cannon-Bowers & Salas, 2001: 199).  

In der vorliegenden Untersuchung wird, in Anlehnung an die Überlegung von 

MOHAMMED & DUMVILLE (2001: 104), die einen sehr erkenntnisreichen, 

integrativ-konzeptionellen Artikel zur Geteilten Kognition verfasst haben, der 

Begriff des sharing als überlappend und als verteilt begriffen, wobei das verteilte 

Wissen kompatibler Natur sein muss. Es wird davon ausgegangen, dass für das 

Funktionieren einer heterogenen Kooperation, die dadurch gekennzeichnet ist, 

dass die beteiligten Individuen jeweils verschiedenartiges Wissen in die 

Kooperation (wie z. B. in einer KMU-KMBU-Kooperation) einbringen, ein Shared 

Mental Model erforderlich ist, bei dem das aufgabenspezifische Wissen vorranging 

verteilter Natur und das kooperationsspezifische Wissen primär überlappender 

Natur sein sollte (vgl. Mohammed & Dumville, 2001: 104)128. Letztlich muss an 

dieser Stelle aber darauf hingewiesen werden, dass 

„[t]he optimal degree of sharing across content domains will 

depend upon factors such as the specific environment in which 

a team operates, the level of interdependence among members, 

the nature of the task, and where the group is in terms of deve-

lopment.” (Mohammed & Dumville, 2001: 104). 

 

Einfluss von Sharedness auf Kooperationen 

Nach der Klärung, was unter shared verstanden wird, gilt es nun zu erörtern „[…] 

what outcomes are affected by shared cognition?“ (Cannon-Bowers & Salas, 2001: 

                                                        

127 Diese Kategorie findet sich nur bei CANNON-BOWERS (vgl. 2001: 198). 
128 Die gleiche Position wird auch von weiteren Autoren vertreten (siehe z. B. Cooke u. a., 2000; Rentsch, Delise, & Hutchison, 

2009). 
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200). Hierzu kann festgehalten werden, dass zahlreiche Studien einen positiven 

Zusammenhang zwischen der Konvergenz der individuellen mentalen Modelle von 

Kooperationspartnern, also der Existenz eines Shared Mental Models, und der 

Leistungsfähigkeit der Kooperation nachgewiesen haben. 129  Entsprechend 

postulieren 

„[a]dvocates of shared cognition […] that in order to work to-

gether successfully, individuals must perceive, encode, store, 

and retrieve information in a parallel manner […]. That is, they 

must hold a ͵shared mental model’ […].” (Langan-Fox, 2003: 

323). 

Dem Grundtenor dieser Aussage zustimmend, bietet LANT (2002: 352 ff.) eine 

etwas ausdifferenziertere Sicht an, bei der sie sich auf die Befunde dreier, nicht 

direkt im Kontext der Shared-Mental-Model-Forschung entstandenen Untersu-

chungen (Donnellon, Gray, & Bougon, 1986; Fiol, 1994; Weick & Roberts, 1993) 

stützt. Sie vertritt die Auffassung, dass nur gewisse Teile shared sein müssen. 

Dementsprechend formuliert sie,  

„[…] shared beliefs were not a necessary condition for collective 

action [but] collective action may require some agreement on 

the overall framework for taking collective action.” (Lant, 2002: 

359). 

Auf Basis dieser Aussagen wird für den Kontext der vorliegenden Arbeit 

geschlussfolgert, dass eine erfolgreiche Kooperation zwischen einem KMU und 

einem KMBU die Existenz eines Shared Mental Models erfordert, wobei nicht alle 

Wissensdomänen (wie z. B. aufgabenspezifische und kooperationsspezifische) im 

gleichen Maße shared sein müssen (weitere Ausführungen dazu erfolgen in Kapitel 

5.5).  

Da diese Anmerkungen eventuell den Anschein erwecken, dass ein Shared Mental 

Model in seiner Wirkung stets positiv zu bewerten ist, sei an dieser Stelle darauf 

verwiesen, dass eine kritische Position gewahrt werden sollte. Denn Shared Mental 

Models führen eventuell nicht nur zu positiven Aspekten, sondern können auch 

eine „dark side“ aufweisen (Mohammed et al., 2010: 904). 

Nachdem bisher erörtert wurde, welche Formen von shared existieren und 

welchen Einfluss Shared Mental Models auf Kooperationen ausüben, gilt es 

nachfolgend zu klären, wie Shared Mental Models entstehen.  

                                                        

129 Eine Auflistung derartiger Studien bieten u. a. folgende Review-Artikel: DeCHURCH & MESMER-MAGNUS (2010a, 2010b) 
sowie MOHAMMED (2010: 891). 
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Entstehung von Shared Mental Models 

Für die Entstehung von Shared Mental Models schlagen LANGAN-FOX ET AL. 

(2004: 342 ff.) einen Drei-Phasen-Prozess vor: Im ersten Schritt erfolgen eine 

Orientierung und gegebenenfalls erste Entwicklungsschritte Richtung Kooperati-

onsformation. In der zweiten Phase wird die Entwicklung durch stetige Verfeine-

rungen, die durch die Interaktionen angestoßen werden, vorangetrieben. In der 

dritten Phase wird dann das ausgereifte Modell gebildet, das die Grundlage für 

erfolgreiches Kooperieren darstellt. In ähnlicher Art und Weise konzipiert 

McCOMB (2008: 38 ff.) den Entwicklungsprozess, indem sie die drei Entwick-

lungsphasen Orientierung (Informationen einholen und Bekanntmachen mit der 

Situation), Differenzierung (Interpretation der Situation und Aufzeigen der 

unterschiedlichen Ansichten) und Integration (Transformation vom Individual- 

zum Kooperationsfokus) vorschlägt. Speziell die ersten beiden Phasen dienen 

dazu, Einblick in die mentalen Modelle der anderen Kooperationspartner zu 

erlangen und vice versa. Dabei entsteht dann das sogenannte „cross-

understanding“ (vgl. Huber & Lewis, 2010, 2011; Huber, 2004; Randolph-Seng & 

Norris, 2011), das als ein „accurate understanding of the mental models of other 

members” definiert wird (Huber & Lewis, 2010: 7).  

Mangelt es an diesem cross-understanding, sprechen KIPPING und ARMBRÜSTER 

(2002) im Kontext ihrer Unternehmensberatungsforschung von dem Effekt der 

„burden of otherness“, die zu einer Behinderung der Berater-Klienten-Kooperation 

führen kann, wobei nach Auffassung von FAUST (2012) die burden of otherness 

darin begründet ist, dass  

„[…] the consultant’s knowledge is too new and/or the clients 

lack a shared frame of reference, a common language.” (Faust, 

2012: 154). 

In Bezug auf das Fehlen eines „shared frame of reference“ zwischen Unterneh-

mensberater und Klienten spricht GÜTTEL (2007: 281 ff.) davon, dass es an 

Anschlussfähigkeit zwischen den mentalen Repräsentationen des Beraters und des 

Klienten mangelt.130 

Obwohl sich der Fragestellung, welche Aspekte die Entwicklung von Shared Mental 

Models beeinflussen, bisher nicht vorrangig gewidmet wurde, gibt es einige  

Untersuchungen, die unterschiedliche Kategorien, wie beispielsweise Eigenschaf-

ten der Kooperationspartner, Interventionsmaßnahmen oder Kontextfaktoren, 

                                                        

130 Um der burden of otherness respektive der mangelnden Anschlussfähigkeit zwischen den mentalen Modellen von 
Individuen entgegenzuwirken, können sich Interventionsmaßnahmen als nützlich erweisen. 
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beleuchtet haben (vgl. Mohammed et al., 2010: 896).131 Innerhalb der Kategorie 

Eigenschaften der Kooperationspartner wird z. B. auf den Einfluss der Kooperati-

onsfähigkeit und des Kooperationsverhaltens verwiesen (vgl. Langan-Fox, 2003: 

334). In der Kategorie Interventionsmaßnahmen wurde u. a. der Einfluss von 

Coaching (siehe z. B. Cannon & Edmondson, 2001) oder Training (siehe z. B. 

Cannon-Bowers, 2007; Smith-Jentsch, Campbell, Milanovich, & Reynolds, 2001) auf 

die Entwicklung von Shared Mental Models untersucht.  

 

Themenbereiche von Sharedness 

In Hinblick darauf, auf welche Grundelemente sich gemeinsame Modelle beziehen, 

d. h. „what must be shared“ (Cannon-Bowers & Salas, 2001: 196), herrscht in der 

Literatur Uneinigkeit. Dies zeigen folgende Beispiele: CANNON-BOWERS ET AL. 

(1993) definieren beispielsweise vier Themenbereiche,   

„[…] one that describes the equipment (equipment model), one 

that describes the task (task model), and two that describe the 

team – one that describes the roles, responsibilities, and interac-

tions of team members (team interaction model) and one that 

describes the team members themselves (team model).” (1993: 

232).132 

BUSCH & LORENZ (2010: 285) orientieren sich zwar an diesen vier Bereichen, 

schlagen jedoch mit Teamdesign, -prozess und -kultur nur drei Bereiche vor. Und 

MOHAMMED ET AL. (2010: 880) formulieren in ihrem „15-Year-Review“-Artikel 

zur Geteilten Kognition, dass letztlich die Unterscheidung in die zwei Bereiche 

„teamwork“ und „taskwork“ den meisten Anklang bei den Forschern gefunden hat.  

Für die vorliegende Arbeit erweist sich die Zweigliederung der Shared Mental 

Models in den aufgabenspezifischen und kooperationsspezifischen Themenbereich 

vorerst als angemessen. Wobei davon ausgegangen wird, dass der kooperations-

spezifische Bereich Themen wie das Kooperationsziel sowie die Rollen, Verant-

wortlichkeiten und Interaktion in der Kooperation beinhaltet. Der aufgabenspezifi-

sche Bereich umfasst hingegen notwendiges Wissen, um das Kooperationsziel zu 

erreichen, wie z. B. Kenntnis über die Fähigkeiten und Ausstattung der Kooperati-

onspartner. 

                                                        

131 Eine Übersicht derartiger Studien finden sich u. a. bei LANGAN-FOX (2004: 345 f.) oder MOHAMMED ET AL. (2010: 896 
ff.). 

132 In ihrem im Jahr 2001 erschienen Artikel zu shared cognition schlagen CANNON-BOWERS und SALAS (2001: 196) noch 
immer vier Kategorien vor, wobei sich deren Bezeichnungen im Vergleich zu den im Artikel von 1993 gewählten leicht 
verändert haben (task-specific knowledge, task-related knowledge, knowledge of teammates and attitudes/beliefs).  
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Eine Betrachtungsebene, die innerhalb der eben angeführten zweigliedrigen 

Konzeption der Shared Mental Models (aufgabenspezifischer und kooperations-

spezifischer Bereich) jedoch keine Berücksichtigung findet, ist das für die 

vorliegende Arbeit relevante Thema, welche(r) konkrete(n) Akteur(e) als Partner 

für eine Kooperation – im Fall der vorliegenden Arbeit für die Kooperation zur 

Unterstützung der strategischen Unternehmensführung – in Frage komm(t)en. Vor 

dem Hintergrund dieses Sachverhalts wird im nächsten Kapitel sowie in Kapitel 

5.4.4 eine Perspektivenerweiterung der bisherigen Konzeption des Shared Mental 

Models vorgenommen, die diese Lücke aufgreift. 

5.4.3 Branchenverständnissystem 

Die vorangegangenen Ausführungen haben gezeigt, dass ein Shared Mental Model 

verschiedene inhaltliche Themen umfasst. Überträgt man diese Überlegung auf 

den Kontext der vorliegenden Untersuchung, wird ersichtlich, dass eine weiterfüh-

rende theoretisch-konzeptionelle Untersetzung, die dem Wissen über mögliche 

Kooperationspartner Berücksichtigung schenkt, vonnöten ist, um die Betrachtung 

eines interorganisationalen „KMU-GF/KMBU-Berater-Shared-Mental-Models“ zu 

realisieren. Einen adäquaten Zugang bieten in diesem Zusammenhang die aus der 

kognitiven Organisations- und Managementforschung stammenden Überlegungen 

zu „industry belief systems“ von PORAC ET AL. (2002).  

Ausgangspunkt der Überlegungen zu industry belief systems ist, dass eine 

interorganisationale Kooperation im Markt stattfindet, in dem sich die kooperie-

renden Organisationen bewegen. Unter Bezugnahme auf WHITE (1981, 1992, 

2001) schlagen PORAC ET AL. (2002: 583) vor, den Markt auf Grundlage der 

beiden Identitätskonstrukte Anbietergemeinschaft und Nachfragergemeinschaft zu 

unterteilen. Im Kontext der vorliegenden Arbeit betrachtet, stellen die KMU-GF 

entsprechend die Nachfragergemeinschaft und beispielsweise Unternehmensbera-

ter die Anbietergemeinschaft dar. Ferner verstehen PORAC ET AL. (2002: 583) 

Märkte als sozial konstruiert, die durch die Aktivitäten der beiden Gemeinschaften 

und den dabei verwendeten Artefakten konstituiert werden und im zeitlichen 

Verlauf aus dem Zusammenspiel zwischen Kognition und Aktion entstehen. Dabei 

gilt, 

“[a]ctivities and artifacts are not stable ‚things out there’, but in-

stead are sets of informational cues that attach to definitions 

and interpretations that become commonly accepted and taken-

for-granted. Over time, as social interactions occur within and 

between producer and buyer communities, an explicit and ar-

ticulable market nomenclature evolves to capture typical as-

pects of what is being traded, the terms of trade, and the com-
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petitive regime controlling strategic choices among the actors 

involved.” (Porac u. a., 2002: 583, Hervorhebungen ergänzt). 

Diese zwischen der Anbieter- und der Nachfragergemeinschaft anerkannten 

Fachtermini und zugrunde liegenden kognitiven Strukturen bzw. Schemata 

konstituieren nach PORAC ET AL. (2002: 583 f.) das aus den vier aufeinander 

aufbauenden Ebenen „product ontology“, „boundary beliefs“, „industry recipe“ und 

„reputational ranking“133 bestehende Industry Belief System. Ein Branchenver-

ständnissystem (industry belief system) bildet also die kognitive Repräsentation 

eines Akteurs hinsichtlich einer Branche (im Kontext der vorliegenden Arbeit der 

Beratungsbranche) und deren verschiedenen Facetten ab. 

Die Produktontologie gibt Aufschluss über die „Natur“ des Produktes bzw. die 

Dienstleistung. Im Kontext dieser Studie besteht die Dienstleistung in der 

Unterstützung eines KMU-GF im Bereich der strategischen Unternehmensführung. 

PORAC ET AL. (2002) definieren die Produktontologie 

„[…] as cognitive representations that link attributes, usage 

conditions, and buyer characteristics into a definition of a prod-

uct or service that is exchanged in market transactions.” (2002: 

586). 

Der Ursprung dieser Überlegung fußt auf einer sozialkonstruktivistischen 

Betrachtung des Marktes. Dabei wird das Tauschobjekt, das im Kontext der 

vorliegenden Arbeit die Unterstützungsleistung im Bereich der strategischen 

Unternehmensführung darstellt, nicht als gegeben erachtet, sondern vielmehr als 

Ergebnis eines sozio-kognitiven Prozesses, bestehend aus Interaktion, Streit, 

Verhandlung und Lernen zwischen Anbieter und Nachfrager, verstanden (vgl. 

Porac et al., 2002: 586)134. Darüber hinaus vertreten PORAC ET AL. (vgl. 2002: 

586) die Auffassung, dass zum einen vieles, was Anbieter und Konsumenten über 

Produktmärkte wissen, in den Wissensstrukturen bzw. Produktontologien liegt, 

die von beiden Parteien geteilt werden. Zum anderen entwickelt sich dieses 

gemeinsame Produktverständnis, indem sich die Wissensstrukturen der beiden 

Akteursgruppen im Laufe der Zeit wandeln. Diese Entwicklung wird von aktivem 

Experimentieren mit unterschiedlichen Attributkonfigurationen vorangetrieben, 

wobei der resultierende Lernprozess gänzlich ergebnisoffen ist, bis sich Anbieter 

und Konsument zumindest zeitweilig im Sinne einer „cognitive convergence“135 

                                                        

133 Auf die vierte Ebene wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht eingegangen, da diese für den späteren Verlauf der 
Arbeit nicht von Relevanz ist. 

134 PORAC ET AL. (2002: 586) beziehen sich dabei auf BIJKER, HUGHES und PINCH (1987). 
135 Einen Auszug an Arbeiten, die sich mit dem Thema kognitive Konvergenz und Produktontologie beschäftigen, bieten 

PORAC ET AL. (2002: 586 ff.). 
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einem gemeinsamen Verständnis über das zu tauschende Produkt oder die zu 

tauschende Dienstleistung annähern (vgl. Porac et al., 2002: 586).   

Die kognitive Repräsentation hinsichtlich der Ontologie des Produktes bildet die 

Grundlage für die Abgrenzung eines (Anbieter-)Marktes von anderen Märkten 

(boundary beliefs), um identifizieren zu können, welche Organisationen in diesem 

Markt agieren und welche nicht. Im Kontext der vorliegenden Arbeit bedeutet dies 

(so die Annahme), dass die kognitive Repräsentation eines KMU-GF über die Natur 

der Dienstleistung Unterstützungsleistung im Bereich der strategischen 

Unternehmensführung Einfluss darauf ausübt, wen der KMU-GF als Anbieter 

dieser Dienstleistung erachtet (Unternehmensberater, aber womöglich auch 

andere Akteure, wie den Steuerberater, den Unternehmensbeirat etc.). Wichtig ist 

in diesem Zusammenhang, dass   

„[t]hese mental models about the boundaries of competition […] 

influence the attentional patterns of market actors by orienting 

them toward some actors and away from others.” (Porac u. a., 

2002: 583). 

Auf Basis von stabilen und einvernehmlich definierten Grenzen, die die Anbieter-

gemeinschaft abgrenzen, entsteht ein drittes Set an kognitiven Repräsentationen, 

dass die „fundamental logics of action“ für die innerhalb dieses Marktes agieren-

den Unternehmen prägt (industry recipe). Ein wichtiger Bestandteil dieser 

Industrie-Rezepte bzw. Branchenpraxis sind die fundamentalen Annahmen über 

Zeit, Raum und die Natur der Arbeitsbeziehung innerhalb einer Industrie und die 

Beziehung zwischen einer Industrie und ihrer Umwelt, beispielsweise den Kunden 

(vgl. Porac et al., 2002: 584).  

Die bisherigen Ausführungen haben gezeigt, dass ein Verständnis niederer 

Ordnung, wie z. B. die Produktontologie, die Voraussetzung für das nächsthöhere 

Verständnis, nämlich das der Marktgrenzen und -teilnehmer, bildet. Dieser 

aufwärtsgerichtete Bezugsprozess (bottom-up) wird, wie in Abbildung 5 

dargestellt, durch einen abwärts gerichteten Gestaltungsprozess (top-down), d. h. 

einem Prozess, bei dem ein übergeordnetes Verständnis das untergeordnete 

Verständnis beeinflussen kann, ausgeglichen (vgl. Porac et al., 2002: 586). 
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Abbildung 5: Branchenverständnissystem 

 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Porac et al., 2002: 585). 

Jede dieser drei Ebenen wird mit Hilfe von Geschichten bzw. Anekdoten, die als 

wichtige Hilfsmittel für die Sinnstiftung in einem sozialen System erachtet werden 

(vgl. Weick, 1995: 127 ff.), von den Marktakteuren kreiert und auch zwischen 

ihnen geteilt.  

„In dialogues among and between buyers, producers and other 

industry actors (e.g. journalists, stock analysts etc.), stories ex-

ternalize internal cognitive representations and put them into 

play as public interpretations of industry events and conditions 

that can be either accepted or contested.” (Porac et al., 2002: 

584). 

Im Umkehrschluss bedeutet dieser geschichtenbasierte Sinnstiftungsprozess, dass 

industry belief systems, d. h. die kognitive Repräsentation über den Markt, im 

Laufe der Zeit durch den öffentlichen und privaten Diskurs geformt und 

aufrechterhalten werden, aber auch transformiert werden können (vgl. Porac 

et al., 2002: 585). Diese kontinuierliche Entwicklung und gegebenenfalls 

Veränderung von Verständnissen bringt erneut zum Ausdruck, dass die Dauerhaf-

tigkeit und Stabilität von Branchenverständnissen beschränkt ist und diese 

vielmehr als dynamische, interpretative Systeme zu erachten sind (vgl. Porac et al., 

2002: 585).  

5.4.4 Zusammenfassung und Schlussfolgerung für die Untersuchung 

Ziel des Kapitels 5.4 war es, eine Perspektivenerweiterung vorzunehmen, um 

neben der Betrachtung der intraindividuellen Kognition auch die interindividuelle 

Kognition theoretisch-konzeptionell zu integrieren und somit eine angemessene 

Betrachtung des zu untersuchenden Phänomens Inanspruchnahme bzw. 

Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung seitens KMU-GF zu gewährleisten. Wie gezeigt wurde, existiert für 

Übergeordnete Verständnisebenen 
begründen Wandel oder Stabilität in 
untergeordneten Verständnisebenen 

Untergeordnete Verständnisebenen 
schaffen Gegebenheiten für 

übergeordnete Verständnisebenen 

Produktontologie

Marktgrenzen & 
-teilnehmer

Branchenpraxis



5 Konzeptualisierung des sozio-kognitiven Bezugsrahmens 127 

das Phänomen der interindividuellen Kognition eine Vielzahl an Konzepten, wobei 

shared cognition und team cognition die dominierenden darstellen. Für die 

vorliegende Untersuchung wurde sich bewusst für den themenoffeneren Begriff 

der shared cognition und gegen den spezifischeren Begriff der team cognition 

entschieden (vgl. Klimoski & Mohammed, 1994: 414 f.; Langan-Fox et al., 2004: 

335; Langan-Fox, Wirth, Code, Langfield-Smith, & Wirth, 2001: 100; Langan-Fox, 

2003: 323)136, weil die interorganisationale Kooperation zwischen einem KMU-GF 

und einem Berater eines KMBU nicht direkt als Zusammenarbeit in einem Team 

verstanden werden kann. Für eine tiefergreifende Betrachtung des Konzeptes der 

Geteilten Kognition wurde das Konstrukt der Shared Mental Models genutzt, da 

dieses in Anlehnung an die Überlegungen von BUSCH und LORENZ (2010: 280) als 

adäquater theoretischer Ansatz zur Erklärung erfolgreichen Kooperierens nicht 

nur für die intra-, sondern auch für interorganisationale Kooperation begriffen 

wird. Auf Basis der Ausführungen zum Konstrukt der Shared Mental Models wurde 

für den Kontext der vorliegenden Arbeit geschlussfolgert, dass für das Funktionie-

ren der KMU-KMBU-Kooperation zwischen dem KMU-GF und dem KMBU-Berater 

ein Shared Mental Model137 vonnöten ist, das aus  

 überlappenden kooperationsspezifischen (wie z. B. Kooperationsziel, Rollen, 

Verantwortlichkeiten und Interaktion in der Kooperation) sowie  

 verteilten aufgabenspezifischen (wie z. B. Kenntnis über Fähigkeiten und 

Ausstattung der Kooperationspartner) und  

 überlappenden branchenspezifischen (wie z. B. Produktontologie, Markt-

grenzen und -teilnehmer, Branchenpraxis) Wissen bestehen sollte 

(Abbildung 6).  

                                                        

136 Das Konzept des Team Mental Models ist enger als das Konzept der Shared Mental Models gefasst, denn es bezieht sich 
darauf, was zwischen mehr als zwei Teammitgliedern geteilt wird, wohingegen das Konzept der Shared Mental Models 
bereits die Geteilte Kognition zwischen einer Dyade von Individuen betrachtet (vgl. Klimoski & Mohammed, 1994: 414 f.; 
Langan-Fox u. a., 2004: 335, 2001: 100; Langan-Fox, 2003: 323). 

137 GARUD & RAPPA (1994: 345) verwenden in diesem Zusammenhang den Begriff des „interorganizational belief systems“. 
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Abbildung 6: Shared Mental Model „KMU-GF-KMBU-Berater-Beziehung“ 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Im nächsten und für diesen Themenblock abschließenden Kapitel erfolgt die 

Integration aller bisher angeführten theoretisch-konzeptionellen Diskussionsbei-

träge (siehe Kapitel 5.1 bis 5.4) zu einem multiperspektiven theoretisch-

konzeptionellen Bezugsrahmen.  

5.5 Synthese: Sozio-kognitiver Bezugsrahmen 

Nachfolgend werden die einzelnen erarbeiteten theoretisch-konzeptionellen 

Grundsteine in einem integrativen, multiperspektiven konzeptionellen Bezugs-

rahmen vereint. Mit dessen Hilfe sollen im späteren Verlauf der Arbeit die 

subjektiven Verständnisse der KMU-GF – also deren (1) Kenntnis und (2) 

Einstellung (siehe Kapitel 1.2 und Kapitel 5.2) – untersucht und Rückschlüsse auf 

das Verhalten der Akteure gezogen werden (vgl. Laukkanen, 1998: 168). 

Der Bezugsrahmen theoretisch-konzeptioneller Art besteht aus vier Bestandteilen, 

wobei die ersten drei primär auf die Betrachtung der intraindividuellen Kognition 

ausgerichtet sind und der letzte auf die Betrachtung der interindividuellen 

Kognition. Im Folgenden wird jeder Bestandteil beschrieben und grafisch 

aufbereitet. Weil die einzelnen Bestandteile aufeinander aufbauen, bildet z. B. die 

Grafik des ersten Bestandteils die Grundlage für den zweiten Bestandteil usw., d. h. 
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die Komplexität der grafischen Darstellungen nimmt stetig zu, bis der komplette 

integrative, multiperspektive, theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen abge-

bildet ist.  

 

In Abbildung 7 ist der erste Bestandteil des theoretisch-konzeptionellen Bezugs-

rahmens dargestellt. Er besteht sowohl aus dem aus der Kognitionspsychologie 

stammenden Informationsverarbeitungsansatz (siehe Kapitel 5.1.1) als auch aus 

dem für die Überlegungen der Informationsverarbeitungsstil-Matrix stellvertre-

tend stehenden Konstrukt des kognitiven Stils (siehe Kapitel 5.1.2). Mit Hilfe dieser 

beiden theoretisch-konzeptionellen Zugänge soll sich den individuellen Unter-

schieden in der Informationsverarbeitung respektive Entscheidungsfindung und 

dem korrespondierenden Verhalten der KMU-GF genähert werden. 

Abbildung 7: Erster Teil des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens: 

Informationsverarbeitungsansatz und -stil 

 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Finkelstein et al., 2009: 44 ff.; 

Hodgkinson & Clarke, 2007: 244 ff.; Rogers-Wynands, 2002: 28; Wickens et al., 

2013: 4 f.). 

Den Überlegungen des Informationsverarbeitungsansatzes folgend, wird ein 

organisationaler Akteur, wie z. B. ein KMU-GF, als informationsverarbeitendes 
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System verstanden. Jenes System konstituiert sich aus den im Kurzzeit- und 

Langzeitgedächtnis befindlichen kognitiven Strukturen138 und den kognitiven 

Prozessen, die vereinfacht ausgedrückt aus (1) selektiver Wahrnehmung, (2) 

Auswahl von Handlungsmöglichkeiten mit Einbindung der Wissensstrukturen 

(top-down) oder ohne Einbindung der Wissensstrukturen (bottom-up) und (3) 

Initiierung der Handlung bestehen (vgl. Wickens et al., 2013: 4 f.).  

Das informationsverarbeitende System, d. h. der KMU-GF, ist einer Vielzahl von 

Stimuli ausgesetzt, von denen er aber aufgrund seines limitierten Wahrnehmungs-

bereiches nicht alle erfasst (vgl. Finkelstein et al., 2009: 44 ff.). Die kognitiven 

Strukturen und kognitiven Prozesse beeinflussen sich gegenseitig und wirken auf 

das Individuum, d. h. den KMU-GF ein, indem sie (a) die Grundlage für dessen 

subjektive Konstruktion von der Welt bilden und (b) auf dessen Verhalten Einfluss 

nehmen.  

Entsprechend den zugrunde liegenden Überlegungen der Informationsverarbei-

tungsstil-Matrix sind für die Art und Weise der Informationsverarbeitung die 

beiden Dimensionen Analytik und Intuition maßgeblich. Prozesse der Intuition 

basieren auf Heuristiken und haben keinen Zugriff auf das Arbeitsgedächtnis, 

wohingegen Analytik-Prozesse dieses einbinden (vgl. Johnson-Laird, 2013: 132). 

Diese Prozesse sind  komplementär und parallel ablaufend. Dementsprechend 

lässt sich ein KMU-GF einem von vier kognitiven Stil-Typen (detailbewusst, 

Bewusstsein für das große Ganze, kognitiv vielseitig, nicht wahrnehmend) 

zuordnen (vgl. Hodgkinson & Clarke, 2007: 244 ff.), wobei in der vorliegenden 

Arbeit die Auffassung vertreten wird, dass keine Ausprägung als besser oder 

schlechter im Vergleich zu den verbleibenden zu erachten ist, sondern es sich 

lediglich um unterschiedliche Ausprägungen handelt. 

 

Der zweite Bestandteil des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens, der für die 

vertiefende Untersuchung individueller Unterschiede in der Entscheidungsfindung 

und dem korrespondierenden Verhalten genutzt werden soll, ist die in Abbildung 8 

dargestellte Perspektivenverschränkung aus drei komplementären Sichtweisen 

auf Wissen (symbolisch, konnektionistisch und situiert) (siehe Kapitel 5.2). Mittels 

dieser Herangehensweise soll die eingeschränkte Perspektive der kognitionspsy-

chologischen Informationsverarbeitungsansätze, die nur auf das Individuum 

bezogen ist und die Relevanz des Kontextes vernachlässigt (vgl. Rogers-Wynands, 

2002: 26; Solomon, 2007: 413; Wrona, 2008: 65), um ebenfalls menschliches 

                                                        

138 Die kognitiven Strukturen bestehen aus deklarativem, prozeduralem und metakognitivem Wissen (vgl. Hacker, 2005: 
617), wobei metakognitives Wissen als das Wissen über das eigene Wissen und Handeln beschrieben wird (vgl. Fiske & 
Taylor, 2013: 45; Stracke, 2004: 46). 
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Verhalten konstituierende Themenfelder (wie z. B. Kontextfaktoren etc.) erweitert 

werden. Diese Erweiterung respektive die Bereitstellung komplementärer 

theoretisch-konzeptioneller Zugänge ermöglicht es, dass das KMU-GF-Wissen 

unter weiteren Bezugspunkten untersucht werden kann und bietet somit die 

Grundlage, um zusätzliche Rückschlüsse in Bezug auf deren Verhalten zu ziehen. 

Abbildung 8: Zweiter Teil des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens: 

Perspektivenverschränkung aus drei komplementären Sichtweisen auf Wissen 

(symbolisch, konnektionistisch und situiert) 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Die symbolische Perspektive, nach deren Auffassung Wissen auf Symbolen basiert, 

die sowohl in einzelner als auch in kombinierter Form die interne Repräsentation 

der Welt bilden (vgl. Lord & Shondrick, 2011: 209), ermöglicht es, die Natur von 

kognitiven Strukturen untersuchen zu können (vgl. Jones, 2012: 169). Mit anderen 

Worten: Mit dieser theoretischen Perspektive soll die Explikation der Verständnis-

se der KMU-Geschäftsführer erfolgen (siehe Kapitel 5.2.1).   

Die konnektionistische Perspektive, die sich Kognitionen höheren Grades durch 
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Informationsverarbeitendes System 

Kognitiver Stil
(detailbewusst, das große Ganze – Bewusstsein, kognitiv vielseitig, nicht wahrnehmend)

Kognitive Strukturen

Kognitive Prozesse

Selektive 
Wahrnehmung

Auswahl Handlungs-
möglichkeiten

Handlungs-
initiierung

Langzeitgedächtnis (deklarativ, prozedural, metakognitiv)

Kurzzeit-/Arbeitsgedächtnis

bottom-up

Limitierter 
Wahrnehmungs-

bereich

Summe
potentieller 

Stimuli

Kontext
(organisational, sozial, kulturell, historisch, materiell)

Situierte 
Perspektive: 

• Geist-Körper 
-Interaktion 
(Embodiment            
-These)

• Akteur-Umwelt 
-Interaktion 
(Embeddedness- & 
Extension-These)

Konnektionistische
Perspektive:

• Verfügbarkeit von 
Wissenssignalen 

• Prozesse der 
Interaktion 
interner und 
externer Signale 
(gap-filling, false
memory effect) 

Symbolische 
Perspektive:

• Natur kognitiver 
Strukturen



132   5 Konzeptualisierung des sozio-kognitiven Bezugsrahmens 

Anderson, 2007: 40; Lord & Shondrick, 2011: 209; Wilson & Clark, 2009: i), 

ermöglicht es, den Untersuchungsfokus auf die Verfügbarkeit von Wissenssignalen 

und den Prozess, wie interne und externe Signale interagieren, zu richten. Diese 

theoretische Perspektive bietet Zugang zur Frage, aus was sich die Verständnisse 

der KMU-GF begründen, indem Effekte wie z. B. gap-filling oder false memory 

effect thematisiert werden (siehe Kapitel 5.2.2). 

Die situierte Perspektive vertritt die Auffassung, dass menschliches Verhalten 

nicht nur durch interne Wissensrepräsentationen beeinflusst wird, sondern auch 

einem situationellen Einfluss unterliegt, der sich aus den folgenden drei zentralen 

Themenfeldern speist (vgl. Robbins & Aydede, 2009a: 3):  

1. Kognition entsteht im Wechselspiel aus Geist, physiologischen Reaktionen 

des Körpers und Emotionen (Embodiment-These), 

2. ein Individuum respektive dessen Kognition wird durch den Kontext, in 

dem es/sie eingebettet ist, beeinflusst (Embeddedness-These), aber beein-

flusst diesen auch gleichzeitig und 

3. die Grenzen der Kognition erstrecken sich über die Grenzen des einzelnen 

Organismus hinaus (Extension-These), z. B. auf die Bestandteile der materi-

ellen und sozialen Umwelt.  

Dieser Untersuchungsfokus ermöglicht es, die Interaktion zwischen Geist, Körper 

und Welt zu berücksichtigen, um die Kognition der KMU-GF besser verstehen zu 

können (siehe Kapitel 5.2.3) und folgt somit FIOLs (2002) Forderung, dass   

„[…] we need to bring contexts into the center of our theories of 

[…] cognition and interpretation [in order that] work on organi-

zational cognition becomes more relevant, interesting and im-

portant.“ (2002: 132 f.). 

 

In Abbildung 9 ist der dritte Bestandteil des theoretisch-konzeptionellen Bezugs-

rahmens dargestellt. Er bietet eine theoretisch-konzeptionelle Untersetzung der 

beiden vorangegangenen Bestandteile, indem er sich den impliziten, nicht 

sichtbaren Basisphänomenen der kognitiven Strukturen mittels der informations-

theoretischen Konstrukte Schemata und Schemata-informierte mentale Modelle 

widmet (Kapitel 5.3.2). Die Grundlage ist hierbei die Annahme, dass kognitive 

Strukturen aus einer Vielzahl von Schemata und mentalen Modellen bestehen (vgl. 

Fiol, 2002: 121; Ifenthaler et al., 2009: 43). 
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Abbildung 9: Dritter Teil des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens: 

Schemata-informierte mentale Modelle 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Schemata bieten dabei mittels ihrer Slot-Struktur eine Zusammenstellung der 

bisher gesammelten Erfahrungen eines Individuums, bestehend aus generischen, 

aber auch konkreten Informationen, und stellen somit ein Grundelement für das 

deklarative und prozedurale Langzeitgedächtnis dar (vgl. Gureckis & Goldstone, 

2010: 725; Seel, 1991: 51 & 97, 2001: 410). Je nach Wissensdomäne finden 

unterschiedliche Schemaarten (Selbst-, Personen-, Ereignis-, Personen-in-

Situationen-, Regelschema) Anwendung (vgl. Elsbach et al., 2005: 422 & 425; Lord 

& Foti, 1986: 23 ff.). Mentale Modelle werden als dynamische Strukturen des 

Arbeitsgedächtnisses verstanden, die ad hoc aufgrund eines externen und/oder 

internen Stimulus konstruiert werden und prädiktiven Charakter besitzen (vgl. 

Jones, 2012: 39). Da diese Konstruktion unter Bezugnahme auf die generischen 

und/oder konkreten Wissensbeständen der Schemata erfolgt, wird in der 

vorliegenden Arbeit anstatt des Begriffs der Mentalen Modelle der in Kapitel 5.3.2 

eingeführte spezifischere Begriff der Schemata-informierten mentalen Modellen 

angewendet. 
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Der vierte Bestandteil des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens ermöglicht 

es, die Betrachtung der Kognition von der individuellen auf die interindividuelle 

Ebene auszudehnen. Die Grundlage hierfür bildet das Konzept der shared 

cognition mit dem Konstrukt Shared Mental Model (siehe Abbildung 10).  

Für das Funktionieren einer Kooperation stellt die Existenz eines Shared Mental 

Models eine notwendige Voraussetzung dar (vgl. Mohammed & Dumville, 2001: 

104). So besteht auch für eine erfolgreiche KMU-KMBU-Kooperation die 

Notwendigkeit eines Shared Mental Models zwischen KMU-GF und KMBU-Berater. 

Jenes konstituiert sich dabei aus  

 überlappenden kooperationsspezifischen Themen, wie z. B. Einverständnis 

hinsichtlich dem Kooperationsziel sowie der Rollen, Verantwortlichkeiten 

und Interaktionsregeln in der Kooperation, (siehe Kapitel 5.4.2) sowie  

 verteilten aufgabenspezifischen Themen, wie z. B. Kenntnis über die Fähig-

keiten und Ausstattung der Kooperationspartner, und 

 überlappenden branchenspezifischen Themen, wie z. B. Produktontologie, 

Marktgrenzen und -teilnehmer, Branchenpraxis, (siehe Kapitel 5.4.3). 

Abbildung 10: Vierter Teil des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens: 

Shared Mental Model 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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Nachdem mit der Thematik der shared cognition der vierte und letzte Bestandteil 

in den multiperspektiven theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmen integriert 

wurde, ist der sozio-kognitive Bezugsrahmen der vorliegenden Untersuchung 

komplett (siehe  Abbildung 11). 

 

Der Vollständigkeit halber sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass der 

theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen der Arbeit (siehe Abbildung 11) trotz 

seiner integrativ-multiperspektiven Natur nicht alle menschliches Verhalten 

konstituierenden Faktoren abbildet, wie die folgenden Ausführungen zeigen. Laut 

FINKELSTEIN ET AL. (2009) begründet sich menschliches Verhalten aus 

Folgendem: 

„First are psychological properties, such as values, cognitive 

models, and other elements of personality. The second set of 

characteristics that contribute to an executive’s orientation are 

those observable dimensions of the person’s experiences (func-

tional background, company tenure, formal education) […].“ 

(2009: 49). 

Aus dem ersten Set, d. h. den psychologischen Eigenschaften, berücksichtigt der 

theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit lediglich das 

Thema der Kognition und nicht alle genannten Faktoren. Dies ist jedoch auch nicht 

erforderlich, da die Arbeit – aufgrund der in Kapitel 3.1 dargestellten Forschungs-

desiderate – bewusst auf kognitive Faktoren (kognitive Strukturen, kognitive 

Prozesse und kognitiver Stil) zugeschnitten ist. Dieser Zuschnitt bedeutet dabei 

ausdrücklich nicht, dass der Relevanz weiterer menschliches Verhalten konstituie-

render Faktoren, wie der Persönlichkeit, den Wertvorstellungen etc. keine 

Bedeutung beigemessen wird. Sie werden lediglich in der vorliegenden Untersu-

chung beabsichtigter Weise ausgeklammert.  

In Bezug auf das zweite Set sei an dieser Stelle auf den empirischen Teil der 

vorliegenden Arbeit verwiesen, da dort die angesprochenen Variablen Berücksich-

tigung finden. 

 

Anknüpfend an den in diesem Kapitel entwickelten sozio-kognitiven Bezugsrah-

men, widmen sich die folgenden drei Kapitel der empirischen Untersuchung. Bevor 

jedoch in Kapitel 1 sowie Kapitel 1 die Ergebnisse der Untersuchung dargestellt 

werden, wird in Kapitel 6 die methodische Umsetzung der Studie aufgezeigt. 
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Abbildung 11: Sozio-kognitiver Bezugsrahmen 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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6 FORSCHUNGSANSATZ UND METHODISCHE UMSETZUNG 
DER STUDIE 

In Anlehnung an etablierte wissenschaftliche Grundsätze wird in diesem Kapitel 

die methodische Vorgehensweise detailliert offengelegt (vgl. Kuckartz, 2012: 172; 

Nissen et al., 2009: 145). Es wird erläutert, welche forschungsmethodologische 

Basis der Untersuchung zugrunde liegt und welche methodischen Herangehens-

weisen für die Datenerhebung sowie die Datenauswertung angewandt wurden, um 

die Forschungsfragen (siehe Kapitel 1.2) vor dem Hintergrund des theoretisch-

konzeptionellen Bezugsrahmens (siehe Kapitel 5) zu beantworten. 

Ziel dieser transparenten Darstellungsweise ist es, die Nachvollziehbarkeit für den 

Leser zu erhöhen, das Vertrauen in die Forschungsergebnisse zu steigern und auch 

bei nicht qualitativ Forschenden Reputation zu erzielen (vgl. Kuckartz, 2012: 25). 

Darüber hinaus gilt die Offenlegung gleichzeitig als Nachweis, dass das For-

schungsvorgehen systematisch und methodisch kontrolliert erfolgte. Dies 

entspricht der Forderung von MEYER und HÖLLERER (2010: 53), die darauf 

verweisen, dass die Anwendung empirischer Methoden stets an bestimmte 

Bedingungen geknüpft ist und keineswegs als beliebig erachtet werden darf.  

In Kapitel 6.1 werden Überlegungen zur methodologischen Basis der Untersu-

chung ausgeführt. Anschließend wird die Rolle des Forschers in der vorliegenden 

Untersuchung dargelegt (siehe Kapitel 6.2). Das Kapitel 6.3 widmet sich dem 

Forschungsdesign. Hierbei werden die Datenerhebung, Datenaufbereitung und 

Datenauswertung sowie die Art der Ergebnisdarstellung thematisiert. Zum 

Abschluss werden die Gütekriterien der Untersuchung dargelegt (siehe Kapitel 

6.4). 

6.1 Methodologische Basis 

Die methodologische Basis einer Untersuchung speist sich im Allgemeinen aus 

zwei Quellen: Einerseits aus den methodologischen Überlegungen, die innerhalb 

der für die Untersuchung relevanten Forschungsdisziplin(en) die anerkannte 

Praxis darstellen, andererseits aus den forschungsspezifischen Überlegungen, wie 

z. B. dem Erkenntnisinteresse und den theoretisch-konzeptionellen Grundlagen 

der Untersuchung. 

Betrachtet man die für die vorliegende Untersuchung relevanten Disziplinen, wird 

augenfällig, dass alle drei keine dominierende Methodik aufweisen. So finden 

sowohl quantitative als auch qualitative Methoden in der Unternehmensbera-
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tungsforschung139 (vgl. Mohe et al., 2011: 32; vgl. Werr, 2012: 258f.), in der 

kognitiven Management- und Organisationsforschung 140  (vgl. Hodgkinson & 

Healey, 2008: 402; Wrona, 2008: 50 ff.) und auch in der KMU-Forschung (vgl. 

Hisrich & Drnovsek, 2002: 180 f.) ihre Anwendung. Entsprechend des Fehlens 

einer dominierenden Methodologie innerhalb dieser drei Forschungsdisziplinen 

kann für die vorliegende Untersuchung der Rückschluss gezogen werden, dass 

sowohl quantitative als auch qualitative Methoden in Frage kommen. 

Anders gestaltet sich dies jedoch vor dem Hintergrund der forschungsspezifischen 

Überlegungen der vorliegenden Arbeit. So birgt einerseits das Erkenntnisinteresse 

der Untersuchung (siehe Kapitel 1.2), das geprägt ist durch die Suche nach 

konkreten, möglichst plastischen Bilder, die die Sichtweise der Beteiligten und 

deren subjektive und soziale Konstruktion ihrer Welt berücksichtigen (vgl. Flick 

et al., 2004: 17), methodologische und methodische Implikationen in sich. 

Andererseits bergen auch die auf dieses Erkenntnisinteresse abgestimmten 

theoretisch-konzeptionellen Überlegungen (siehe Kapitel 5.5), wie beispielsweise 

die These von der Kontextualität von Wissen, nach der die Untersuchung von 

kognitiven Strukturen nicht ohne Berücksichtigung des Kontextes erfolgen kann 

(vgl. Cobb, 2001: 14126; Greeno, 1998; Kirshner & Whitson, 1997a: 1 ff.; Lant, 

2002: 357; Lave & Wenger, 1991; O’Connor & Glenberg, 2003; Pea, 1997: 48 f.; 

Smith & Collins, 2010: 126 ff.; Wilson & Clark, 2009: i; Wrona, 2008: 65), 

methodologische und methodische Implikationen in sich. 

Vor dem Hintergrund dieser Überlegungen wird die quantitative Forschungsme-

thodologie respektive die hypothesenüberprüfende Vorgehensweise, bei der 

aufgrund vordefinierter Kategorien die Exploration neuer Phänomene eingeengt 

wird (vgl. Tiefel, 2003: 62), für die vorliegende Untersuchung als ungeeignet 

erachtet. Die qualitative Forschungsmethodologie141 hingegen, die u. a. prädesti-

niert ist „to capture individuals’ lived experiences and interpretations“ (Graebner 

et al., 2012: 278) und die innerhalb der Organisationsforschung eine erhebliche 

Rolle spielt (vgl. von Rosenstiel, 2012: 238), bildet den geeigneten Rahmen für die 

vorliegende Untersuchung. Dies liegt darin begründet, dass sich die qualitative 

Forschungsmethodologie den Prinzipien 

                                                        

139 Mit der Jahrtausendwende erlebten die qualitativen Vorgehensweisen jedoch ihren Aufschwung und gelten derzeit als 
dominierend in der Beratungsforschung (vgl. Mohe et al., 2011: 32). 

140 ROGERS-WYNANDS (2002: 36 f.) konstatierte vor reichlich zehn Jahren, dass die qualitative Methodologie innerhalb der 
kognitiven Management- und Organisationsforschung vergleichsweise geringe Anwendung gefunden hat. Aus heutiger 
Sicht trifft diese Aussage nicht mehr zu, da die qualitative Methodologie u. a. aufgrund des Vormarsches der Methodentri-
angulation etc. (vgl. Hodgkinson & Healey, 2008: 402) deutlich an Gewicht gegenüber der quantitativen Methodologie 
gewonnen hat. 

141 Im Zusammenhang mit der qualitativen Forschungsmethodologie wird auch oft von der subjektorientierten (vgl. Straus & 
Stiemert, 2008: 323) oder interpretativen (vgl. Faust & Schneider, 2014: 167; Wollnik, 1992: 1783) Forschungsmethodo-
logie gesprochen. 
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 der Gegenstandsangemessenheit (d. h. die Forschungsmethoden müssen 

dem Gegenstand der sozialen Wirklichkeit angemessen sein), 

 der theoretischen Offenheit (d. h. der Fokus liegt bei der Sensitivität für die 

lebensweltliche Strukturiertheit des Forschungsgegenstandes und nicht bei 

der rigorosen theoretischen Strukturierung und Operationalisierung des-

sen), 

 der Berücksichtigung der Perspektive des Handelnden und 

 der Schaffung einer Kommunikationsbeziehung zwischen Forscher und 

Beforschten, die einen kommunikativen Zugang zur sozialen Wirklichkeit 

bietet,  

verpflichtet fühlt (vgl. Wollnik, 1992: 1783 f.).  

Somit bietet die Methodologie die Grundlage, um ergebnisoffene (open-ended), 

greifbare (concrete), anschauliche (vivid), reichhaltige (rich) und nuancierte 

(nuanced) Forschungsdaten zu generieren (vgl. Graebner et al., 2012: 278). Auf 

Basis derer ist es letztlich möglich, eine genaue und dichte Beschreibung der zu 

untersuchenden Themen zu liefern und zu einem besseren Verständnis der 

sozialen Wirklichkeit(en) beizutragen (vgl. Flick et al., 2004: 14 & 17), oder wie 

GEBERT (2008) es formuliert, die  

„[…] Besonderheiten des individuellen Handelns (etwa im Be-

reich der […] Kooperation) besser verstehbar (und möglicher-

weise korrigierbar) werden zu lassen.“ (Gebert, 2008: 300). 

Nachdem die vorliegende Untersuchung innerhalb der qualitativen Methodologie 

verortet wurde und dieses Vorgehen im Vergleich zum quantitativen „nicht minder 

komplexe und methodisch kontrollierte [Erhebungs- und] Analyseverfahren 

erforder[t]“ (Kuckartz, 2012: 14), werden im folgenden Kapitel die verwendeten 

qualitativen Verfahren vorgestellt. Im Vorfeld wird die Person des Wissenschaft-

lers, der die vorliegende Untersuchung verantwortet, als zentrales Element der 

qualitativ-interpretativen Sozialforschung betrachtet (vgl. Wenzler-Cremer, 2005: 

87). 

6.2 Der Forscher als Teil des Untersuchungskontextes 

In diesem Kapitel soll der Forscher in das Zentrum des Interesses gestellt werden. 

Denn  

„Forscher sind keine neutralen Personen, die Daten aufnehmen 

und dann möglichst objektiv auswerten, sondern sie sind Teil 

des Untersuchungsfeldes, gestalten die Interaktion auf ihre Wei-
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se mit und betrachten die Untersuchungspartner, die Situation 

und schließlich die verschriftlichten Gespräche bei der Auswer-

tung durch ihre Brille.“ (Wenzler-Cremer, 2005: 87). 

Ziel dieser Betrachtung ist es, dass der Forscher (also ich) sich reflexiv mit den 

subjektseitigen (also meinen) Einflüssen, die auf die wissenschaftliche Erkenntnis-

arbeit einwirken, auseinandersetzt (vgl. Breuer, Mruck, & Roth, 2002: 1).  

Den Startpunkt dieses Reflexionsprozesses bilden das Bewusstmachen sowie die 

Offenlegung meiner Vorkenntnisse und Vorstellungen in Bezug auf das Untersu-

chungsthema. 

Im Rahmen meiner wirtschaftswissenschaftlichen Hochschulausbildung, der 

Tätigkeit als wissenschaftlicher Universitätsmitarbeiter (mit dem Forschungs-

schwerpunkt strategisches Management in KMU), bei Anstellungsverhältnissen in 

Wirtschaftsunternehmen sowie bei freiberuflichen Unternehmensberatungstätig-

keiten habe ich umfangreiche theoretische Einblicke und praktische Erfahrungen 

erlangen können. Da sich diese Einblicke und Erfahrungen u. a. auch auf die für die 

vorliegende Arbeit relevanten Untersuchungsthemen strategische Unternehmens-

führung und Unternehmensberatung sowie die Untersuchungsfelder KMU und 

KMBU beziehen, verfüge ich über Hintergrundwissen, das es in Bezug auf die 

Thematik der subjektseitigen Beeinflussung des wissenschaftlichen Erkenntnis-

prozesses nicht zu vernachlässigen gilt.   

Da aber nicht nur dieses Hintergrundwissen, sondern auch die damit verbundenen 

Einschätzungen und Bewertungen die wissenschaftliche Erkenntnisarbeit 

beeinflussen (können), muss der Forscher auch diesen Sachverhalten in seiner 

Reflexion Berücksichtigung schenken (vgl. Wenzler-Cremer, 2005: 86).  

Dieser Forderung folgend habe ich mir im Rahmen des Reflexionsprozesses meine 

persönliche Einstellung bzw. Meinung hinsichtlich der Untersuchungsthemen und 

-felder der vorliegenden Arbeit verdeutlicht: Erstens, ich persönlich erachte das 

Thema der strategischen Unternehmensführung als sehr wichtig, sowohl für die 

Praxis als auch für die Theorie, und jedes Unternehmen sollte Elemente der 

strategischen Unternehmensführung, die an seine jeweiligen Bedürfnisse 

angepasst sind (d. h. mehr oder auch weniger formalisiert), leben. Zweitens, ich bin 

gegenüber der Dienstleistung Unternehmensberatung im Allgemeinen und 

Unternehmensberatung zur Thematik der strategischen Unternehmensführung im 

Speziellen positiv aufgestellt, sofern sie von entsprechender Qualität ist und dem 

Klienten Mehrwert bietet. Drittens, ich verstehe KMU als Rückgrat der deutschen 

Wirtschaft, die ihr Potential teilweise nicht voll ausschöpfen z. B. aufgrund zu 

geringer Inanspruchnahme von externer (professioneller) Hilfe, die u. a. 

Fremdbeobachtungen liefert. Viertens, in meinen Augen ist die Qualität der von 



6 Forschungsansatz und methodische Umsetzung der Studie 143 

den KMBU angebotenen Beratungsleistungen sehr weit gestreut, da sich das 

Spektrum von sehr guten bis hin zu fragwürdigen Angeboten erstreckt.142 

Zusammenfassend gilt es noch einmal zu verdeutlichen, dass die oben beschriebe-

nen Aspekte filternd auf meine Wahrnehmung sowie steuernd auf mein Verhalten, 

sowohl bei der Datenerhebung (Gestaltung Interviewleitfaden, Auswahl 

Interviewpartner, Durchführung des Interviews etc.) als auch bei der Datenaus-

wertung (Kategorienbildung, Interpretationsprozess etc.), wirken (vgl. Wenzler-

Cremer, 2005: 85). 

Einen weiteren subjektseitigen Einfluss auf den wissenschaftlichen Erkenntnispro-

zess stellt das Auftreten des Forschers im Forschungsfeld, wie beispielsweise sein 

äußerliches Erscheinungsbild oder seiner Sprache, dar. Entsprechend dieser 

Tatsache, habe ich im Vorfeld jedes Interviews eine bewusste Kleidungswahl 

getroffen, um durch mein äußeres Auftreten keine (weitere) Barriere zwischen 

dem Interviewpartner und mir aufzubauen. Und auch in Bezug auf meine Sprache 

innerhalb der Interviewsituation war ich sensibilisiert. So habe ich der Sprache des 

Gegenübers, z. B. hinsichtlich der Verwendung von Dialekt (erzgebirgisch vs. 

hochdeutsch) oder der Ausprägung des Sprachverhaltens (elaboriert vs. einfach) 

Beachtung geschenkt und mich gegebenenfalls angepasst, um eine gewisse Nähe in 

der Interviewsituation zu schaffen. Unabhängig von diesen Bemühungen war ich 

mir jedoch der Situation bewusst, dass die Interviewpartner bestimmte Rollenzu-

schreibungen vornehmen, die ebenso wie die Tatsache, dass das Gespräch im 

Rahmen eines Forschungsprojektes und in Form eines Interviews durchgeführt 

wird, zur Hervorhebung, aber auch Unterdrückung bestimmter Themen seitens 

des Interviewpartners (informant bias) führen kann (vgl. Graebner et al., 2012: 

281; Wenzler-Cremer, 2005: 88). 

Abschließend soll festgehalten werden, dass die oben vorgestellten Aspekte nur 

eine Auswahl der möglichen subjektseitigen Einflüsse auf den wissenschaftlichen 

Erkenntnisprozess darstellen. Die obige Auswahl erscheint an dieser Stelle 

allerdings als ausreichend, um Folgendes zu verdeutlichen: Wenn ein anderer 

Forscher, der im Vergleich zu mir per se ein anderes Hintergrundwissen sowie 

Verhalten mit sich bringt, ein Interview mit ein und derselben Person und dem 

identischen Interviewleitfaden durchführen würde, kann durchaus eine 

unterschiedliche Datenlage entstehen, weshalb Verallgemeinerungen auf Basis 

dieser Daten mit sehr großer Sorgfalt vorzunehmen sind (vgl. Wenzler-Cremer, 

2005: 88).  

                                                        

142 Zwei Aspekte, die meine Einschätzung erklären können, sind die fehlenden Standards innerhalb der Branche (so kann 
sich beispielsweise jede Person unabhängig von ihrer Qualifikation als Unternehmensberater bezeichnen und 
Unternehmensberatungsleistungen anbieten) und die geförderte Beratung, die das Wirken natürlicher Marktmechanis-
men (wie z. B. der Selektionsprozess, der Anbieter, die schlechte Leistung erbringen, vom Markt verdrängt) behindert. 
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6.3 Forschungsdesign 

Die folgenden Ausführungen bieten Aufschluss darüber, wie die empirische 

Untersuchung der vorliegenden Studie, d. h. die Auswahl des empirischen 

Materials, die Datenerhebung und die Datenauswertung gestaltet wurde, um die 

Fragestellung der Arbeit beantworten zu können (vgl. Flick, 2011: 172 f.).  

Laut FLICK (2011: 173 & 177) bildet die Grundlage für das Forschungsdesign einer 

Untersuchung die Orientierung an einem der Basisdesigns der qualitativer 

Forschung respektive die Einordnung in die beiden Dimensionen zeitliche 

Perspektive und fallbezogene Perspektive.143 

In Bezug auf die zeitliche Perspektive werden die drei Studienarten  

 retrospektive Studie (rückblickende Analyse von bestimmten in der Vergan-

genheit liegenden Ereignissen und/oder Prozessen [siehe z. B. biografische 

Forschung ]),  

 Momentaufnahme (Analyse eines bestimmten Gegenstandsbereiches, mit 

dem Ziel der Zustandsbeschreibung zum Zeitpunkt der Forschung144) und  

 Längsschnittstudie (Analyse eines bestimmten Gegenstandsbereiches über 

einen gewissen Zeitraum mittels mehrere Erhebungszeitpunkte)  

unterschieden (vgl. Flick, 2011: 180 ff.). 

In Hinblick auf die fallbezogene Perspektive unterscheidet FLICK (2011: 177 ff.) 

die  

 einzelne Fallstudie (detaillierte Beschreibung oder Rekonstruktion eines 

Einzelfalls, wobei ein Fall eine Person, eine Gruppe, eine Institution etc. re-

präsentieren kann), 

 die Vergleichsstudie (Analyse mehrerer Fälle hinsichtlich eines oder 

mehrerer Gegenstandsbereiche, ohne eine ganzheitliche Betrachtung jedes 

einzelnen Falls) sowie  

 die Kombination mehrere Fallstudien (Mischform der beiden vorangegan-

genen Studienformen). 

Für die vorliegende Untersuchung, die aufgrund ihres Forschungsfokus u. a. auf die 

Erhebung von aktuellen Verständnissen verschiedener KMU-GF abzielt (siehe 

Kapitel 1.2), stellt ein Forschungsdesign, das auf Momentaufnahmen sowie explizit 

                                                        

143 Anstatt der fallbezogenen Perspektive verwendet FLICK (2011: 177) den Begriff „Vergleichsperspektive“. Da diese 
Formulierung jedoch identisch ist mit einer Bezeichnung der Dimensionsausprägung, wurde eine neue Bezeichnung 
eingeführt. 

144 Bei der Studienart Momentaufnahme fließen im Erhebungsprozess auch Inhalte aus der Vergangenheit mit ein, da diese 
ein konstituierendes Element der aktuellen Situation bilden, jedoch wird diesen keine besondere Beachtung im Sinne 
einer retrospektiven Konstruktion gewidmet (vgl. Flick, 2011: 182). 
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auf den Vergleich von Fällen gerichtet ist, also eine auf Momentaufnahmen 

ausgerichtete Vergleichsstudie (siehe Abbildung 12), das angemessenste 

Forschungsdesign dar.  

Abbildung 12: Studiendesign 

 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Flick, 2011: 185). 
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Datenauswertungsmethoden, wie z. B. Inhaltsanalysen, kognitive Mapping-

Techniken etc. 

6.3.1 Datenerhebung 

6.3.1.1 Problemzentriertes Interview 

Für empirische Untersuchungen innerhalb der kognitiven Management- und 

Organisationsforschung ergibt sich eine große Herausforderung aus der Natur der 

Kognition, denn kognitive Strukturen und Prozesse, die als Phänomene der 

Tiefenstruktur gelten, sind per se impliziter Natur (vgl. Wrona, 2008: 53). 

Dementsprechend ist es nicht möglich, kognitive Strukturen direkt zu untersuchen, 

sondern sie müssen im Vorfeld in einem zweistufigen Prozess vom Individuum 

externalisiert werden („Re-Repräsentation“)145, bevor der Forscher sie analysieren 

und interpretieren kann (vgl. Ifenthaler, 2008: 44 f.). Um diese Externalisierung zu 

initiieren, existiert eine Vielzahl an Methoden, die sich mittels der Dimensionen 

„situiert“ vs. „nicht situiert“ sowie „sprach-basiert“ vs. „visuell-basiert“ klassifizie-

ren lassen (vgl. Ifenthaler et al., 2009: 44; Jones, Ross, Lynam, & Perez, 2014: 2; 

Jones, 2012: 41 ff.). 

Die erste Dimension bezieht sich auf den Ort der Erhebung, d. h. es wird 

unterschieden, ob die Erhebung der kognitiven Strukturen an einem Ort erfolgt, 

der mit dem zu untersuchenden Phänomen korrespondiert (situiert) oder nicht 

damit in Zusammenhang steht (nicht situiert) (vgl. Jones et al., 2014: 2; Jones, 

2012: 51 f.). Für die vorliegende Untersuchung wurde bewusst die situierte 

Erhebung gewählt, d. h. die Interviews mit den KMU-GF wurde direkt am KMU-

Standort, also an jenem Ort, an dem die KMU-KMBU-Kooperation erfolgt(e) bzw. 

erfolgen würde, durchgeführt. Die situierte Erhebung bringt im Vergleich zur nicht 

situierten Methode spezifischerer Daten hervor (vgl. Jones et al., 2014: 5; Jones, 

2012: 193), sodass sie für die vorliegende Untersuchung die geeignetere Wahl ist. 

Die zweite Dimension der Erhebung bezieht sich auf das „Wie“, d. h. es wird 

unterschieden, ob die Externalisierung der kognitiven Strukturen erfolgt, indem 

das Individuum über das zu untersuchende Phänomen spricht (sprach-basiert), 

dieses grafisch, z. B. mittels Zettel und Stift, darstellt (visuell-basiert) oder eine 

Mischform aus beiden nutzt (vgl. Ifenthaler et al., 2009: 44; Jones et al., 2014: 2). 

Eine aktuelle Studie belegt, dass die Erhebungsform  

                                                        

145 Der Begriff der Re-Repräsentation verweist auf die Externalisierung kognitiver Strukturen mittels eines zweistufigen 
Prozesses (vgl. Ifenthaler, 2008: 44): In einem ersten Schritt kreiert das Individuum auf Basis des aktuell zur Verfügung 
stehenden Wissens ein mentales Modell als eine Art interne Repräsentation. Sollte das Individuum in die Lage versetzt 
werden, dieses mentale Modell gegenüber einem anderen Individuum kommunizieren zu müssen, erfolgt in einem 
zweiten Prozessschritt die Re-Repräsentation. 
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„[…] did not have a significant effect upon the number of con-

cepts elicited, the number of functional linkages, nor the density 

of the elicited mental models [and the] extent to which inter-

viewees responded in a more general versus more specific 

manner was also found not to be affected […].” (Jones, 2012: 

200). 

Dementsprechend erfolgte die Wahl, welche Erhebungsform für die vorliegende 

Untersuchung die angemessenere ist, aufgrund der Kriterien Methodenakzeptanz 

und Aufwandsangemessenheit. Um der seitens der Untersuchungspartner oft 

anzutreffenden Skepsis gegenüber visuell-basierten Erhebungsmethoden (wie z. B. 

Visual Card Sorting, Cognitive Mapping etc.) (vgl. Jones, 2012: 201) zu begegnen 

und um eine aus forschungsökonomischer Sicht für beide Seiten (Forscher und 

Beforschter) angemessene Erhebungsmethode zu nutzen, wurde sich für die 

sprach-basierte Methode, d. h. die Erhebung verbaler Daten, entschieden.  

Für die Erhebung verbaler Daten, die übrigens von EDEN und ACKERMANN (1998: 

194) als wahrscheinlich beste Methode zur Erhebung kognitiver Strukturen 

erachtet wird, existiert eine Vielzahl an Verfahren146, die sich zwischen den Zielen 

Offenheit und Strukturiertheit bewegen.  

In der vorliegenden Untersuchung war ein Erhebungsverfahren notwendig, das 

sowohl ausreichend Offenheit für die subjektive Sichtweise des Interviewpartners 

gewährleistet als auch ein ausreichendes Niveau an Struktur und Tiefe in der 

Behandlung des thematischen Gegenstandes bietet (vgl. Flick, 2011: 269). Ein 

Verfahren, das diese Anforderung sehr gut erfüllt, und dementsprechend auch als 

Erhebungsverfahren für die vorliegende Untersuchung gewählt wurde, ist das  

„problemzentrierte Interview“ 147 nach WITZEL und REITER (2012: 24 ff.), das 

durch die Prinzipien Problemzentrierung, Gegenstandorientierung und Prozess-

orientierung gekennzeichnet ist. Das problemzentrierte Interview bietet aufgrund 

des aus Fragen und Erzählreizen bestehenden Interviewleitfadens einerseits dem 

Interviewten ausreichend Raum für Erzählungen (Narrationen), andererseits wird 

dem Interviewer die Möglichkeit geboten – sofern nötig (z. B. bei stockendem 

Gesprächsverlauf, abschweifender, irrelevanter Erzählung, aber auch bei 

notwendiger Themenerweiterung) – steuernd in den Interviewverlauf einzugrei-

fen (vgl. Flick, 2011: 210).  

                                                        

146 FLICK (2011) beispielsweise bietet eine umfangreiche Darstellung von Verfahren zur Erhebung verbaler Daten (vgl. 
2011: 193 ff.) sowie deren Gegenüberstellung anhand verschiedener Kriterien (vgl. 2011: 270 ff.). 

147 Das problemzentrierte Interview gehört der Gruppe der Leitfaden-Interviews an, zu der u. a. auch das fokussierte, 
halbstandardisierte, Experten- und ethnographische Interview zählen. Neben der Gruppe der Leitfaden-Interviews gibt 
es noch erzählungsgenerierende Verfahren, wie z. B. das narrative oder das episodische Interview, und Gruppenverfah-
ren, wie beispielsweise Fokus-Gruppen, Gruppendiskussionen und das gemeinsame Erzählen (vgl. Flick, 2011: 270 ff.). 
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Ein Interviewleitfaden ist dabei eines der zentralen Elemente des problemzentrier-

ten Interviews, weshalb die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung genutzten 

Interviewleitfäden nachfolgend erläutert werden.  

In Anlehnung an die Empfehlung von WITZEL und REITER (vgl. 2012: 36 ff.) wurde 

die Struktur des Interviewleitfadens (siehe Anlage A2) respektive der Ablauf der 

Interviews in folgender Art und Weise konzipiert:148 

 Warm-Up:  

Mittels der Ansprache von Themen, die nicht im Zusammenhang mit dem 

Interview standen (z. B. Anreise, Wetter etc.), wurde die Konversation in 

Gang gesetzt, „das Eis gebrochen“ und somit die Grundlage für das Inter-

view geschaffen.149 

 Einführende Erläuterung:   

Der Interviewpartner wurde kurz über den Hintergrund, das Thema und 

die Art (wie z. B. Ablauf, Anonymitätszusicherung etc.) des Interviews un-

terrichtet. Darüber hinaus wurde um Erlaubnis gebeten, das Gespräch mit 

einem Diktiergerät aufzuzeichnen. Nach Erteilung der Erlaubnis wurde so-

fort die Tonaufzeichnung begonnen.150  

 Erhebung von Vergleichsdaten:  

Dieser Teil des Interviews diente dazu, vergleichende Hintergrundinforma-

tionen über den Befragten (sozialer Hintergrund, persönliche Charakteris-

tika etc.) und das Unternehmen (Branche, Größe, Alter etc.) zu erheben, die 

im Rahmen der Auswertung genutzt werden können, um eine angemessene 

Kontextualisierung der Interviewaussagen zu gewährleisten.151 

 Eröffnungsfrage:  

Mittels der Eröffnungsfrage wird der Interviewteil eingeleitet, der auf die 

Erhebung der problemstellungsrelevanten Aspekte abzielt. Ergänzend dazu 

                                                        

148 Nach der Konzeption der beiden Interviewleitfäden wurden diese mittels Pretests u. a. hinsichtlich Verständlichkeit, 
Struktur und Inhalt überprüft. Die Pretests führten zu wichtigen Erkenntnissen, wie z. B. der Anpassung einiger 
Formulierungen, der Ergänzung, aber auch Aussparung einiger Fragen, der Integration der Erhebung von Vergleichsda-
ten in das Interview anstatt einer Erhebung mittels Kurzfragebogen etc., die umgehend in die Interviewleitfäden 
eingearbeitet wurden. 

149 Laut WITZEL und REITER sollte das Warm-Up als zweiter Schritt nach der einführenden Erläuterung folgen (vgl. 2012: 
67 f.). In der vorliegenden Untersuchung wurde die Reihenfolge jedoch umgekehrt, da die Pretests gezeigt haben, dass 
diese Herangehensweise angemessener ist. 

150 Alle Interviewpartner genehmigten die Tonaufzeichnung des Interviews. 
151 WITZEL und REITER (2012: 89 ff.) schlagen vor, diese Daten mittels eines kurzen Fragebogens am Ende des Interviews 

zu erheben. Aufgrund der Erkenntnisse aus den Pretests wurde sich in der vorliegenden Untersuchung jedoch dafür 
entschieden, die Erhebung an den Anfang des Interviews zu stellen, wobei kein Kurzfragebogen Verwendung fand, 
sondern die Befragten gebeten wurden, sich mündlich zu äußern. Diese Entscheidung liegt einerseits darin begründet, 
dass der Befragte Fragen zu seinem persönlichen Hintergrund und zum Unternehmen schneller mündlich als schriftlich 
kommunizieren kann und somit das zur Verfügung stehende Interviewzeitfenster effizient genutzt wurde. Andererseits 
wurden die Befragten, für die eine solche Interviewsituation meist Neuland war, mittels dieser für sie leicht zu 
beantwortenden Fragen langsam an die Interviewsituation gewöhnt.   
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hat die Eröffnungsfrage ferner die   

„[…] function of breaking up the […] question-answer structure 

[by] encouraging narratives and in this way producing material 

in the sense of starting points for further explication.” (Witzel & 

Reiter, 2012: 68). 

Da die vorliegende Arbeit auf zwei Problemfelder, nämlich das Verhalten 

sowie das Verständnis von KMU-GF in Bezug auf (1) strategische Unter-

nehmensführung und (2) Unternehmensberatung (zur strategischen Unter-

nehmensführung) abzielt, wurde der Interviewleitfaden inhaltlich ebenfalls 

in diese beiden Themenbereiche unterteilt. Jeder dieser Teile wurde dabei 

mit einer eigenen themenspezifischen Eröffnungsfrage eingeleitet, um den 

Befragten für den jeweiligen Themenbereich gezielt zu stimulieren und so-

mit reichhaltige Narrationen zu initiieren.  

Da die Befragten ohne jegliche Vorgaben berichten konnten, was ihnen im 

Zusammenhang mit der Eröffnungsfrage in den Sinn kam, unterlagen deren 

Antworten nicht nur hinsichtlich des Inhaltes, sondern auch hinsichtlich des 

Umfangs (Aussagen von wenigen Sätzen bis hin zu einem zehnminütigen 

Monolog), der Tiefgründigkeit (von allgemeinen Aussagen bis hin zu fein-

granularen, mit Beispielen angereicherten Erzählungen) etc. einer gewissen 

Variation. Dies wurde jedoch bewusst in Kauf genommen, um „[…] an initial 

view of the respondent on the problem, a view that is largely ‚uncontami-

nated‘ by the interviewer […]” (Witzel & Reiter, 2012: 70) zu erlangen.  

 Follow-Up-Fragen:  

Im Anschluss an die durch die Eröffnungsfrage initiierte Narrationen wur-

den weiterführende Fragen gestellt, um tiefergreifende Einblicke in die Ver-

ständnisse der Befragten zu erlangen. Die weiterführenden Fragen bestan-

den dabei einerseits aus im Vorfeld nicht festgelegten Fragen, die ihren Ur-

sprung in der direkten Reaktion auf die Erzählungen der Befragten hatten, 

und andererseits aus den im Vorfeld festgelegten Fragen des Interviewleit-

fadens, die sich aus den in Vorbereitung auf die Interviews erarbeiteten 

theoretischen Überlegungen speisten. Im Nachhinein erwies sich dieses 

Vorgehen, d. h. die Kombination aus induktiven (dateninspirierten) und 

deduktiven (theorieinspirierten) Vorgehen, als sehr fruchtbar, da es der 

Einzigartigkeit der subjektiven Sichten den nötigen Raum einräumte, ohne 

jedoch den Bezug zu bereits bestehenden wissenschaftlichen Erkenntnissen 

zu vernachlässigen (vgl. Denis, Lamothe, & Langley, 2001: 812). 
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 Interviewausklang und Nachbesprechung: 

Nach Beendigung des Follow-Up-Teils wurde der Abschluss des Interviews 

eingeleitet. Hierbei wurde der Befragte gebeten, problemstellungsrelevante 

Themen anzusprechen, die gegebenenfalls bisher nicht adressiert worden 

waren, aber seiner Meinung nach von Relevanz sind. Im Anschluss daran 

wurde sich bei dem Befragten für die Teilnahme am Interview bedankt, das 

weitere Forschungsvorgehen kurz dargelegt und die Möglichkeit geboten, 

Fragen diesbezüglich zu stellen. Zudem wurde angeboten, nach Beendigung 

der Untersuchung die zentralen Ergebnisse vorzustellen. 

 Postskript: 

Direkt im Nachgang an das Interview wurden wichtige Impressionen, die 

während des Interviews gesammelt wurden, niedergeschrieben bzw. auf 

das Diktiergerät gesprochen, damit diese – falls nötig – für die spätere Da-

tenauswertung zur Verfügung standen (vgl. Witzel & Reiter, 2012: 95 ff.). 

6.3.1.2 Interviewpartner 

Im Folgenden wird darauf eingegangen, auf welche Branchen und Region sich das 

Sample konzentriert, wie potentielle Interviewpartner identifiziert und wie 

letztlich die tatsächlichen Interviewpartner ausgewählt wurden. Abschließend 

wird ein Überblick zum empirischen Material geboten.  

 

Branche und Region 

Die in der vorliegenden Studie untersuchten KMU respektive deren Geschäftsfüh-

rer gehören alle dem sächsischen verarbeitenden Gewerbe152 an. Die Wahl ist 

dabei bewusst auf sächsische KMU des verarbeitenden Gewerbes gefallen, da diese 

einen der wichtigsten Wirtschaftssektoren in Sachsen repräsentieren (vgl. 

Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen, 2012: 22 ff.).153 Darüber hinaus 

stellt das verarbeitende Gewerbe die Branche mit der höchsten Inanspruchnahme 

von Beratungsleistung dar (vgl. BDU, 2011: 9). 

Um sich die Option offenzuhalten, die Aussagen der interviewten KMU-

Geschäftsführer in einem breiteren Kontext einordnen zu können, wurden in 

Ergänzung zu den KMU-GF-Interviews auch Unternehmensberater kleiner und 

mittlere Unternehmensberatungsunternehmen interviewt. Bei den untersuchten 

                                                        

152 Entsprechend der vom Statistischen Bundesamt veröffentlichten „Klassifikation der Wirtschaftszweige“ umfasst das 
verarbeitende Gewerbe als einer von 21 Wirtschaftszweigen (vgl. 2008: 71 ff.) „[…] die mechanische, physikalische oder 
chemische Umwandlung von Stoffen oder Teilen in Waren […]“ (2008: 186). 

153 Der Fokus auf Sachsen ist bedingt durch die Forderung des diese Studie unterstützenden Fördermittelgebers. 
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Unternehmensberatungen handelt es sich um in Sachsen ansässige Unternehmen, 

die zu ihren wichtigsten Kundengruppen KMU zählen und den Beratungsgegen-

stand strategischen Unternehmensführung 154  als wichtigen Bestandteil ihrer 

Tätigkeit explizit herausstellen. 

 

Identifikation und Auswahl 

Nach der Festlegung, in welchen Branchen und in welcher Region die Untersu-

chung stattfinden soll, wurde mit der Identifikation potentieller Interviewpartner 

begonnen. Im Fall der KMU wurde auf eine umfangreiche Kontaktliste aus einem 

früheren Forschungsprojekt sowie auf persönliche Kontakte zurückgegriffen. Für 

die Identifikation von Unternehmensberatern wurden ebenfalls persönliche 

Kontakte, Empfehlungen des RKW, das als Qualitätssicherer für geförderte 

Beratung agiert, sowie die Internetsuche genutzt. In Ergänzung dazu wurde 

sowohl für die Identifikation von KMU als auch Unternehmensberatern das 

Schneeballverfahren genutzt. Dieses Verfahren findet Anwendung, um den Zugang 

zu schwer zugänglichen Populationen zu erleichtern, indem eine Person aus der 

Population Zugang zu weiteren Populationsmitgliedern ermöglicht (vgl. Schreier, 

2010: 243). Im Fall der vorliegenden Untersuchung stellten einige Unternehmen 

Kontaktinformationen von weiteren für die Untersuchung relevanten Unterneh-

men zur Verfügung.  

Im Anschluss an die Identifikation einer Vielzahl von potentiellen Interviewpart-

nern musste eine Auswahl der tatsächlich für die Interviews infrage kommenden 

KMU und Berater vollzogen werden, um sicherzustellen, „dass für die Untersu-

chungsfragestellung und das Untersuchungsfeld relevante Fälle in die Studie 

einbezogen werden“ (Kelle & Kluge, 1999: 42). Die Auswahl erfolgte dabei mit 

Hilfe einer „bewussten (d. h. nicht zufälligen), kriteriengesteuerten Fallauswahl 

und Fallkontrastierung“ (Kelle & Kluge, 1999: 43), die sich primär an dem 

Verfahren des qualitativem Stichprobenplans orientierte, jedoch um Elemente der 

theoretischen Stichprobenziehung (theoretical sampling) erweitert wurde.  

In Anlehnung an die Überlegungen des qualitativen Stichprobenplans wurden vor 

der Auswahl der Interviewpartner folgende Festlegungen getroffen (vgl. Kelle & 

Kluge, 2010: 50 ff.): 

 Die Größe des KMU- und des Unternehmensberater-Samples wurde jeweils 

auf 15 bis 20 Interviews festgelegt. Diese Festlegung resultierte dabei aus 

                                                        

154 Weitere Beratungsfelder sind u. a. Marketing-, Gründungs-, Organisations- & Prozess-, Personal-, IT-, Finanz- & Kapital-, 
kaufmännische Beratung etc. (vgl. Meyer et al., 2007). 
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der Notwendigkeit, ausreichend Fälle zu erheben, um eine Typologie bilden 

zu können. 

 Relevante Merkmale für die Fallauswahl, wie z. B. klassische soziodemogra-

fische Merkmale (Geschlecht, Alter, Bildung), Unternehmensmerkmale 

(Wirtschaftszweig, Mitarbeiterzahl, Trennung bzw. Einheit von Eigentum 

und Verantwortung etc.), Erfahrung mit Beratungsleistung im KMU-Kontext, 

Erfahrung mit strategischer Unternehmensführung im KMU-Kontext etc., 

wurden anhand der Untersuchungsfragestellungen, der theoretischen Vor-

überlegungen und des Vorwissens über das Untersuchungsfeld festgelegt. 

Ziel war hierbei  

„[…] theoretisch bedeutsame Merkmalskombinationen bei der 

Auswahl der Fälle möglichst umfassend zu berücksichtigen, um 

bislang unbekannte Phänomene zu identifizieren und um neue 

Kategorien zu entwickeln und Typologien zu konstruieren.” 

(Kelle & Kluge, 2010: 55). 

Im Gegensatz zum qualitativen Stichprobenplan, bei dem im Vorfeld der Feldphase 

alle Erhebungsparameter genau festgelegt sind, wurde in der vorliegenden 

Untersuchung in Anlehnung an das Verfahren der theoretischen Stichprobenzie-

hung (vgl. Glaser & Strauss, 2009: 45 ff.) gewährleistet, dass neue Erkenntnisse, die 

im Verlauf der ersten Interviews erlangt wurden, im weiteren Verlauf der 

Erhebung Berücksichtigung fanden. So wurde beispielsweise in Abhängigkeit der 

bereits durchgeführten KMU-GF-Interviews festgelegt, welche Merkmalsausprä-

gung, wie z. B. Mitarbeiteranzahl, Position in der Lieferkette etc., die verbleibenden 

Fälle aufweisen sollten. Darüber hinaus wurde anhand des Kriteriums der 

„theoretischen Sättigung“ (Glaser & Strauss, 2009: 61) entschieden, wie viele 

Interviews tatsächlich durchgeführt wurden. Das heißt die Erhebung der 

Interviews wurde solange fortgesetzt, bis die Erhebung eines weiteren Interviews 

keine weiteren theoretisch relevanten Ähnlichkeiten und Unterschiede hervor-

brachte (vgl. Kelle & Kluge, 2010: 49).  

 

Überblick zum erhobenen empirischen Material 

In der Summe wurden in der vorliegenden Untersuchung im Zeitraum von Juni 

2012 bis Oktober 2012 38 Interviews durchgeführt, 20 mit KMU-GF sowie 18 mit 

KMBU-Beratern. Die Anzahl von 20 KMU-GF-Interviews stellte eine hinreichende 

Samplegröße dar, um das Verfahren der Typenbildung (vgl. Zielstellung der Arbeit, 

Kapitel 1.2), bei dem eine Fallanzahl von ca. 15 als nötig erachtet wird (Kuckartz, 

2013), adäquat anwenden zu können. 
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Die Länge der KMU-GF-Interviews variierte zwischen 41 und 123 Minuten. Die 20 

Interviews verteilen sich auf 19 verschiedenen Unternehmen, da in einem KMU 

sowohl der Junior- als auch der Senior-Geschäftsführer interviewt wurden.155  

Nur zwei der 19 befragten Unternehmen waren managementgeführt, die restlichen 

waren inhabergeführt, d. h. der Geschäftsführer war Anteilseigner am Unterneh-

men. Nur eines der 19 Unternehmen wurde von einer Frau geführt, der Rest von 

Männern. Die Mitarbeiterzahl erstreckte sich bei den befragten Unternehmen von 

zwei bis zu 255. Die befragten Unternehmen sind den folgenden elf Zweigen des 

verarbeitenden Gewerbes zuzuordnen: Textil- und Bekleidungsherstellung, 

Maschinenbau, Herstellung medizinischer Apparate, Herstellung von Lederwaren, 

Möbelherstellung, Anlagenbau, Herstellung chemischer Erzeugnisse, Herstellung 

von Datenverarbeitungsgeräten, Metallerzeugung und -bearbeitung, Herstellung 

von Metallerzeugnissen, Herstellung von Kraftwagenteilen, Reparatur und 

Installation von Maschinen und Ausrüstungen. Da der Gruppe der KMU-

Geschäftsführer (im Gegensatz zu den Unternehmensberatern) die zentrale Rolle 

in der empirischen Untersuchung zuteil wird, bietet Anlage A3 eine Übersicht mit 

weiteren Details über die interviewten und bei der Auswertung berücksichtigten 

KMU-Geschäftsführer. 

Die Interviews mit den Unternehmensberatern erstreckten sich über eine Dauer 

von 59 bis 124 Minuten. Interviewt wurden nur Unternehmensberater, die über 

einschlägige Beratungserfahrung im Bereich Strategieberatung (in KMU) 

verfügten. Die organisatorische Verankerung der 18 interviewten Berater verteilte 

sich wie folgt: ein Einzelunternehmen, fünf freiberufliche Einzelberater, zwei 

Unternehmensberatungssparten von integrierten Beratungs- und Prüfungsgesell-

schaften, eine Beratungsabteilung eines Finanzdienstleisters, acht Unternehmens-

beratungsgesellschaften mbH und eine Beratungsabteilung einer öffentlichen 

Organisation. 

6.3.2 Datenaufbereitung und Datenauswertung 

Parallel zur Datenerhebungsphase wurde in Vorbereitung auf die Datenauswer-

tung mit der Aufbereitung der Daten begonnen. Die Verschriftlichung der mit dem 

Diktiergerät aufgezeichneten Interviews erfolgte hierbei mittels der Transkripti-

onssoftware f4. Ein Teil der Interviewabschriften wurde von mir selbst erstellt und 

der andere Teil von einer Schreibkraft, die langjährige Erfahrung im Erstellen von 

Transkriptionen vorweisen konnte. Bei dem Verfassen der Transkriptionen 

                                                        

155 Im Zuge der Datenauswertung wurden vier der 20 Interviews nicht weiter berücksichtigt (z. B. aufgrund des 
Ausschlusses aller „nicht inhabergeführtes KMU“). Der Ausschluss der vier Interviews war problemlos möglich, da bei 
den verbleibenden 16 Interviews bereits theoretische Sättigung vorlag, d. h. die vier Interviews zu keinen weiteren 
theoretisch relevanten Erkenntnissen beitrugen. 
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wurden folgende Transkriptionsregeln angewendet: Es ist wörtlich zu transkribie-

ren, Sprache und Interpunktion wird leicht geglättet, jeder Sprechbeitrag wird als 

eigener Absatz transkribiert, unverständliche Worte werden kenntlich gemacht 

und alle die Anonymität gefährdenden Angaben werden anonymisiert (vgl. 

Kuckartz, 2012: 136 f.). Nachdem ein Interview verschriftlich wurde, erfolgten das 

Korrekturlesen der Transkription und gegebenenfalls deren Änderung, indem das 

Interview abgespielt und die Transkription parallel dazu gelesen wurde. Im 

Anschluss daran wurden die finalisierten Transkriptionen in Vorbereitung auf die 

textanalytische Auswertung in die QDA-Software156 MAXQDA übertragen. Um 

während der Auswertung der Transkriptionen auch auf die Originalaufzeichnung 

der Interviews zurückgreifen zu können, wurden zusätzlich die zu den Interviews 

gehörigen Audiodateien in MAXQDA importiert.     

 

Vor dem Hintergrund dieser umfangreichen qualitativen Daten und der vielschich-

tigen Forschungsfragen (siehe Kapitel 1.2) war ein Datenauswertungsverfahren 

vonnöten, das erstens einer Systematik folgte und zweitens einer interpretativen 

Auswertungsform, d. h. einem Auswertungsvorgehen, bei dem das Textverstehen 

und die Textinterpretation eine zentrale Rolle spielen (vgl. Kuckartz, 2012: 39), 

zuzuordnen war. 

Entsprechend dieser Anforderung wurde für die vorliegende Untersuchung die 

qualitative Inhaltsanalyse als Auswertungsverfahren gewählt, da sie als katego-

rienbasiertes, systematisches, sprachbezogenes Datenauswertungsverfahren 

besonders geeignet ist (vgl. Flick, 2011: 409; Kuckartz, 2012: 76; Mayring, 2004: 

468 ff.).  

Aus der Vielzahl der Methoden der qualitativen Inhaltsanalyse157 wurde sich in der 

vorliegenden Untersuchung bewusst für folgende drei Methoden entschieden. Im 

ersten Schritt wurde vor dem Hintergrund der ersten beiden Zielstellungen der 

Arbeit (siehe Kapitel 1.2) eine Kombination aus inhaltlich strukturierender und 

evaluativer, qualitativer Inhaltsanalyse gewählt, um einerseits einschätzen zu 

können, welche Verhaltensweisen und Verständnisse respektive Schemata-

informierte mentale Modelle bei den Interviewpartnern vorherrschen, und um 

andererseits diese bewerten sowie beschreiben zu können. 

Auf diesen Ergebnissen aufbauend, wurde entsprechend der dritten Forschungs-

frage der vorliegenden Arbeit (siehe Kapitel 1.2) in einem zweiten Schritt die 

typenbildende qualitative Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz, 2012: 115 ff.) ausgewählt, 

                                                        

156 QDA steht für qualitative Datenanalyse. 
157 MAYRING (2010: 92 ff.) beispielsweise unterscheidet in der aktuellen Ausgabe (11. Auflage) seines erstmals 1983 

veröffentlichten Buches „Qualitative Inhaltsanalyse“ acht unterschiedliche qualitativ-inhaltliche Techniken.  
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um eventuell existierende typische, d. h. überindividuelle, generalisierbare, 

mehrdimensionale Muster identifizieren und verallgemeinerungsfähige Aussa-

gen158 erzielen zu können (vgl. Haas & Scheibelhofer, 1998: 1 f.).  

Um den Datenauswertungsprozesses transparent darzustellen, erfolgt in den 

folgenden beiden Kapiteln eine detaillierte Beschreibung des jeweiligen 

Vorgehens.159 

6.3.2.1 Kombination aus inhaltlich strukturierender und evaluativer, 

qualitativer Inhaltsanalyse 

Den Startpunkt für die Analyse des empirischen Materials bildete ein an die 

Spezifika der vorliegenden Untersuchung angepasstes Vorgehen, das einer 

Kombination aus dem Vorgehen der inhaltlich strukturierenden (vgl. Kuckartz, 

2012: 77 ff.) und der evaluativen, qualitativen (vgl. Kuckartz, 2012: 98 ff.) 

Inhaltsanalyse entsprach. Abbildung 13 bietet einen Überblick über die Schritte 

der ersten Auswertungsphase.  

Zu Beginn, d. h. bevor das Datenmaterial gesichtet wurde, wurde ein vorläufiges 

Kategoriensystem (siehe Anlagen A4) auf Basis von theoretischen Vorkenntnissen, 

dem forschungsleitenden Interesse und dem Interviewleitfaden erstellt (deduktive 

Kategorienbildung) (vgl. Kuckartz, 2012: 75). Dieses Kategoriensystem, das als 

Grundlage für die Analyse des empirischen Materials galt, bestand dabei sowohl 

aus thematischen Kategorien, um den Inhalt strukturieren zu können, als auch aus 

bewertenden Kategorien, um die Ausprägung von Kategorien einschätzen zu 

können (vgl. Kuckartz, 2012: 100 f.). 

                                                        

158 Im Gegensatz zu der auf Repräsentativität angelegten quantitativen Sozialforschung wird bei der qualitativen 
Sozialforschung die Generalisierung nicht über die Repräsentativität der Ergebnisse, sondern über das Typische erreicht 
(vgl. Haas & Scheibelhofer, 1998: 1; Kuckartz, 2012: 75).  

159 Die Grundlage für die in den folgenden beiden Kapiteln dargestellten Ausführungen zum Datenauswertungsvorgehen 
bildet KUCKARTZ (2012) mit seiner anwendungsbezogenen Anleitung zur inhaltsanalytischen Auswertung qualitativer 
Daten. 
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Abbildung 13: Inhaltlich strukturierende – evaluative, qualitative Inhaltsanalyse 

 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Kuckartz, 2012: 78 & 100). 
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Abschließend wurde das Interview stichwortartig zusammengefasst, wobei keine 

allgemein beschreibende Zusammenfassung, sondern eine die zentralen auf die 

Forschungsfragen abzielenden Charakteristika erfassende Zusammenfassung 

erstellt wurde. Im Gegensatz zu den Memos ging es hierbei um eine an Fakten 

orientierte Komprimierung des Textes (vgl. Kuckartz, 2012: 55 ff.). Die anleitenden 

Fragen für die Fallzusammenfassung waren dabei folgende: 

 Was weiß die interviewte Person über das Thema strategische Unterneh-

mensführung im KMU-Kontext? (Die Frage zielte auf die allgemeine Kennt-

nis der Interviewten hinsichtlich des o. g. Themas ab – siehe Kapitel 5.2) 

 Welche Position vertritt die interviewte Person in Bezug auf das Thema 

strategische Unternehmensführung im KMU-Kontext? (Diese Fragestellung 

zielte auf die Einstellung ab, die die Interviewten bezüglich des o. g. Themas 

vertreten – siehe Kapitel 5.2) 

 Was weiß die interviewte Person über das Thema Unternehmensberatung 

(zur strategischen Unternehmensführung) im KMU-Kontext? (Die Frage 

zielte auf die allgemeine Kenntnis der Interviewten hinsichtlich des o. g. 

Themas ab – siehe Kapitel 5.2) 

 Welche Position vertritt die interviewte Person in Bezug auf das Thema 

Unternehmensberatung (zur strategischen Unternehmensführung) im 

KMU-Kontext? (Diese Fragestellung zielte auf die Einstellung ab, die die In-

terviewten bezüglich des o. g. Themas vertreten – siehe Kapitel 5.2) 

 Wie kann die Person und dessen Unternehmen charakterisiert werden? 

(Ziel dieser Fragestellung war es, vergleichende Elemente für die typenbil-

dende qualitative Inhaltsanalyse zu erheben.)  

Auf diese Art und Weise wurde für jedes der 20 KMU-GF-Interviews eine 

Fallzusammenfassung erstellt.160 In ihrer Gesamtheit betrachtet, boten diese 

Zusammenfassungen einen sehr guten Überblick über das Spektrum der 

einbezogenen Interviewfälle. In Anlage A5 ist ein Beispiel einer Fallzusammenfas-

sung dargestellt.   

Diese erste Auseinandersetzung mit dem empirischen Material führte zu neuen 

Erkenntnissen. Diese wurden genutzt, um weitere thematische Kategorien zu 

erstellen sowie die Ausprägungen der bewertenden Kategorien anzupassen 

(induktive Kategorienbildung). Dadurch wurde das eingangs gebildete Kategorien-

system weiterentwickelt. Im Ergebnis entstand ein deduktiv-induktiv gebildetes 

Kategoriensystem (Kuckartz, 2012: 69), das die Funktion einer Suchheuristik 
                                                        

160 Für die 18 KMBU-Berater-Interviews wurde diese Prozedur nicht durchgeführt, da diesen Interviews aufgrund des 
Untersuchungsfokus der Arbeit (siehe Kapitel 1.2) lediglich eine nachgelagerte Rolle zuteil wurde. 
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erfüllte (siehe Anlage A6). Das finale Kategoriensystem bestand aus 108 

thematischen (Sub-)Kategorien und sechs bewertenden Kategorien. Bei den sechs 

bewertenden Kategorien handelt es sich um das Verhalten hinsichtlich (1) 

strategischer Unternehmensführung und (2) Unternehmensberatung, die Kenntnis 

hinsichtlich (3) strategischer Unternehmensführung und (4) Unternehmensbera-

tung und die Einstellung in Bezug auf (5) strategischer Unternehmensführung und 

(6) Unternehmensberatung. 

Um den Prozess des Kodierens handhabbarer gestalten zu können und um die 

Nachvollziehbarkeit des Forschungsprozesses für Dritte zu gewährleisten, wurde 

 innerhalb von MAXQDA für jede thematische Kategorie ein Memo angelegt, 

das die Definition der jeweiligen Kategorie sowie entsprechende Kodier-

Hinweise beinhaltete, und   

 es wurde für jede bewertende Kategorie eine Tabelle verfasst (siehe Kapitel 

1), die die Ausprägungen der Kategorie (ordinale Skalen), die Definitionen 

der Kategorieausprägungen sowie entsprechende Kodier-Hinweise beinhal-

teten (vgl. Kuckartz, 2012: 102 f.; Mayring, 2010: 101 ff.).  

Im Anschluss an die Ausdifferenzierung des Kategoriensystems und das Verfassen 

der Kategorie-Memos (Kategoriedefinitionen, Kodier-Hinweise) erfolgten die 

thematische Kodierung des kompletten Materials sowie die fallbezogene 

Bewertung mit Hilfe von MAXQDA (siehe Abbildung 14). Die thematische 

Kodierung wurde dabei sequentiell Zeile für Zeile durchgeführt. Bei der fallbezo-

genen Bewertung wurde das Verfahren der Gesamtbewertung durchgeführt.161 

Hierbei wurde die Sammlung aller Textstellen, die zu einer bewertenden Kategorie 

zugehörig waren, betrachtet und aufgrund der Definition der bewertenden 

Kategorie entschieden, welche Ausprägung dem Fall zuzuordnen ist (vgl. Kuckartz, 

2012: 151 f.). 

Bevor die Ergebnisse der thematischen und bewertenden Analysen dargestellt 

werden können162, wird im nächsten Unterkapitel der zweite Auswertungsschritt, 

die typenbildende qualitative Inhaltsanalyse, vorgestellt. 

 

                                                        

161 Neben dem Vorgehen der Gesamtbewertung kann man auch die Variante der detaillierten Bewertung praktizieren. 
Hierbei wird jede Textstelle, die zur bewertenden Kategorie gehört, einzeln bewertet (vgl. Kuckartz, 2012: 151 f.). Da in 
der vorliegenden Untersuchung der Bewertungsfokus letztlich auf den Fall in seiner Gesamtheit und weniger auf 
singuläre Aussagen gerichtet ist und sich zudem das Einzelbewertungsverfahren immens umfangreich gestaltet, ohne 
dass es zwingend Erkenntnismehrwert liefert, wurde sich in der vorliegenden Untersuchung sowohl aus inhaltlicher als 
auch forschungsökonomischer Sicht für das Verfahren der Gesamtbewertung entschieden. 

162 Die Ergebnisse der Analysen werden in Kapitel 1 dargestellt. 
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Abbildung 14: Qualitative Inhaltsanalyse mit MAXQDA 

 

Quelle: Eigene Darstellung.  
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6.3.2.2 Typenbildende qualitative Inhaltsanalyse 

Da das erkenntnisleitende Interesse der Studie nicht nur der Identifikation und 

Bewertung von Verhalten sowie Schemata-informierten mentalen Modellen, 

sondern auch der Untersuchung dieser hinsichtlich mehrdimensionalen, 

überindividuellen, generalisierbaren Mustern galt (siehe Kapitel 1.2), wurde 

aufbauend auf den Vorarbeiten der inhaltlich strukturierenden, evaluativen, 

qualitativen Inhaltsanalyse eine typenbildende qualitative Inhaltsanalyse 

durchgeführt. Im Detail gestaltete sich diese in Anlehnung an KUCKARTZ (vgl. 

2012: 115 ff.) wie folgt: 

Entsprechend der Definition von Typenbildung, die besagt, dass aufgrund von 

Ähnlichkeiten in ausgewählten Merkmalsausprägungen Elemente zu Typen 

zusammengefasst werden (vgl. Kuckartz, 2012: 118), bildete die Bestimmung des 

Merkmalsraums den Startpunkt für die typenbildende Inhaltsanalyse. Welche 

Vergleichsdimensionen mit welchen Ausprägungen genutzt wurden, um den 

Merkmalsraum für die Typenbildung aufzuspannen, mit dessen Hilfe die 

Ähnlichkeiten und Unterschiede zwischen den Interviewfällen beschrieben 

werden konnten, wird in Kapitel 8.1 detailliert dargelegt. 

Im Regelfall ist die nächste Phase im Ablauf der typenbildenden qualitativen 

Inhaltsanalyse das Kodieren des empirischen Materials. Da dies im Zuge der 

inhaltlich strukturierenden, evaluativen, qualitativen Inhaltsanalyse bereits 

geschehen war, konnte direkt zur dritten Phase, der Bestimmung des Verfahrens 

der Typenbildung, übergegangen werden.  

Um eine natürliche Typologie163, d. h. eine Typologie die empirisch begründet ist, 

konstruieren zu können, wurde sich für die polythetische (also merkmalshetero-

gene) Typenbildung entschieden. Bei diesem Verfahren wird die Typologie 

induktiv aus den empirischen Daten  

 durch systematisches geistiges Ordnen der Fälle anhand der Vergleichsdi-

mensionen (Vergleich und Kontrastierung) (vgl. Kuckartz, 2012: 122) und  

 unter der Maßgabe interner Homogenität, d. h. die Fälle eines Typs sollen so 

ähnlich wie möglich sein, und  

 externer Heterogenität, d. h. die Typen zwischen einander sollen so ver-

schieden respektive trennscharf wie möglich sein,  

                                                        

163 In Abgrenzung zur „natürlichen Typologie“ gibt es noch die „künstlichen Typologien“, bei denen die Konstruktion der 
Typologie mittels der Bildung merkmalshomogener Typen oder mittels Typenbildung durch Reduktion erfolgt, d. h. 
lediglich eine Kombination von Merkmalsausprägungen erfolgt, ohne dabei Bezug auf die empirische Existenz zu nehmen 
(vgl. Kuckartz, 2012: 120 ff.).  
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gebildet (vgl. Kluge, 2000: 4; Kuckartz, 2012: 122). Die mittels dieses Verfahrens 

konstruierten Typen sind dann insofern polythetisch, da die zu einem Typ 

zugeordneten Fälle in Bezug auf die Dimensionen des Merkmalsraums zwar 

besonders ähnlich, jedoch nicht völlig gleich sind (vgl. Kuckartz, 2012: 122).  

Nachdem festgelegt wurde, welches typenbildende Verfahren zur Anwendung 

kommt, konnte mit der Konstruktion der Typologie (Phase vier) begonnen werden.  

Das konkrete Vorgehen sah dabei folgendermaßen aus: Zu Beginn wurden die 

kodierten Transkripte und die dazugehörigen Fallzusammenfassungen hinsichtlich 

der Ähnlichkeit der Merkmalsraumdimensionen sortiert und gruppiert. Auf Basis 

dessen wurde dann entschieden, aus wie vielen Typen die Typologie bestehen soll 

und es wurde jeder dieser Typen hinsichtlich seiner Lage im Merkmalsraum 

beschrieben und mit einer prägnanten Typbezeichnung, d. h. einer Bezeichnung, 

die die spezifischen Charakteristika des Typs herausstellt, versehen. Zum 

Abschluss wurde der entwickelte Typologie-Korpus (siehe Kapitel 8.1) gefüllt, 

indem jeder Fall respektive jedes Interview genau einem Typ zugeordnet wurde. 

Nach der Konstruktion der Typologie erfolgte in Phase 5 die Beschreibung dieser. 

Dabei wurde jeder einzelne Typ unter Bezugnahme auf die Dimensionen des 

Merkmalsraums detailliert mit Hilfe von aussagekräftigen Zitaten erläutert (siehe 

Kapitel 8.1.1 bis 8.1.4).  

In Phase 6 wurden Zusammenhängen analysiert. Hierbei wurden einerseits (Sinn-

)Zusammenhänge zwischen den Typen und sekundären Informationen, d. h. 

Informationen wie z. B. soziodemografische Merkmale, Unternehmensmerkmale 

etc., die keine primäre Berücksichtigung bei der Bildung der Typologie fanden (vgl. 

Kelle & Kluge, 2010: 101 f.; Kuckartz, 2012: 129), analysiert. Andererseits wurden 

die Fälle eines Typus auf weitere Gemeinsamkeiten und Unterschiede hin 

untersucht (vgl. Kelle & Kluge, 2010: 90) (siehe Kapitel 8.1.1 bis 8.1.4). 

Die letzte Phase der typenbildenden qualitativen Inhaltsanalyse widmete sich der 

vertiefenden Interpretation ausgewählter Fallaussagen. Dieser Rückbezug zum 

Text begründet sich dabei wie folgt (vgl. Kuckartz, 2012: 129): Eine reine 

Betrachtung einer Typologie hinsichtlich der zahlenmäßigen Verteilung von Typen 

sowie deren Merkmalsverteilung weist nur eine eingeschränkte Aussagekraft auf. 

Erst die Betrachtung repräsentativer Fallaussagen bietet aufgrund des Zugangs zu 

konkreten subjektiven Einsichten hinreichend Aussagekraft, um die Typen der 

Typologie und entsprechende Konstellationen verstehen zu können. Mit anderen 

Worten, die bisher „recht blutleere gruppierende Konstruktion“ (Kuckartz, 2012: 

129) wird somit mittels realen Episoden aus der Wirklichkeit mit Leben erfüllt. Die 

Darstellung dieser vertiefenden Einzelfallinterpretation findet sich ebenfalls in den 

Kapiteln 8.1.1 bis 8.1.4. 
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In Abbildung 15 ist der beschriebene Ablauf der typenbildenden qualitativen 

Inhaltsanalyse noch einmal grafisch aufbereitet. Die zweite Phase ist der 

Vollständigkeit halber dargestellt, jedoch in ausgegrauter Form, da sie im Ablauf 

der vorliegenden Untersuchung (aufgrund der Vorarbeiten der vorangegangen 

qualitativen Inhaltsanalyse) nicht durchgeführt wurde. 

Abbildung 15: Ablauf der typenbildenden qualitativen Inhaltsanalyse 

 

Quelle: Eigene Darstellung (in Anlehnung an: Kuckartz, 2012: 124). 
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werden, wird im nächsten Kapitel erläutert, in welcher Art und Weise die 

Darstellung der gewonnenen Ergebnisse erfolgen soll. 

6.3.3 Art der Ergebnisdarstellung 

Die beste Variante, um die Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse zu gewährleisten, 

ist die detaillierte Darstellung jedes einzelnen Interviews bis das komplette Sample 

abgebildet ist, jedoch ist diese fallbezogene Form der Ergebnisdarstellung sehr 

umfangreich und für den Leser sehr langatmig (vgl. Wenzler-Cremer, 2005: 99 f.). 

Dementsprechend wird keine fallbezogene Darstellung aller Interviews vorge-

nommen, sondern es wird die folgende zweiteilige Herangehensweise gewählt.  

In einem ersten Schritt werden die Ergebnisse themenbezogen, d. h. fallübergrei-

fend, anhand der Struktur der Suchheuristik respektive des deduktiv-induktiv 

gebildeten Kategoriensystems dargestellt (siehe Kapitel 7.1 bis 7.3). In einem 

zweiten Schritt erfolgt (wie oben bereits angedeutet) die typenbezogene 

Darstellung, die den einzelnen Fällen Berücksichtigung schenkt (siehe Kapitel 8.1.1 

bis 8.1.4).  

Mittels dieser zweiteiligen Darstellungsform ist es möglich, sowohl das komplette 

Spektrum der in den Interviews getätigten Aussagen zu den jeweiligen Themenfel-

dern abzubilden als auch dem Leser anhand der ausgewählten Fallinterpretatio-

nen eine ganzheitliche Sicht auf die identifizierten Typen zu bieten.  

6.4 Gütekriterien der Untersuchung 

Da sich die qualitative Forschung stark vom „hypothetiko-deduktiven“ (Kuckartz, 

2012: 24) Vorgehen unterscheidet, kann man die Gütekriterien der quantitativen 

Forschung (Objektivität, Reliabilität und Validität) „nicht eins zu eins auf die 

qualitative Forschung“ (Kuckartz, 2012: 24) übertragen. Aus diesem Grund wird 

anhand einer Auswahl der von STEINKE (2004, 2007) vorgeschlagenen Kernkrite-

rien zur Bewertung qualitativer Forschung dargestellt, wie in der vorliegenden 

Untersuchung die Qualität des Forschungsprozesses und der -ergebnisse gesichert 

wurde (vgl. 2004: 323 ff., 2007: 181 ff.). Vor dem Hintergrund der Spezifika der 

Studie wurden folgende fünf Gütekriterien164 berücksichtigt (vgl. Steinke, 2007: 

187):   

 Intersubjektive Nachvollziehbarkeit: 

Da in der qualitativen Forschung kein Anspruch auf intersubjektive Über-

prüfbarkeit erhoben werden kann, ist die intersubjektive Nachvollziehbar-

                                                        

164 Die Bewertung einer Studie sollte anhand mehrerer Kriterien erfolgen, denn die Anwendung von nur einem Kriterium 
oder zwei Kriterien ist nicht ausreichend (vgl. Steinke, 2004: 331). 
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keit des Forschungsprozesses das entsprechende Gütekriterium (vgl. 

Steinke, 2004: 324). Um diesem Kriterium Rechnung zu tragen, d. h. eine 

dritte Person in die Lage zu versetzen, den Forschungsprozess nachvollzie-

hen zu können, wurde großer Wert darauf gelegt, das methodische Vorge-

hen in den Kapiteln 6.3.1 (Erhebungsmethode, Erhebungskontext) und 6.3.2 

(Transkriptionsregeln, Auswertungsmethode) sowie die Ergebnisse (siehe 

Kapitel 1 und 1) und die entsprechenden Schlussfolgerungen (siehe Kapitel 

9 und 1) detailliert zu dokumentieren. Darüber hinaus wurde durch den 

Besuch von Forschungswerkstätten, in denen mit anderen Forschern der 

explizite Umgang mit den Daten und deren Interpretationen erfolgte (peer 

debriefing) (vgl. Kuckartz, 2012: 169), in diskursiver Form Intersubjektivität 

und Nachvollziehbarkeit hergestellt (vgl. Steinke, 2004: 326).165 

 Indikation des Forschungsprozesses: 

Die Angemessenheit (Indikation) des Forschungsprozesses im Ganzen, aber 

auch seiner einzelnen Elemente wurde in den jeweiligen Kapiteln darge-

stellt. In Kapitel 6.1 wurde die Notwendigkeit erläutert, den Untersuchungs-

gegenstand mittels eines qualitativen Vorgehens zu untersuchen. Die Indika-

tion der Samplingstrategie sowie der Erhebungs- und Auswertungsmetho-

den erfolgte im Kapitel 6.3 (vgl. Steinke, 2007: 181 ff.).  

 Empirische Verankerung: 

Entsprechend der Forderung, dass die Theoriebildung innerhalb der qualita-

tiven Forschung empirisch begründet sein sollte (vgl. Steinke, 2004: 328), 

erfolgt die Bildung der Typologie eng an den erhobenen Interviewdaten. 

Darüber hinaus werden die entwickelten theoretischen Erkenntnisse an-

hand von Interviewpassagen belegt (siehe Kapitel 1 und 1).  

 Verallgemeinerbarkeit: 

Um die Verallgemeinerbarkeit der im qualitativen empirischen Forschungs-

prozess entwickelten theoretischen Erkenntnisse darzulegen, erfolgt in Ka-

pitel 8.1 eine dichte Beschreibung der entwickelten Typen. Dadurch wird es 

dem Leser ermöglicht, eigene Rückschlüsse auf die Übertragbarkeit der Er-

gebnisse auf andere Kontexte zu ziehen (vgl. Steinke, 2007: 185). Zusätzlich 

werden in Kapitel 1 die Limitationen des Forschungsprozesses aufgezeigt, 

die ebenfalls Einfluss auf die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse ausüben. 

 Reflektierte Subjektivität: 

                                                        

165 Eine weitere Form der Herstellung intersubjektiver Nachvollziehbarkeit stellt die Interpretation der Daten in einer 
Gruppe dar. Da es sich bei der vorliegenden Arbeit um eine Qualifizierungsarbeit handelt, die eine eigenständige 
Bearbeitung erfordert, konnte dieses Verfahren nicht angewendet werden. 
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Um der konstituierenden Rolle des Forschers für den Untersuchungskontext 

Berücksichtigung zu schenken, wurden meine persönlichen für den Untersu-

chungsgegenstand relevanten Vorkenntnisse und Einstellungen offengelegt 

sowie mein Auftreten im Forschungsfeld reflektiert (siehe Kapitel 6.2) (vgl. 

Steinke, 2004: 330).   

 

Im folgenden Kapitel werden die Untersuchungsergebnisse dargestellt, die aus den 

erhobenen Daten gewonnen wurden. 
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7 ERGEBNISSE: VON AUSSAGEN ZU MUSTERN 

Entsprechend der Zielstellung der Arbeit (Kapitel 1.2), werden im vorliegenden 

Kapitel die bei den KMU-GF166 identifizierten Verhaltensweisen  und Verständnisse 

(Kenntnisse und Einstellungen) in Bezug auf die Themen (a) Unternehmensbera-

tung (allgemein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung neutral beschreibend 

vorgestellt. Dabei konzentrieren sich die Ausführungen in den folgenden 

Unterkapiteln – entsprechend der in Kapitel 1.2 formulierten Forschungsfragen – 

auf die Darstellungen der identifizierten überindividuellen, generalisierbaren 

Verhaltens- und Verständnismuster und nicht (wie bereits in Kapitel 6.3.3 

erläutert) auf die Verhaltensweisen und Verständnisse eines jeden einzelnen KMU-

GF.167  

 

Der Aufbau des Kapitels gestaltet sich wie folgt: Zu Beginn werden die – bezüglich 

der drei untersuchten Themenfelder (a) Unternehmensberatung (allgemein), (b) 

strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung – identifizierten Verhaltensmuster (Kapitel 

7.1) und Verständnismuster (Kenntnis- und Einstellungsmuster) (Kapitel 7.2) 

dargestellt.  

Die Struktur jedes dieser neun Unterkapitel gestaltet sich dabei folgendermaßen: 

Um einen ersten Überblick zu bieten, werden zu Beginn die identifizierten Muster 

genannt und es wird dargelegt, anhand welcher Dimensionen diese Muster zu 

unterscheiden sind. Im Anschluss wird detailliert beschrieben, wodurch jedes 

dieser Muster charakterisiert ist. Um die Muster dabei möglichst plastisch 

darstellen zu können, werden jeweils besonders repräsentative Interviewaussagen 

angeführt. Die hierfür zum Einsatz kommenden Belegstellen wurden dabei 

bewusst ausgewählt, da sie sich als besonders geeignet erwiesen, um das 

entsprechende Muster zu repräsentieren.  

Der Übersichtlichkeit halber wird in Kapitel 7.3 eine Synopse dargestellt, die die 

Vielzahl der identifizierten Verhaltens- und Verständnismuster nochmals 

zusammenzuträgt. 

 

                                                        

166 Wie bereits in Kapitel 6.3.1.2 dargestellt und begründet, bilden 16 KMU-Geschäftsführer-Interviews die empirische 
Grundlage für diese Auswertung und nicht alle 20 erhobenen Interviews. 

167 Auf die Verhaltensweisen und Verständnisse eines jeden einzelnen KMU-GF muss auch nicht im Detail eingegangen 
werden, da sich die identifizierten überindividuellen, generalisierbaren Verhaltens- und Verständnismuster aus den 
individuellen speisen. 
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Zum Abschluss der einleitenden Worte gilt es (nochmals) drei Sachverhalte zu 

verdeutlichen:  

(1) Die Verhaltens- und Verständnismuster, die auf den kommenden Seiten 

vorgestellt werden, sind im Zuge des – aus iterativen Analyseschritten bestehen-

den – Datenauswertungsverfahren sukzessive zutage getreten168 und beruhen 

nicht auf im Vorfeld der Datenanalyse gebildeten Klassifizierungen, in die die 

Empirie (lediglich) eingeordnet wurde.  

(2) Es erscheint an dieser Stelle wichtig, erneut darauf hinzuweisen, dass in der 

vorliegenden Untersuchung – entsprechend der Ausführungen in Kapitel 2 – eine 

unvoreingenommene Position gegenüber allen identifizierten Verhaltensmustern 

und Verständnismustern der KMU-GF in Bezug auf die Themen (a) Unternehmens-

beratung (allgemein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung vertreten wird. Um zu 

verdeutlichen, was dies im Detail bedeutet, seien folgende stellvertretende 

Beispiele angeführt.  

 Sowohl die Inanspruchnahme als auch die Nichtinanspruchnahme von 

Unternehmensberatung werden weder als überwiegend positiv noch als 

überwiegend negativ oder vice versa erachtet, sondern sie stellen nach Auf-

fassung der vorliegenden Arbeit lediglich unterschiedliche Verhal-

tensausprägungen dar.  

 Die unterschiedlichen Muster in Bezug auf Strategiearbeit werden in der 

Untersuchung ebenfalls nicht als besser respektive schlechter erachten, son-

dern es handelt sich lediglich um unterschiedliche Formen von Strategiear-

beit. 

 Auch die vielfältigen Muster hinsichtlich der Kenntnisstände in Bezug auf 

das Thema strategische Unternehmensführung werden als unterschiedliche 

Kenntnisausprägungen verstanden, weshalb insbesondere ein geringer 

Kenntnisstand nicht (zwingend) als Mangel erachtet wird. 

(3) Damit die identifizierten Verhaltens- und Verständnismuster nicht nur 

beschrieben werden, sondern auch dazu beigetragen wird, dass sie verstanden und 

erklärt werden können, erfolgt in Kapitel 1 sowohl die Darstellung typologischer 

Befunde als auch die notwendige Analyse von inhaltlichen Zusammenhängen, die 

den empirisch vorgefundenen Mustern und Merkmalskombinationen zugrunde 

liegen, wobei an dieser Stelle explizit dem jeweiligen Kontext, in denen sich die 

                                                        

168 Siehe dazu auch die Ausführungen zu den Datenauswertungsschleifen im Rahmen der evaluativen, qualitativen 
Inhaltsanalyse in Kapitel 6.3.2.1. 
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KMU-GF befinden, wie z. B. Unternehmensgröße, Wirtschaftszweig, Position 

Lieferkette etc.  (siehe Anhang A3), Berücksichtigung geschenkt wird.  

 

Lesehinweis:169 Auf den folgenden Seiten wird eine Vielzahl von 

Belegstellen aus den Interviews verwendet. Diese Belegstellen 

dienen dazu, die vorgenommenen Beschreibungen mit den Ori-

ginalaussagen der Interviewpartner zu untermauern. Innerhalb 

dieser Belegstellen sind gewisse Abschnitte unterstrichen, um 

die Kernaussage(n) herauszustellen. Des Weiteren ist am Ende 

jeder Belegstelle ein in MAXQDA erstellter Quellenvermerk, wie 

z. B. (KMU-GF\sc2: 11-12), angeführt. Die einzelnen Elemente 

bedeuten dabei folgendes: „KMU-GF“ verweist darauf, dass die 

Belegstelle von einem KMU-Geschäftsführer stammt (bei KMBU-

Berater-Interviews ist „Berater“ vermerkt). „sc2“ verweist auf 

den Namen des Interviewten sowie darauf, dass es sich hier um 

eine Belegstelle aus dem zweiten Interviewteil handelt. Und 

„11-12“ verweist auf den Interviewabschnitt, aus dem die Be-

legstelle stammt. Erläuterungen oder Ergänzungen, die von mir 

eingefügt wurden, sind durch eckige Klammern gekennzeichnet.  

 

7.1 Darstellung der Verhaltensweisen der KMU-Geschäftsführer 

In diesem Kapitel wird dargestellt, welche typischen, d. h. überindividuellen, 

generalisierbaren Verhaltensmuster bei den KMU-GF hinsichtlich der Themen 

Unternehmensberatung (allgemein) (Kapitel 7.1.1), strategische Unternehmens-

führung (Kapitel 7.1.2) und Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung (Kapitel 7.1.3) identifiziert wurden. Dementsprechend erfolgt auf 

den folgenden Seiten die Beantwortung der – in Kapitel 1.2 formulierten – 

Forschungsfrage: 

Welche Verhaltensweisen liegen bei KMU-Geschäftsführern hin-

sichtlich der Themen (a) Unternehmensberatung (allgemein), 

(b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung vor? Inwie-

weit lassen sich bezüglich dieser Themen typische, d. h. überin-

dividuelle, generalisierbare KMU-Geschäftsführer-Verhaltens-

muster identifizieren? 

                                                        

169 Die Anregungen für einen derartigen Hinweis stammen aus der Arbeit von WENZLER-CREMER (vgl. 2005: 103). 
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7.1.1 Verhalten bezüglich Unternehmensberatung  

Auf den ersten Blick offenbarte die Analyse der Interviews vielfältige Verhaltens-

weisen der KMU-GF in Bezug auf Unternehmensberatung. Am Ende des Datenaus-

wertungszyklus traten letztlich jedoch drei KMU-GF-Verhaltensmuster hinsichtlich 

der Inanspruchnahme von Unternehmensberatung zutage: „intensive“, „moderate“ 

und „keine“ Inanspruchnahme von Unternehmensberatung.170 

Die Grundlage für diese interpretative Einschätzung bildete die Betrachtung des 

Verhaltens der KMU-GF hinsichtlich der  

 zeitlichen Perspektive (Wie oft und wie regelmäßig wurde/wird/soll Unter-

nehmensberatung genutzt/genutzt werden?) und der 

 inhaltlichen Perspektive (Wie umfänglich wird Unternehmensberatung in 

Anspruch genommen?) 

sowie eine im Verlauf des Datenauswertungsprozesses formulierte und stetig 

verfeinerte, induktiv-gebildete Auswertungslehre (Tabelle 4). 

Tabelle 4: Definition der bewertenden Kategorie „Verhalten – Unternehmensbera-

tung“ mit drei Ausprägungen 

Verhaltens-
ausprägung: 

Unternehmens-
beratung (allg.) 

 

Definition der Ausprägung 

 

Kodier-Hinweise 

intensive 
Inanspruch-
nahme 

Leistungen von Unternehmensbe-
ratungen werden seit geraumer 
Zeit, regelmäßig und sehr 
umfänglich genutzt und dies soll 
auch zukünftig so erfolgen. 

Kodierung verwenden, wenn alle 
Fundstellen auf eine umfangreiche und 
kontinuierliche Inanspruchnahme von 
Unternehmensberatungsleistung 
verweisen. 

moderate 
Inanspruch-
nahme 

Leistungen von Unternehmensbe-
ratungen werden genutzt, aber 
eher sporadisch und nicht äußerst 
umfänglich. 

Kodierung ist zu verwenden, wenn die 
Fundstellen nicht eindeutig der 
Ausprägung hohe Inanspruchnahme 
oder keine Inanspruchnahme 
zuzuordnen sind. 

keine 
Inanspruch-
nahme 

Keinerlei Nutzung von 
Unternehmensberatung.  

Kodierung verwenden, wenn keine 
Fundstelle auf die Nutzung von 
Unternehmensberatung hinweist bzw. 
wenn die Nichtnutzung direkt aus den 
Interviewaussagen hervorgeht. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

                                                        

170 Aufgrund der sehr großen Menge von 189 Codings respektive Interviewaussagen, die Aufschluss über das Verhalten der 
KMU-GF in Bezug auf „Unternehmensberatung (allgemein)“ boten (Auswertungscode: „Unternehmensberatung-
Verhalten-Eigenes“), wird in der vorliegenden Arbeit davon abgesehen, diese an der vorliegenden Stelle oder im Anhang 
aufzuführen. 
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Im Folgenden werden die drei identifizierten typischen, d. h. überindividuellen, 

generalisierbaren KMU-GF-Verhaltensmuster in Bezug auf die Thematik 

„Unternehmensberatung“ detailliert vorgestellt. 

 

Intensive Inanspruchnahme von Unternehmensberatung 

Im Zuge der Analyse der Interviews stellte sich heraus, dass aus dem gesamten GF-

Sample sechs GF (GA, KR, SC, SP, UH, ZI)171 die Leistungen von Unternehmensbera-

tungen schon seit geraumer Zeit sehr umfänglich und in gewisser Regelmäßigkeit 

nutzen, d. h. bei diesen KMU-GF liegt eine intensive Inanspruchnahme von  

Unternehmensberatungsleistungen vor.  

Im Detail sieht dies wie folgt aus: Fünf dieser sechs GF (GA, KR, SC, SP, ZI) haben in 

der Vergangenheit die Dienstleistung von Unternehmensberatern sehr intensiv, 

d. h. oft und in großen Umfang genutzt, und tun dies auch gegenwärtig, wie 

folgende Aussagen exemplarisch darlegen. 

„Ich habe dann auch angefangen mit einem Berater, mit dem ich 

heute noch zusammenarbeite, sehr gut zusammenarbeite, Ziel-

kaskade einzuführen […].”  (KMU-GF\sc1: 11). 

„Ich habe einen Unternehmensberater, mit dem ich sehr lange 

schon zusammenarbeite […].“ (KMU-GF\kr: 74). 

“Ich arbeite persönlich seit Jahren mit Unternehmensberatern 

zusammen […].“ (KMU-GF\ga: 122). 

 

Der verbleibende der sechs GF (UH) hat in der Vergangenheit Unternehmensbera-

tungsleistungen intensiv in Anspruch genommen, nutzt diese derzeit jedoch nicht. 

Er würde jedoch – sofern Bedarf seinerseits besteht – sofort wieder Unterneh-

mensberatungsleistung in Anspruch nehmen. 

„Ich habe das, wie gesagt, auch genutzt und als positiv empfun-

den.“ (KMU-GF\uh: 118). „Zurzeit habe ich den Eindruck, dass 

ich es nicht brauche. Aber wenn ich ein Problem habe, würde 

ich es jederzeit auch wieder gern machen.“ (KMU-GF\uh: 176). 

                                                        

171 Obwohl das Ziel der vorliegenden Arbeit nicht darin besteht, quantitative Aussagen zu treffen, sei der Vollständigkeit 
halber darauf verwiesen, dass eine intensive Inanspruchnahme von Unternehmensberatungsleistungen bei 37,5 % des 
Samples vorgefunden wurde. Hierbei gilt es zu beachten, dass dieser Aussage zur relativen Häufigkeitsverteilung 
aufgrund der – für eine quantitative Untersuchung – geringen Samplegröße lediglich informativer Charakter beizumessen 
ist. 
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Nach der Vorstellung des ersten typischen KMU-GF-Verhaltens-Muster in Bezug 

auf die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung, werden auf den nächsten 

Seiten die verbleibenden zwei Verhaltensmuster dargestellt. 

 

Moderate Inanspruchnahme von Unternehmensberatung 

Im Rahmen der Datenanalyse wurden drei KMU-GF172 identifiziert, die Unterneh-

mensberatungsleistungen moderat in Anspruch nehmen (HE, KI, RI). Diese 

Einschätzung begründet sich dabei dadurch, dass die drei KMU-GF zwar 

Unternehmensberatungsleistungen nutzen, aber die Inanspruchnahme im 

Vergleich zu den o. g. sechs Geschäftsführern nicht so intensiv erfolgt. So nutzen 

die drei KMU-GF Unternehmensberatung nicht regelmäßig, sondern eher 

sporadisch, wie die beiden Aussagen illustrieren: 

 „Bei der Einführung unseres ERP-Systems DELEKO hatten wir 

mal einen Unternehmensberater mit hinzugezogen.” (KMU-

GF\ri2: 31). 

„Das heißt nicht, dass ich nicht punktuell mit Unternehmensbe-

ratern zusammengearbeitet habe. Die haben mir auch was ge-

nützt.“ (KMU-GF\ki1: 109). 

Und zudem erfolgt die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung seitens der 

drei KMU-GF nicht sehr umfänglich, sondern lediglich in Teilbereichen, wie die 

folgende Aussage zeigt: 

„Ja. Ich hatte jahrelang einen Unternehmensberater für Teilge-

biete, z. B. für Akquisition haben wir uns beraten lassen. Der hat 

aktiv mitgearbeitet da. Er hat unseren Außendienstmitarbeiter 

geschult und überprüft auch immer mit.“ (KMU-GF\he1: 154). 

 

Der nächste Abschnitt widmet sich dem dritten und letzten typischen KMU-GF-

Verhaltensmuster bezüglich der Inanspruchnahme von Unternehmensberatung. 

 

Keine Inanspruchnahme von Unternehmensberatung 

In Ergänzung zu den beiden bereits dargestellten Verhaltensmustern hat sich im 

Rahmen der Datenanalyse noch ein drittes Verhaltensmuster, nämlich das der 

                                                        

172 18,75 % des Samples nehmen Unternehmensberatungsleistungen moderat in Anspruch. Zur Einordnung dieser Aussage 
sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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Nichtnutzung von Unternehmensberatung, herauskristallisiert. Bezogen auf das 

gesamte Geschäftsführer-Sample ist diese Verhaltensweise sieben KMU-GF173 (DE, 

GR, HO, LI, MÜ, RE, VO) zu eigen.  

Fünf dieser sieben KMU-GF (DE, GR, HO, LI, MÜ) haben noch nie Unternehmensbe-

ratung in Anspruch genommen. 

„Eine professionelle Unternehmensberatung haben wir ja nicht 

in Anspruch genommen.“ (KMU-GF\de1: 259). „Die habe ich 

immer abgewimmelt.” (KMU-GF\de1: 165-168). „Und jedes Mal, 

wenn irgendwelche anrufen, dann sagen wir, brauchen wir 

nicht.“  (KMU-GF\de1: 171). 

„Denn ich sage: Meine Infoquellen sind woanders, nicht bei die-

ser klassischen Unternehmensberatung.“ (KMU-GF\gr: 161). 

„Wobei ich eben sicherlich eine Unternehmensberatung nicht 

ausschließe.”  (KMU-GF\ho1: 133).  

„Eine klassische Unternehmensberatung haben wir bis dato 

noch nicht in Anspruch genommen.“ (KMU-GF\li: 110).  

„Also wir haben keine Unternehmensberatung. […] ich habe 

noch nie mit einem zusammengearbeitet.”  (KMU-GF\mün: 149-

152). 

 

Einer der verbleibenden zwei KMU-GF (RE) hatte vor geraumer Zeit den Versuch 

unternommen, eine Unternehmensberatung in Anspruch zu nehmen. Dieser 

Versuch wurde jedoch nach relativ kurzer Zeit seinerseits abgebrochen.  

„Ja, mal kurzfristig. Das hat aber mir keinen großen Erfolg ge-

bracht. Und ich hab's dann meines Wissens auch sehr, sehr 

schnell abgebrochen.”  (KMU-GF\re: 136). 

Und seit diesem Vorfall hat Herr RE auch keine Unternehmensberatungsleistungen 

mehr genutzt. 

„Also in den letzten zwölf, dreizehn Jahren eigentlich nichts der-

gleichen.” (KMU-GF\re: 153). 

 

                                                        

173 43,75 % des Samples nehmen keine Unternehmensberatungsleistungen in Anspruch. Zur Einordnung dieser Aussage sei 
auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 



174   7 Ergebnisse: Von Aussagen zu Mustern 

Der verbleibende KMU-GF, Herr VO, hat nur einmal vor ca. anderthalb Dekaden 

Unternehmensberatung hinzugezogen. Seither hat er keine Unternehmensbera-

tung mehr genutzt und kann dementsprechend ebenfalls dem Verhaltensmuster 

der Nichtnutzer zugeordnet werden.        

“[…] zu dem Zeitpunkt eben auch 1998, 99 und 2000, da hatten 

wir dann auch Beratungsleistung, weil halt ganz einfach die 

Banken nicht mehr mitgespielt haben. Das war also ein kriti-

scher Zeitraum.“ (KMU-GF\vo: 9). „Und seitdem das Ding durch 

ist, habe ich keine Unternehmensberatung mehr gehabt.“ (KMU-

GF\vo: 77). „Und die, die sich da anbieten, die blitzen ab.“  

(KMU-GF\vo: 79). 

 

Nachdem in diesem Kapitel die Verhaltensweisen der KMU-GF bezogen auf die 

Inanspruchnahme von Unternehmensberatungsleistung dargestellt wurden, 

widmet sich das nächste Kapitel den Verhaltensweisen der KMU-GF in Bezug auf 

strategische Unternehmensführung. 

7.1.2 Verhalten in Bezug auf strategische Unternehmensführung 

Im Verlauf der Analyse der Interviews wurden bei den KMU-GF vielfältige 

Verhaltensweisen in Bezug auf die Thematik „strategische Unternehmensführung“ 

identifiziert. Im Zuge des aus iterativen Analyseschritten bestehenden Datenaus-

wertungsverfahrens kristallisierten sich schlussendlich drei typische, d. h. 

überindividuelle, generalisierbare KMU-GF-Verhaltensmuster hinsichtlich 

strategischer Unternehmensführung heraus174, nämlich „überwiegend formalisier-

te“, „überwiegend unformalisierte“ und „ausschließlich unformalisierte“ 

Strategiearbeit.175 

Die Grundlage für diese interpretative Einschätzung bildete die Betrachtung des 

Verhaltens der KMU-GF hinsichtlich der Dimension „Strategieprozesse176, die im 

                                                        

174 Die Basis dieser Auswertung bildeten die 209 Codings des Codes „Strategische Unternehmensführung-Verhalten-Eigenes-
strategische Themen“.  

175  Entsprechend der in Kapitel 2.2 dargelegten Ausführungen werden in der vorliegenden Untersuchung unter 
Strategiearbeit alle Tätigkeiten subsumiert, die – unabhängig davon, ob diese als Strategie oder Ähnliches gekennzeichnet 
wurden – (1) die Entwicklung der gesamten Organisation oder wichtiger Organisationsteileinheiten langfristig, 
nachhaltig und signifikant prägten, prägen bzw. prägen sollen und (2) in der Lage waren, sind bzw. sein sollen, das 
Verhältnis des Unternehmens zu dessen Stakeholdern, wie z. B. zu Kunden, Kapitalgebern, Lieferanten, Mitarbeiter etc., in 
bedeutendem Maße zu beeinflussen. 

176 Wie bereits in Kapitel 2.2 dargestellt, kann der Formalisierungsgrad von Strategiearbeit vielfältige Formen annehmen. 
Der Untersuchung liegt das Verständnis zugrunde, dass Strategiearbeit sowohl formalisierter Gestalt als auch nicht-
formalisierter Gestalt sein kann und dass die Möglichkeit einer Koexistenz der beiden Gestaltformen besteht (vgl. 
Jarzabkowski & Spee, 2009). Ein Beispiel für unformalisierte Strategiearbeit ist u. a. ein spontanes Ganggespräch 
zwischen einem Geschäftsführer und einem seiner Produktionsmitarbeiter, das mit einem starken strategischen Impetus 
versehen ist. Im Gegensatz dazu stellen u. a. institutionalisierte Strategiemeetings, bei denen Themen der Strategieformu-
lierung, -implementierung, -überprüfung etc. regelmäßig adressiert werden, ein Beispiel für formalisierte Strategiearbeit 
dar. 
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KMU durchgeführt werden“ sowie die in Tabelle 5 dargestellte Auswertungslehre, 

die während des Datenauswertungsprozesses formuliert und stetig verfeinert 

wurde. 

Tabelle 5: Definition der bewertenden Kategorie „Verhalten – strategische 

Unternehmensführung“ mit drei Ausprägungen 

Verhaltens-
ausprägung: 
strategische 

Unternehmens-
führung 

Definition der Ausprägung Kodier-Hinweise 

überwiegend 
formalisierte 
Strategiearbeit 

Strategiearbeit ist dominiert von der 
regelmäßigen Durchführung einer 
Vielzahl inhaltlich und strukturell 
systematisierter Strategieprozesse. 

Kodierung verwenden, wenn die 
Fundstellen auf die Durchführung 
vielfältiger formalisierter 
Strategieprozesse verweisen. 

überwiegend 
unformalisierte 
Strategiearbeit  

Strategiearbeit ist durch zwei Modi 
geprägt, wobei der zweite Modus der 
dominierende ist:  (1) gelegentliche 
Durchführung einiger inhaltlich und 
strukturell systematisierter 
Strategieprozesse und (2) 
unformalisierte Strategiearbeit, d. h. 
Strategiearbeit, die sich an keinen  
Regeln und Strukturen (inhaltlich, 
zeitlich etc.) orientiert. 

Kodierung verwenden, wenn die 
Fundstellen auf die Durchführung 
einiger formalisierter und vielfältiger 
unformalisierter Strategieprozesse 
verweisen.  

ausschließlich 
unformalisierte 
Strategiearbeit 

Strategiearbeit folgt keinen Regeln 
und Strukturen (inhaltlich, zeitlich 
etc.). Keine Durchführung von 
inhaltlich und strukturell 
systematisierten Strategieprozessen.  

Kodierung verwenden, wenn keine 
Fundstelle auf die Durchführung von 
formalisierten Strategieprozessen 
hinweist. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Im Folgenden werden die drei identifizierten typischen KMU-GF-Verhaltensmuster 

in Bezug auf die Thematik „strategische Unternehmensführung“ detailliert 

vorgestellt. 

 

Überwiegend formalisiertes Verhalten in Bezug auf strategische Unterneh-

mensführung 

Neun KMU-GF (GA, ZI, KR, SC, UH, KI, RE, LI, MÜ) des Samples177 führen regelmäßig 

eine Vielzahl von institutionalisierten Strategieprozessen durch, die eine definierte 

Struktur bieten (strukturell systematisiert), um spezifizierte strategische Themen-

felder zu adressieren (inhaltlich systematisiert). Insofern kann das Verhalten 

                                                        

177 56,25 % des Samples führen überwiegend formalisierte Strategiearbeit durch. Zur Einordnung dieser Aussage sei auf die 
in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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dieser KMU-GF im Bereich der strategischen Unternehmensführung als überwie-

gend formalisiert eingestuft werden. Wodurch dieses Verhaltensmuster im Detail 

gekennzeichnet ist, zeigen die folgenden Ausführungen.  

Die Basis für die Durchführung zahlreicher formalisierter Strategieprozesse bilden 

bei den neun KMU-GF zwei zentrale Aspekte: Erstens, sie trennen klar zwischen 

operativen und strategischen Aufgaben. Zweitens, sie räumen sich konsequent 

Raum ein, um sich dezidiert und umfänglich strategischen Fragestellungen 

widmen zu können. Im konkreten Fall sieht dies z. B. folgendermaßen aus: 

„Meine Arbeitszeit – ich bin vielleicht 30 bis 50 % im operativen 

Geschäft, alles andere sind für mich eigentlich Zeiten, wo ich 

mich mit der Entwicklung [des Unternehmens] beschäftige.“ 

(KMU-GF\uh: 62). 

„Aber ich bin der Meinung, bei so einer Größe wie uns, man 

muss die Zeit haben, sich einfach einmal in der Woche irgend-

wie drei Stunden hinzusetzen, mal auch das Handelsblatt zu le-

sen – das gehört zu meinem Job dazu – und einfach mal Gedan-

ken zu machen, wo und wie es weitergeht und in welche Rich-

tung man marschiert. Also die Zeit muss man sich nehmen.“  

(KMU-GF\mün: 77). 

 

Wenn sich die KMU-GF diesen umfänglich strategischen Fragestellungen widmen, 

erfolgt dies meist durch die Bearbeitung stark strukturierter, kaskadenartiger 

Handlungsschritte, wie die folgenden Aussagen beispielhaft belegen: 

„Aus der Vision haben wir ein Mission-Statement abgeleitet, un-

ser Leitbild, was wir also sein wollen als Unternehmen, wer wir 

sind als Unternehmen, damit es auch den Mitarbeitern gegen-

über transparent gemacht werden kann. […] Und dann aus der 

Mission heraus natürlich müssen wir unsere Strategie entwi-

ckeln.“ (KMU-GF\zi: 26). 

„Die [Strategiearbeit] ist bei mir in verschiedene Phasen aufge-

gliedert. Es gibt erst mal eine Strategie, wo will ich eigentlich als 

Gesellschafter hin, als Unternehmensinhaber; was will ich in 

zwanzig Jahren machen. Darauf bauen sich bestimmte Zwi-

schenschritte auf. Bei mir geht das immer fünf Jahre. Das heißt, 

ich gucke, was machen wir die nächsten fünf Jahre. […] Diese 

Fünf-Jahres-Pläne werden dann noch mal mit Jahresplänen un-

tersetzt, wo ich dann wirklich ins Detail gehe.“ (KMU-GF\uh: 

42).   
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Einen zentralen Bestandteil dieser formalisierten Handlungsfolgen bilden bei allen 

neun KMU-GF Analysen unterschiedlichster Art. Im Folgenden werden aus der 

Vielzahl der möglichen Analysen, derer sich die neun KMU-GF bedienen, 

exemplarisch zwei vorgestellt.  

Es werden beispielsweise Absatzmarktanalysen durchgeführt, um die Marktent-

wicklung einzuschätzen und anhand dessen Schlussfolgerungen für die eigene 

Strategie zu ziehen. Wie dies im konkreten Fall aussehen kann, zeigt das Beispiel 

von dem Maschinenserviceanbieter Herrn KR: 

„[…] ich kann es nur über Marktabschätzungen machen, über In-

formationen, über die wir verfügen, wie viel Maschinen sind im 

Markt, wie viel sind noch nicht modernisiert, was erwarten wir 

da an Modernisierungsaufwand.“ (KMU-GF\kr: 54). 

 

Des Weiteren werden Konkurrenzanalysen durchgeführt, um sich ein Bild über die 

Wettbewerber, z. B. bezüglich deren „Leistungsfähigkeit“, „Marktanteilen“ und 

„Stärken“ (KMU-GF\kr: 54), zu verschaffen. Herr UH nutzt z. B. die Datenbank 

„Unternehmensregister.de“ (KMU-GF\uh: 98), um Einblicke in die jährliche 

Entwicklung seiner Wettbewerber mittels der Auswertung der veröffentlichten 

Jahresabschlüsse zu erlangen. Zudem wertet er regelmäßig Submissionsergebnisse 

aus, um auch unterjährig die Konkurrenz analysieren zu können. 

„Zum einen beobachte ich die Zahlen, die veröffentlicht werden 

von den Konkurrenzfirmen. Da gibt es eine einfache Seite Un-

ternehmensregister.de. Da gebe ich mir die Sachen ein und gu-

cke, wie es sich entwickelt bei denen, sodass ich sehe, wer läuft 

stabil und wer macht Probleme. […] Viele nehmen an den glei-

chen Ausschreibungen teil, sodass ich dann, wenn ich die Sub-

missionsergebnisse auswerte, sehe ich genau eigentlich, wer 

braucht den Auftrag, wer kalkuliert am Limit und wer baut sich 

einen bestimmten Puffer mit ein, die wollen das Ding eigentlich 

gar nicht unbedingt haben. Aber die wollen halt trotzdem über 

das Submissionsergebnis erfahren, wie geht es den anderen 

Firmen usw. Also zum einen über diese Internetsachen, zum an-

deren über die Auswertung von Submissionsergebnissen.“ 

(KMU-GF\uh: 98). 

Neben der Festlegung, welche Prozesse im Rahmen der Strategiearbeit vollzogen 

werden, haben die neun KMU-GF als ein weiteres strukturgebendes Element 

diverse Routinen etabliert. Mit deren Hilfe gewährleisten sie, dass Prozesse der 
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Strategiearbeit, wie z. B. Prozesse der Strategieüberprüfung und -anpassung, in 

regelmäßigen Abständen bearbeitet werden. 

„Da hat mein Prof seinerzeit im Studium gesagt: Nehmen Sie 

sich jedes Jahr zwischen Weihnachten und Neujahr ein gutes 

Glas Wein und eine schöne Zigarre – ich bin kein Raucher – und 

setzen sich irgendwohin und überlegen Sie einfach mal, was Sie 

im nächsten Jahr erreichen wollen. Das ist für mich so die ein-

fachste Form der Strategieentwicklung.“ (KMU-GF\zi: 39). 

„Meine Jahresplanung passe ich halbjährlich an, wo ich immer 

gucke, wie hat sich der Markt entwickelt, müssen wir irgendwo 

reagieren – personell, Investitionen oder irgendwas.“ (KMU-

GF\uh: 70). 

„Deswegen überdenken wir auch jährlich unsere Strategie. Wir 

legen sie jedes Jahr neu fest, um halt einfach auch aus der Ver-

gangenheit heraus zu lernen: was ist gut gelaufen, was ist weni-

ger gut gelaufen.“ (KMU-GF\ga: 66). 

 

Im nächsten Abschnitt wird das zweite der drei identifizierten typischen KMU-GF-

Verhaltensmuster in Bezug auf strategische Unternehmensführung vorgestellt. 

 

Überwiegend unformalisiertes Verhalten in Bezug auf strategische 

Unternehmensführung 

Wie die neun im Vorfeld genannten KMU-GF führen fünf weitere KMU-GF (VO, SP, 

RI, HE, GR) des Samples178 ebenfalls formalisierte Strategieprozesse durch, jedoch 

nicht in dem Ausmaß wie die Erstgenannten. Bei den fünf KMU-GF erfolgt das Gros 

der Strategiearbeit unformalisiert und nur ein geringer Teil der Strategieprozesse 

ist formalisiert, wobei dies teilweise auch nicht mit letzter Konsequenz durchge-

führt wird. Insofern ist das Verhalten dieser KMU-GF bezüglich strategischer 

Unternehmensführung als überwiegend unformalisiert zu erachten. 

Als Beleg für das überwiegend unformalisierte Vorgehen dieser fünf KMU-GF in 

Bezug auf strategische Unternehmensführung sei an dieser Stelle exemplarisch 

Frau HE angeführt.  

Ein Teil der Strategiearbeit von Frau HE ist insofern formalisiert, als dass sie jedes 

Jahr zum Jahreswechsel neue strategische Ziele für ihre Firma definiert bzw. 
                                                        

178 31,25 % des Samples führen überwiegend unformalisierte Strategiearbeit durch. Zur Einordnung dieser Aussage sei auf 
die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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bestehende strategische Ziele überprüft sowie gegebenenfalls anpasst und die 

Ergebnisse dieser Tätigkeit dann schriftlich fixiert. 

„Also zwischen Weihnachten und Neujahr macht man dann 

schon mal so zielgerichtete Sachen, wo man jetzt auch mal Zah-

len hinschreibt, seine Strategie in Zahlen hinterlegt oder wo 

man sagt, nächstes Jahr müsste mal der Umsatz dort landen.“ 

(KMU-GF\he: 105). 

Mit der Formulierung „macht man dann schon mal“ (KMU-GF\he: 105) verweist 

Frau HE bewusst darauf, dass sie diese Form der Strategiearbeit eher selten 

praktiziert und dass der Großteil ihrer Strategiearbeit eher unformalisierter Natur 

ist. Denn mit Ausnahme der Strategiearbeit zum Jahreswechsel folgt die 

Strategiearbeit von Frau HE keinen handlungsleitenden Strukturen oder Regeln, 

die – wie bei den vorgenannten neun KMU-GF – zeitliche und inhaltliche 

Rahmenbedingungen vorgeben, sondern sie erfolgt diskontinuierlich, ohne im 

Vorfeld definierte Themenfelder, die es zu bearbeiten gilt, und zudem meist nicht 

explizit, sondern implizit, wie die folgende Aussage zeigt:   

„Ansonsten mache ich das [die Strategiearbeit] so in Gedanken.“ 

(KMU-GF\he: 103). 

 

Der nächste Abschnitt widmet sich dem dritten und letzten typischen KMU-GF-

Verhaltens-Muster bezüglich strategischer Unternehmensführung. 

 

Ausschließlich unformalisiertes Verhalten in Bezug auf strategische 

Unternehmensführung 

Von dem gesamten Sample zeigen zwei KMU-GF (HO, DE)179 ausschließlich 

unformalisiertes Verhalten im Bereich der strategischen Unternehmensführung. 

Als ausschließlich unformalisiert ist das Verhalten deshalb einzuschätzen, weil 

beide KMU-GF keinerlei formalisierte Strategieprozesse durchführen, wie die 

folgende Aussage exemplarisch zum Ausdruck bringt: 

„Für mich ist strategisches Management eigentlich nicht mal 

zum Nachdenken […]. Was ich kriegen kann, mache ich. Und ich 

muss da nicht vorausschauend planen. […] Und selbst bei Per-

sonal, bei Unternehmensübergabe und was alles irgendwann 

                                                        

179 12,5 % des Samples führen ausschließlich unformalisierte Strategiearbeit durch. Zur Einordnung dieser Aussage sei auf 
die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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einmal im Raum steht, gibt es eigentlich keine solide Basis. Es 

geht von heute auf morgen.“ (KMU-GF\ho1: 40). 

 

Obwohl diese Aussage vermuten lässt, dass beide KMU-GF keine Strategiearbeit 

durchführen, offenbarte die vertiefte Analyse der Interviews das Gegenteil. So 

haben beide KMU-GF in der Vergangenheit immer wieder Entscheidungen 

getroffen und entsprechende Aktivitäten durchgeführt, die – obwohl sie nicht in 

den Rahmen formalisierter Strategiearbeit eingebettet waren – in ihrer Gesamtheit 

betrachtet ein kohärentes strategisches Muster (vgl. Fink, 2009: 39) aufweisen. 

Beide KMU-GF haben, ohne dass dies von ihnen zwingend intendiert gewesen sein 

muss, ihre Unternehmen in einer Marktnische positioniert und somit in gewisser 

Weise eine strategische Ausrichtung vorgenommen. 180  Diese strategische 

Ausrichtung basierte dabei sowohl auf der Absicht, das Unternehmen eine gewisse 

Größe nicht überschreiten zu lassen, um von den großvolumigen Herstellern nicht 

als direkte Konkurrenz wahrgenommen zu werden, als auch auf der Fokussierung 

auf das Thema Flexibilität. So zeigen sich beide Unternehmen bezüglich Losgrö-

ßenanforderung äußerst flexibel, denn (potentielle) Kunden können großvolumige 

Aufträge ebenso wie Aufträge mit geringsten Losgrößen platzieren. 

„Und wir sind ja immer durch unsere Konkurrenten, dadurch 

dass wir sehr klein waren, geduldet worden, weil die immer ge-

sagt haben, lasst den nur machen; der macht uns keinen Ärger. 

Das habe ich nämlich auch festgestellt, dass die Betriebe, wie 

z. B. unser Vorgänger hier […], das war ja ein relativ großer Be-

trieb. Den haben sie auch erstmal ein bisschen gesund ge-

schrumpft. Der war aber viel zu groß für die westdeutsche Kon-

kurrenz. Das war denen ein Dorn im Auge, der musste weg. 

Über uns lachen die bloß. Aber sobald du über 50 Leute raus 

kommst, nimmst du Aufträge oder musst du Aufträge den Leu-

ten wegnehmen, die viel mehr Macht haben.“ (KMU-GF\de1: 

261). 

„Die wissen, wir sind flexibel. Es ruft einer an, kannst du mir 

zehn Paar Strümpfe machen; dann mache ich die. Klar gegen 

Aufpreis. Würde er ein Riesenunternehmen damit beauftragen, 

müsste er mindestens 300 Paar nehmen.“ (KMU-GF\ho1: 50). 

 

                                                        

180 In diesem Zusammenhang kann von einer sogenannten emergenten Strategie gesprochen werden (vgl. Mintzberg & 
Waters, 1985; Mintzberg, 1994: 23 ff.).  
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Nachdem sich dieses Kapitel den drei identifizierten typischen KMU-GF-

Verhaltensmustern in Bezug auf strategische Unternehmensführung gewidmet hat, 

werden im nächsten Kapitel die typischen Verhaltensmuster, die bei den KMU-GF 

bezüglich der Inanspruchnahme der speziellen Dienstleistung Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung identifiziert wurden, beschrieben. 

7.1.3 Verhalten bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung 

Wie bereits in Kapitel 7.1.1 dargestellt, nutzen neun der 16 untersuchten KMU-GF 

Unternehmensberater. Im Zuge der vertieften Analyse181 stellte sich heraus, dass 

fünf von diesen neun KMU-GF den Unternehmensberater auch im Bereich 

strategische Unternehmensführung in Anspruch nehmen (ZI, SP, SC, KR, HE182). 

Bezogen auf das gesamte Sample bedeutet dies, dass elf der KMU-GF keine 

Unternehmensberatungsleistungen im Bereich strategische Unternehmensführung 

nutzen.183 Die fünf KMU-GF, die diese Dienstleistung in Anspruch nehmen, nutzen 

die Unterstützung der Unternehmensberatung zur Bearbeitung unterschiedlichs-

ter strategischer Themenfelder, wie die folgenden Ausführungen beispielhaft 

illustrieren. 

Herr ZI nutzte die Unterstützung eines Unternehmensberaters u. a. im Bereich 

Restrukturierung der Aufbauorganisation, um somit seine angestrebte Wachs-

tumsstrategie verfolgen zu können.  

„Thema bei uns war Personalstrategie und halt eben einfach die 

Ziele des Unternehmens an die Mitarbeiter zu verkaufen und 

das Unternehmen von der Führungsstruktur her so umzubauen, 

dass wir wachsen können, dass wir ein neues Wachstum gene-

rieren können.” (KMU-GF\zi: 112). 

Herr SC wurde seitens eines Unternehmensberaters u. a. bei der Konzeption und 

Einführung strategischer Planungsaktivitäten unterstützt. 

„Ich habe dann auch angefangen, mit einem Berater […] Ziel-

kaskaden einzuführen und einen Planungsprozess über zwei 

Jahre, wie man den sinnvoll gestaltet.“  (KMU-GF\sc1: 11). 

                                                        

181 Die Grundlage dieser Auswertung bilden die 13 Codings des Codes „Unternehmensberatung-Verhalten-Eigenes-
Unternehmensberatung-strategische Themen“. 

182 Frau HE hat bisher keine Unternehmensberatungsleistungen im Bereich strategische Unternehmensführung in Anspruch 
genommen, sondern nur in anderen Themenfeldern. Sie zieht die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung zur 
strategischen Unternehmensführung jedoch stark in Erwägung, denn „[e]igentlich für eine Strategie wäre ein 
Unternehmensberater ja auch ganz gut.“ (KMU-GF\he1: 203). Aus diesem Grund wird Frau HE als Nutzerin von 
Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung eingeordnet. 

183 68,75 % des Sample nehmen keine Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in Anspruch und 
31,25 % tun dies. Zur Einordnung dieser Aussage zur relativen Häufigkeit sei auf die in Fußnote 171 getätigten 
Anmerkungen verwiesen. 
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Für die finanzielle Absicherung seiner Wachstumsstrategie nutzt Herr KR die Hilfe 

eines Unternehmensberaters, der ihn sowohl bei den strategisch wichtigen 

Finanzierungsgesprächen mit den Banken als auch bei der Erschließung und 

Beantragung von Investitionszulagen unterstützte. Darüber hinaus konsultiert 

Herr KR seinen Unternehmensberater auch, um allgemein über die „Vision“ und 

„Strategien“ zu sinnieren. 

„Ich habe einen Unternehmensberater, mit dem ich sehr lange 

schon zusammenarbeite, der für mich aber schwerpunktmäßig 

eigentlich das Thema Management von den Bankbeziehungen 

und solche Themen behandelt. […] Und da gibt es mittlerweile 

auch ein gewisses Vertrauensverhältnis […], dass ich mit ihm 

auch Vision, Strategien und solche Themen mit besprechen 

kann.“ (KMU-GF\kr: 74). 

„Und was man auch nicht unterschätzen sollte, wenn man was 

tut im Bereich öffentliche Förderungen. Man kann es sich un-

heimlich schwer machen und das alles selber versuchen, zu 

durchforsten und zu durchdenken, oder man holt sich dort 

wirklich jemanden, der das schon zwei-, dreimal gemacht hat, 

und macht das mit dem zusammen. Das hat aus meiner Sicht ab-

solut Sinn, denn es gibt so viele Regularien und Bürokratie, auf 

was man da zu achten hat; kann man so viele Fehler machen. 

[…] Wir haben eine große Investition hier getätigt. Das geht 

auch über entsprechende Förderunterstützung, GRW-Mittel, da 

finden Sie solche Ordner vom Antrag über bestimmte Zwischen-

schritte, die Sie machen müssen. Also dort macht es wirklich 

Sinn, auch mit einem Berater zusammenzuarbeiten, der das 

schon mal gemacht hat, der die Abläufe kennt, der weiß, wie die 

förderausreichenden Gremien dann auch auf was die schauen, 

was wichtig ist, welche Kennzahlen passen müssen und solche 

Themen.“ (KMU-GF\kr: 108-110). 

 

Nachdem in diesem Kapitel die typischen KMU-GF-Verhaltensmuster hinsichtlich 

der Themen Unternehmensberatung (allgemein) (Kapitel 7.1.1), strategische 

Unternehmensführung (Kapitel 7.1.2) und Unternehmensberatung zur strategi-

schen Unternehmensführung (Kapitel 7.1.3) vorgestellt wurden, widmet sich das 

nächste Kapitel den entsprechenden Verständnissen der KMU-GF.  
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7.2 Darstellung der zugrunde liegenden Verständnisse der KMU-

Geschäftsführer 

In diesem Kapitel werden die bei den KMU-GF identifizierten überindividuellen, 

generalisierbaren Verständnismuster hinsichtlich der Themen Unternehmensbe-

ratung (allgemein) (Kapitel 7.2.1), strategische Unternehmensführung (Kapitel 

7.2.2) und Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

(Kapitel 7.2.3) beschrieben. Innerhalb dieser drei Kapitel erfolgt gemäß der in 

Kapitel 5.2 getroffenen Überlegungen, dass für die Untersuchung von Verständnis-

sen sowohl die Betrachtung der Kenntnis als auch die Betrachtung der Einstellung 

von Relevanz ist, eine zweigeteilte Darstellung. Es werden für jedes der drei 

Themenfelder sowohl die typischen KMU-GF-Kenntnismuster als auch die 

typischen KMU-GF-Einstellungsmuster vorgestellt. Entsprechend wird auf den 

kommenden Seiten die folgende, in Kapitel 1.2 dargelegte und in Kapitel 5.2 weiter 

ausdifferenzierte Forschungsfrage beantwortet: 

Welche Kenntnisse und welche Einstellungen liegen bei KMU-GF 

hinsichtlich der Themen (a) Unternehmensberatung (allge-

mein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Unter-

nehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung vor? 

Inwieweit lassen sich bezüglich dieser Themen typische, d. h. 

überindividuelle, generalisierbare KMU-GF-Kenntnismuster und 

KMU-GF-Einstellungsmuster identifizieren? 

Die Grundlage für die Analyse und Darstellung der Verständnisse der KMU-GF 

bildeten dabei die in Kapitel 5 dargestellten theoretisch-konzeptionellen 

Überlegungen. Zur Erinnerung:  

 Das Verständnis eines Individuums begründet sich auf dessen kognitiven 

Strukturen (vgl. Kapitel 5.1.1).  

 Um die Natur, d. h. die Inhalte und den Aufbau, von kognitiven Strukturen zu 

untersuchen, wird die symbolische Wissensperspektive (vgl. Kapitel 5.2.1 

und 5.2.4) und das – dieser Perspektive angehörige – Konstrukt der Schema-

ta-informierten mentalen Modelle (vgl. Kapitel 5.3.1 und 5.3.2) genutzt. 

 Verknüpft man diese beiden Aspekte, zeigt sich, dass das Konstrukt der 

Schemata-informierten mentalen Modelle geeignet ist, um die Verständnisse 

eines Individuums zu untersuchen.  



184   7 Ergebnisse: Von Aussagen zu Mustern 

7.2.1 Schemata-informierte mentale Modelle hinsichtlich Unternehmens-

beratung 

7.2.1.1 Kenntnisse bezüglich Unternehmensberatung 

Die Analyse der Daten legte nicht nur für die Verhaltensweisen der KMU-GF 

bezüglich Unternehmensberatung eine breite Streuung offen, sondern auch für 

deren Kenntnisse respektive deren Schemata-informierte mentale Modelle 

bezüglich Unternehmensberatung.  

Im Zuge des evaluativen, qualitativen, inhaltsanalytischen Vorgehens184 wurden 

drei verschiedene Kenntnisausprägungen bezüglich Unternehmensberatung 

(hoher, mittlerer, geringer Kenntnisstand) innerhalb des KMU-GF-Samples 

identifiziert.  

Diese interpretative Klassifizierung basiert dabei auf der Evaluierung der 

Schemata-informierten mentalen Modelle der KMU-GF anhand der folgenden 

Fragestellung und der korrespondierenden Auswertungslehre (siehe Tabelle 6). 

Konkret wurde untersucht, ob die KMU-GF über Kenntnisse in den folgenden neun 

Slots (zum Slot-Begriff siehe Kapitel 5.3.1.2) verfügen und wenn ja, wie stark diese 

ausgeprägt sind.185  

 Nutzenversprechen von Unternehmensberatung186 

1. Ziel(e) und Aufgabe(n) von Unternehmensberatung 

2. Funktion(en) und Rolle(n) eines Unternehmensberaters 

 Grundlagen für die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung187 

3. Kriterien zur Auswahl von Unternehmensberatung 

4. Ablauf eines Unternehmensberatungsprojektes 

5. Art der Unternehmensberater-Klienten-Beziehung 

6. Evaluation eines Unternehmensberatungsprojektes 

 Unternehmensberatungslandschaft188 

7. Qualität angebotener Unternehmensberatungsleistungen 

                                                        

184 Die Grundlage dieser Auswertung bilden die 238 Codings des Codes „Unternehmensberatung-Verständnis-Kenntnis“. 
185 In Anlage A8 ist für jeden der 16 KMU-Geschäftsführer dargestellt, wie stark seine Kenntnisse in den einzelnen 

Themenbereichen ausgeprägt sind. 
186 Anlage A9 beinhaltet alle Belegstellen, die Aufschluss darüber geben, was die einzelnen KMU-Geschäftsführer zu dem 

Themenbereich „Nutzenversprechen von Unternehmensberatung“ geäußert haben. 
187 Anlage A10 beinhaltet alle Belegstellen, die Aufschluss darüber geben, was die einzelnen KMU-Geschäftsführer zu dem 

Themenbereich „Grundlagen für die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung“ geäußert haben. 
188 Anlage A11 beinhaltet alle Belegstellen, die Aufschluss darüber geben, was die einzelnen KMU-Geschäftsführer zu dem 

Themenbereich „Unternehmensberatungslandschaft“ geäußert haben. 
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8. Anbieterlandschaft im Bereich Unternehmensberatung 

 Fördermöglichkeiten für Unternehmensberatungsleistungen189 

9. Geförderte Unternehmensberatung190 

 

Die Zusammenstellung dieser Slots beruht einerseits auf Überlegungen des 

Grundlagenkapitels (siehe Kapitel 2.1) und andererseits auf Erkenntnissen, die 

dem empirischen Material entstammen. So handelt es sich bei den Themenberei-

chen „Qualität“ und „Fördermöglichkeiten“ um In-Vivo-Codes, d. h. vom Interview-

ten stammende Begriffe, die als Code definiert und in das Codesystem übernom-

men wurden (vgl. Kuckartz, 2012: 146).191 

  

                                                        

189 Anlage A12 beinhaltet alle Belegstellen, die Aufschluss darüber geben, was die einzelnen KMU-Geschäftsführer zu dem 
Themenbereich „Fördermöglichkeiten für Unternehmensberatungsleistungen“ geäußert haben. 

190 Bei Ziffer 2 und Ziffer 5 werden Vorstellungen über Personen und Verhaltensweisen, die typischerweise in bestimmten 
Situationen auftreten, thematisiert. Insofern handelt es sich dabei um typische Beispiele für Rollenschemata bzw. 
Personen in Situationen-Schemata (vgl. Kapitel 5.3.1.2). Ziffer 4 stellt ein typisches Beispiel eines Ereignisschemas dar, 
denn es werden Vorstellungen hinsichtlich der typischen Abfolge verschiedener Sequenzen innerhalb eines Ereignisses 
adressiert (vgl. Kapitel 5.3.1.2). 

191 Der In-Vivo-Code bzw. der Begriff „Fördermöglichkeit“ stammt von Herrn SC (KMU-GF\sc: 90) und der In-Vivo-Code bzw. 
der Begriff „Qualität“ im Zusammenhang mit Unternehmensberatungsleistung stammt von Herrn GA (KMU-GF\ga: 177). 
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Tabelle 6: Definition der bewertenden Kategorie „Kenntnis – Unternehmensbera-

tung“ mit drei Ausprägungen 

Kenntnis-
ausprägung:  

Unternehmens-
beratung (allg.) 

 

Definition der Ausprägung 

 

Kodier-Hinweise 

hoher 
Kenntnisstand 

Umfangreiches Wissen 
bezüglich der folgenden 
vier Themenfelder: 

(1) Nutzenversprechen von 
Unternehmensberatung 

(2) Grundlagen für die 
Inanspruchnahme von 
Unternehmensberatung 

(3) Unternehmens-
beratungslandschaft 

(4) Fördermöglichkeiten 
für Unternehmens-
beratungsleistungen 

Kodierung ist nur zu verwenden, wenn 
folgende drei Bedingungen erfüllt sind: 

 Die Fundstellen müssen den Themenbereich 
„Nutzenversprechen von Unternehmensbe-
ratung“ (Ziele/Aufgaben, Funktio-
nen/Rollen) adressieren. 

 Die Fundstellen müssen vier der sieben 
verbleibenden Themenbereiche (Auswahl-
kriterien, Ablauf, Unternehmensberater-
Klienten-Beziehung, Evaluation, Qualität, 
Anbieterlandschaft, geförderte Unterneh-
mensberatung) adressieren. 

 Alle Fundstellen müssen auf hohe bzw. sehr 
hohe Kenntnis schließen lassen. 

mittlerer 
Kenntnisstand 

Wissen bezüglich der o. g. 
vier Themenfelder ist 
vorhanden, jedoch weder 
besonders hoch noch 
besonders gering 
ausgeprägt. 

Kodierung ist nur zu verwenden, wenn 
folgende drei Bedingungen erfüllt sind: 

 Die Fundstellen müssen den Themenbereich 
„Nutzenversprechen von Unternehmensbe-
ratung“ (Ziele/Aufgaben, Funktio-
nen/Rollen) adressieren. 

 Die Fundstellen dürfen maximal vier weitere 
der sieben verbleibenden Themenbereich 
(Auswahlkriterien, Ablauf, Unternehmens-
berater-Klienten-Beziehung, Evaluation, 
Qualität, Anbieterlandschaft, geförderte 
Unternehmensberatung) adressieren. 

 Alle Fundstellen dürfen in ihrer Gesamtheit 
weder auf eine geringe Kenntnis noch auf  
eine hohe bzw. sehr hohe Kenntnis schließen 
lassen. 

geringer bis kein 
Kenntnisstand 

Geringes bis kein Wissen 
bezüglich der o. g. 
Themenfelder vorhanden. 

Kodierung ist zu verwenden, wenn  

 die Fundstellen den Themenbereich 
„Nutzenversprechen von Unternehmensbe-
ratung“ (Ziele/Aufgaben, Funktio-
nen/Rollen) nur teilweise oder gar nicht 
adressieren, und 

 alle Fundstellen müssen auf geringe bzw. 
keine Kenntnis schließen lassen. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Auf den folgenden Seiten werden die drei überindividuellen Kenntnismuster in 

Bezug auf Unternehmensberatung, die bei den untersuchten KMU-GF identifiziert 
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wurden, im Detail vorgestellt. Wichtig ist an dieser Stelle der erneute Hinweis, dass 

diese drei Kenntnismuster in der vorliegenden Arbeit schlicht als unterschiedliche 

Kenntnisausprägungen verstanden werden und insbesondere ein geringer 

Kenntnisstand nicht als Mangel erachtet wird. 

 

Hoher Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung 

Aus dem gesamten Sample weisen zehn KMU-GF (GA, KI, KR, LI, RE, RI, SC, SP, UH, 

ZI) 192  ausgeprägte Schemata-informierte mentale Modelle respektive hohen 

Kenntnisstand bezüglich der Thematik Unternehmensberatung auf. Diese 

interpretative Einschätzung wurde getroffen, weil all diese KMU-GF  

 bezüglich des Slots „Ziele und Aufgabe von Unternehmensberatung“, 

 bezüglich des Slots „Funktionen und Rollen von Unternehmensberatern im 

Rahmen eines Unternehmensberatungsprojektes“ und 

 bezüglich mindestens vier weiteren der folgenden Slots (Auswahlkriterien, 

Ablauf eines Unternehmensberatungsprojektes, Unternehmensberater-

Klienten-Beziehung, Evaluation, Qualität, Anbieterlandschaft, geförderte 

Unternehmensberatung),  

d. h. also hinsichtlich mindestens sechs Slots, hohe Kenntnis aufweisen. Als Beleg 

für das umfangreiche Wissen sei auf die folgenden Aussagen verwiesen. 

 

Auf einen hohen Kenntnisstand in Bezug auf den ersten Slot, d. h. den Zielen und 

Aufgaben von Unternehmensberatung, kann man beispielsweise bei Herrn LI 

schließen, weil er mit der Aufzählung vielfältiger Aspekte (wie z. B. Analyse Ist-

Situation, Benchmarking, Problemidentifikation, Unterbreitung oder Hinführung 

zu Lösungsvorschlägen) ein breites Aufgabenspektrum von Unternehmensbera-

tung darstellt. 

„Für mich ist klassische Unternehmensberatung, dass ein Exter-

ner in Ihr Unternehmen kommt, die Abläufe untersucht, sowohl 

innerbetrieblich als auch Ihre vertriebsseitigen Dinge, […] und 

dann Wege aufzeigt, wie man sich da eben verbessern könnte. 

Das ist für mich so die klassische Unternehmensberatung.“ 

(KMU-GF\li: 113). 

                                                        

192 62,5 % des Samples verfügen über einen hohen Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung. Zur Einordnung dieser 
Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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„Ich würde es gerne sehen, wenn der erst mal das analysiert aus 

der Vogelperspektive. Kann ich mich nur wiederholen. Das wäre 

super wichtig, weil ich denke, nach einer gewissen Zeit legt man 

Scheuklappen an und das ist eigentlich Gift. Ich weiß ja, wie das 

hier abläuft, denn ich habe das ja auch so gestaltet. Aber ob das 

jetzt das Optimum ist, das weiß ich eben nicht. Also ich denke 

das, aber das muss ja nicht so sein. Und das ist die Aufgabe des 

Beraters, das mal zu analysieren. Und er hat ja dann eventuell 

auch oder hoffentlich den Vergleich zu anderen ähnlich gelager-

ten Unternehmen in ähnlicher Größe, wie das dort läuft, wo das 

besser oder vielleicht schlechter gelaufen ist.“ (KMU-GF\li: 139). 

 

Über einen hohen Kenntnisstand bezogen auf die Funktionen und Rollen eines 

Unternehmensberaters (zweiter Slot) verfügt beispielsweise Herr KR, da er eine 

Vielzahl von Rollen (wie z. B. Experte, Reflexionspartner) und von Funktionen (wie 

z. B. Wissenstransfer-, Legitimierungs-, Interpretationsfunktion) adressiert hat. 

„[E]xternes Know-how oder externes Wissen in dem Falle dazu 

holt, wo man sagt, das ist im Unternehmen nicht ausreichend 

vorhanden und macht vielleicht auch keinen Sinn, das mittelfris-

tig aufzubauen.“ (KMU-GF\kr: 74).       

„[A]us meiner Sicht [ist] eine externe Moderation gar nicht so 

schlecht, weil sie neue Ansätze rein bringt, auch Sachen hinter-

fragt, die alle die, die im selben Unternehmen sind und ein Stück 

weit betriebsblind eventuell sind, dann nicht stellen und speziell 

dort, um so eine Veranstaltung zu strukturieren, auch voranzu-

bringen.“ (KMU-GF\kr: 77).        

„Einen Unterschied, den ich sehe, dass ein angestellter Ge-

schäftsführer eventuell auch Beratungen oder externe Bera-

tungsunternehmen nutzt, um sich selber ein Stück weit abzusi-

chern, indem er sagt, ich habe die eingebunden; die Entschei-

dung beruht auf dem gemeinsam. […] Das könnte ich mir vor-

stellen, dass es für einen angestellten Geschäftsführer dann eher 

– er ist ja den Inhabern gegenüber rechenschaftspflichtig – für 

den argumentativ eher einfacher wird, zu sagen, ich hatte ja Be-

ratung und habe sie eingebunden und die haben die Entschei-

dung mitgetragen, jetzt war sie halt falsch – ein gewisses Si-

cherheitsdenken dort eine Rolle spielt.“ (KMU-GF\kr: 80).        

„Im Wesentlichen soll er die Wissensdefizite, die ich auf dem 

entsprechenden Gebiet habe, kompensieren durch seine Bera-
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tung, durch sein Know-how, durch sein Wissen, über das er 

dann dementsprechend auch verfügt. Das ist für mich der Hin-

tergrund oder der entscheidende Punkt für Beratung, dass er 

Wissensdefizite oder Know-how-Defizite halt dementsprechend 

ausgleicht, egal auf welchem Gebiet.“ (KMU-GF\kr: 89). 

 

Herr KR weist auch einen hohen Kenntnisstand bezüglich des drittens Slots 

(Kriterien zur Auswahl von Unternehmensberatung) auf, weil er u. a. Faktoren 

adressiert, die sich sowohl auf die Sachebene (komplementäres Wissen, 

Referenzen) als auch auf die Beziehungsebene (persönliche Passfähigkeit) 

beziehen. 

„Zum einen muss er [der Unternehmensberater] auf dem ent-

sprechenden Gebiet, auf dem er beraten soll, über das notwen-

dige Know-how verfügen. Ich würde sicherlich mir auch ein 

paar Referenzen geben lassen und dort entsprechend mal ab-

fragen. Und dann kommt natürlich die nicht zu unterschätzende 

persönliche Ebene dazu. Es macht keinen Sinn, mit einem Bera-

ter zusammenzuarbeiten, wo man relativ schnell an den Punkt 

kommt oder zu der Erkenntnis kommt, wir passen nicht zu-

sammen oder wir sprechen nicht dieselbe Sprache, können uns 

nicht ab oder den man als arrogant empfindet oder was weiß 

ich. Der persönliche Bereich wird sicherlich mit 20 % da auch in 

die Entscheidungskriterien mit eingehen. Wenn die anderen 

Rahmenbedingungen passen, muss das mit dazu passen. Das ist 

ja schon eine Vertrauensstellung den Leuten gegenüber. Und 

wenn man sich nicht öffnet gegenüber einer Beratung und na-

türlich auch Informationen zur Verfügung stellt, die nicht für die 

Öffentlichkeit bestimmt sind, dann macht es keinen Sinn, dem 

Berater nur die Hälfte zu erzählen von dem, was man vor hat 

oder was man für Möglichkeiten hat. Dann sollte man es lieber 

sein lassen, denke ich.“ (KMU-GF\kr: 98). 

 

Auf einen hohen Kenntnisstand bezüglich des Ablaufs eines Unternehmensbera-

tungsprojektes (vierter Slot) kann man beispielsweise bei Herrn RI schließen, weil 

er den Ablauf am Beispiel eines Strategieberatungsprojektes umfassend darlegt.   

„Möglicherweise immer ein Gesamtüberblick über die Proble-

matik erst mal, die verschiedenen Möglichkeiten, die zur Verfü-

gung stehen, das Für und Wider für die einzelnen Strategien 

jetzt wieder, die man da verfolgen kann, um das Problem zu lö-



190   7 Ergebnisse: Von Aussagen zu Mustern 

sen oder zu verbessern; im Prinzip auch eine Reflexion, welche 

Strategie möglicherweise in dem Unternehmen am besten funk-

tionieren kann, aus welchem Grund; und am Ende schon wahr-

scheinlich oft eine Empfehlung, was jetzt angewandt werden 

soll. Und wahrscheinlich sollte die Beratung auch noch weiter-

gehen, nämlich auch eine Kontrolle dessen, möglicherweise 

auch eine Anpassung und dann auch eine Erfolgsmessung.“ 

(KMU-GF\ri2: 25). 

 

Einen hohen Kenntnisstand bezogen auf den fünften Slot, d. h. die Art der 

Unternehmensberater-Klienten-Beziehung hat Herr RI ebenfalls gezeigt. Denn 

durch die Erläuterung, dass 

 einerseits die zwischenmenschliche Beziehung der Erfüllung der Unterneh-

mensberatungsaufgabe untergeordnet wird, oder 

 andererseits die zwischenmenschliche Beziehung zu Lasten der Unterneh-

mensberatungsaufgabe in den Vordergrund rückt,  

skizziert er deutlich das Spannungsfeld, in dem sich die Unternehmensberater-

Klienten-Beziehung bewegen kann. 

„Das ist nicht einfach, weil es nicht von vornherein besser sein 

muss, wenn ich jetzt eine freundschaftliche Beziehung zu dem 

Berater habe, aber dadurch am Ende vielleicht auch die Ergeb-

nisse nicht so nüchtern betrachte. Und im Vergleich dazu kann 

es auch sein, ich denke, das ist ein totales Arschloch, aber er 

hat's drauf. Das muss man vielleicht im Einzelfall betrachten. Ich 

würde jetzt nicht sagen, ich bevorzuge das eine oder das andere. 

Es ist auch manchmal ganz hilfreich, wenn vielleicht jemand 

kommt, der aneckt, aber eben dann auch mehr zur Selbstrefle-

xion anregt als jemand, der sagt: Du machst eigentlich alles rich-

tig und bist ein guter Kerl und ich gucke jetzt mal ein bisschen 

hier. Möglicherweise ist es vielleicht sogar zielführender, wenn 

das jemand ist, der nicht unbedingt so ein netter Kerl ist, weil 

man dann auch mehr drüber nachdenkt wahrscheinlich.“ (KMU-

GF\ri2: 75). 

 

Herr SP beispielsweise weist einen hohen Kenntnisstand in Hinblick auf das 

Thema Evaluation eines Unternehmensberatungsprojektes (sechster Slot) auf, weil 

er eine Vielzahl von Kriterien adressiert, anhand derer er ein Unternehmensbera-

tungsprojekt bewerten würde. 



7 Ergebnisse: Von Aussagen zu Mustern 191 

„Nicht erfolgreich, fang ich mal damit an, ist es aus meiner Sicht, 

wenn der Inhalt der Beratung oder dessen, was rauskommt im 

Rahmen der Beratung, zu dem Betrieb überhaupt nicht passt. 

Wenn ich jetzt angenommen, versuche, aus einem Obstladen ei-

nen Bäckerladen zu machen. Das, würde ich sagen, ist zwar ganz 

interessant, aber muss nicht unbedingt funktionieren.“ (KMU-

GF\sp1: 141).          

„Also, positiv ist aus meiner Sicht, wenn im Betrieb, Denkpro-

zesse angeregt werden. Positiv ist, wenn jetzt Lösungen oder 

Beratungsinhalte entstehen, die auf den Betrieb abgestimmt 

dann auch umsetzbar sind. Erfolg ist natürlich vorrangig, 

wenn's dann tatsächlich umgesetzt ist. Und funktioniert auch 

selbst schon […], manchmal ist es schon hilfreich, bereits Denk-

ansätze zu bekommen oder Denkanstöße oder Dinge, auf die 

man selbst nicht kommt, die aber trotzdem wichtig sind, um 

weiterzumachen dann.“ (KMU-GF\sp1: 141). 

 

Auf einen hohen Kenntnisstand bezüglich der Qualität der angebotenen Unter-

nehmensberatungsleistungen (siebenter Slot) kann man u. a. bei Herrn ZI 

schließen, da er sehr umfangreiche Einblicke in die Materie bietet, wie die 

folgenden Aussagen zeigen: 

„Es gibt sehr gute Consulter, es gibt sehr schlechte Consulter. Es 

gibt eine riesengroße Bandbreite. Es sind Leute, die sind richtige 

Flachbirnen; die wollen einem irgendwas verkaufen und das hat 

keinen Bezug. Unternehmensberater haben ja nicht umsonst ei-

nen schlechten Ruf. Der schlechte Ruf rührt daher, dass halt 

eben Leuten häufig was teuer verkauft wurde, was sie nicht ge-

braucht haben.” (KMU-GF\zi: 80).       

“Das Problem, was Sie sehen werden, ist bei sehr vielen Consul-

tern, dass sie Geld verdienen wollen hauptsächlich, und dass die 

sich nicht über den Erfolg ihres Kunden definieren. Ein Berater 

muss Geld verdienen, zwingend. Aber er sollte sich stärker über 

den Erfolg des eigenen Kunden definieren. Es laufen leider Got-

tes zu viel schwarze Schafe draußen rum, die halt eben effektiv 

wirklich nur die anderen Leute abzocken wollen. Ich gehe mal 

davon aus, dass wir diese Idioten nicht meinen, sondern dass 

wir die meinen, die es ehrlich meinen, dass wir die meinen, die 

den Erfolg ihres Kunden als ihren Erfolg ansehen.“ (KMU-GF\zi: 

139). 
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Einen hohen Kenntnisstand bezogen auf den achten Slot, die Anbieterlandschaft im 

Bereich Unternehmensberatung, weist beispielsweise Herr RI auf, denn er zeigt in 

seinen Ausführungen mit Hilfe unterschiedlicher Differenzierungskriterien (Größe, 

Renommee, Beratungsansatz der Unternehmensberatung etc.) die große Vielfalt 

der Unternehmensberaterbranche auf. 

 „Es gibt natürlich namhafte Unternehmen, die teilweise auch zu 

Veranstaltungen einladen, die dann sehr repräsentativ wirken, 

wo erst mal kostenlos der Geschäftsführer der Firma eingeladen 

wird, auf ein Dresdner Schloss. Es gibt Häppchen und es wird 

quasi über ein Thema informiert. Solche finanzstarken Bera-

tungsfirmen gibt es natürlich bis zu denen, die Ein-Mann-

Unternehmen sind, wo im Prinzip nicht wirklich ersichtlich ist, 

ob die Firma schon jemals was Sinnvolles geleistet hat.“ (KMU-

GF\ri2: 28).    

„Und da an sich erst mal zu sagen, jetzt kommt der Unterneh-

mensberater ins Haus, das ist am Ende auch so breit gefächert – 

also, was ist das für eine Firma, wie beraten die, was ist denen 

ihr Konzept, wie wird es finanziert und alles Mögliche.“ (KMU-

GF\ri1: 57). 

 

Bezüglich des Themas geförderte Unternehmensberatung (Slot Nummer 9) weist 

Herr SC einen hohen Kenntnisstand auf. Denn er verweist auf die Vielzahl von 

Fördermöglichkeiten, den üblichen Fördersatz und das RKW als einen der beiden 

Qualitätssicherer für geförderte Beratung. 

„Sehr häufig, speziell hier, weil es hier viele Fördermöglichkei-

ten gibt, ganz schlimm. Und da tummelt sich eine ganze Reihe, 

und die sagen, ja, wir könnten Sie da und dafür beraten und da-

für gibt es Fördermittel. Ist alles schön und gut. Der ganze Blöd-

sinn geht damit weiter: Dann gibt es diese RKW-zertifizierten 

Berater, da zahle ich das Doppelte bis Dreifache für eine Bera-

tung, nur damit ich dann 40 % Förderung kriege – was für ein 

Blödsinn! Keiner von denen, behaupte ich, oder nur ganz wenige 

wären in der Lage, solche Tagessätze tatsächlich zu verdienen, 

weil sie es verdienen.“ (KMU-GF\sc1: 90).        

„Und hier wird oftmals eine ganz schlechte, miese Beratungs-

leistung dann für 800 Euro am Tag verkauft, so mit dem Hin-

weis, na ja, Sie kriegen ja Förderung, dann ist es ja nur die Hälf-

te. Und tatsächlich würde so jemand, ohne dass er das hinter 
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sich hätte, wahrscheinlich noch nicht mal 400 Euro Beratungs-

leistung erzielen können, weil einfach jeder sagen würde, ist er 

nicht wert. Aber Sie wissen ja, wie das ist, wenn jemand einen 

Prozentsatz sieht, dann wird er gleich blind. Da gibt es sehr vie-

le, die da so sind. Das ist meine Erfahrung.“ (KMU-GF\sc1: 92-

93). 

 

Nach der Vorstellung des ersten Kenntnismusters wird im nächsten Abschnitt das 

zweite der drei Muster in Bezug auf Unternehmensberatung vorgestellt. 

 

Mittlerer Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung 

Vier der 16 untersuchten KMU-GF verfügen hinsichtlich Unternehmensberatung 

über einen mittleren Kenntnisstand (GR, HE, MÜ, VO).193 Die Grundlage dieser 

interpretativen Einschätzung bilden zwei Sachverhalte: Erstens, all diese KMU-GF 

weisen Kenntnisse 

 bezüglich des Slots „Ziele und Aufgaben von Unternehmensberatung“, 

 bezüglich des Slots „Funktionen und Rollen von Unternehmensberatern im 

Rahmen eines Unternehmensberatungsprojektes“ und 

 bezüglich maximal vier weiterer der folgenden Slots (Auswahlkriterien, 

Ablauf, Unternehmensberater-Klienten-Beziehung, Evaluation, Qualität, 

Anbieterlandschaft, geförderte Unternehmensberatung) auf. 

Zweitens, die Kenntnisse, die diese KMU-GF aufweisen, deuten – in ihrer 

Gesamtheit betrachtet – weder auf einen geringen noch auf einen hohen 

Kenntnisstand (vgl. Tabelle 6) hin, sondern auf einen zwischen diesen beiden 

Ausprägungen liegenden Kenntnisstand.  

 

Um das Muster „mittlerer Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung“ zu 

illustrieren, wird an dieser Stelle exemplarisch auf die KMU-GF Frau HE Bezug 

genommen.   

Ein mittlerer Kenntnisstand bezüglich der Ziele und Aufgaben von Unternehmens-

beratung (erster Slot) liegt bei Frau HE vor, weil sie in ihren Ausführungen zwar 

ein Grobziel von der Inanspruchnahme von Unternehmensberatung darstellt, dies 

jedoch nicht substanziell untersetzen konnte. 

                                                        

193 25 % des Samples verfügen über einen mittleren Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung. Zur Einordnung 
dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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„Unternehmensberatung sollte halt für das Unternehmen da 

sein, dass das Unternehmen vorankommt im Allgemeinen.“ 

(KMU-GF\he1: 149).         

„Also ich würde gerne, wenn schon, dass der Unternehmensbe-

rater sich damit befasst, wie das Unternehmen funktioniert oder 

wie das derzeit funktioniert und wie man das besser machen 

könnte.“ (KMU-GF\he1: 158).  

 

Bezogen auf den zweiten Slot, die Funktionen und Rollen eines Unternehmensbe-

raters, beweist Frau HE ebenfalls einen mittleren Kenntnisstand, denn sie nennt 

nicht viele, aber einige relevante Aspekte, wie die Rolle des Reflexionspartners und 

des Ideengebers. 

„Das ist ja gut, wenn man mal eine andere Meinung hört, denn 

als Unternehmer ist man ja ständig selbst dafür verantwortlich 

oder macht immer seine Entscheidungen selbst allein und wür-

de gerne auch mal eine Meinung von jemandem anderes hören.“ 

(KMU-GF\he2: 2).         

„[…] neue Ideen von außen nach innen zu tragen; motivierend.“ 

(KMU-GF\he1: 216). 

 

Der Kenntnisstand hinsichtlich des Slots 3, den Kriterien zur Auswahl von 

Unternehmensberatung, liegt bei Frau HE ebenfalls auf mittlerem Niveau, weil sie 

trotz ihrer Aussage, dass sie „das jetzt auch nicht sagen“ kann, zumindest die 

Beziehungsebene anspricht.  

 „Was auch beim Unternehmensberater eine ganz große Rolle 

spielt, der muss auch sympathisch sein. Jemand, der in ein pro-

duzierendes Unternehmen nur im feinen Anzug kommt, (lacht) 

der entwickelt da eher nicht so viel Sympathie. Da zeigt er schon 

äußerlich, dass er da nicht hin will oder so, würde ich mal den-

ken. So ganz speziell kann ich das jetzt auch nicht sagen, denn 

da müsste man wissen, wofür würde ich den Unternehmensbe-

rater haben wollen. Und da würde ich vielleicht noch ganz konk-

ret Sachen festlegen können.“ (KMU-GF\he1: 194). 

 

Auf einen mittleren Kenntnisstand bezüglich des Ablaufs eines Unternehmensbe-

ratungsprojektes (Slot Nummer 4) kann man bei Frau HE schließen, weil sie zwar 
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die Analysephase und die Konzeptionsphase anspricht, beide jedoch nicht weiter 

ausdifferenziert. 

„Also ich würde gerne, wenn schon, dass der Unternehmensbe-

rater sich damit befasst, wie das Unternehmen funktioniert oder 

wie das derzeit funktioniert und wie man das besser machen 

könnte.“ (KMU-GF\he1: 158). 

 

Über einen mittleren Kenntnisstand bezogen auf die Art der Unternehmensbera-

ter-Klienten-Beziehung (fünfter Slot) verfügt Frau HE, da sie zwar einige Aspekte 

anspricht, diese aber nicht ausführlicher schildern kann. 

„Man soll sich schon miteinander auseinandersetzen können, 

aber offen und konstruktiv.“ (KMU-GF\he1: 213). 

 

Für die verbleibenden vier zu analysierenden Themenfelder (Evaluation eines 

Unternehmensberatungsprojektes, Qualität angebotener Unternehmensberatungs-

leistungen, Anbieterlandschaft im Bereich Unternehmensberatung und geförderte 

Unternehmensberatung) konnte bei Frau HE ebenso wie bei den verbleibenden 

drei KMU-GF, die der Gruppe mittlerer Kenntnisausprägung angehören (GR, MÜ, 

VO), keine nennenswerten Aussagen identifiziert werden. 

 

Nachdem in diesem und dem vorangegangen Abschnitt die ersten beiden KMU-GF-

Kenntnismuster zur Thematik strategische Unternehmensführung vorgestellt 

wurden, widmet sich der nächste Abschnitt dem dritten und letzten Kenntnismus-

ter. 

 

Geringer Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung 

Zwei KMU-GF des gesamten Samples (DE, HO)194 verfügen über geringes Wissen in 

Hinblick auf Unternehmensberatung. Diese Einschätzung liegt darin begründet, 

dass die beiden KMU-GF nur geringe Kenntnisse bezüglich des Slots „Ziele und 

Aufgaben von Unternehmensberatung“ aufweisen und hinsichtlich der verbleiben-

den Slots (Rollen und Funktionen, Auswahlkriterien, Ablauf eines Unternehmens-

beratungsprojektes, Unternehmensberater-Klienten-Beziehung, Evaluation, Quali-

                                                        

194 12,5 % des Samples verfügen über einen geringen bis keinen Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung. Zur 
Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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tät, Anbieterlandschaft, geförderte Unternehmensberatung) keinerlei Kenntnisse 

bestehen.  

 

Diese fehlende Kenntnis offenbarte sich sowohl im Fall von Herrn HO als auch im 

Fall von Herrn DE bereits im Verlauf der Datenerhebungsphase. Lediglich 

bezüglich der Ziele und Aufgaben von Unternehmensberatung (erster Slot) wurde 

sich etwas umfänglicher geäußert, wie die folgenden Belegstellen zeigen: 

„Ziele der Unternehmensberatung sind mir eben vollkommen 

fremd.“ (KMU-GF\ho1: 105).       

„Unternehmensberatung funktioniert so, dass irgendwo Semi-

nare organisiert werden für bestimmte Branchen, wo eben dann 

alle möglichen Leute eingeladen werden.“ (KMU-GF\ho1: 108). 

„Wenn ich genug Hintergrundwissen habe, was Unternehmens-

beratung ist, für kleine Firmen, für große Firmen, für mittlere 

Firmen, dann kann ich mich natürlich auch darüber ordentlich 

äußern. Da aber mein Wissen darüber recht gering ist, weil ich 

mich auch eigentlich nicht damit beschäftige, […].“ (KMU-

GF\ho1: 133). 

„Ein Unternehmensberater will dir ja auch was weismachen. Ei-

gentlich wissen sie ja trotzdem nicht das, was du eigentlich 

weißt, was du mit deinem Betrieb machen willst. Und die wollen 

dir dann irgendwas aufdrehen, was du eigentlich gar nicht 

willst.” (KMU-GF\de1: 171). 

 

Nach der Vorstellung der drei KMU-GF-Kenntnismuster, bezogen auf das Thema 

Unternehmensberatung, widmet sich das nächste Kapitel den identifizierten 

Einstellungsmustern, die die KMU-GF diesbezüglich vertreten. 

7.2.1.2 Einstellung bezüglich Unternehmensberatung 

Ein weiteres Ziel der evaluativen, qualitativen, inhaltsanalytischen Auswertung 

war es, verallgemeinerbare Muster hinsichtlich der Einstellung von KMU-GF in 

Bezug auf die Thematik Unternehmensberatung zu identifizieren.195 Im Ergebnis 

konnten für die 16 untersuchten KMU-GF drei verschiedene Einstellungsausprä-

gungen zur Thematik Unternehmensberatung identifiziert werden (befürworten-

                                                        

195 Die Grundlage dieser Auswertung bilden die 88 Codings des Codes „Unternehmensberatung-Verständnis-Meinung“. 
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de, ablehnende, indifferente Einstellung), die auf den nächsten Seiten vorgestellt 

werden. 

Die Grundlage für dieses Analyseergebnis bildeten die Äußerungen der Interview-

ten, die direkt oder indirekt Einblick in die Einstellung der KMU-GF hinsichtlich 

des Themas Unternehmensberatung boten, sowie die in Tabelle 7 dargestellte 

Auswertungslehre.  

Tabelle 7: Definition der bewertenden Kategorie „Einstellung – Unternehmensbe-

ratung“ mit drei Ausprägungen 

Einstellungs-
ausprägung:  

Unternehmens-
beratung (allg.) 

 

Definition der Ausprägung 

 

Kodier-Hinweise 

befürwortende 
Einstellung 

Der Interviewte bringt eine 
positive Einstellung in 
Bezug auf Unternehmens-
beratung zum Ausdruck. 

Kodierung ist zu verwenden, wenn die 
Fundstellen direkt oder indirekt darauf 
verweisen, dass der Interviewte positiv 
gegenüber Unternehmensberatung respektive 
Unternehmensberatern eingestellt ist. 

ablehnende 
Einstellung 

Der Interviewte äußert klar 
seine negative Einstellung 
in Bezug auf Unterneh-
mensberatung. 

Kodierung ist zu verwenden, wenn die 
Fundstellen direkt oder indirekt darauf 
verweisen, dass der Interviewte negativ 
gegenüber Unternehmensberatung respektive 
Unternehmensberatern eingestellt ist. 

indifferente 
Einstellung 

Die Einstellung des 
Interviewten ist weder 
ausschließlich 
befürwortend noch 
ausschließlich ablehnend.  

Kodierung ist zu verwenden, wenn die 
Fundstellen nicht eindeutig der Ausprägung 
positiv bzw. negativ zuzuordnen sind. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Im Folgenden werden die drei identifizierten typischen Einstellungsmuster in 

Bezug auf Unternehmensberatung detailliert vorgestellt. 

 

Befürwortende Einstellung bezüglich Unternehmensberatung 

Sieben KMU-GF (GA, HE, KR, MÜ, SP, UH, ZI)196 des gesamten KMU-GF-Samples 

erachten Unternehmensberatung als sinnvoll, wie die folgenden von den 

jeweiligen KMU-GF getroffenen Interviewaussagen belegen. 

Anhand mehrerer konkreter Beispiele stellt Herr KR dar, dass er Unternehmens-

beratungsdienstleistungen als sinnvoll und wichtig erachtet und er erläutert auch 

weshalb: 
                                                        

196 43,75 % des Samples vertreten eine befürwortende Meinung gegenüber Unternehmensberatung. Zur Einordnung dieser 
Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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„[S]peziell wenn Strategieseminare oder bestimmte Brainstor-

mings gemacht werden, ist aus meiner Sicht eine externe Mode-

ration gar nicht so schlecht, weil sie neue Ansätze reinbringt, 

auch Sachen hinterfragt, die alle die, die im selben Unternehmen 

sind und ein Stück weit betriebsblind eventuell sind, dann nicht 

stellen und speziell dort, um so eine Veranstaltung zu struktu-

rieren, auch voranzubringen. Solche Themen halte ich für wich-

tig.“ (KMU-GF\kr: 77).           

„Wenn einer wirklich Marktkenntnis hat und aus dem Marktbe-

reich heraus kommt, macht sicherlich auch eine Strategiebera-

tung über Produkte, Vertrieb, Branchen, Märkte Sinn.“ (KMU-

GF\kr: 86).        

„Zum Beispiel Förderkriterien. Wir haben eine große Investition 

hier getätigt. Das geht auch über entsprechende Förderunter-

stützung, GR-Mittel, da finden Sie solche Ordner vom Antrag 

über bestimmte Zwischenschritte, die Sie machen müssen; End-

verwendungsnachweise. Also dort macht es wirklich Sinn, auch 

mit einem Berater zusammenzuarbeiten, der das schon mal ge-

macht hat, der die Abläufe kennt, der weiß, wie die förderaus-

reichenden Gremien dann auch auf was die schauen, was wich-

tig ist, welche Kennzahlen passen müssen und solche Themen.“ 

(KMU-GF\kr: 108-110).  

 

Auch Herr UH vertritt eine befürwortende Einstellung gegenüber dem Thema 

Unternehmensberatung, wie er in der folgenden Aussage indirekt zum Ausdruck 

bringt: 

 „[A]b einer bestimmten Größe, wo man eine bestimmte Ver-

antwortung hat, für die Mitarbeiter, sollte man dafür sorgen, 

dass der Betrieb läuft. Und wenn man es nicht selber im Griff 

hat, sollte man sich Beratung holen, definitiv.“ (KMU-GF\uh: 

136). 

 

Herr SP vertritt die gleiche Einstellung wie Herr KR und Herr UH, denn er erachtet 

die Inanspruchnahmen von Unternehmensberatungsleistung ebenfalls als wichtig 

und begründet dies wie folgt: 

„[E]s gibt durchaus genügend Stellen, wo man da auch ganz po-

sitive Erfahrungen gemacht hat, indem einfach mal jemand, der 
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nicht aus dem Betrieb ist [...] am Anfang im Bereich des Grün-

der-Coachings, was ich erwähnt habe, war das schon mal ganz 

wichtig.“ (KMU-GF\sp1: 117). 

 

Mittels der Anführung der folgenden beiden potentiellen Szenarien begründet 

auch Herr MÜ seine befürwortende Einstellung gegenüber Unternehmensbera-

tung: 

„Also, wenn ich in irgendeine Schieflage gerate und ich erkenne 

das, dann brauchen Sie spätestens so einen Sanierungsberater 

oder irgend so was.“ (KMU-GF\mün: 170).     

„Ich denke, wenn man eine Idee geboren hat und Sie jemanden 

(einen Unternehmensberater) kennen, der Sie da unterstützen 

kann – klar, warum nicht.“ (KMU-GF\mün: 189). 

 

Frau HE vertritt ebenfalls eine befürwortende Einstellung hinsichtlich Unterneh-

mensberatung, wie die folgenden Aussagen belegen: 

„Also generell bin ich offen für Unternehmensberatung. Ich bin 

nicht jemand, der sagt, nein, das ist nichts, denn es ist auch mal 

ganz gut, wenn mal jemand von außen in so ein Unternehmen 

reinblickt. Man wird ja betriebsblind, wenn man von innen 

schaut.“ (KMU-GF\he1: 160).        

„Ich würde gerne Unternehmensberatung in Anspruch nehmen, 

wenn ich es mir leisten könnte erst mal. Das ist ja gut, wenn 

man mal eine andere Meinung hört. Denn als Unternehmer ist 

man ja ständig selbst dafür verantwortlich oder macht immer 

seine Entscheidungen selbst allein und würde gerne auch mal 

eine Meinung von jemandem anderes hören.“ (KMU-GF\he2: 2).   

„Eigentlich für eine Strategie wäre ein Unternehmensberater ja 

auch ganz gut.“ (KMU-GF\he1: 203). 

 

Auch Herr GA vertritt eine befürwortende Einstellung bezüglich Unternehmensbe-

ratung und begründet dies anhand eines ganz konkreten Beispiels: 

„Ich bin von der Ausbildung her Techniker, habe keine be-

triebswirtschaftliche Ausbildung genossen, habe also auch alles 
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im Bereich des täglichen Arbeitens hinzugelernt. Von daher ge-

sehen, kannte ich nicht alles. Und das waren halt dann die Dinge, 

was der Unternehmensberater mir persönlich mit auf den Weg 

gebracht hat, war wichtig.“ (KMU-GF\ga: 131).      

„Beratungsresistent, wenn jemand so sein sollte, dann kann das 

für das Unternehmen nur negativ sein.“ (KMU-GF\ga: 163). 

 

Alle der sechs bisher dargestellten KMU-GF weisen eine durchweg befürwortende 

Einstellung hinsichtlich Unternehmensberatung auf. Der folgende KMU-GF vertritt, 

in der Gesamtheit betrachtet, ebenfalls eine befürwortende Einstellung in Bezug 

auf Unternehmensberatung. Er bringt jedoch auch in deutlicher Art und Weise 

kritische Aspekte zum Ausdruck.  

Herr ZI erachtet Unternehmensberatung per se als sinnvoll und vertritt diesbezüg-

lich eine befürwortende Einstellung, wie die folgenden Aussagen belegen:  

„Beratung an sich ist was sehr Positives. Ich kann nicht überall 

hundertprozentig gut drin sein. Ich kann nicht alles können. 

Wenn ich das denke, dann habe ich mein erstes Problem. Dann 

bin ich als Unternehmer schon gescheitert.” (KMU-GF\zi: 80-1).   

„Dann ist doch die Frage, warum hole ich mir nicht einen Strate-

gieberater von außen rein, der den Namen Strategieberater 

verdient, und lasse den mir helfen, bei meiner Planung, bei mei-

ner Geschäftsentwicklung. Das ist eine Sache, wo Berater auf je-

den Fall eine sehr starke Berechtigung haben, weil sie einfach 

das Profil des Unternehmers sehr gut abrunden können.“ (KMU-

GF\zi: 80-2). 

Neben diesen positiven Äußerungen findet Herr ZI aber auch gleichzeitig harsche 

Formulierungen wie „Flachbirnen“, „schwarze Schafe“ und „Idioten“ (siehe 

Interviewabschnitt 80-3 und 139), um kritisch auf die „riesengroße Bandbreite“ 

der Unternehmensberater, also die starken Unterschiede bezüglich deren Qualität, 

hinzuweisen. 

„Es gibt sehr gute Consulter, es gibt sehr schlechte Consulter. Es 

gibt eine riesengroße Bandbreite. Es sind Leute, die sind richtige 

Flachbirnen; die wollen einem irgendwas verkaufen und das hat 

keinen Bezug. Unternehmensberater haben ja nicht umsonst ei-

nen schlechten Ruf. Der schlechte Ruf rührt daher, dass halt 

eben Leuten häufig was teuer verkauft wurde, was sie nicht ge-

braucht haben.” (KMU-GF\zi: 80-3).       
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„Das Problem, was Sie sehen werden, ist bei sehr vielen Consul-

tern, dass sie Geld verdienen wollen hauptsächlich, und dass die 

sich nicht über den Erfolg ihres Kunden definieren. Ein Berater 

muss Geld verdienen, zwingend. Aber er sollte sich stärker über 

den Erfolg des eigenen Kunden definieren. Es laufen leider Got-

tes zu viele schwarze Schafe draußen rum, die halt eben effektiv 

wirklich nur die anderen Leute abzocken wollen. Ich gehe mal 

davon aus, dass wir diese Idioten nicht meinen, sondern dass 

wir die meinen, die es ehrlich meinen, dass wir die meinen, die 

den Erfolg ihres Kunden als ihren Erfolg ansehen.“ (KMU-GF\zi: 

139). 

 

Nach der Vorstellung des ersten KMU-GF-Einstellungsmusters in Bezug auf 

Unternehmensberatung wird im nächsten Abschnitt das zweite der drei Muster 

vorgestellt. 

 

Ablehnende Einstellung bezüglich Unternehmensberatung 

Neben der befürwortenden Einstellung bezüglich Unternehmensberatung, die von 

einer Vielzahl der untersuchten KMU-GF vertreten wird, konnte im Rahmen der 

inhaltsanalytischen Auswertung der Schemata-informierten mentalen Modelle ein 

weiteres Einstellungsmuster identifiziert werden. Dieses Muster, welches bei zwei 

KMU-GF (DE, VO) auftritt,197 ist durch eine ablehnende Einstellung bezüglich 

Unternehmensberatung gekennzeichnet.  

Den Aussagen von Herrn DE ist deutlich zu entnehmen, dass er Unternehmensbe-

ratung keinen Nutzen beimisst, er also eine ablehnende Einstellung bezüglich 

Unternehmensberatung vertritt. 

„Im kleinen Betrieb nützt das ja eigentlich nichts, denn was die 

uns beraten, das weißt du eigentlich selber.“ (KMU-GF\de1: 

168-169).  

„Ein Unternehmensberater will dir ja auch was weismachen. Ei-

gentlich wissen sie ja trotzdem nicht das, was du eigentlich 

weißt, was du mit deinem Betrieb machen willst. Und die wollen 

dir dann irgendwas aufdrehen, was du eigentlich gar nicht 

willst.“ (KMU-GF\de1: 171).        

                                                        

197 12,5 % des Samples vertreten eine ablehnende Meinung gegenüber Unternehmensberatung. Zur Einordnung dieser 
Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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„Da rufen die an und da denkst du, na, die [Unternehmensbera-

ter] musst du nicht haben.“ (KMU-GF\de1: 178). 

 

Obwohl Herr VO die Unternehmensberatungsleistung, die er vor ca. 15 Jahren in  

Anspruch genommen hat, als „notwendig“ (KMU-GF\vo: 77) erachtet, teilt er keine 

befürwortende Einstellung hinsichtlich Unternehmensberatung.  

„[R]ichtig spaßig diese Unternehmensberatung. Die ersten zwei 

Stunden unentgeltlich, wollen sie sich umschauen und wollen 

uns dann natürlich unsere Schwachstellen aufzeigen […], die 

Freunde. Ich sage: Geht woanders hin, die es notwendig haben. 

Nein, fangen wir nicht an.“ (KMU-GF\vo: 79).     

„Und die, die sich da anbieten, die blitzen ab, weil es bringt 

nichts. Wir haben es auch nicht nötig, dass wir nun eine Bera-

tung in Anspruch nehmen müssen. Denn die Firma ist solide 

aufgestellt. Dementsprechend muss ich mir das dann nicht an-

tun.“ (KMU-GF\vo: 79). 

 

Der nächste Abschnitt widmet sich dem dritten und letzten KMU-GF-

Einstellungsmuster in Bezug auf Unternehmensberatung. 

 

Indifferente Einstellung bezüglich Unternehmensberatung 

In Ergänzung zu den beiden vorangegangen Einstellungsmustern wurde im Zuge 

der evaluativen, qualitativen Inhaltsanalyse ein drittes Muster identifiziert, das 

weiteren sieben KMU-GF (GR, HO, KI, LI, RE, RI, SC)198 gemein ist. Die Schemata-

informierten mentalen Modelle dieser KMU-GF weisen weder eine ausschließlich 

befürwortende noch ausschließlich ablehnende Einstellung bezüglich des Themas 

Unternehmensberatung auf, d. h. ihnen liegt eine indifferente Einstellung 

zugrunde, wie den folgenden Belegstellen zu entnehmen ist. 

Herr SC sagt, dass er „ein bisschen skeptisch“ (KMU-GF\sc1: 147) gegenüber 

Unternehmensberatung aufgestellt ist. Die Formulierung „ein bisschen“ lässt 

darauf schließen, dass er weder „total skeptisch“ noch „gar nicht skeptisch“ 

eingestellt ist. Und genau diese Selbsteinschätzung spiegelt sich auch in seinen 

folgenden Aussagen wider: 

                                                        

198 43,75 % des Samples vertreten eine indifferente Meinung gegenüber Unternehmensberatung. Zur Einordnung dieser 
Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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„Sind zwei Ballonfahrer unterwegs und haben sich verflogen. 

Und dann gehen sie tiefer, weil sie unten jemanden sehen. Und 

rufen runter: ‚Hallo, können Sie uns sagen, wo wir sind?‘ Ruft 

der zurück: ‚Ja, sie sind in einem Heißluftballon.‘ Da sagt der ei-

ne Ballonfahrer zu dem anderen: ‚Du, ich glaube, das ist ein Un-

ternehmensberater. Er hat Recht, aber es nützt uns nichts.‘ Das 

ist aus meiner Sicht sehr, sehr häufig, was mit Unternehmensbe-

ratern passiert. Obwohl, sie sollten einen ja an die Hand nehmen 

und zeigen, wo das zu machen ist, was zu machen ist, und was 

man selber nicht kann. […] Es gibt leider auch sehr viele Schar-

latane unter den Unternehmensberatern.“ (KMU-GF\sc1: 87-

88).    

„Und hier wird oftmals eine ganz schlechte, miese Beratungs-

leistung dann für 800 Euro am Tag verkauft, so mit dem Hin-

weis, na ja, Sie kriegen ja Förderung, dann ist es ja nur die Hälf-

te. Und tatsächlich würde so jemand, ohne dass er das hinter 

sich hätte, wahrscheinlich noch nicht mal 400 Euro Beratungs-

leistung erzielen können, weil einfach jeder sagen würde, ist er 

nicht wert. […] Das ist meine Erfahrung. Insofern bin ich auf Un-

ternehmensberater per se ganz allgemein, eher negativ zu spre-

chen, was nicht heißt, dass es nicht auch ganz hervorragende 

gibt. Die kenne ich zum Teil auch.“ (KMU-GF\sc1: 92-93). 

Mit der Erzählung der Ballonfahrer-Anekdote und den verwendeten Begriffen 

„Scharlatane“ sowie „schlechte, miese Beratungsleistung“ bringt Herr SC klar seine 

Skepsis respektive ablehnende Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zum 

Ausdruck. Diese ablehnende Einstellung relativiert er jedoch auch, wie die 

folgenden zwei Aspekte belegen: Erstens wählt Herr SC in seinem resümierenden 

Satz, in dem er offenbart, dass er auf Unternehmensberater „eher negativ zu 

sprechen“ ist, die abmildernde Formulierung „eher“. Zweitens weist er darauf hin, 

dass es neben den Scharlatanen auch „hervorragende“ Unternehmensberater gibt. 

Insofern kann man die Einstellung von Herr SC bezüglich Unternehmensberatung 

in gewisser Weise als ambivalent bewerten. 

 

Auch die Einstellung von Herrn RI kann als zwiespältig interpretiert werden, da er 

Folgendes formuliert hat:  

„Obwohl der Grundsatz eines Externen, der mal ins Unterneh-

men geht und guckt, wie ist es bei euch, Dinge hinterfragt und 

möglicherweise entweder Ansätze gibt oder auch nicht, das 

Prinzip ist ja nie falsch. Das ist ja eigentlich immer gut. Das 
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Problem ist eben nur, dass man ja vorher nie weiß, ist das wirk-

lich eine fähige Person oder Firma, ist das jemand, der uns wirk-

lich voranbringt, oder jemand, der in erster Linie seinen eigenen 

Vorteil sieht.“ (KMU-GF\ri1: 57). 

Im ersten Teil seiner Aussage bekundet er seine befürwortende Einstellung 

hinsichtlich Unternehmensberatung, wobei seine Formulierung „obwohl“, „nie 

falsch“ und „eigentlich“ schon andeuten, dass seine Haltung nicht uneingeschränkt 

befürwortend ist. Genau dies bekräftigt er auch, indem er mit den Formulierungen 

„Problem“, „nie weiß“ und „wirklich voranbringt“ seine Skepsis hinsichtlich der 

Qualität des Unternehmensberaters und dem nicht vorhersagbaren Nutzen der 

Unternehmensberatungsleistung mitteilt. 

 

Herr GR weist in Bezug auf Unternehmensberatung ebenfalls eine indifferente 

Einstellung auf. Einerseits signalisiert er sehr deutlich, dass Unternehmensbera-

tung (vor allem für große Unternehmen) notwendig ist. 

„Das ist klar, dass die gebraucht werden. Interviewer: Wo wer-

den die gebraucht? GR: Wie ich schon gesagt habe. Alles, was die 

Großen sind usw.“ (KMU-GF\gr: 161-163).   

Andererseits bringt er seine ablehnende Einstellung bezüglich Unternehmensbera-

tung zum Ausdruck, indem er von einem „gewissen kleinen Beigeschmack“ spricht. 

„Unternehmensberatung – das hat einen gewissen kleinen Bei-

geschmack bei uns Kleinen, in meinen Augen, weil man schon 

seine Erfahrung gemacht hat, wo da irgendwelche kamen und 

den Markt von hinten aufwickeln und einen eigentlich fast 

schon als dumm hinstellen wollen, und das hat dann so einen 

Beigeschmack.“ (KMU-GF\gr: 137) 

 

Herr LI vertritt in Bezug auf Unternehmensberatung insofern eine indifferente 

Einstellung, als dass er einerseits die Vorteile sieht, die eine Inanspruchnahme mit 

sich bringen kann (siehe Interviewabschnitte 129 und 139), andererseits jedoch 

klare Bedenken hegt, ob er denn tatsächlich seine eigene Arbeit von einem 

Externen überprüfen lassen möchte (siehe Interviewabschnitt 117).  

„Der Berater hat ja einen Riesenvorteil, er ist ja nicht betriebs-

blind. Und den Vorteil muss er natürlich ausspielen, das ist klar. 

Der kennt die Interna nicht, der kennt nicht die zwischen-

menschlichen Befindlichkeiten, die es in jedem Unternehmen 
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gibt. Von oben herab kann er sich den Laden mal angucken und 

sagen, ist das so optimal, wie wir das machen. Viele Dinge sieht 

man aus dem Unternehmen heraus ja auch nicht, weil sie eben 

schon immer so gelaufen sind und es hat ja auch funktioniert. 

Und dann gibt es eigentlich auch keinen richtigen Anstoß, wes-

halb man das dann ändern sollte. Und das ist ja ein Riesenvorteil 

von jemand, der komplett von außen kommt, vorher irgendeine 

andere Firma beraten hat, aus einer ganz anderen Branche, und 

das kann ja durchaus befruchtend wirken.“  (KMU-GF\li: 129).     

„Ich würde es gerne sehen, wenn der erst mal das analysiert aus 

der Vogelperspektive. Kann ich mich nur wiederholen. Das wäre 

super wichtig, weil ich denke, nach einer gewissen Zeit legt man 

Scheuklappen an und das ist eigentlich Gift.“ (KMU-GF\li: 139).   

„Es wird ja dann alles im Prinzip auf den Prüfstand gestellt. Also 

auch das, was ich jetzt tue oder was die Firmenleitung tut oder 

unser Leitungsteam tut. Und das muss man erst mal mit sich 

selber ausmachen, ob man das möchte.“ (KMU-GF\li: 117). 

 

Herr KI sagt von sich selbst, dass er eine „etwas negative Meinung“ (KMU-GF\ki1: 

109) bezüglich Unternehmensberatung vertritt. Die Verwendung des Wortes 

„etwas“ deutet darauf hin, dass er eine indifferente Einstellung aufweist. Und 

genau dies belegen auch die von ihm getroffenen Aussagen. Einerseits sind in 

seinen Äußerungen ablehnende Einstellungsfacetten zu erkennen: 

„Das ist ganz einfach. Einen Unternehmensberater kann man 

ganz einfach definieren: Gib mir deine Uhr und ich sage dir, wie 

spät es ist. Das ist ein Unternehmensberater? Das sagt alles. Die 

können Sie einfach komplett weglassen.“ (KMU-GF\ki1: 107-

109).    

„Aber dieser Berateransatz, der ist ja immer: Ich mach dir mal 

dein Unternehmenskonzept, so nach dem Motto. Ich weiß es ja 

besser als du, weil du, du bist ja hier nur der Unternehmer. Das 

ist Käse. Und dieser Roland Berger hat gesagt oder KPMG hat 

gesagt, das halte ich für totalen Quatsch.“ (KMU-GF\ki1: 127-1).   

„Ich sage immer: Wenn er [Unternehmenseigentümer] zu viel 

Berater hat, ist er einfach zu blöd, sein Geschäft selber zu füh-

ren. Das sage ich mal so brutal.“ (KMU-GF\ki1: 130). 
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Andererseits stellt er aber auch den Vorteil von Unternehmensberatung heraus, 

die auf eine befürwortende Einstellungsfacette schließen lassen. 

„Also Beratung im Sinne – ich bring dir ein Stück Wissen, du 

kannst das Wissen generieren, du kannst das aufnehmen, verar-

beiten – das wird es immer geben. […] Ich sage noch mal, da gibt 

es schlaue Leute; das Wissen kann man aufnehmen, denen kann 

man Fragen stellen; man kann Aufgaben ausgeben und man 

kann sich drüber beschlauen.“ (KMU-GF\ki1: 127-2). 

 

Herr RE erachtet die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung nicht als 

schlecht, da in einem Unternehmen durchaus Bedarf diesbezüglich bestehen kann, 

aber er bewertet diese auch nicht als befürwortend, insofern kann man von einer 

indifferenten Einstellung sprechen.   

„Also ich seh's nicht schlecht. Aber ich finde, dass es in vielen 

Bereichen heute natürlich übertrieben wird. Also wir haben da 

zu viele und es wird dann immer versucht, zu viel von außen zu 

pushen. […] Aber insgesamt: Bedarf ist sicherlich im Unterneh-

men immer mal da, aber es ist auch eine Frage, wie es umgesetzt 

wird.“ (KMU-GF\re: 225). 

 

Ebenso wie die vorangegangenen sechs KMU-GF vertritt auch Herr HO eine 

indifferente Einstellung bezüglich Unternehmensberatung, wie die folgenden 

Ausführungen zeigen. Einerseits vertritt er eine ablehnende Einstellung, wie die 

Äußerung zum fehlenden Mehrwert von Unternehmensberatung sowie die 

illustrative Bauernmetapher belegen:  

 „Man sagt immer, wir kleinen Firmen sind beratungsresistent. 

Uns kann nicht geholfen werden. Denn das, was eigentlich eine 

gute Unternehmensberatung macht, ja gegen Entgelt auch Lö-

sungen vorschlägt oder Ziele vorgibt, die weiß der kleine dum-

me Meister selber. Wie der Bauer immer so schön sagt: Du 

kannst nur so viel forttragen, wie der Sack fassen kann. Wenn er 

überläuft, nützt es dir auch nichts.“ (KMU-GF\ho-1: 100) 

Andererseits tätigt Herr HO Äußerungen, die im völligen Gegensatz zur Bauern-

Metapher stehen und als befürwortende Einstellungsfacetten zu interpretieren 

sind: 

„Aber […] was eben Unternehmensberatung betrifft, das ist  
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schon aus meiner Sicht sicherlich wichtig.“ (KMU-GF\ho1: 102).   

„Wobei ich eben sicherlich eine Unternehmensberatung nicht 

ausschließe.“ (KMU-GF\ho1: 133).     

„Ich würde gern Rat annehmen, wenn ich ein Problem habe.“ 

(KMU-GF\ho2: 2). 

Nachdem sich dieses Kapitel den identifizierten KMU-GF-Kenntnis- und Einstel-

lungsmustern, bezogen auf die Thematik Unternehmensberatung (allgemein), 

gewidmet hat, werden im nächsten Kapitel die KMU-GF-Verständnismuster 

(Kenntnis und Einstellung) bezüglich der Thematik strategische Unternehmens-

führung dargestellt. 

7.2.2 Schemata-informierte mentale Modelle hinsichtlich strategischer 

Unternehmensführung  

7.2.2.1 Kenntnisse bezüglich strategischer Unternehmensführung  

Die Datenanalyse zeigte, dass bei den KMU-GF in Bezug auf die Thematik 

strategische Unternehmensführung nicht nur unterschiedlichste Verhaltensweisen 

ausgeprägt sind, sondern auch die Kenntnisstände – also die Schemata-

informierten mentalen Modelle – bezüglich des Themas strategische Unterneh-

mensführung stark variieren. 

Im Zuge der evaluativen, qualitativen Inhaltsanalyse199 wurden bei den 16 KMU-GF 

letztlich folgende drei Kenntnismuster in Bezug auf strategische Unternehmens-

führung identifiziert: „hoher Kenntnisstand“, „mittlerer Kenntnisstand“ und 

„geringer Kenntnisstand“. Die Grundlage für diese interpretative Klassifizierung 

bildete dabei die Untersuchung der Schemata-informierten mentalen Modelle der 

KMU-GF mittels der folgenden Fragestellung sowie der korrespondierenden 

Auswertungslehre (siehe Tabelle 8): Welche Kenntnisse liegen bei dem KMU-GF in 

Bezug auf die folgenden sechs Slots (zum Slot-Begriff siehe Kapitel 5.3.1.2) vor? 

 Übergeordnete Aspekte der strategischen Unternehmensführung 

1. Dreiklang: Mission, Vision und Strategie 

2. Argumente für/gegen strategische Unternehmensführung200  

 Strategieprozesse  

                                                        

199 Die Grundlage dieser Auswertung bilden die 433 Codings des Codes „Strategische Unternehmensführung-Verständnis-
Kenntnis“.  

200 Dieses Thema adressiert u. a. die Vorstellung über die Beziehungen zwischen bestimmten Handlungen (Strategiearbeit) 
und Ereignissen (z. B. Sicherung des Unternehmenserfolges). Insofern stellt dies ein typisches Beispiel für ein 
Regelschema dar (vgl. Kapitel 5.3.1.2). 
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3. Zeitlicher Horizont 

4. Frequenz 

5. Prozesse, Methoden und Instrumente   

 Strategieinhalte 

6. Strategische Handlungsfelder 

Die Zusammenstellung dieser Slots beruht einerseits auf Überlegungen aus dem 

Grundlagenkapitel (siehe Kapitel 2.2) und andererseits auf Erkenntnissen, die dem 

empirischen Material entstammen. So handelt es sich bei dem Thema „Dreiklang: 

Mission, Vision, Strategie“ um einen In-Vivo-Code.201 

Tabelle 8: Definition der bewertenden Kategorie „Kenntnis – strategische 

Unternehmensführung“ mit drei Ausprägungen 

Kenntnis-
ausprägung: 
strategische 

Unternehmens-
führung  

 

Definition der Ausprägung 

 

Kodier-Hinweise 

hoher 
Kenntnisstand 

Umfangreiches Wissen in Bezug 
auf alle folgenden Themenfelder:  
(1) strategische Unternehmens-
führung allgemein (Argumente 
dafür/dagegen)  
(2) Strategieprozesse (zeitlicher 
Horizont, Frequenz sowie 
Prozesse, Methoden und 
Instrumente)  
(3) Strategieinhalt (strategische 
Handlungsfelder). 

Die Fundstellen müssen alle drei 
Themenbereiche (übergeordnete 
Aspekte, Strategieprozess und 
Strategieinhalt) abdecken und auf hohe 
Kenntnis schließen lassen. 

mittlerer 
Kenntnisstand 

 

Moderates Wissen in Bezug auf 
die obigen drei Themenfelder. 

Kodierung verwenden, wenn die 
Fundstellen auf viele, aber nicht auf alle 
der drei Themenbereiche (übergeordne-
te Aspekte, Strategieprozess und 
Strategieinhalt) verweisen und diese 
nicht auf starkes bzw. niedriges 
Verständnis schließen lassen. 

geringer 
Kenntnisstand 

Geringes Wissen in Bezug auf die 
obigen drei Themenfelder. 

Wenige Fundstellen zu den drei 
Themenbereichen (übergeordnete 
Aspekte, Strategieprozess und 
Strategieinhalt) lassen niedriges 
Verständnis erkennen, ebenso wie das 
direkte Bekenntnis dazu. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Im Folgenden wird jedes der drei identifizierten typischen KMU-GF-

Kenntnismuster in Bezug auf die Thematik „strategische Unternehmensführung“ 

                                                        

201 Der In-Vivo-Code respektive die Phrase „Dreiklang: Mission, Vision, Strategie“ stammt von Herrn Zi (KMU-GF\zi: 26). 
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detailliert vorgestellt. Bevor dies erfolgt, sei jedoch auch an dieser Stelle erneut 

darauf verwiesen, dass in der vorliegenden Arbeit die drei identifizierten KMU-GF-

Kenntnismuster bezüglich strategischer Unternehmensführung wertfrei, d. h. 

lediglich als unterschiedliche Kenntnisausprägungen verstanden werden, die nicht 

als besser respektive schlechter gegeneinander abzuwägen sind. 

 

Hoher Kenntnisstand bezüglich strategischer Unternehmensführung 

Sechs KMU-GF (ZI, UH, SC, KR, KI, GA)202 des Samples verfügen über Kenntnisse in 

allen der sechs o. g. Themenfeldern, wie Abbildung 16 zu entnehmen ist. 

Abbildung 16: Code-Matrix-Browser: Kenntnis der KMU-GF bezüglich der Themen 

der strategischen Unternehmensführung203 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Zudem sind die Kenntnisse der sechs KMU-GF bezüglich dieser sechs Themenfel-

der sehr umfangreich, wie die folgenden Ausführungen belegen. Insofern liegt bei 

diesen sechs KMU-GF ein hoher Kenntnisstand bezüglich strategischer Unterneh-

mensführung vor. 

 

Alle sechs KMU-GF verfügen über ausgeprägte Kenntnis bezüglich des Dreiklangs: 

Mission, Vision, Strategie (erster Slot). Als repräsentatives Beispiel sei an dieser 

Stelle Herr KR angeführt, der definiert, dass die Vision einen Sollzustand 

beschreibt, der fünf bis zehn Jahre in die Zukunft gerichtet ist, und die Strategie mit 

ihren Maßnahmen zur Erreichung dieser Vision beiträgt. 

                                                        

202 37,5 % des Samples verfügen über einen hohen Kenntnisstand bezüglich strategischer Unternehmensführung. Zur 
Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 

203 Diese Darstellung gibt Aufschluss darüber, ob sich der Interviewte zu den verschiedenen Themen explizit geäußert hat 
(blauer Punkt) oder nicht (kein Punkt). Zu beachten gilt, dass die Darstellung keinen Aufschluss darüber bietet, wie viele 
Aussagen der Interviewte zu einem Slot getätigt hat, und die Darstellung gibt natürlich auch keinen Aufschluss über die 
„Qualität“ der getroffenen Aussagen.  
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„[E]ine Vision hat man für sich sicherlich persönlich entwickelt, 

wo man einfach sagt, wo will ich in fünf bis zehn Jahren mit dem 

Unternehmen stehen – einmal größenabhängig, Umsatz –, rein 

auf Zahlen, aber auch von der Mitarbeiterstruktur und von den 

Produkten her, innovative Produkte, verbesserte Produkte. Und 

Strategie ist für mich eigentlich der Weg, der zur Vision führt.“ 

(KMU-GF\kr: 31). 

 

Mit den potentiellen Vorteilen, die mit der strategischen Unternehmensführung 

einhergehen, sind ebenfalls alle sechs KMU-GF vertraut. Dies belegen die 

zahlreichen Argumente für Aktivitäten im Bereich strategische Unternehmensfüh-

rung (zweiter Slot), die von den KMU-GF angeführt wurden. So formuliert 

beispielsweise Herr KR, dass die Strategie einen Orientierungsrahmen für die 

Entscheidungsfindung bietet, eine Grundlage für das erfolgreiche Führen eines 

Unternehmens darstellt und die Unternehmensentwicklung maßgeblich 

unterstützt. Gleichzeitig ist sich Herr KR aber auch dessen bewusst, dass in Bezug 

auf die Aktivitäten eines Unternehmens im Bereich der strategischen Unterneh-

mensführung eine differenzierte Betrachtung, z. B. aufgrund von Unternehmens-

spezifika wie Branchenzugehörigkeit etc., vonnöten ist.    

„Für mich ist eindeutig klar, dass ich eine Strategie haben muss, 

um ein Unternehmen zu führen, um es auch weiterzuentwi-

ckeln, um heute die Entscheidungen zu treffen. […] Ohne die 

strategische Ausrichtung kann ich aus meiner Sicht ein Unter-

nehmen nicht erfolgreich führen.“ (KMU-GF\kr: 34).          

„Ich glaube nicht, dass man es generell verallgemeinern kann. 

Das ist branchenunterschiedlich. Es gibt Branchen, die rein als 

Lohnfertiger arbeiten. Die müssen da wieder viel kurzfristiger 

denken, wobei es ohne Strategie auch nicht geht. Ich muss mir ja 

trotzdem Maschinen anschaffen, wo ich dann Produkte herstel-

len kann, die vernünftige Margen abwerfen. Aus meiner Sicht 

sollte jedes mittelständische Unternehmen über eine Strategie 

für die nächsten drei bis fünf Jahre verfügen. Das ist einfach 

sinnvoll.“ (KMU-GF\kr: 52). 

  

Bezüglich der Frage, auf welchen zeitlichen Horizont (dritter Slot) sich strategische 

Aktivitäten beziehen, äußerten alle sechs KMU-GF klare Vorstellungen. So 

verwiesen alle KMU-GF auf die Langfristperspektive von strategischen Aktivitäten, 
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wobei die Definition, was unter langfristig verstanden wird, bei den einzelnen GF 

zwischen zwei bis zu fünf Jahren variierte. 

„Das heißt, Sie müssen wirklich langfristig letztendlich den Fo-

kus legen. Sie müssen langfristig gucken, was sind meine Ziele.“ 

(KMU-GF\zi: 55). 

 

In Bezug darauf, in welcher Frequenz Strategiearbeit (vierter Slot) praktiziert 

werden sollte,  verfügen ebenfalls alle sechs KMU-GF über fundierte Kenntnisse. So 

stellen sie klar heraus, dass es notwendig ist, Strategiearbeit als unterjähriges, 

regelmäßiges Unterfangen zu betrachten. Entsprechend formuliert Herr KI:  

„[D]iese [Strategie] muss man ja auch ständig wieder überprü-

fen, denn die Welt ändert sich; und meine Wahrnehmung ist, 

dass die sich ungeheuer schnell ändert. Und es spricht ja viel da-

für, dass sie sich noch schneller ändert. Also muss man immer 

versuchen – das ist das, was einen Unternehmer auszeichnet – 

sich diesen Gegebenheiten anzupassen.“ (KMU-GF\ki1: 45). 

 

Auch in Bezug auf die letzten beiden Themen, strategische Handlungsfelder und 

Prozesse, Methoden sowie Instrumente der Strategiearbeit (fünfter und sechster 

Slot), verfügen alle sechs KMU-GF über umfangreiche Kenntnisse. Grundlage für 

diese Einschätzung ist, dass – wie bereits in Kapitel 7.1.2 dargestellt – alle sechs 

KMU-GF zahlreiche strategische Handlungsfelder mittels vielfältigster Prozesse, 

Methoden und Instrumente bearbeiten. 

 

Nach der Vorstellung des ersten Kenntnismusters wird im nächsten Abschnitt das 

zweite der drei Muster in Bezug auf strategische Unternehmensführung 

vorgestellt. 

 

Mittlerer Kenntnisstand bezüglich strategischer Unternehmensführung 

Wie die sechs im Vorfeld dargestellten KMU-GF verfügen auch acht weitere (VO, 

SP, RI, RE, MÜ, LI, HE, GR)204 über Kenntnisse bezüglich strategischer Unterneh-

mensführung. Jedoch sind die Kenntnisse respektive die Schemata-informierten 

                                                        

204 50 % des Samples verfügen über einen mittleren Kenntnisstand bezüglich strategischer Unternehmensführung. Zur 
Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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mentalen Modelle dieser acht KMU-GF nicht so stark ausgeprägt wie die der sechs 

voran genannten KMU-GF. Die Grundlage für diese interpretative Einschätzung 

bilden dabei folgende Erkenntnisse:  

 Jeder dieser acht KMU-GF verfügt über Kenntnisse, die viele, aber nicht alle 

der o. g. sechs Slots adressieren.205  

 Der Kenntnisstand der acht KMU-GF bezüglich strategischer Unternehmens-

führung ist, in seiner Gesamtheit betrachtet, nicht so fundiert wie die Kennt-

nisse der sechs erstgenannten KMU-GF. 

 

Der nächste Abschnitt widmet sich dem dritten und letzten typischen, d. h. 

überindividuellen, generalisierbaren KMU-GF-Kenntnismuster bezüglich strate-

gischer Unternehmensführung. 

 

Geringer Kenntnisstand bezüglich strategischer Unternehmensführung 

Zwei KMU-GF des gesamten Samples (DE, HO)206 weisen geringe Kenntnisse 

bezüglich strategischer Unternehmensführung auf. Diese interpretative Einschät-

zung basiert dabei darauf, dass beide KMU-GF über basale Kenntnisse hinsichtlich 

der beiden Themenfelder „Dreiklang: Mission, Vision und Strategie“ und 

„strategische Handlungsfelder“ verfügen und dass sie in Hinblick auf die vier 

verbleibenden Themenfelder keinerlei Wissen aufweisen.  

Interessant ist in diesem Zusammenhang die von Herrn HO angeführte Erklärung 

für diese Situation: 

„Sicherlich wird das Thema [strategische Unternehmensfüh-

rung] in jeder Fachliteratur mit angeschnitten. Es ist aber für 

praktisch denkende Menschen echt schwierig, diese Dinge 

nachzuvollziehen.“ (KMU-GF\ho1: 16-17). 

 

Nachdem in diesem Kapitel die auf das Thema strategische Unternehmensführung 

bezogenen KMU-GF-Kenntnismuster dargestellt wurden, widmet sich das nächste 

Kapitel den Einstellungsmustern, die bei den KMU-GF bezüglich dieser Thematik 

identifiziert wurden. 

                                                        

205 Frau HE weist nicht nur in vielen, sondern in allen sechs Themen Kenntnisse auf. Da ihre Kenntnisse bei Weitem nicht so 
fundiert sind wie die der sechs erstgenannten KMU-Geschäftsführer, gehört sie der Gruppe „mittlerer Kenntnisstand“ an.  

206 12,5 % des Samples verfügen über einen geringen Kenntnisstand bezüglich strategischer Unternehmensführung. Zur 
Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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7.2.2.2 Einstellung bezüglich strategischer Unternehmensführung 

Im Zuge der evaluativen, qualitativen, inhaltsanalytischen Auswertung wurden für 

zwölf der 16 KMU-GF zahlreiche aussagekräftige Belegstellen gefunden, um deren 

Einstellung in Bezug auf strategische Unternehmensführung identifizieren zu 

können. Für vier KMU-GF (DE, RE, SP, VO) konnten jedoch keine verwertbaren 

Belegstellen ausfindig gemacht werden.  

Im Verlauf der Analyse der Belegstellen kristallisierte sich in Bezug auf die 

Thematik strategische Unternehmensführung ein Einstellungsmuster heraus, das 

allen zwölf KMU-GF gemein war: eine „befürwortende Einstellung“ in Bezug auf 

strategische Unternehmensführung. 207  Um zu verdeutlichen, wie sich die 

befürwortende Einstellung konkret äußert, sei auf die folgenden repräsentativen 

Interviewaussagen verwiesen.208 

 

Herr ZI verdeutlicht seine befürwortende Einstellung bezüglich der strategischen 

Unternehmensführung sehr illustrativ anhand eines prominenten Beispiels, in dem 

er die Folgen von fehlender strategischer Zielsetzung für die Mitarbeiter 

thematisiert. 

„Ich habe gestern in der Zeitung was Erschreckendes gelesen, 

dass der Chef von Zumtobel gesagt hat, dass man das Ziel von 

Zumtobel für die nächsten Jahre, 10 % Steigerung zu erreichen, 

nicht erreichen kann und man sich kein neues Ziel gibt. Zumto-

bel, wohlgemerkt, AG. Ich war erschrocken. Ich habe gedacht, 

der Kerl gehört weg, dort, wo er ist. Und man könne sich kein 

Ziel geben, weil das mit dem Euro wäre ja alles unsicher und 

überhaupt. Wenn Sie das mal nachlesen wollen, gucken Sie mal 

in der Frankfurter Allgemeinen gestern war da so ein ganz klei-

ner Ausschnitt. Und ich war erschüttert. Ich habe gedacht: Wie 

kann ich so blöde sein, so was auch noch nach außen zu kom-

munizieren? Welche Wirkung hat das auf die Mitarbeiter intern, 

wenn die Mitarbeiter denken, unser Chef hat kein Ziel mehr? 

Chef = Kapitän. Der Junge weiß nicht, wo er mit seinem Schiff 

hin will. Das ist Scheiße. Irgendwie der fliegende Holländer, wir 

fahren übers Meer und haben keine Richtung mehr; und der 

kann noch so einen tollen Steuermann haben. Wenn der Steu-

ermann nicht weiß, in welche Richtung er den Kurs legen soll; 

der kann noch so einen guten Navigator haben, wenn der Navi-

                                                        

207 Die Grundlage dieser Auswertung bilden die 31 Codings des Codes „Strategische Unternehmensführung-Verständnis-
Meinung“.  

208 Der Vollständigkeit halber sind die Belegstellen, die an dieser Stelle keine Verwendung finden, in Anlage A7 
zusammengefasst. 
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gator nicht weiß, wo es hingehen soll. Ich fand das erschre-

ckend.“ (KMU-GF\zi: 46). 

Herr LI hat den – seiner Meinung nach – hohen Stellenwert von strategischer 

Unternehmensführung an drei verschiedenen Stellen im Interview herausgestellt 

und zudem erläutert, warum er dies so sieht. 

„Ich denke, das ist ganz wichtig, dass man sich auch mal zurück-

nimmt und das Unternehmen auch mal aus der Vogelperspekti-

ve betrachtet, eine Momentaufnahme sicherlich, und dann sagt, 

wo wollen wir eigentlich hingehen.“ (KMU-GF\li: 37).    

„Ich denke, es ist super wichtig, dass man so eine Strategie hat 

und dass man die verfolgt und dass man auch Visionen hat.“ 

(KMU-GF\li: 97).        

„Wenn Sie das strategische Management leben, sind Sie aber 

auch sehr sensibel den Veränderungen des Marktes gegenüber 

eingestellt. Und genau das ist ja auch der Erfolg eines Unter-

nehmens – permanente Anpassung, Weiterentwicklung und die 

Verfolgung einer Langfristvision.“ (KMU-GF\li: 165). 

 

Auch Herr KR verweist im Verlauf des Interviews an mehreren Stellen darauf, wie 

wichtig seiner Meinung nach das Praktizieren von strategischer Unternehmens-

führung ist. Und er erklärt auch seine Einschätzung, indem er verschiedene Gründe 

für die Notwendigkeit von strategischer Unternehmensführung anführt. 

„Für mich ist eindeutig klar, dass ich eine Strategie haben muss, 

um ein Unternehmen zu führen, um es auch weiterzuentwi-

ckeln, um heute die Entscheidungen zu treffen.“ (KMU-GF\kr: 

34).  

„Ohne die strategische Ausrichtung kann ich aus meiner Sicht 

ein Unternehmen nicht erfolgreich führen.“ (KMU-GF\kr: 34).    

„Aus meiner Sicht sollte jedes mittelständische Unternehmen 

über eine Strategie für die nächsten drei bis fünf Jahre verfügen. 

Das ist einfach sinnvoll.“ (KMU-GF\kr: 52).    

„Ich denke einfach, dass strategisches Management Grundbau-

stein ist für längerfristigen Unternehmenserfolg. So einfach 

kann man es eigentlich zusammenfassen.“ (KMU-GF\kr: 122). 
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Wie Herr ZI nutzt auch Herr KI eine Metapher, um seiner Meinung Ausdruck zu 

verleihen. Durch die Verwendung des Begriffs „Treibgut“ lässt er keinen Zweifel 

daran aufkommen, dass auch er die strategische Unternehmensführung als 

essentiell erachtet und eine befürwortende Einstellung diesbezüglich vertritt. 

„Ja, Sie müssen erst mal sehen, was es für ein Unternehmen ist. 

Ich glaube, man muss das schon etwas differenzieren. Ich meine, 

ein Bäckermeister kann auch eine strategische Vision haben, al-

le Bäckerläden der Stadt zu besitzen, um das mal so salopp zu 

sagen. Wenn man jetzt im Maschinenbau ist, in einem Maschi-

nenbauunternehmen, muss man sich ja fragen: Kann man ohne 

Vision oder ohne eine Strategie leben? Ich glaube nein.“ (KMU-

GF\ki1: 45).  

„Und deswegen bin ich der Meinung: Ein Unternehmen, was 

keine Vision hat, das ist ja wie ein Treibgut in der Wirtschafts-

welt oder so. Das funktioniert ja nicht. Und irgendwann wird es 

dann mal untergehen. Ganz einfach.“ (KMU-GF\ki1: 45).  

 

Nachdem in diesem Kapitel die Kenntnis- und Einstellungsmuster der untersuch-

ten KMU-GF, bezogen auf die Thematik strategische Unternehmensführung, 

dargestellt wurden, widmet sich das nächste Kapitel den mentalen Repräsentatio-

nen der KMU-GF in Bezug auf die spezielle Dienstleistung „Unternehmensberatung 

zur strategischen Unternehmensführung“. 

 

7.2.3 Schemata-informierte mentale Modelle hinsichtlich Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung 

7.2.3.1 Kenntnisse bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung 

Im Zuge der Datenanalyse kristallisierten sich im Sample die folgenden zwei 

Kenntnismuster in Hinblick auf die Thematik Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung heraus:209 

Zwölf der 16 KMU-GF210 verfügen über keine Kenntnisse bezüglich Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung und kommunizierten dies  

                                                        

209 Die Grundlage dieser Auswertung bilden die zehn Codings des Codes „Unternehmensberatung-Verständnis-Kenntnis-
Kenntnis Strategieberatung“. 
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meist offen, wie beispielsweise der KMU-Geschäftsführer Herr UH. 

„Also ich habe Strategieberatung noch nicht gehört.“ (KMU-

GF\uh: 131). 

 

Mit Herrn ZI, Herrn SC, Herrn RI und Herrn KR weisen jedoch auch vier KMU-GF 

des Samples211 ausgeprägte Schemata-informierte mentale Modelle respektive 

Kenntnisse bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung auf. Kenntnisse haben die vier KMU-GF dabei insbesondere bezüglich der 

folgenden Slots zum Ausdruck gebracht. 

 Ziele und Aufgaben von Unternehmensberatung zur strategischen Unter-

nehmensführung, 

 Rollen und Funktionen von Unternehmensberatern in Unternehmensbera-

tungsprojekten zur strategischen Unternehmensführung,212  

 Ablauf eines Unternehmensberatungsprojekts zur strategischen Unterneh-

mensführung213,  

 Erfolgsdefinition für Unternehmensberatungsprojekte zur strategischen 

Unternehmensführung. 

Aufgrund der Tatsache, dass die Aussagen der vier KMU-GF speziell in Bezug auf 

die ersten beiden Themenfeldern respektive Slots (Ziele und Aufgaben von 

UbStrUf sowie Rollen und Funktionen von Beratern bei UbStrUf) aufschlussreiche 

Ergänzungen zu den bereits in Kapitel 7.2.1.1 (Kenntnisse bezüglich Unterneh-

mensberatung allgemein) dargestellten Ausführungen bieten, werden im 

Folgenden ausgewählte Belegstellen für diese beiden Slots vorgestellt.  

 

Ziele und Aufgaben  

Für Herr ZI besteht das Ziel, welches er mit der Inanspruchnahme von Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung verbindet, in der 

Erarbeitung einer langfristigen Perspektive für das Unternehmen, bei der sowohl 

dem Unternehmerziel als auch dem Unternehmensziel Beachtung zu schenken ist.  

                                                                                                                                                                   

210 75 % des Samples verfügen über keine Kenntnisse bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-
führung. Zur Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 

211  25 % des Samples verfügen über ausgeprägte Kenntnisse bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen 
Unternehmensführung. Zur Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 

212 Dieses Thema stellt ein typisches Beispiel für ein Rollenschema bzw. Personen in Situationen-Schemata dar, da es 
Vorstellungen über Personen und Verhaltensweisen, die typischerweise in bestimmten Situationen auftreten, adressiert 
(vgl. Kapitel 5.3.1.2). 

213 Da an dieser Stelle Vorstellungen hinsichtlich der typischen Abfolge verschiedener Sequenzen innerhalb eines Ereignisses 
thematisiert werden, stellt dies ein typisches Beispiel für ein Ereignisschema dar (vgl. Kapitel 5.3.1.2). 
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„Es sollte eine langfristige Perspektive fürs Unternehmen entwi-

ckelt werden und für den Unternehmer. Ziele sind beides. Das 

können wir voneinander nicht trennen. Das können wir in 

KMUs noch weniger trennen als in anderen Unternehmen. Das 

soll das Ziel sein.” (KMU-GF\zi: 97-98).      

„Der muss sehen, dass er die beiden Ziele – Unternehmensziel 

und Lebensziel des Unternehmers – übereinander kriegt und 

die halt irgendwo in Deckung kriegt. Das ist die Aufgabe, die er 

dort hat. Und entweder haben wir ein Unternehmensziel und 

kein Lebensziel mehr – auch das gibt es sehr häufig – oder um-

gekehrt, wir haben ein Lebensziel, aber kein Unternehmensziel. 

Und dann halt eben beide Dinge auf ein Level zu bringen, wo die 

beiden sich gegenseitig befördern, das ist schon so die Aufgabe, 

die ich dort sehe für den Strategieberater, im KMU vor allen 

Dingen.“ (KMU-GF\zi: 100). 

 

Herr SC formuliert als ein Ziel von Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung ebenfalls die Entwicklung einer Strategie, wobei er stark 

die Aufgabe der Begleitung des Strategieentwicklungsprozesses betont.  

„Wenn ich z. B. mich noch nie an eine Strategiearbeit herange-

traut habe, dann könnte eine Fragestellung an den Unterneh-

mensberater sein: Kannst du mich begleiten, bis eine erste Stra-

tegie für mich erarbeitet ist? Und dann muss ich Schritt für 

Schritt wirklich schauen, was möchte er wirklich, wo lässt er 

sich führen, wo lässt er sich nicht führen; sind das Punkte, wo 

ich dann tatsächlich jemanden auch zu einer strategischen Ar-

beit bringen kann oder eher nicht, und kann er es dann ent-

scheiden, ob ich es auch wirklich mache, also wenn ich mir aus 

der Beraterperspektive das anschaue.“ (KMU-GF\sc1: 109). 

 

Wie die beiden bisher dargestellten KMU-GF beschreibt auch Herr RI den 

Strategieentwicklungs- bzw. Strategieanpassungsprozess als zentrales Handlungs-

feld eines Unternehmensberatungsprojektes zur strategischen Unternehmensfüh-

rung. Darüber hinaus verweist er aber auch auf die Phase der Strategieumsetzung 

und damit einhergehende Aufgaben wie Kontrolle und Erfolgsmessung. 

„Ob es eine Strategie gibt, wenn ja, welche das ist, ob die sinn-

voll ist, also im Prinzip wieder das Hinterfragen des Externen; 
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und wenn es eine gibt, wie sie vielleicht noch konkretisiert wer-

den kann, möglicherweise ein bisschen angepasst werden kann, 

und natürlich was für Mittel dazu eingesetzt werden oder wer-

den sollen, um die Strategie zu verfolgen.“ (KMU-GF\ri2: 10).   

„Im Prinzip auch eine Reflexion, welche Strategie möglicher-

weise in dem Unternehmen am besten funktionieren kann, aus 

welchem Grund; und am Ende schon wahrscheinlich oft eine 

Empfehlung, was jetzt angewandt werden soll. Und wahrschein-

lich sollte die Beratung auch noch weitergehen, nämlich auch 

eine Kontrolle dessen, möglicherweise auch eine Anpassung 

und dann auch eine Erfolgsmessung.“ (KMU-GF\ri2: 25). 

 

Auch Herr KR verweist auf die Unterstützung des Unternehmensberaters bei der 

Strategieentwicklungs- und Strategieimplementierungsphase. Zudem stellt er eine 

Vielzahl strategischer Handlungsgebiete dar (wie z. B. Produkte, Personal, 

Finanzen, Absatzmärkte etc.), die im Zuge eines Unternehmensberatungsprojektes 

zur strategischen Unternehmensführung bearbeitet werden können. 

„Wenn einer wirklich Marktkenntnis hat und aus dem Marktbe-

reich heraus kommt, macht sicherlich auch eine Strategiebera-

tung über Produkte, Vertrieb, Branchen, Märkte Sinn. Aus-

landsmärkte ist sicherlich ein Thema, wo Beratung immer sinn-

voll ist, weil es spezielle Gepflogenheiten länderbezogen oder 

auch regionsbezogen gibt; Sachen, die ganz anders gesehen 

werden oder ganz anders angenommen werden als Produkt an 

sich. Das gesamte Thema Finanzen – entweder man besetzt es 

relativ hochkarätig selber im Unternehmen oder man braucht 

dort dann entsprechend halt Beratungsunterstützung. Personal 

kann auch sinnvoll sein, in der Personalauswahl, bestimmte 

Leistungen, dort sich extern unterstützen zu lassen. Technik-

entwicklung – das ist natürlich auch interessant.“ (KMU-GF\kr: 

86).       

„Also ich halte es für sinnvoll, wenn man ihn genutzt hat, um die 

Strategie zu entwickeln, dass eine externe Person auch entspre-

chend in regelmäßigen Abständen mit danach schaut und auch 

zum einen Hinweise gibt, wenn er merkt, es driftet ab oder es 

geht nicht mehr in die richtige Richtung. Auf der anderen Seite 

ist es auch immer gut und wäre auch unter meinem Gesichts-

punkt mit den vielen Tagesgeschäftsthemen, mit denen man 

sich eigentlich beschäftigt, wenn einer da ist und bestimmte 
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Schritte dann auch wirklich abfordert und ein Stück weit in die 

Kontrolle mit eingebunden wird. Also wenn die Strategie mit 

dem Berater entsteht, dann kann ich mir durchaus vorstellen, 

halte ich es für sinnvoll, dass er dann auch in einem gewissen 

Zeitraum in der Implementierungsphase mit dabei bleibt.“ 

(KMU-GF\kr: 95).   

„Ja, ich denke, dass das vielleicht sogar schon viel früher ansetzt, 

dass man die Unternehmer oder den Leitungskreis sogar schon 

dabei unterstützt, erst mal eine Vision zu entwickeln, wie macht 

man so was überhaupt, und dann perspektivisch die Vision so 

mit Leben zu füllen, dass man sagt, dazu gibt es jetzt eine strate-

gische Vorgehensweise und eine strategische Planung. Hand-

werkszeuge, denke ich, ist da schon bei Mittelständlern einfach 

gewisser Bedarf da, und dann die Sicht, die nicht durch die be-

triebsinterne rosarote Brille kommt, sondern die mal von außen 

kommt.“ (KMU-GF\kr: 137). 

 

Rollen und Funktionen 

Von den vier KMU-GF, die über Kenntnisse bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung verfügen, hat besonders Herr ZI eine 

Unterscheidung zwischen der Rolle und Funktion eines „normalen Consultants“ 

(KMU-GF\zi: 83) und eines Unternehmensberaters, der zu Themen der strategi-

schen Unternehmensführung berät, betont, indem er für Letzteren die Rolle des 

Psychologen hervorhebt. 

„Ein Strategieberater muss mehr können. Ein Strategieberater 

muss auf den Unternehmer eingehen. Der ist auch sehr stark ein 

Stück weit Psychologe. Ein Finanzmensch, der einem erzählt, 

das Unternehmen ist Konkurs, sollte vielleicht auch ein gewisses 

Maß an Feingefühl haben. Aber die werden es meistens machen 

wie ein Chirurg. Die sagen, Sie sind morgen tot, Punkt. Wenn ein 

Strategieberater wirklich helfen will, eine Strategie zu entwi-

ckeln, der muss den Unternehmer verstehen. Das ist schon mal 

meistens nicht einfach. Und der muss hingehen und muss eine 

für den Typ angepasste – da gibt es doch solche Leute, die einen 

auch im Kleidungsstil beraten mehr oder weniger; der muss auf 

den Typ eingehen, muss gucken, was ist das für ein Typ und was 

kann der Typ aus seinem Typ, mit seinem Typ überhaupt ma-

chen. Also da gehört ein bisschen mehr dazu. Ein guter Strate-

gieberater sollte auch eine gewisse psychologische Kenntnis ha-
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ben, der sollte eine sehr gute Menschenkenntnis haben. Der 

muss einem Unternehmer auch schon beibringen können: Hör 

mal zu, Unternehmer, das ist nicht so dein Ding. Auch das ist 

Aufgabe eines Strategieberaters, denn dann muss er mit dem 

Menschen zusammen eine Exit-Strategie entwickeln – wie 

komme ich hier raus oder wie verkaufe ich mein Unternehmen 

oder wie verkaufe ich das, was ich habe. Der muss mir auch sa-

gen können: Hör zu, das Ziel, das du dir dort gesetzt hast, ist 

vollkommen illusorisch. Als Reflexionspartner. Das heißt Ehr-

lichkeit, Offenheit, Direktheit und Eingehen auf die Person. Das 

ist der große Unterschied.“ (KMU-GF\zi: 83). 

 

Nachdem in diesem Kapitel die KMU-GF-Kenntnismuster bezogen auf das Thema 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung dargestellt 

wurden, widmet sich das nächste Kapitel den Einstellungsmustern, die bei den 

KMU-GF identifiziert wurden. 

7.2.3.2 Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung 

Im Zuge der Datenanalyse 214  wurden bei den KMU-GF zwei verschiedene 

Einstellungsmuster bezüglich der Thematik Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung identifiziert (befürwortend und indiffe-

rent)215, die im Folgenden detailliert vorgestellt werden. 

 

Befürwortende Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zur strategi-

schen Unternehmensführung 

Fünf der 16 KMU-GF (ZI, KR, MÜ, HE, GA)216 vertreten eine befürwortende 

Einstellung in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung, wie die folgenden Aussagen belegen. 

Herr ZI beispielsweise bringt seine befürwortende Einstellung zum Ausdruck, 

indem er die Notwendigkeit für die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung 

zur strategischen Unternehmensführung an einem konkreten Beispiel herausstellt. 

                                                        

214 Die Grundlage dieser Auswertung bilden die elf Codings des Codes „Unternehmensberatung-Verständnis-Meinung-
Unternehmensberatung allg.-strategische Themen“. 

215 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass nur für acht KMU-Geschäftsführer des gesamten Samples eine Einschätzung 
der Einstellung bezüglich der Thematik Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung vorgenommen 
werden konnte, da aus den übrigen Interviews keine verwertbaren Aussagen zu extrahieren waren. 

216 31,25 % des Samples vertreten eine befürwortende Meinung gegenüber Unternehmensberatung zur strategischen 
Unternehmensführung. Zur Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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„Jetzt braucht er eigentlich einen, der ihm jetzt hilft, genau die-

ses Manko, was er hat, diese Strategie für ihn zu entwickeln.“ 

(KMU-GF\zi: 41). 

 

Mit den Formulierungen „gar nicht so schlecht“, „halte ich für wichtig“ und „macht 

sicherlich […] Sinn“ verdeutlicht auch Herr KR seine befürwortende Einstellung 

bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung. 

„[W]enn Strategieseminare oder bestimmte Brainstormings 

gemacht werden, ist aus meiner Sicht eine externe Moderation 

gar nicht so schlecht, weil sie neue Ansätze reinbringt, auch Sa-

chen hinterfragt, die alle die, die im selben Unternehmen sind 

und ein Stück weit betriebsblind eventuell sind, dann nicht stel-

len, und speziell dort, um so eine Veranstaltung zu strukturie-

ren, auch voranzubringen. Solche Themen halte ich für wichtig. 

[W]enn einer wirklich Marktkenntnis hat und aus dem Markt-

bereich heraus kommt, macht sicherlich auch eine Strategiebe-

ratung über Produkte, Vertrieb, Branchen, Märkte Sinn.“ (KMU-

GF\kr: 86). 

 

Auch Frau HE bekundet ihre befürwortende Einstellung gegenüber Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung, wie man der Belegstelle 

entnehmen kann: 

„Eigentlich für eine Strategie wäre ein Unternehmensberater ja 

auch ganz gut.“ (KMU-GF\he1: 203). 

 

Herr MÜ bekundete im Interview mit seiner Aussage „klar, warum nicht“ ebenfalls 

eine befürwortende Einstellung gegenüber Unternehmensberatung zur strategi-

schen Unternehmensführung. Er stellt aber auch deutlich heraus, dass er die 

Unterstützung nur in besonderen Situationen benötigt. 

„Ich denke, wenn man eine Idee geboren hat und Sie jemanden 

kennen, der Sie da unterstützen kann – klar, warum nicht. Es 

kommt auch immer auf den Preis an. Aber jetzt einfach so mal 

zu sagen: Könnte ich ein bisschen Strategie machen und wie 

mache ich das? Dazu brauchen Sie keinen Berater.“ (KMU-

GF\mün: 189). 
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Obwohl Herr GA durch die Verwendung der Phrasen „vielleicht“ und „durchaus“ 

keine uneingeschränkte Befürwortung hinsichtlich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung zum Ausdruck bringt, ist auch bei ihm eine 

befürwortende Einstellung zu erkennen. 

„[Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung,] da wäre ich vielleicht offen. Aber es ist immer abhängig 

halt von der Branche, von der eigenen Tätigkeit. Wenn es eine 

andere Tätigkeit wäre, ich könnte es mir durchaus vorstellen.“ 

(KMU-GF\ga: 179-182). 

 

Nach der Vorstellung des ersten Einstellungsmusters in Bezug auf Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung wird im nächsten Abschnitt das 

zweite Einstellungsmuster vorgestellt. 

 

Indifferente Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung 

Neben der befürwortenden Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung konnte im Rahmen der inhaltsanalytischen 

Auswertung ein weiteres Einstellungsmuster identifiziert werden. Dieses Muster, 

das Herrn SC, Herrn RI und Herrn GR gemein ist, ist durch eine indifferente 

Einstellung gegenüber Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung gekennzeichnet.217 

 

Herr RI erachtet Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

weder als negativ noch als positiv. Seiner Meinung nach kann man eine derartige 

Dienstleistung durchaus nutzen, aber er bringt deutlich zum Ausdruck, dass sie nur 

als „Hilfsmittel“ verstanden werden kann, denn die Strategie ist Aufgabe der 

Unternehmensleitung.  

„Der Chef, also der, der die Verantwortung für das Unternehmen 

hat, sollte eigentlich auch der am besten informierte Mensch 

sein und auch der kreative und fähige, und nicht unbedingt der 

Externe, der dir jetzt was erzählt und ‚verkaufen‘ will, sondern 

im Prinzip soll und muss die Strategie schon immer von der 

obersten Führungsebene kommen. Alle anderen Mittel können 

                                                        

217 18,75 % des Samples vertreten eine indifferente Einstellung gegenüber Unternehmensberatung zur strategischen 
Unternehmensführung. Zur Einordnung dieser Aussage sei auf die in Fußnote 171 getätigten Anmerkungen verwiesen. 
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oder dürfen eigentlich nur Hilfsmittel sein. Im Prinzip muss es 

schon von der Führungsebene kommen.“ (KMU-GF\ri1: 57). 

 

Mit seiner Aussage, dass Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung bei großen Unternehmen absolut seine Berechtigung hat, bekundet Herr 

GR eine befürwortende Einstellung bezüglich dieser Dienstleistung. Diese 

relativiert er jedoch in gewissem Maße, indem er darauf verweist, dass sich dies 

bei KMU anders darstellt und er für sich selbst die „Infoquellen“ nicht bei der 

„klassischen Unternehmensberatung“, sondern „woanders“ sieht. 

„Meine Infoquellen sind woanders, nicht bei dieser klassischen 

Unternehmensberatung. Tut mir leid, ich will den Leuten dort 

nicht zu nahe treten. […] Das ist klar, dass die gebraucht wer-

den. Interviewer: Wo werden die gebraucht? GR: Wie ich schon 

gesagt habe. Alles, was die Großen sind usw., dort musst du stra-

tegisch […], damit du auf der Linie bleibst. Aber bei uns Kleinen, 

das ist ein anderes Level. So ehrlich muss man sein.“ (KMU-

GF\gr: 161-163). 

 

Um bei der Vielzahl der empirischen Befunde, die in diesem und den vorangegan-

gen acht Unterkapiteln vorgestellt wurden, den Überblick wahren zu können, wird 

im nächsten Kapitel eine Zusammenschau der zentralen Ergebnisse dargeboten.  

7.3 Synopse 

Nachdem in den vorangegangen Kapiteln 7.1.1 bis 7.2.3 die empirischen Befunde 

hinsichtlich der KMU-GF-Verhaltensmuster und der KMU-GF-Kenntnis- sowie 

KMU-GF-Einstellungsmuster in Bezug auf die Themen (a) Unternehmensberatung 

(allgemein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung sehr umfänglich vorgestellt wurden, 

erfolgt in diesem Kapitel eine Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse. 

Das in Beziehung setzen der Untersuchungsergebnisse mit dem Stand der 

Forschung sowie die entsprechende Diskussion dessen erfolgt im Teil D der Arbeit. 

Um die empirischen Befunde zusammenfassen zu können, wurde eine Profilmatrix 

(siehe Tabelle 9) erstellt. Die Profilmatrix gibt für jeden einzelnen der 16 Fälle 

(KMU-GF) Aufschluss darüber, wie das Verhalten, die Kenntnis und die Einstellung 

bezüglich der Themen Unternehmensberatung (allgemein), strategische 

Unternehmensführung und Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung ausgeprägt ist. Ferner ist in der letzten Zeile der Profilmatrix 
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zusammengefasst, welche unterschiedlichen Verhaltens- und Verständnismuster 

in Bezug auf die o. g. drei Themenbereiche bei den KMU-GF vorliegen. 

 

Tabelle 9: Profilmatrix  

 Unternehmensberatung (Ub) Strategische                  
Unternehmensführung (Str Uf) 

UbStrUf 

Inan-
spruch-
nahme 

(Verhal-
ten) 

Kenntnis-
stand  

Einstel-
lung  

Strategie-
arbeit 

(Verhal-
ten) 

Kenntnis-
stand  

Einstel-
lung  

Inan-
spruch-
nahme 

(Verhal-
ten) 

Kenntnis-
stand  

Einstel-
lung 

Herr 
DE 

keine  geringer 
ablehnen-

de  

aus-
schließlich 
unformali-

sierte  

geringer  
nicht 

erschließ-
bar (n. e.) 

keine  kein n. e. 

Herr 
GA 

intensive hoher 
befürwor-

tende  

überwie-
gend 

formali-
sierte  

hoher  
befürwor-

tende  
keine kein 

befürwor-
tende  

Herr 
GR 

keine  mittlere  
indifferen-

te  

überwie-
gend 

unformali-
sierte  

mittlerer  
befürwor-

tende  
keine kein 

indifferen-
te  

Frau 
HE 

moderate  mittlere  
befürwor-

tende  

überwie-
gend 

unformali-
sierte  

mittlerer  
befürwor-

tende  

Inan-
spruch-
nahme 

kein 
befürwor-

tende  

Herr 
HO 

keine  geringer  
indifferen-

te  

aus-
schließlich 
unformali-

sierte  

geringer 
befürwor-

tende  
keine kein n. e. 

Herr 
KI 

moderate  hoher indifferen-
te 

überwie-
gend 

formali-
sierte 

hoher 
befürwor-

tende 
keine kein n. e. 

Herr 
KR 

intensive  hoher befürwor-
tende  

überwie-
gend 

formali-
sierte 

hoher 
befürwor-

tende 

Inan-
spruch-
nahme 

ausgepräg-
ter 

befürwor-
tende 

Herr 
LI 

keine  hoher indifferen-
te 

überwie-
gend 

formali-
sierte 

mittlerer  
befürwor-

tende 
keine kein n. e. 

Herr 
MÜ 

keine  mittlere 
befürwor-

tende 

überwie-
gend 

formali-
sierte 

mittlerer 
befürwor-

tende 
keine kein 

befürwor-
tende 

Herr 
RE 

keine  hoher indifferen-
te 

überwie-
gend 

formali-
sierte 

mittlerer n. e. keine kein n. e. 

Herr 
RI 

moderate  hoher indifferen-
te 

überwie-
gend 

formali-
sierte 

mittlerer 
befürwor-

tende 
keine 

ausgepräg-
ter 

indifferen-
te 
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 Unternehmensberatung (Ub) Strategische                  
Unternehmensführung (Str Uf) 

UbStrUf 

Inan-
spruch-
nahme 

(Verhal-
ten) 

Kenntnis-
stand  

Einstel-
lung  

Strategie-
arbeit 

(Verhal-
ten) 

Kenntnis-
stand  

Einstel-
lung  

Inan-
spruch-
nahme 

(Verhal-
ten) 

Kenntnis-
stand  

Einstel-
lung 

Herr 
SC 

intensive  hoher indifferen-
te 

überwie-
gend 

formali-
sierte 

hoher 
befürwor-

tende 

Inan-
spruch-
nahme 

ausgepräg-
ter 

indifferen-
te 

Herr 
SP 

intensive hoher befürwor-
tende 

überwie-
gend 

unformali-
sierte  

mittlerer n. e. 
Inan-

spruch-
nahme 

kein n. e. 

Herr 
UH 

intensive  hoher befürwor-
tende 

überwie-
gend 

formali-
sierte 

hoher 
befürwor-

tende 
keine kein n. e. 

Herr 
VO 

keine  mittlere  
ablehnen-

de 

überwie-
gend 

unformali-
sierte  

mittlerer n. e. keine kein n. e. 

Herr 
ZI 

intensive  hoher 
befürwor-

tende 

überwie-
gend 

formali-
sierte  

hoher 
befürwor-

tende 

Inan-
spruch-
nahme 

ausgepräg-
ter 

befürwor-
tende 

          

Mus-
ter 

 intensive 
 
 
                                    
 moderate 
 
 
            
 keine 

 hoher 
 
 
 
 mittlerer   
 
 
    
 geringer 

 befür-
wortende  

 
 
 ableh-

nende  
 
 
 indiffe-

rente 

 überwie-
gend 
formali-
sierte  

 überwie-
gend 
unforma-
lisierte       

 aus-
schließ-
lich 
unforma-
lisierte 

  hoher 
 
 
 
  mittlerer 
 
 
 
  geringer 

 

 befür-
wortende 

 

 n. e.  

 

 

 Inan-
spruch-
nahme 

 
 keine 

 ausge-
prägter 

 
 
 kein 

 befür-
wortende 

 
 
 indiffe-

rente 
 
 
 n. e. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Bevor mit dem Zwischenfazit begonnen werden kann, soll – aufgrund des neutral 

beschreibenden Anspruchs der Arbeit – an dieser Stelle erneut darauf verwiesen 

werden, dass in der vorliegenden Untersuchung eine unvoreingenommene 

Position gegenüber allen bei den KMU-GF identifizierten Verhaltensmustern und 

Verständnismustern vertreten wird. Dementsprechend gilt für jedes der neun 

untersuchten Themenfelder, dass die diesbezüglich identifizierten Muster nicht als 

besser respektive schlechter gegeneinander abzuwägen, sondern schlicht als 

unterschiedliche Ausprägungen zu verstehen sind (vgl. Kapitel 2). 

 

 

 



226   7 Ergebnisse: Von Aussagen zu Mustern 

Zwischenfazit – Unternehmensberatung 

In Bezug auf das Verhalten der KMU-GF bezüglich Unternehmensberatung wurden 

in der vorliegenden Studie drei Muster identifiziert (intensive, moderate und keine 

Inanspruchnahme).218 

 Sechs KMU-GF nutzen Unternehmensberatung intensiv. 

 Drei KMU-GF nutzen Unternehmensberatung moderat. 

 Sieben KMU-GF nutzen keine Unternehmensberatung. 

Darüber hinaus wurden drei verschiedene Kenntnismuster bezüglich des Themas 

Unternehmensberatung identifiziert (hoher, mittlerer, geringer Kenntnisstand).219 

 Zehn KMU-GF verfügen über einen hohen Kenntnisstand bezüglich Unter-

nehmensberatung. 

 Vier KMU-GF verfügen über einen mittleren Kenntnisstand bezüglich 

Unternehmensberatung. 

 Zwei KMU-GF verfügen über einen geringen Kenntnisstand bezüglich 

Unternehmensberatung. 

Zudem wurden auch drei verschiedene Einstellungsausprägungen bezüglich des 

Themas Unternehmensberatung identifiziert (befürwortende, ablehnende, 

indifferente Einstellung). 220 

 Sieben KMU-GF weisen eine befürwortende Einstellung bezüglich Unter-

nehmensberatung auf. 

 Zwei KMU-GF weisen eine ablehnende Einstellung bezüglich Unterneh-

mensberatung auf. 

                                                        

218 Legende: 
 Intensive Inanspruchnahme: Leistungen von Unternehmensberatungen werden seit geraumer Zeit, regelmäßig und 

sehr umfänglich genutzt und dies soll auch zukünftig so erfolgen. 
 Moderate Inanspruchnahme: Leistungen von Unternehmensberatungen werden genutzt, aber eher sporadisch und 

nicht äußerst umfänglich. 
 Keine Inanspruchnahme: Keinerlei Nutzung von Unternehmensberatung. 

219 Legende: 
 Hoher Kenntnisstand: Umfangreiches Wissen bezüglich der folgenden vier Themenfelder: (1) Nutzenversprechen von 

Unternehmensberatung, (2) Grundlagen für die Inanspruchnahme von Unternehmensberatung, (3) Unternehmens-
beratungslandschaft, (4) Fördermöglichkeiten für Unternehmensberatungsleistungen. 

 Mittlerer Kenntnisstand: Wissen bezüglich der o. g. vier Themenfelder ist vorhanden, jedoch weder besonders hoch 
noch besonders gering ausgeprägt. 

 Geringer Kenntnisstand: Geringes Wissen bezüglich der o. g. Themenfelder vorhanden. 
220 Legende: 

 Befürwortende Einstellung: Der Interviewte bringt eine befürwortende Einstellung in Bezug auf Unternehmensbera-
tung zum Ausdruck. 

 Ablehnende Einstellung: Der Interviewte äußert klar seine ablehnende Einstellung in Bezug auf Unternehmensbera-
tung. 

 Indifferente Einstellung: Die Einstellung des Interviewten ist weder ausschließlich befürwortend noch ausschließlich 
ablehnend. 
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 Sieben KMU-GF weisen eine indifferente Einstellung bezüglich Unterneh-

mensberatung auf. 

 

Zwischenfazit – strategische Unternehmensführung 

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden bei den KMU-GF drei 

Verhaltensmuster bezüglich strategischer Unternehmensführung identifiziert 

(überwiegend formalisierte, überwiegend unformalisierte und ausschließlich 

unformalisierte Strategiearbeit).221 

 Neun KMU-GF üben überwiegend formalisierte Strategiearbeit aus. 

 Fünf KMU-GF üben überwiegend unformalisierte Strategiearbeit aus. 

 Zwei KMU-GF üben ausschließlich unformalisierte Strategiearbeit aus. 

Ferner wurden drei verschiedene Kenntnismuster bezüglich des Themas 

strategische Unternehmensführung identifiziert (hoher, mittlerer, geringer 

Kenntnisstand).222  

 Sechs KMU-GF verfügen über einen hohen Kenntnisstand bezüglich strategi-

scher Unternehmensführung. 

 Acht KMU-GF verfügen über einen mittleren Kenntnisstand bezüglich 

strategischer Unternehmensführung. 

 Zwei KMU-GF verfügen über einen geringen Kenntnisstand bezüglich 

strategischer Unternehmensführung. 

Zudem wurde festgestellt, dass alle Interviewpartner 223  eine befürwortende 

Einstellung bezüglich des Themas strategische Unternehmensführung vertreten. 

 

                                                        

221 Legende: 
 Überwiegend formalisierte Strategiearbeit: Strategiearbeit ist dominiert von der regelmäßigen Durchführung einer 

Vielzahl inhaltlich und strukturell systematisierter Strategieprozesse. 
 Überwiegend unformalisierte Strategiearbeit: Strategiearbeit ist durch zwei Modi geprägt, wobei der zweite Modus 

der dominierende ist: (1) gelegentliche Durchführung einiger inhaltlich und strukturell systematisierter Strategie-
prozesse und (2) unformalisierte Strategiearbeit, d. h. Strategiearbeit, die sich an keinen Regeln und Strukturen 
(inhaltlich, zeitlich etc.) orientiert. 

 Ausschließlich unformalisierte Strategiearbeit: Strategiearbeit folgt keinen Regeln und Strukturen (inhaltlich, zeitlich 
etc.). Keine Durchführung von inhaltlich und strukturell systematisierten Strategieprozessen. 

222 Legende: 
 Hoher Kenntnisstand: Umfangreiches Wissen in Bezug auf alle folgenden Themenfelder: (1) strategische Unterneh-

mensführung allgemein (Argumente dafür/dagegen), (2) Strategieprozesse (zeitlicher Horizont, Frequenz sowie 
Prozesse, Methoden und Instrumente), (3) Strategieinhalt (strategische Handlungsfelder). 

 Mittlere Kenntnisstand: Moderates Wissen in Bezug auf die obigen drei Themenfelder. 
 Geringer Kenntnisstand: Geringes bis kein Wissen in Bezug auf die obigen drei Themenfelder. 

223 Diese Aussage bezieht sich lediglich auf zwölf der 16 Interpartner, da bei vier KMU-GF keine verwertbaren Aussagen 
identifiziert werden konnten. 
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Zwischenfazit – Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung 

Im Zuge der vorliegenden Untersuchung wurden zwei Verhaltensmuster bezüglich 

der Inanspruchnahme von Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung identifiziert (Inanspruchnahme und keine Inanspruchnahme). 

 Fünf KMU-GF nutzen Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung. 

 Elf KMU-GF nutzen keine Unternehmensberatung zur strategischen Unter-

nehmensführung.  

Ferner wurden zwei verschiedene Kenntnismuster bezüglich des Themas 

Unternehmensberatung im Bereich strategische Unternehmensführung identifi-

ziert (ausgeprägter und kein Kenntnisstand). 

 Vier KMU-GF verfügen über ausgeprägte Kenntnis bezüglich Unternehmens-

beratung im Bereich strategische Unternehmensführung. 

 Zwölf KMU-GF verfügen über keine Kenntnis bezüglich Unternehmensbera-

tung im Bereich strategische Unternehmensführung. 

In Bezug auf das Thema Unternehmensberatung im Bereich strategische 

Unternehmensführung wurden zwei verschiedene Einstellungsmuster identifiziert 

(befürwortend und indifferent224).225  

 Fünf KMU-GF weisen eine befürwortende Einstellung bezüglich Unterneh-

mensberatung im Bereich strategische Unternehmensführung auf. 

 Drei KMU-GF weisen eine indifferente Einstellung bezüglich Unternehmens-

beratung im Bereich strategische Unternehmensführung auf. 

Interessanterweise verfügen vier dieser acht KMU-GF über keine Kenntnisse 

bezüglich Unternehmensberatung im Bereich strategische Unternehmensführung, 

vertreten aber trotzdem eine Einstellung diesbezüglich.226 

 

Ohne der Diskussion der Untersuchungsergebnisse, die in Kapitel 9 erfolgt, 

vorzugreifen, soll bereits an dieser Stelle zusammenfassend Folgendes festgehal-

ten werden. Innerhalb der Gruppe der (untersuchten) KMU-GF liegen sehr 

unterschiedliche Verhaltens- und Verständnismuster (Kenntnis- und Einstel-

lungsmuster) in Bezug auf die Themen (a) Unternehmensberatung (allgemein), (b) 

                                                        

224 Indifferente Einstellung: Die Einstellung ist weder ausschließlich befürwortend noch ausschließlich ablehnend. 
225 Für acht KMU-Geschäftsführer konnten keine verwertbaren Aussagen identifiziert werden. 
226 Herr MÜ, Herr HE und Herr GA weisen eine befürwortende Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung auf und Herr GR eine indifferente. 
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strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmensberatung zur strate-

gischen Unternehmensführung vor, weshalb die Gruppe der KMU-GF diesbezüglich 

keineswegs als homogen zu erachten ist. 

 

Damit sich die vorliegende Arbeit nicht nur auf die Identifikation und Beschrei-

bung dieser verschiedenen Muster beschränkt, verfolgt das nächste Kapitel zwei 

Ziele. Erstens sollen typlogische Befunde, die auf Basis der in diesem Kapitel 

vorgestellten Muster identifiziert wurden, vorgestellt werden, um somit dazu 

beizutragen die Thematik „Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung in KMU“ konkreter begreifen zu können. Zweitens sollen empirisch 

begründete inhaltliche Zusammenhänge, die unter den Mustern, aber auch mit 

diversen Kontextfaktoren bestehen, vorgestellt werden, die Erklärungsansätze für 

das Phänomen der Inanspruchnahme bzw. Nichtinanspruchnahme von Unterneh-

mensberatungsleistung zur strategischen Unternehmensführung seitens KMU 

bieten. 
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8 ERGEBNISSE: VON MUSTERN ZU TYPEN UND ZU 
SINNZUSAMMENHÄNGEN 

Vor dem Hintergrund der Zielstellung der vorliegenden Arbeit (vgl. Kapitel 1.2) 

verfolgt dieses Kapitel zwei Absichten: Erstens sollen die 16 Fälle nach mehrdi-

mensionalen Mustern in Bezug auf (1) „Verhalten bezüglich strategischer 

Unternehmensführung“ und (2) „Verhalten bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung“ untersucht werden, um im Anschluss die 

KMU-GF zu Typen zu gruppieren. Zweitens sollen – u. a. auf Basis der gebildeten 

Typen und der Kontexte, in denen diese eingebettet sind (Kontextinformationen zu 

den einzelnen KMU-GF finden sich in Anlage A3) – Zusammenhänge identifiziert 

werden, die Erklärungsansätze für das zu untersuchende Phänomen der 

Inanspruchnahme bzw. Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung seitens der KMU-GF liefern können. 

Dementsprechend werden auf den kommenden Seiten die folgenden in Kapitel 1.2 

dargelegten Forschungsfragen beantwortet: 

Welche unterschiedlichen KMU-Geschäftsführer-Typen existie-

ren in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Un-

ternehmensführung?  

Welche Zusammenhänge bestehen bei den identifizierten KMU-

Geschäftsführer-Typen zwischen ihrem Verhalten bezüglich Un-

ternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

und den Verständnissen hinsichtlich (a) Unternehmensberatung 

(allgemein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Un-

ternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung? 

Welche weiteren Faktoren aus kognitionstheoretischer Per-

spektive beeinflussen das Verhalten der identifizierten KMU-

Geschäftsführer-Typen bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung? 

 

Der Aufbau des Kapitels gestaltet sich wie folgt: Kapitel 8.1 widmet sich der 

Konstruktion der Typologie und es werden erste im Rahmen der Typisierung 

identifizierte Zusammenhänge vorgestellt, die zur Erklärung des untersuchten 

Phänomens der Inanspruchnahme bzw. Nichtinanspruchnahme von Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung seitens der KMU-GF 

beitragen. In Kapitel 8.2 erfolgt die Darstellung von weiteren typenübergreifenden 

Zusammenhängen, die zusätzliche Erklärungszusammenhänge für das untersuchte 
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Phänomen liefern. Zum Abschluss werden in Kapitel 8.3 die gewonnenen zentralen 

Erkenntnisse nochmals zusammenfassend herausgestellt. 

8.1 Typologische Befunde 

Damit das komplexe Phänomen der Verhaltensweisen von KMU-Geschäftsführern 

hinsichtlich Unternehmensberatungsleistung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung „greifbar“ und damit „begreifbar“ wird, erfolgt in diesem Kapitel eine 

weiterführende Strukturierung und Reduzierung der im vorherigen Kapitel 

zusammengefassten Ergebnisse mittels der Bildung einer Typologie (vgl. Kelle & 

Kluge, 2010: 11).  

Wie bereits in Kapitel 6.3.2.2 angedeutet, beschränkt sich die Typenbildung – 

entsprechend der Methodologie typenbildender Verfahren – nicht nur auf die 

Konstruktion von Merkmalsräumen und die beschreibende Darstellung des 

Zusammenhangs von Kategorien und Merkmalen (vgl. Kelle & Kluge, 2010: 101). 

Es werden darüber hinaus inhaltliche Sinnzusammenhänge, die durch die 

betrachteten Merkmalskombinationen repräsentiert werden, mittels Kontrastie-

rung sowohl zwischen als auch innerhalb der Typen identifiziert, um somit 

Ansatzpunkte für die Erklärung des untersuchten Phänomens liefern zu können 

(vgl. Kelle & Kluge, 2010: 102 f.). 

Die Grundlage für die Identifikation von Sinnzusammenhängen bilden dabei vor 

allem die in Kapitel 5 dargelegten theoretisch-konzeptionellen Überlegungen. Der 

Fokus richtet sich dabei vor allem auf  

 die Inhalte der Wissensstrukturen der KMU-Geschäftsführer, d. h. die 

symbolische Perspektive (siehe Kapitel 5.2.1),  

 die Verfügbarkeit von Wissenssignalen und den Interaktionsprozess von 

internen und externen Signalen bei den KMU-Geschäftsführern, d. h. die 

konnektionistische Perspektive (siehe Kapitel 5.2.2)  

 sowie die situierte Natur des Wissens der KMU-Geschäftsführer, d. h. die 

situierte Perspektive (siehe Kapitel 5.2.3). 

Dieses Vorgehen ermöglicht es, auch Merkmalen Berücksichtigung zu schenken, 

die nur indirekt auf das Verhalten des KMU-Geschäftsführers in Bezug auf 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung einwirken.  

 

Wie im Methodenkapitel (siehe Kapitel 6.3.2.2) bereits erläutert, stellt die 

Festlegung des Merkmalsraumes den Startpunkt für eine Typenbildung dar. In der 

vorliegenden Untersuchung wurde auf Basis des in Kapitel 1.2 formulierten 
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Forschungsinteresses festgelegt, dass der Merkmalsraum der zu erstellenden 

Typologie mittels der folgenden zwei Hauptdimensionen aufgespannt wird: 

(1) Verhalten bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung 

(2) Verhalten bezüglich strategischer Unternehmensführung (Strategiearbeit). 

Die notwendige Dimensionalisierung dieser zwei Hauptdimensionen orientierte 

sich dabei an den in Kapitel 7.1.1 und Kapitel 7.1.2 herausgearbeiteten Mustern 

respektive Ausprägungen. Dementsprechend wurde die erste Hauptdimension 

„Verhalten bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung“ in „Inanspruchnahme“ und „keine Inanspruchnahme“ unterteilt. Die zweite 

Hauptdimension „Verhalten bezüglich strategischer Unternehmensführung 

(Strategiearbeit)“ gliedert sich in „überwiegend formalisiert“, „überwiegend 

unformalisiert“ und „ausschließlich unformalisiert“ auf. 

Im Anschluss an die Festlegung dieser Parameter wurde die Gruppierung der 

untersuchten 16 Fälle (KMU-GF) vorgenommen. Die Verteilung der Fälle im 

Merkmalsraum gestaltete sich dabei wie in Abbildung 17 dargestellt. 

Abbildung 17: Verteilung der untersuchten Fälle hinsichtlich „Verhalten bezüglich 

strategischer Unternehmensführung“ und dem „Verhalten bezüglich Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung“  

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Da sich die Fallverteilung im Merkmalsraum für die Bildung von empirisch 

begründeten Typen sowie für die Identifikation von Sinnzusammenhängen als 

nicht handhabbar erwies, wurde die „typologische Operation der Reduktion“ 
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(Kluge, 2000: 2) vorgenommen. Hierbei wurde der Umfang des Merkmalsraums 

minimiert, indem die ähnlichen Ausprägungen „ausschließlich unformalisiert“ und 

„überwiegend unformalisiert“ zu einer Ausprägung verschmolzen wurden. So 

wurde die Dimension „Verhalten bezüglich strategischer Unternehmensführung“ 

nicht mehr in die o. g. drei Ausprägungen, sondern in die zwei Ausprägungen 

„überwiegend formalisiert“ und „ausschließlich/überwiegend unformalisiert“ 

unterteilt. Diese Maßnahme hatte zur Folge, dass die 16 KMU-GF letztlich in die 

vier Typen „Der strategieberatungsaffine Emergente“, „Der strategieberatungsaffi-

ne Systematisierte“, „Der strategieberatungsaverse Emergente“, und „Der 

strategieberatungsaverse Systematisierte“ unterschieden werden konnten (siehe 

Abbildung 18 sowie für nähere Erläuterungen die folgenden Kapitel).  

Abbildung 18: Typen der Beziehung zwischen „Verhalten bezüglich strategischer 

Unternehmensführung“ und „Verhalten bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung“ 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Für die Abgrenzung der vier Typen wurde in Abbildung 18 bewusst keine Voll-, 

sondern eine Strichlinie gewählt, um darzustellen, dass die Grenzen zwischen den 

Typen permeabel sind. Dies unterstreicht den möglichen Sachverhalt, dass KMU-

GF im Verlauf der Zeit ihr Verhalten in Bezug auf eine der beiden Dimensionen 

oder sogar bezüglich beider Dimensionen verändern und sie infolgedessen einem 

anderen Typus zuzuordnen wären. 
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In den folgenden Kapiteln wird jeder der vier Typen detailliert vorgestellt. Dabei 

werden für jeden Typus die mittels der symbolischen, der konnektionistischen und 

der situierten Perspektive (siehe  theoretisch-konzeptionelle Überlegungen in 

Kapitel 5.2) identifizierten empirischen Regelmäßigkeiten vorgestellt, die 

Erklärungspotential in sich bergen, um das Verhalten des Typus in Bezug auf 

strategische Unternehmensführung und Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung (besser) verstehen zu können. 

8.1.1 Der strategieberatungsaffine Emergente 

Die Bezeichnung des Typus „Der strategieberatungsaffine Emergente“227 offenbart, 

dass er Unternehmensberatung zur Thematik strategische Unternehmensführung 

in Anspruch nimmt und Strategiearbeit überwiegend unformalisiert praktiziert. 

Seine Strategiearbeit ist also durch folgende Modi geprägt, wobei der zweite 

Modus den dominierenden darstellt: (1) gelegentliche Durchführung einiger 

inhaltlich und strukturell systematisierter Strategieprozesse und (2) unformali-

sierte Strategiearbeit, d. h. Strategiearbeit, die sich an keinen Regeln und 

Strukturen (inhaltlich, zeitlich etc.) orientiert.    

 

Symbolische und konnektionistische Perspektive  

Der strategieberatungsaffine Emergente vertritt in Hinblick auf das Thema 

Unternehmensberatung (allgemein) eine befürwortende Einstellung und er verfügt 

bezüglich dieser Thematik über einen mittleren (HE) bzw. hohen (SP) Kenntnis-

stand. Hoher Kenntnisstand heißt, dass Herr SP über umfangreiches Wissen 

bezüglich der folgenden vier Themenfelder verfügt: (1) Nutzenversprechen von 

Unternehmensberatung, (2) Grundlagen für die Inanspruchnahme von Unterneh-

mensberatung, (3) Unternehmensberatungslandschaft, (4) Fördermöglichkeiten 

für Unternehmensberatungsleistungen (siehe für weiterführende Informationen 

Kapitel 7.2.1.1). Aufgrund der Tatsache, dass Frau HE in diesen vier Themenfel-

dern ebenfalls Kenntnisse besitzt, diese jedoch nicht so stark wie bei Herrn SP 

ausgeprägt sind (was keinen Mangel, sondern lediglich eine andere Kennt-

nisausprägung darstellt), verfügt sie bezüglich dieser Thematik über einen 

mittleren Kenntnisstand.   

In Hinblick auf strategische Unternehmensführung vertritt der strategieberatungs-

affine Emergente eine befürwortende Einstellung und verfügt über einen mittleren 

Kenntnisstand bezüglich dieser Thematik, denn er weist weder einen hoch noch 

                                                        

227 Dem Typ Der strategieberatungsaffine Emergente wurden folgende Fälle zugeordnet: Herr SP und Frau HE (siehe 
Abbildung 18). 
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einen gering ausgeprägten, sondern einen moderaten Wissensfundus in Bezug auf 

die folgenden Themenfelder auf: (1) strategische Unternehmensführung allgemein 

(Argumente dafür/dagegen), (2) Strategieprozesse (zeitlicher Horizont, Frequenz 

sowie Prozesse, Methoden und Instrumente), (3) Strategieinhalt (strategische 

Handlungsfelder) (siehe für weiterführende Informationen Kapitel 7.2.2.1). 

Hinsichtlich der Dienstleistung Unternehmensberatung zur strategischen Unter-

nehmensführung vertritt der strategieberatungsaffine Emergente eine befürwor-

tende Einstellung228 und seine Kenntnisse bezüglich dieser Thematik sind nicht 

ausgeprägt. 

 

Mit dem Kenntnisstand, über den der Typus Der strategieberatungsaffine 

Emergente bezüglich der Themen Unternehmensberatung (allgemein) und 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung verfügt, gehen 

gewisse Vorstellungen darüber einher, wie beispielsweise eine Kooperation mit 

einem Unternehmensberater gestaltet sein sollte (kooperationsspezifisches 

Wissen, vgl. Kapitel 5.4.2). So erwartet z. B. die KMU-Geschäftsführerin Frau HE 

von einem Unternehmensberater eine an die Bedürfnisse des Unternehmens 

angepasste Herangehensweise.  

„Unternehmensberatung [sollte] immer auf das jeweilige Unter-

nehmen zugeschnitten sein.“ (KMU-GF\he: 147). 

Auf der Anbieterseite existieren jedoch sowohl Unternehmensberater, die die 

Vorstellung von Frau HE teilen, als auch Unternehmensberater, die dies nicht tun. 

Der Unternehmensberater Herr LIN beispielsweise vertritt die Vorstellung, dass 

ein Unternehmensberatungsprojekt stets an die Größe und Situation des zu 

beratenden Unternehmens angepasst werden muss.  

„Ein kleiner Baum, für den hast du eine Schere zum Verschnei-

den; ein junger Baum, für den hast du eine Laubsäge; für einen 

etwas größeren Baum hast du einen Fuchsschwanz und für ei-

nen Riesenbaum hast du eine Kettensäge, eine Motorsäge oder 

irgend so was in der Richtung. Dementsprechend, wie der Baum 

wächst, so wachsen auch Unternehmen, bedürfen unterschiedli-

cher Werkzeuge, je nach Unternehmensgröße und -situation.“ 

(Berater\lin: 14). 

                                                        

228 Bei dem Fall SP lagen keine verwertbaren Aussagen zur Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen 
Unternehmensführung vor. Deshalb wurden die übergeordneten Einstellungsäußerungen bezüglich Unternehmensbera-
tung zu Rate gezogen. 
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Andere Unternehmensberatern vertreten wiederum die Auffassung, dass solch 

eine differenzierte Vorgehensweise nicht vonnöten ist und dass man auch 

„Bäumchen mit Heckenscheren oder Motorsägen beschneiden [kann]“ (Bera-

ter\lin: 30). Die Einstellung des Unternehmensberaters Herr LIN würde – im 

Gegensatz zu der der letztgenannten Berater – im Einklang mit der von KMU-GF 

Frau HE stehen, was als eine erste Voraussetzung für überlappendes kooperati-

onsspezifisches Wissen und somit für die Entstehung eines Shared Mental Models 

zwischen diesen beiden Akteuren, das von großer Bedeutung für das Zustande-

kommen einer Kooperation ist, erachtet werden kann. 

 

Situierte Perspektive  

Die dem Typus Der strategieberatungsaffine Emergente angehörigen KMU-GF 

besitzen einen akademischen Abschluss auf Diplomniveau in einer nicht-

wirtschaftswissenschaftlichen Disziplin. Neben diesem Bildungsabschluss 

verfügen sie zudem über Zusatzqualifikationen im Bereich Unternehmensführung, 

die als ein Grund betrachtet werden können, weshalb die beiden KMU-GF über 

einen mittleren Kenntnisstand in Bezug auf die Thematik strategische Unterneh-

mensführung verfügen. 

Sowohl das Unternehmen von Herrn SP als auch das von Frau HE gehören der 

Kategorie „Kleinstunternehmen“ an, da beide Unternehmen weniger als zehn 

Mitarbeiter beschäftigten und weniger als zwei Mio. Euro Jahresumsatz erwirt-

schaften (vgl. KMU-Definition in Kapitel 1.1 und Unternehmensdaten in Anhang 

A3). Die berufliche Sozialisation im Vorfeld ihrer heutigen Geschäftsführertätigkeit 

erfolgte bei den zwei KMU-GF in kleinen bzw. mittleren Unternehmen, in denen es 

keine gängige Praxis war, Unternehmensberater zur strategischen Unternehmens-

führung zu konsultieren und in denen Strategiearbeit eher unformalisiert erfolgte. 

Diese Kontextfaktoren bieten einen gewissen Aufschluss darüber, (1) weshalb 

diese zwei KMU-GF nicht überwiegend formalisierte, sondern überwiegend 

unformalisierte Strategiearbeit praktizieren und (2) weshalb sie über keinen 

ausgeprägten Kenntnisstand in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategi-

schen Unternehmensführung verfügen, was keinesfalls einen Mangel darstellt, 

sondern lediglich eine Form der Kenntnisausprägung. 
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8.1.2 Der strategieberatungsaffine Systematisierte 

Die Typbezeichnung „Der strategieberatungsaffine Systematisierte“ 229  verrät 

bereits, dass dieser Typus Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung in Anspruch nimmt und seine Strategiearbeit überwiegend 

formalisiert erfolgt, d. h. dass diese von der regelmäßigen Durchführung einer 

Vielzahl inhaltlich und strukturell systematisierter Strategieprozesse dominiert ist.  

 

Symbolische und konnektionistische Perspektive 

In Hinblick auf das Thema Unternehmensberatung (allgemein) vertritt der 

strategieberatungsaffine Systematisierte keine ablehnende Einstellung und er 

verfügt bezüglich dieser Thematik über einen hohen Kenntnisstand, denn er weist 

umfangreiches Wissen hinsichtlich der folgenden vier Themenfelder auf: (1) 

Nutzenversprechen von Unternehmensberatung, (2) Grundlagen für die 

Inanspruchnahme von Unternehmensberatung, (3) Unternehmensberatungsland-

schaft, (4) Fördermöglichkeiten für Unternehmensberatungsleistungen (siehe für 

weiterführende Informationen Kapitel 7.2.1.1). 

In Bezug auf strategische Unternehmensführung vertritt der strategieberatungsaffi-

ne Systematisierte eine befürwortende Einstellung und verfügt über einen hohen 

Kenntnisstand in Hinblick auf diese Thematik, denn er weist umfangreiches 

Wissen hinsichtlich aller folgender Themenfelder auf: (1) strategische Unterneh-

mensführung allgemein (Argumente dafür/dagegen), (2) Strategieprozesse 

(zeitlicher Horizont, Frequenz sowie Prozesse, Methoden und Instrumente), (3) 

Strategieinhalt (strategische Handlungsfelder) (siehe für weiterführende 

Informationen Kapitel 7.2.2.1).  

Bezüglich des Themas Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung ist der strategieberatungsaffine Systematisierte nicht ablehnend eingestellt 

und er verfügt hinsichtlich dieser Thematik über ausgeprägte Kenntnisse.  

 

Weitere empirische Regelmäßigkeiten, die bei den dem Typus Der strategiebera-

tungsaffine Systematisierte angehörenden KMU-GF aus symbolischer Perspektive 

identifiziert wurden und zusätzliches Erklärungspotential für deren Verhalten in 

Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung bieten, 

sind folgende: Dem strategieberatungsaffinen Systematisierten ist die Einstellung 

inhärent, auf externe Dritte zurückzugreifen, um Fremdbeobachtungen in das 

                                                        

229 Dem Typ Der strategieberatungsaffine Systematisierte wurden folgende Fälle zugeordnet: Herr ZI, Herr SC und Herr KR 
(siehe Abbildung 18). 
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Unternehmen zu importieren (siehe dazu die Ausführungen zur institutionellen 

Reflexivität (vgl. Moldaschl, 2006: 19 f.) in Kapitel 2.1), d. h. es besteht Aufge-

schlossenheit gegenüber externer Hilfe. Zur Verdeutlichung dessen sei stellvertre-

tend auf die Aussage von Herrn ZI verwiesen: 

„Bis hierhin bist du jetzt gekommen, so wie du bist. Wir waren 

damals auch schon nicht schlecht. Wir sind auch super gewach-

sen, toll durch die Krise gekommen, alles, aber jetzt geht es nicht 

weiter. Irgendwas läuft hier nicht so, wie ich es haben will. Und 

diesen Blick von außen bekommen, diesen anderen Winkel, ist 

das, was ich gemeint habe, ist das Wichtigste dabei.“ (KMU-

GF\zi: 114).  

 

Überdies kennt der strategieberatungsaffine Systematisierte seine Steigerungspo-

tentiale im Bereich der formalisierten Strategiearbeit und verfügt über Wissen, 

wer ihm diesbezüglich Unterstützung bieten kann. Die Grundlage für die Kenntnis 

in diesen beiden Wissensdomänen bildet dabei u. a. seine Wahrnehmung. Dass sich 

der strategieberatungsaffine Systematisierte dieses Zusammenhangs bewusst ist, 

zeigt folgende Aussage: 

„Ich muss meine eigenen Defizite erkennen, meine Defizite ken-

nen und muss dann sehen, dass ich dann für die Position, wo ich 

Defizite habe, dass ich dafür Leute hole, die das besser können 

als ich – viel besser können als ich. […] Dann ist doch die Frage, 

warum hole ich mir nicht einen Strategieberater von außen rein, 

der den Namen Strategieberater verdient, und lasse den mir hel-

fen bei meiner Planung, bei meiner Geschäftsentwicklung. Das 

ist eine Sache, wo Berater auf jeden Fall eine sehr starke Berech-

tigung haben, weil sie einfach das Profil des Unternehmers sehr 

gut abrunden können.“ (KMU-GF\zi: 80). 

 

Situierte Perspektive  

Alle dem Typus Der strategieberatungsaffine Systematisierte angehörenden KMU-

GF besitzen einen akademischen Abschluss auf Diplomniveau und besetzten vor 

ihrer KMU-Geschäftsführertätigkeit eine gehobene Managementposition in 

Großunternehmen. Diese Tätigkeit230 übt(e) starken Einfluss auf das „informati-

onsverarbeitende System KMU-GF“ aus, d. h. auf die kognitiven Strukturen 
                                                        

230 Entsprechend der situierten Perspektive stellt eine derartige Tätigkeit einen Bestandteil des historisch-organisationalen 
Kontextes dar (vgl. Kapitel 5.2.3).  
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(Kenntnisse und Einstellungen) und kognitiven Prozesse (z. B. Wahrnehmungs-

prozesse) des KMU-GF231. Beispielsweise ging mit der Tätigkeit in den Großunter-

nehmen die Absolvierung einer Managementausbildung bzw. -weiterbildung 

einher, die u. a. als Grund sowohl für den hohen Kenntnisstand der KMU-GF im 

Bereich der formalisierten Strategiearbeit als auch für deren überwiegend 

formalisierten Strategiearbeitsmodus gesehen werden kann.  

Ferner war es in jenen Großunternehmen gelebte Praxis, Unternehmensberater zu 

Rate zu ziehen. Dieser Sachverhalt bietet wiederum einen Erklärungsansatz (1) für 

den ausgeprägten Kenntnisstand der dem Typus des strategieberatungsaffinen 

Systematisierten zugehörigen KMU-GF im Bereich Unternehmensberatung (zur 

strategischen Unternehmensführung) und (2) für die Einstellung, diese Dienstleis-

tung in Anspruch zu nehmen. 

Eine weitere empirische Regelmäßigkeit stellt der Unternehmenstyp dar. Die 

Unternehmen der KMU-GF, die dem Typ strategieberatungsaffine Systematisierte 

angehören, haben in den vergangenen Jahren eine rasante Entwicklung genommen 

und gehören alle232 der Kategorie „mittleres Unternehmen“ an, da ihre Mitarbei-

terzahlen zwischen 50 und maximal 499 Mitarbeiter liegen und die Wirtschafts-

kraft der Unternehmen zwischen zehn Mio. Euro und maximal 50 Mio. Euro 

Jahresumsatz respektive maximal 43 Mio. Euro Jahresbilanzsumme angesiedelt ist 

(vgl. Kapitel 1.1).233 Vor dem Hintergrund der personellen und finanziellen 

Ausstattung, die mit diesem Unternehmenstypus einhergeht, erscheinen zwei 

Aspekte schlüssig: Erstens, dass jene KMU-GF nur im geringen Maße in das 

operative Geschäft eingebunden sein müssen und ihnen somit Ressourcen für 

anderweitige Aktivitäten, wie z. B. die Auseinandersetzung mit formalisierter 

Strategiearbeit, zur Verfügung stehen. Zweitens, dass jene KMU-GF nicht die 

Kosten eines potentiellen Unternehmensberatungsprojektes in den Vordergrund 

rücken, sondern vielmehr dessen potentiellen Nutzen. 

Der Vollständigkeit halber sei erwähnt, dass einer der dem Typus Der strategiebe-

ratungsaffine Systematisierte zugeordneten KMU-GF schlechte Erfahrung mit 

Unternehmensberatern gesammelt hat. Diese hat seine Zusammenarbeit mit 

Unternehmensberatern allerdings nicht nachhaltig gestört. 

„Und hier wird oftmals eine ganz schlechte, miese Beratungs- 

                                                        

231 Vgl. Kapitel 5.1.1. 
232 Die Parameter des KMU von Herrn KR (vgl. Anhang A3) bewegen sich genau zwischen einem „kleinen“ und einem 

„mittleren Unternehmen“. Aufgrund der Tatsache, dass die Mitarbeiteranzahl aber deutlich im Definitionsbereich eines 
„mittleren Unternehmens“ liegt, wurde das KMU von Herrn KR der Unternehmensgruppe „mittleres Unternehmen“ 
zugeordnet.  

233 Die Unternehmen der KMU-GF, die den anderen Typen zugeordnet sind, gehören alle (bis auf das Unternehmen von 
Herrn MÜ) den Unternehmenstypen Kleinstunternehmen und kleines Unternehmen an. Bei dem Unternehmen von Herrn 
MÜ (Typ Der strategieberatungsaverse Systematisierte) handelt es sich ebenfalls um ein mittleres Unternehmen. 
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leistung dann für 800 Euro am Tag verkauft, so mit dem Hin-

weis, na ja, Sie kriegen ja Förderung, dann ist es ja nur die Hälf-

te. […] Das ist meine Erfahrung.“ (KMU-GF\sc1: 92-93). 

8.1.3 Der strategieberatungsaverse Emergente 

Der dritte Typus, der innerhalb des KMU-GF-Samples identifiziert wurde, ist „Der 

strategieberatungsaverse Emergente“. 234 Wie die Typbezeichnung bereits offen-

bart, ist der Typus dadurch charakterisiert, dass er Unternehmensberatung zur 

Thematik strategische Unternehmensführung nicht in Anspruch nimmt und seine 

Strategiearbeit ausschließlich unformalisiert bzw. überwiegend unformalisiert 

erfolgt. Dies bedeutet, dass seine Strategiearbeit keinerlei Regeln und Strukturen 

folgt (ausschließlich unformalisiert) bzw. dass er inhaltlich und strukturell 

systematisierte Strategieprozesse durchführt, wobei sich der Großteil seiner 

Strategiearbeit nicht an Regeln und Strukturen (inhaltlich, zeitlich etc.) orientiert 

(überwiegend unformalisiert).235 

 

Symbolische und konnektionistische Perspektive 

Der strategieberatungsaverse Emergente vertritt bezüglich Unternehmensberatung 

(allgemein) keine befürwortende Einstellung. 236  In Bezug auf die Kenntnis 

hinsichtlich dieses Themas decken die KMU-GF, die dem Typus angehören, das 

ganze Spektrum an Kenntnisausprägungen ab. So verfügt ein KMU-GF (RI) über 

einen hohen, zwei KMU-GF (GR, VO) über einen mittleren und zwei KMU-GF (DE, 

HO) über einen geringen Kenntnisstand in Bezug auf die Thematik Unternehmens-

beratung. Hoher Kenntnisstand bedeutet dabei, dass der KMU-GF über umfangrei-

ches Wissen bezüglich der folgenden vier Themenfelder verfügt: (1) Nutzenver-

sprechen von Unternehmensberatung, (2) Grundlagen für die Inanspruchnahme 

von Unternehmensberatung, (3) Unternehmensberatungslandschaft, (4) Förder-

möglichkeiten für Unternehmensberatungsleistungen (siehe für weiterführende 

Informationen Kapitel 7.2.1.1). Geringer Kenntnisstand verweist darauf, dass die 

zwei KMU-GF über sehr wenig Wissen bezüglich der o. g. vier Themenfelder 

verfügen. Ein mittlerer Kenntnisstand besagt, dass der Kenntnisstand dieser zwei 

KMU-GF in Bezug auf die Thematik Unternehmensberatung zwischen den beiden 

vorab genannten Kenntnisausprägungen liegt. 

                                                        

234 Dem Typ Der strategieberatungsaverse Emergente wurden folgende Fälle zugeordnet: Herr HO, Herr DE, Herr GR, Herr RI 
und Herr VO  (siehe Abbildung 18). 

235  Ausschließlich unformalisierte Strategiearbeit üben Herr DE und Herr HO aus. Überwiegend unformalisierte 
Strategiearbeit wird von Herrn GR, Herrn RI und Herrn VO praktiziert. 

236 Herr DE und Herr VO vertreten eine ablehnende Einstellung, Herr GR, Herr HO und Herr RI eine indifferente Einstellung. 
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In Bezug auf die Thematik strategische Unternehmensführung vertreten die dem 

Typus Der strategieberatungsaverse Emergente angehörenden KMU-GF eine 

befürwortende Einstellung und verfügen bezüglich dieser Thematik über einen 

mittleren (GR, RI, VO) bzw. geringen (DE, HO) Kenntnisstand. Geringer Kenntnis-

stand bezüglich strategischer Unternehmensführung bedeutet dabei, dass die zwei 

KMU-GF über wenig Wissen in Bezug auf die folgenden Themenfelder verfügen: 

(1) strategische Unternehmensführung allgemein (Argumente dafür/dagegen), (2) 

Strategieprozesse (zeitlicher Horizont, Frequenz sowie Prozesse, Methoden und 

Instrumente), (3) Strategieinhalt (strategische Handlungsfelder) (siehe für 

weiterführende Informationen Kapitel 7.2.2.1). Mittlerer Kenntnisstand verweist 

darauf, dass die drei KMU-GF weder einen hohen Kenntnisstand noch einen 

geringen Kenntnisstand, sondern einen zwischen diesen beiden angesiedelten 

Kenntnisstand in Bezug auf die obigen drei Themenfelder aufweisen. 

Hinsichtlich der Dienstleistung Unternehmensberatung zur strategischen Unter-

nehmensführung vertritt der strategieberatungsaverse Emergente keine 

befürwortende Einstellung.237 Die KMU-GF, die diesem Typus angehören, weisen 

überwiegend 238  keine Kenntnis in Bezug auf Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung auf. Dementsprechend verfügt der 

strategieberatungsaverse Emergente auch über keine Kenntnisse hinsichtlich der 

(vermeintlichen) Fähigkeiten, die ein Strategieunternehmensberater besitzt, und 

darüber, welche (vermeintliche) Hilfe diese Fähigkeiten einem Unternehmen 

bieten können. Diese fehlende Kenntnis kann wiederum das Entstehen von 

verteiltem aufgabenspezifischen Wissen respektive einem Shared Mental Model 

zwischen strategieberatungsaversen Emergenten und einem Unternehmensbera-

ter, das für eine Kooperation von großer Bedeutung ist, erschweren (siehe Kapitel 

5.4.4). 

 

Neben den eben beschriebenen empirischen Regelmäßigkeiten, wurden bei den 

dem Typus Der strategieberatungsaverse Emergente angehörenden KMU-GF 

mittels der symbolischen Perspektive weitere Muster identifiziert, die zusätzliche 

Erklärungsbeiträge für das Verhalten dieser KMU-GF in Bezug auf Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung bieten. 

                                                        

237 Herr DE und Herr VO vertreten eine ablehnende Einstellung, Herr GR, Herr HO und Herr RI eine indifferente Einstellung. 
Bei den Fällen DE, HO und VO lagen keine verwertbaren Aussagen zur Einstellung bezüglich Unternehmensberatung zur 
strategischen Unternehmensführung vor. Deshalb wurden die übergeordneten Einstellungsäußerungen bezüglich 
Unternehmensberatung zu Rate gezogen.  

238 Die Formulierung „der überwiegende Teil“ wurde bewusst gewählt, weil einer der fünf KMU-GF, die dem Typus Der 
strategieberatungsaverse Emergente angehören, nicht über „keine“, sondern über „ausgeprägte“ Kenntnisse bezüglich 
Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung verfügt. 
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So ist die Einstellung von zwei der fünf KMU-GF (DE, HO) durch eine gewisse 

Sturheit sowie Aversion gegenüber Wandel bzw. Veränderung geprägt. 

„Weil ich selber einen sturen Kopf habe. Ich bin beratungsresis-

tent.“  (KMU-GF\de: 168).   

„Ich will halt nichts […] verändern an meinem Betrieb. Was soll 

ich mich da beraten lassen?“ (KMU-GF\de: 177). 

Drei der fünf KMU-GF (RI, GR, DE) liegt ein Verständnis zugrunde, dass Unterstüt-

zung im Bereich strategische Unternehmensführung nicht mit dem Akteur 

Unternehmensberater in Verbindung setzt (eine Erläuterung dessen erfolgt in 

Kapitel 8.2.1). Darüber hinaus vertritt ein KMU-GF (VO) die Auffassung, dass bei 

ihm kein Entwicklungsbedarf im Bereich strategische Unternehmensführung 

besteht und er somit keinerlei externe Hilfestellung benötigt, wie die folgenden 

Aussage illustriert: 

„Ich sage: Geht woandershin, die es notwendig haben. […] Wir 

haben es auch nicht nötig, dass wir nun eine Beratung in An-

spruch nehmen müssen.“  (KMU-GF\vo: 79). 

 

Die oben beschriebene fehlende Kenntnis des strategieberatungsaversen 

Emergenten in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung (was keine Defizit darstellt) kann u. a. mit seiner gering ausgepräg-

ten Wahrnehmung bezüglich dieser Thematik erklärt werden. Denn jenes selektive 

Wahrnehmen respektive Nichtwahrnehmen liegt beispielsweise in den gerade 

dargestellten Einstellungen der KMU-GF begründet, die Einfluss darauf ausüben, 

dass sensorischen Signalen zur Unternehmensberatung im Bereich strategische 

Unternehmensführung keine Bedeutung zugeordnet bzw. kein Sinn beigemessen 

wird (siehe Kapitel 5.1.1 und insbesondere Abbildung 3 für die Erläuterung zum 

Einfluss von kognitiven Strukturen respektive Einstellungen auf die Wahrneh-

mung). 

 

Situierte Perspektive 

Da das Verhalten der KMU-GF, die dem Typus Der strategieberatungsaverse 

Emergente angehören, in Bezug auf strategische Unternehmensführung 

unterschiedlich ausgeprägt ist (ausschließlich unformalisiert und überwiegend 

unformalisiert), ist die folgende Darstellung zweigeteilt. 
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Drei dem Typus Der strategieberatungsaverse Emergente zugehörige KMU-GF 

besitzen entweder einen höheren kaufmännischen Berufsabschluss, der explizit 

auf das selbständige Führen eines Unternehmens ausgerichtet ist (GR), oder einen 

akademischen Abschluss auf Diplomniveau, der im wirtschaftswissenschaftlichen 

(RI) bzw. technischen (VO) Bereich angesiedelt ist, wobei Herr VO in Ergänzung 

noch eine Zusatzqualifikation im Bereich Unternehmensführung absolvierte.  

Die berufliche Sozialisation im Vorfeld der Geschäftsführertätigkeit erfolgte bei 

diesen drei KMU-GF (GR, RI, VO) in kleinen oder mittleren Unternehmen, in denen 

es keine gängige Praxis war, Unternehmensberater zur strategischen Unterneh-

mensführung zu konsultieren, und die Strategiearbeit eher unformalisiert erfolgte.  

Die Unternehmen der drei KMU-GF zählen zur Kategorie „kleine Unternehmen“, 

d. h. sie verfügen über weniger personelle und finanzielle Ressourcen als ein 

„mittleres Unternehmen“, aber über mehr als ein „Kleinstunternehmen (vgl. 

Kapitel 1.1).239  

Genau diese historischen und organisationalen Kontextfaktoren bieten mögliche 

Erklärungsansätze, (1) weshalb diese drei KMU-GF einen mittleren Kenntnisstand 

in Bezug auf strategische Unternehmensführung aufweisen und keine überwie-

gend formalisierte, sondern überwiegend unformalisierte Strategiearbeit 

praktizieren und (2) weshalb sie über keine Kenntnis bezüglich Unternehmensbe-

ratung zur strategischen Unternehmensführung verfügen und diese Dienstleistung 

auch nicht in Anspruch nehmen, was jeweils nicht als Mangel zu erachten ist, 

sondern lediglich eine der möglichen Ausprägungen des Kenntnisstandes bzw. des 

Verhaltens darstellt. 

 

Die verbleibenden zwei KMU-GF des Typus Der strategieberatungsaverse 

Emergente verfügen über einen Berufsabschluss (DE) bzw. einen Berufsabschluss 

plus einen höheren Berufsabschluss (HO), wobei letzterer nicht explizit auf das 

selbständige Führen eines Unternehmens ausgerichtet ist.  

Die berufliche Sozialisation im Vorfeld der Geschäftsführertätigkeit erfolgte bei 

diesen beiden KMU-GF (DE, HO) ebenfalls in kleinen und/oder mittleren 

Unternehmen, in denen es nicht üblich war, Unternehmensberater zu Rate zu 

ziehen, Strategiearbeit überwiegend unformalisiert erfolgte und keine Möglichkei-

ten für Managementaus- bzw. Managementweiterbildung bestanden. 

                                                        

239 Laut Definition handelt es sich um ein „kleines Unternehmen“, wenn zehn bis maximal 49 Mitarbeiter beschäftigt und 
über zwei Mio. Euro jedoch maximal zehn Mio. Euro Jahresumsatz oder Jahresbilanzsumme erwirtschaftet werden (vgl. 
Kapitel 1.1). Das KMU von Herrn VO erfüllt diese Kriterien genau. Die verbleibenden zwei KMU erfüllen eines der o. g. 
Kriterien nicht exakt, sind aber aufgrund des anderen Kriteriums auch der Kategorie „kleines Unternehmen“ zuzuordnen. 
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Sowohl das Unternehmen von Herrn DE als auch das von Herrn HO gehört der 

Kategorie „Kleinstunternehmen“ an, was zur Folge hat, dass die KMU-GF aufgrund 

der spezifischen personellen und finanziellen Ausstattung ihrer Unternehmen 

(weniger als zehn Mitarbeiter beschäftigt und weniger als zwei Mio. Euro 

Jahresumsatz oder Jahresbilanzsumme erwirtschaftet (vgl. Kapitel 1.1)) in einem 

vergleichsweise hohen Maß in das operative Geschäft eingebunden sind, wie die 

folgende Aussage verdeutlicht:  

„Aber wir haben so viel um die Ohren. Ich habe manchmal in 

acht Stunden nicht die Zeit, um auf Toilette zu gehen – also mal 

sinnbildlich.“ (KMU-GF\ho2: 2). 

All jene Kontextfaktoren bieten einen gewissen Aufschluss darüber, (1) weshalb 

diese zwei KMU-GF nicht überwiegend formalisierte, sondern ausschließlich 

unformalisierte Strategiearbeit praktizieren und keine Kenntnis bezüglich 

formalisierter Strategiearbeit aufweisen sowie (2) weshalb sie über keine Kenntnis 

in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

verfügen und diese Dienstleistung auch nicht in Anspruch nehmen, was jeweils 

keineswegs als Mangel zu erachten ist. 

 

Eine weitere empirische Regelmäßigkeit, die bei einem Teil der dem Typus Der 

strategieberatungsaverse Emergente zugehörigen KMU-GF identifiziert wurde und 

Erklärungspotential in sich birgt, um das Verhalten des Typus in Bezug auf 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung (besser) 

verstehen zu können, ist die folgende:  

Schlechte Erfahrungen mit Unternehmensberatung, die die KMU-GF in der 

Vergangenheit selbst und/oder ihr Umfeld gemacht haben, trugen dazu bei, dass 

ihnen keine befürwortende Einstellung in Bezug auf Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung inhärent ist. Herrn GR wurde beispielsweise 

despektierliches Verhalten seitens eines Unternehmensberaters entgegengebracht 

und die gelieferten Beratungsergebnisse waren meist wenig nutzbringend.  

„Unternehmensberatung – das hat einen gewissen kleinen Bei-

geschmack bei uns Kleinen in meinen Augen, weil man schon 

seine Erfahrung gemacht hat, wo da irgendwelche kamen und 

den Markt von hinten aufwickeln und einen eigentlich fast 

schon als dumm hinstellen wollen, und das hat dann so einen 

Beigeschmack.“ (KMU-GF\gr: 137).       

„Ich habe das erlebt in der vorhergehenden Firma, wo wir mal 

waren. Und dort ist es so, wie ich es Ihnen gesagt habe. Da gab's 
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viel Papier, wo viel drin stand, was wir aber sowieso schon 

wussten.“ (KMU-GF\gr: 158-159). 

8.1.4 Der strategieberatungsaverse Systematisierte 

Der vierte Typus, der innerhalb des KMU-GF-Samples identifizierte wurde, ist „Der 

strategieberatungsaverse Systematisierte“.240 Dieser Typ ist dadurch gekennzeich-

net, dass er keine Unterstützung von Unternehmensberatern zur Thematik der 

strategischen Unternehmensführung in Anspruch nimmt und seine Strategiearbeit 

überwiegend formalisiert erfolgt, d. h. dass die Strategiearbeit vornehmlich durch 

inhaltlich und strukturell systematisierte Strategieprozesse geprägt ist. 

 

Symbolische und konnektionistische Perspektive 

Der strategieberatungsaverse Systematisierte verfügt in Bezug auf Unternehmens-

beratung (allgemein) über einen hohen Kenntnisstand241, denn er weist umfang-

reiches Wissen hinsichtlich der folgenden vier Themenfelder auf: (1) Nutzenver-

sprechen von Unternehmensberatung, (2) Grundlagen für die Inanspruchnahme 

von Unternehmensberatung, (3) Unternehmensberatungslandschaft, (4) Förder-

möglichkeiten für Unternehmensberatungsleistungen (siehe für weiterführende 

Informationen Kapitel 7.2.1.1). Ein Teil der KMU-GF dieses Typus vertreten eine 

befürwortende Einstellung (GA, MÜ, UH) bezüglich dieser Dienstleistung und der 

andere Teil eine indifferente Einstellung (KI, LI, RE).  

Bezüglich des Themas strategische Unternehmensführung vertritt der strategiebe-

ratungsaverse Systematisierte eine befürwortende Einstellung und verfügt über 

einen mittleren (LI, MÜ, RE) bzw. hohen (GA, KI, UH) Kenntnisstand diesbezüglich. 

Hoher Kenntnisstand bezüglich der Thematik strategische Unternehmensführung 

bedeutet dabei, dass die drei KMU-GF über umfangreiches Wissen in Bezug auf die 

folgenden Themenfelder verfügen: (1) strategische Unternehmensführung 

allgemein (Argumente dafür/dagegen), (2) Strategieprozesse (zeitlicher Horizont, 

Frequenz sowie Prozesse, Methoden und Instrumente), (3) Strategieinhalt 

(strategische Handlungsfelder) (siehe für weiterführende Informationen Kapitel 

7.2.2.1). Ein mittlerer Kenntnisstand verweist darauf, dass die anderen drei KMU-

GF weder einen hohen Kenntnisstand noch einen geringen Kenntnisstand, sondern 

einen zwischen diesen beiden angesiedelten Kenntnisstand in Bezug auf die obigen 

drei Themenfelder aufweisen. Mit diesen (sehr) ausgeprägten Kenntnisständen 

                                                        

240 Dem Typ Der strategieberatungsaverse Systematisierte wurden folgende Fälle zugeordnet: Herr GA, Herr KI, Herr LI, Herr 
RE, Herr MÜ und Herr UH (siehe Abbildung 18). 

241  Alle diesem Typus zugeordneten KMU-GF verfügen über einen hohen Kenntnisstand bezüglich der Thematik 
Unternehmensberatung mit Ausnahme von Herrn MÜ, dessen Kenntnisstand mittlere Ausprägung aufweist. 
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gehen bei dem strategieberatungsaversen Systematisierten auch gewisse 

Vorstellungen in Bezug auf das Thema Unternehmensberatung einher, wie z. B. der 

Aspekt, welche Rollen und Funktionen ein Unternehmensberater in einem Projekt 

einnehmen sollte (kooperationsspezifisches Wissen, vgl. Kapitel 5.4). So vertritt 

beispielsweise Herr KI die Einstellung, dass man sich mit dem Unternehmensbera-

ter „reiben können“ muss und dieser „mal eine eigene Meinung äußert“ (KMU-

GF\ki1: 109). Dass diese Auffassung nicht von allen Akteuren auf der Anbietersei-

te, d. h. von den (befragten) Unternehmensberatern, geteilt wird, zeigen die 

folgenden Ausführungen: Beispielsweise versteht sich der Unternehmensberater 

Herr WE ausschließlich als „Moderator“ und „Befrager“, der selbst nie etwas 

„rausposaunen“ würde (Berater\we: 140). Oder die Unternehmensberaterin Frau 

SCH vertritt die Vorstellung: „Ich frage den Unternehmer und er erzählt und dann 

muss ich halt gucken, dass ich die richtigen Fragestellungen finde. [I]ch bin der 

Coach und der Moderator, der sich dort in diesen Strategieentwicklungsprozess 

einbringt.“ (Berater\scho: 104-106). Man sieht hier, dass diese beiden Unterneh-

mensberater (u. a. aufgrund ihres Beratungsverständnisses) eine konträre 

Auffassung zu der von Herrn KI vertreten, es also an überlappenden kooperations-

spezifischen Wissen bei dieser KMU-GF-Unternehmensberater-Konstellation 

mangeln würde, was die Entstehung eines Shared Mental Models und somit auch 

die Entstehung einer Kooperation be- bzw. verhindern würde (vgl. Kapitel 5.4.). 

In Bezug auf das Thema Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung verfügt der strategieberatungsaverse Systematisierte über keine 

Kenntnisse. Ein Teil der KMU-GF, die diesem Typus angehören, vertreten eine 

indifferente Einstellung (KI, LI, RE) bezüglich dieser Dienstleistung und der andere 

Teil eine befürwortende Einstellung (GA, MÜ, UH).242  Sowohl die fehlende 

Kenntnis bezüglich der Thematik Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung als auch die diesbezüglich indifferente Einstellung stellen 

potentielle Gründe dafür dar, dass der strategieberatungsaverse Systematisierte 

keine Unternehmensberater zur Thematik der strategischen Unternehmensfüh-

rung in Anspruch nimmt. So erschwert seine fehlende Kenntnis bezüglich 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung das – für eine 

Kooperation bedeutsame – Entstehen von verteiltem aufgabenspezifischen Wissen 

respektive einem Shared Mental Model zwischen ihm und einem Unternehmens-

berater (vgl. Kapitel 5.4.4). 

 

                                                        

242 Bei den Fällen KI, LI, RE und UH lagen jedoch keine verwertbaren Aussagen zur Einstellung bezüglich Unternehmensbe-
ratung zur strategischen Unternehmensführung vor. Deshalb wurden die übergeordneten Einstellungsäußerungen 
bezüglich Unternehmensberatung zu Rate gezogen. 
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Neben den eben angeführten empirischen Regelmäßigkeiten wurden mittels der 

symbolischen Perspektive noch weitere Aspekte bei den KMU-GF, die dem Typus 

Der strategieberatungsaverse Systematisierte angehören, identifiziert, die 

zusätzliche Erklärungsbeiträge für deren Verhalten in Bezug auf Unternehmensbe-

ratung zur strategischen Unternehmensführung bieten. 

Drei der sechs KMU-GF (UH, RE, KI) vertreten beispielsweise die Einstellung, dass 

bei ihnen kein Beratungsbedarf im Bereich strategische Unternehmensführung 

besteht und sie keine externe Hilfe benötigen, wie die folgende Aussage beispiel-

haft  illustriert:  

„Ich habe das Gefühl, ich habe zurzeit keinen Bedarf.“ (KMU-

GF\uh: 118). 

Zwei anderen dieser sechs KMU-GF (LI, MÜ) liegt ein Verständnis zugrunde, das 

dem Akteur Unternehmensberater keine Berücksichtigung schenkt, wenn es um 

Unterstützung im Bereich der strategischen Unternehmensführung durch externe 

Dritte geht (siehe Kapitel 8.2.1 für nähere Erläuterungen). Einem der sechs KMU-

GF (KI) liegt zudem (um es mit den Worten eines anderen KMU-GF zu sagen) eine 

durch „Machotum“ bzw. „Überheblichkeit [gegenüber Unternehmensberatern]“ 

(KMU-GF\zi: 90) geprägte Einstellung zugrunde, die er in folgendem Zitat 

anschaulich zum Ausdruck bringt:  

„Wer zu viel Berater hat, ist einfach zu blöd, sein Geschäft selber 

zu führen. Das sage ich mal so brutal.“ (KMU-GF\ki1: 130). 

 

Bei diesem Typus (Der strategieberatungsaverse Systematisierte) kann wie bei 

dem Typus Der strategieberatungsaverse Emergente die fehlende Kenntnis in 

Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

ebenfalls u. a. mittels der gering ausgeprägten Wahrnehmung bezüglich dieser 

Thematik erklärt werden, deren Ursprung zum Teil in den oben dargestellten 

Einstellungen begründet liegt (vgl. Kapitel 5.1.1). 

 
 
Situierte Perspektive  

Alle dem Typus Der strategieberatungsaverse Systematisierte angehörenden KMU-

GF verfügen über einen bzw. mehrere akademische Abschlüsse auf Bachelor- 

und/oder Master- bzw. Diplomniveau, in deren Curriculum (auch) wirtschaftswis-

senschaftliche Inhalte vertreten waren. Jener Kontextfaktor kann als eine 

Erklärung angesehen werden, weshalb diese KMU-GF in Hinblick auf das Thema 
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strategische Unternehmensführung über einen mittleren (LI, MÜ, RE) bzw. hohen 

(GA, KI, UH) Kenntnisstand verfügen. 

Betrachtet man die Unternehmen jener sechs KMU-GF zeigt sich, dass diese 

aufgrund der Mitarbeiterzahl und/oder der Bilanzsumme bzw. des Umsatzes dem 

Unternehmenstyp „kleines Unternehmen“ (zehn bis maximal 49 Mitarbeiter und 

zwei bis maximal zehn Mio. Euro Jahresumsatz oder Jahresbilanzsumme, vgl. 

Kapitel 1.1) angehören.243 Somit verfügen die Unternehmen über personelle 

Ressourcen, die es den KMU-GF ermöglichen, sich aus dem operativen Geschäft 

(etwas) zurückzuziehen, um sich vermehrt dem Thema der strategischen 

Unternehmensführung in gewisser Regelmäßigkeit und Systematik zu widmen 

(überwiegend formalisierte Strategiearbeit).  

Die berufliche Sozialisation im Vorfeld der KMU-Geschäftsführertätigkeit erfolgte 

bei diesen KMU-GF in KMU mittlerer Größe.244 In diesen Unternehmen war es 

keine gelebte Praxis Unternehmensberater (zum Thema der strategischen 

Unternehmensführung) zu beauftragen.245 In diesem Sachverhalt kann ein Grund 

gesehen werden, weshalb die KMU-GF über keine Kenntnis in Hinblick auf diese 

Dienstleistung verfügen, denn dieser historisch-organisationale Kontext bot den 

KMU-GF keine Gelegenheit, Kenntnisse bezüglich dieser Thematik aufzubauen.  

In Bezug auf das Thema „schlechte Erfahrung mit Unternehmensberatung“ lassen 

sich die dem Typus Der strategieberatungsaverse Systematisierte angehörenden 

KMU-GF in zwei Gruppen unterteilen. Eine Gruppe hat bisher keine schlechten 

Erfahrungen mit Unternehmensberatern gesammelt (GA, LI, MÜ).246 Die andere 

Gruppe hat hingegen in der Vergangenheit schlechte Erfahrungen mit Unterneh-

mensberatern gemacht (KI, RE, UH).247 Herr KI beispielsweise sammelte seine 

negativen Erfahrungen vor allem im Zuge der Nachwendezeit, als „viele westdeut-

sche Unternehmensberater hier [in den neuen Bundesländern] ihr Glück gesucht 

haben, weil es ja – ich will nicht sagen Niemandsland – war“ (KMU-GF\ri1: 57). Die 

schlechten Erfahrungen begründeten sich dabei vor allem aus der mangelnden 

Qualifikation der Unternehmensberater sowie deren unbefriedigenden Beratungs-

leistungen, wie Herr KI ausführlich beschreibt:    

„[I]n den letzten zwanzig Jahren, also als ich noch nicht Unter-

nehmer war – ich habe mit so vielen Unternehmensberatern zu 

                                                        

243 Die einzige Ausnahme stellt das KMU von Herrn MÜ dar, denn dieses gehört mit 155 Mitarbeitern und 25 Mio. € Umsatz 
zur Kategorie „mittleres Unternehmen“. 

244 Herr MÜN stellt die einzige Ausnahme dar, denn seine berufliche Sozialisation erfolgte in einem Großkonzern, jedoch 
nicht auf Managementebene. 

245 Die einzige Ausnahme stellt Herr KI dar, der viel Erfahrung mit Unternehmensberatern zu unterschiedlichsten 
Themenstellungen gesammelt hat (vgl. KMU-GF\ki1: 109). 

246 Herr LI und Herr MÜ haben bisher noch keinerlei Erfahrung mit Unternehmensberatung gesammelt.  
247 Zu dieser Gruppe zählen Herr KI, Herr RE, Herr UH. 



250                                                                                              8 Ergebnisse: Von Mustern zu Typen und zu Sinnzusammenhängen 

tun gehabt, und wenn Sie das erlebt haben; das waren teilweise 

Leute, die haben sie auf der Straße aufgelesen und haben sie auf 

die Leute losgelassen, nur nach dem Motto: Hauptsache, die 

Kohle stimmt. Ich sage mal Treuhandzeiten.“ (KMU-GF\ki1: 

109).     

„Und ich muss ganz ehrlich sagen, ich habe auch schon Berater-

leistung bezahlt, wo ich dann gesagt habe: Das konntest du ei-

gentlich wirklich weglassen. Also ich halte nicht viel von Unter-

nehmensberatern.“ (KMU-GF\ki1: 109).     

„Aber ich bin da vielleicht ein bisschen geschädigt durch KPMG 

und wie die alle so hießen, die da so bei uns damals durchgin-

gen. In den Jahren 90, 91, 92 war ich im Bereich For-

schung/Entwicklung – später hieß es Entwick-

lung/Konstruktion–, da war ich zuständig für Unternehmensbe-

rater. Also die ganzen Unternehmensberater kamen alle zu mir, 

und ich musste dann handeln und machen und tun. Und da habe 

ich Leute Jahre später getroffen, die mir gesagt haben, wir hat-

ten von Tuten und Blasen keine Ahnung; wir hatten einen schö-

nen Job – bei Roland Berger und so. Es gab genug Kohle, da ha-

ben die mal losgemacht. Die haben welche von der Schule ge-

holt. Das war so. Das würden die natürlich nie zugeben, aber es 

ist leider die Wahrheit. Damit will ich diese Gilde nicht über 

Bausch und Bogen verdammen. Nicht, dass das falsch rüber-

kommt.“ (KMU-GF\ki1: 110). 

 

Ähnlich wie bei Herrn KI resultiert auch bei Herrn RE die schlechte Erfahrung aus 

der Zusammenarbeit mit mangelhaft qualifizierten Unternehmensberatern. 

„Ich hätte von denen mehr Praxiserfahrung auf dem Gebiet er-

wartet. […] Da hab ich gesagt: was bringt mir das, wenn das ein-

fach nur Schwätzer sind?“ (KMU-GF\re: 177).  

 

Diese Erfahrungen von Herrn KI und Herrn RE, die als historisch-soziale 

Kontextfaktoren zu erachten sind, stellen – vor dem Hintergrund der in Kapitel 

5.2.3 dargelegten Überlegungen, dass Kontextfaktoren maßgeblich auf die 

kognitiven Prozesse und kognitiven Strukturen (wie z. B. die Einstellung) eines 

Individuums einwirken – einen potentiellen Erklärungsbeitrag für (1) deren 

indifferente Einstellung gegenüber Unternehmensberatung (zur strategischen 

Unternehmensführung) und (2) deren Verhaltensweise, keine Unterstützung von 



8 Ergebnisse: Von Mustern zu Typen und zu Sinnzusammenhängen 251 

Unternehmensberatern zur Thematik der strategischen Unternehmensführung in 

Anspruch zu nehmen, dar. 

 

Bevor in Kapitel 8.3 die zentralen Erkenntnisse aus der Typologie respektive den 

Typenbeschreibungen extrahiert werden, widmet sich das nächste Kapitel 

weiteren bereits im Laufe der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsana-

lyse identifizierten Zusammenhängen, die Erklärungspotential besitzen, um das 

Verhalten der untersuchten KMU-GF in Bezug auf Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung besser verstehen zu können. 

8.2 Typenübergreifende Befunde 

Neben den bisher dargestellten Merkmalen, die gut zwischen den vier Typen oder 

aber innerhalb der einzelnen Typen trennen und Erklärungsansätze für das 

komplexe soziale Phänomen der Verhaltensweisen von KMU-GF hinsichtlich 

Unternehmensberatungsleistung zur strategischen Unternehmensführung bieten, 

konnten im Rahmen der Untersuchung zwei weitere typenübergreifende  

erklärungsträchtige Erkenntnisse gewonnen werden.  

Der erste aufschlussreiche Zusammenhang liegt in der regionalkulturellen Prägung 

der KMU-GF (siehe Kapitel 8.2.1). Den zweiten erklärungsträchtigen Zusammen-

hang stellt das den KMU-GF zugrunde liegende Branchenverständnissystem, um 

genauer zu sein, das Verständnis hinsichtlich der Produktontologie sowie der 

Marktgrenzen und -teilnehmer in Bezug auf das Thema Unterstützung im Bereich 

strategische Unternehmensführung, dar (siehe Kapitel 8.2.2).  

8.2.1 Regionalkulturelle Prägung 

Von den elf KMU-GF, die keine Unternehmensberatung im Bereich strategische 

Unternehmensführung in Anspruch nehmen (vgl. Abbildung 18), verweisen vier 

(DE, HO, LI, VO)248 explizit darauf, dass sie diese Dienstleistung nicht nutzen, weil 

ihnen die Einstellung zugrunde liegt, kein Geld dafür ausgeben zu wollen. Diese 

Auffassung vertreten sie, obwohl sie es sich zum Teil – u. a. aufgrund der in 

Sachsen bestehenden Förderprogramme und/oder ihres Betriebsergebnisses – 

leisten könnten. 

“Geiz […] trifft es, glaube ich, ganz gut. [Es] muss ja erst mal so 

ein Leidensdruck da sein, dass man sich [Unternehmensbera-

tung] leisten möchte.“ (KMU-GF\li: 116).  

                                                        

248 Herr DE, Herr HO und Herr VO gehören dem Typus Der strategieberatungsaverse Emergente an und Herr LI gehört dem 
Typus Der strategieberatungsaverse Systematisierte an. 
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„Ich sage: Geht woandershin […]. Nein, damit fangen wir nicht 

an. […] Denn [Unternehmensberatung] kostet […] einen Haufen 

Geld.“ (KMU-GF\vo: 79). 

„Wobei ich eben sicherlich eine Unternehmensberatung nicht 

ausschließe. Aber ich würde […] lieber mein Wissen, was ich 

brauche, kostenlos im www.suchdirdaswasdu-brauchst.de or-

ganisieren, und schon bin ich besser dran.“ (KMU-GF\ho1: 133).  

Um für diese empirische Regelmäßigkeit einen tieferliegenden Erklärungszusam-

menhang identifizieren zu können, wurde nach Merkmalen gesucht, die all diesen 

vier KMU-GF gemein sind. Es zeigte sich jedoch, dass sie nur ein weiteres Merkmal 

teilen und für alle verbleibenden Faktoren, die ebenfalls analysiert wurden, wie 

z. B. die berufliche Sozialisation oder das Qualifikationsniveau des KMU-GF, der 

Wirtschaftszweig oder die Lieferkettenposition des KMU, die Mitarbeiterzahl, der 

Jahresumsatz etc., keine weitere Gemeinsamkeit identifiziert werden konnte.  

Das Merkmal, das den vier KMU-GF gemein ist, ist ihre erzgebirgische249 

regionalkulturelle Prägung. Alle vier KMU-Geschäftsführer wurden in erzgebirgi-

schen Familien, Schulen etc. sozialisiert und/oder ihre berufliche Sozialisation 

erfolgte in einem erzgebirgischen Unternehmen. 

Auf den ersten Blick bietet das Merkmal der Sozialisation im erzgebirgischen 

Kulturraum keinen direkten Erklärungszusammenhang für die o. g. Einstellung, 

kein Geld für Unternehmensberatung im Bereich strategische Unternehmensfüh-

rung ausgeben zu wollen. Auf den zweiten Blick wird jedoch deutlich, dass eine – 

für die Regionalkultur des Erzgebirges typische – Einstellung einen aufschlussrei-

chen Erklärungsbeitrag liefert, wie die folgende Darstellung zeigt.250  

Allen vier KMU-GF ist aufgrund ihrer erzgebirgischen Prägung die regionalkultu-

relle „Eigenart“ (Hofstede & Hofstede, 2011: 44) des „Zammnamsch‘n“251 zu eigen. 

Sprich, den Schemata-informierten mentalen Modellen der vier KMU-GF ist die 

Einstellung des „sparsamen Haushaltens“ inhärent. Ein elementarer Bestandteil 

dieser Einstellung besteht darin, alles was mit Geld ausgeben respektive Kosten 

verbunden ist, wie z. B. die Beauftragung der Dienstleistung Unternehmensbera-

tung im Bereich strategische Unternehmensführung, kritisch zu hinterfragen und 

gegebenenfalls eine ablehnende Einstellung diesbezüglich zu entwickeln. 

                                                        

249 Das Erzgebirge ist ein Mittelgebirge in Sachsen und Böhmen. 
250  Die Regionalkultur als Erklärungsfaktor wurde bereits in anderen Untersuchungskontexten adressiert. So hat 

beispielsweise GÖTZ (1997) den Einfluss der Regionalkultur Frankens (Region in Bayern) auf die Arbeitswelt einer 
bayrischen Großbäckerei dargelegt. 

251 „Zammnamsch“ bzw. „zammnemsch“ ist erzgebirgische Mundart und bedeutet sparsam (wörtlich: zusammennehme-
risch) zu sein (Göbel, 2010). Dass es sich bei der „Zammnamsch“-Einstellung tatsächlich um eine regionalkulturelle 
Eigenart handelt, zeigt u. a. die in der Regionalausgabe von Sachsens größter Tageszeitung erschienene Formulierung 
„Der Erzgebirger ist und bleibt ‚zammnemsch‘“ (Brandenburg, 2011: 11).  
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Zusammenfassend kann der in diesem Unterkapitel dargestellte Erklärungszu-

sammenhang wie folgt beschrieben werden: Die ablehnende Einstellung der vier 

KMU-GF (DE, HO, LI, VO) gegenüber Unternehmensberatung im Bereich 

strategische Unternehmensführung begründet sich u. a. aus deren stark kostenfo-

kussierter Einstellung („Zammnamsch‘n“), die sich wiederum aus der regionalkul-

turellen Prägung des Erzgebirges begründet. 252  Mit anderen Worten: Das 

Verhalten der KMU-GF in Bezug auf Unternehmensberatung (zur strategischen 

Unternehmensführung) wurde bzw. wird durch deren kulturelle Prägung 

beeinflusst (siehe zu diesem Zusammenhang u. a. auch Kipping & Wright, 2012: 

174).  

8.2.2 Branchenverständnissystem 

Die zweite im Verlauf der Datenanalyse identifizierte typenübergreifende 

Erkenntnis, die Erklärungspotential besitzt, um das Verhalten der untersuchten 

KMU-GF in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung besser verstehen zu können, ist die folgende: 

Im Rahmen der Analyse der Daten offenbarte sich, dass nicht nur die fünf 

strategieberatungsaffinen KMU-GF (HE, SP [strategieberatungsaffine Emergente] 

und KR, SC, ZI [strategieberatungsaffine Systematisierte]) die kognitive Repräsen-

tation teilen, dass man die Hilfestellung externer Dritter253 nutzen kann, um sich 

im Bereich der strategischen Unternehmensführung unterstützen zu lassen. 

Vielmehr liegt diese kognitive Repräsentation fünf weiteren KMU-GF (drei KMU-GF 

des Typus Der strategieberatungsaverse Emergente (DE, GR, RI) und zwei KMU-GF 

des Typus Der strategieberatungsaverse Systematisierte (LI, MÜ)) zugrunde. 

Wieso diese fünf strategieberatungsaversen KMU-GF trotz dessen, dass ihnen diese 

kognitive Repräsentation inhärent ist, keine Unternehmensberatung im Bereich 

strategische Unternehmensführung in Anspruch nehmen, deckt der folgende 

identifizierte Erklärungszusammenhang auf. 

Trotz der o. g. identischen kognitiven Repräsentation unterscheiden sich die  

Branchenverständnissysteme (siehe Kapitel 5.4.3) der zehn KMU-GF, denn ihnen 

liegen bezüglich (1) der Form der Unterstützung im Bereich der strategischen 

Unternehmensführung (Produktontologie) und (2) der Akteure, die Unterstützung 

                                                        

252 Der Vollständigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass im gesamten Sample sieben KMU-GF vertreten sind, die im 
Erzgebirge ihre Sozialisation bzw. einen Teil dieser erfahren haben (DE, GR, HE, HO, LI, UH und VO). Wie eben dargestellt, 
weisen jedoch nur vier dieser sieben die regionalkulturelle Eigenart des „Zammnamsch‘n“ auf (DE, HO, LI, VO). Eine 
Erklärung dafür bietet der Prozess der Assimilation, d. h. die drei KMU-GF, denen keine kostenfokussierte Einstellung 
(mehr) inhärent ist (GR, HE, UH), haben diese regionalkulturelle Eigenart eventuell aufgrund anderer (kultureller) 
Einflüsse abgelegt, währenddessen die vier KMU-GF an der regionalkulturellen Eigenart des „Zammnamsch‘n“ festhalten 
(vgl. Hofstede & Hofstede, 2011: 44 f.). 

253 Die Bezeichnung „externe Dritte“ zielt auf Personen ab, die nicht in dem Unternehmen angestellt sind. 
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im Bereich der strategischen Unternehmensführung anbieten (Anbietermarkt), 

sehr unterschiedliche kognitive Repräsentationen zugrunde.254  

Konkret wurden bei den zehn KMU-GF in der Summe die folgenden drei 

unterschiedlichen Verständnisse in Bezug auf die Produktontologie, d. h. die Form 

der Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung extrahiert: (1) 

unentgeltliche Ratschläge, (2) entgeltliche Beratungsleistungen und (3) entgeltli-

che Unternehmensberatungsleistungen. Hinsichtlich der beiden erstgenannten 

Unterstützungsformen, die als funktionale Äquivalente (Faust & Schneider, 2014: 

156) bzw. Substitute zur entgeltlichen Unternehmensberatungsleistung zu 

verstehen sind, wurde ferner festgestellt, dass die zehn KMU-GF ein Verständnis 

teilen, welches ein breites Spektrum an Akteuren abdeckt, die Unterstützung im 

Bereich strategische Unternehmensführung bieten.  

Bevor die bei den zehn KMU-GF extrahierten, vielfältigen kognitiven Repräsentati-

onen hinsichtlich Produktontologie und Anbietermarkt in Bezug auf externe 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung vorgestellt werden 

(siehe Tabelle 10), wird erläutert, wie die drei o. g. Unterstützungsformen im 

Bereich strategische Unternehmensführung voneinander abzugrenzen sind. Bei 

der Unterstützungsform „unentgeltlicher Ratschlag“ handelt es sich um eine 

kostenfreie Hilfestellung eines externen Dritten. Die „entgeltliche Beratungsleis-

tung“ ist eine kostenpflichtige Unterstützungsleistung, die von einem externen 

Dritten, jedoch von keinem Unternehmensberater erbracht wird. Bei der 

„entgeltlichen Unternehmensberatungsleistung“ handelt es sich um die kosten-

pflichtige Hilfestellung eines Unternehmensberaters.  

                                                        

254 Die Branchenverständnissysteme der KMU-GF können ebenso als Schemata-informierte mentale Modelle hinsichtlich der 
Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung verstanden werden. So stellen Produktontologie sowie 
Anbieter die Slots bzw. Attribute und z. B. Ratschlag sowie Unternehmensbeirat die Ausprägungen dar (vgl. Tabelle 3 in 
Kapitel 5.3.1.2). 
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Tabelle 10: Übersicht der kognitiven Repräsentationen der KMU-GF hinsichtlich 

externer Formen der Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensfüh-

rung und entsprechender Anbieter 

Formen der externen 
Unterstützung im Bereich 

strategische Unterneh-
mensführung 

Anbieter der Unterstützungsform 

Unentgeltlicher  

Ratschlag 

Unternehmensbeirat 

Unternehmerzirkel 

Service Club (z. B. Lions Club) 

Universität (z. B. mittels Praxisprojekten) 

Vereins-, Verbandsmitglieder (z. B. Verband der Nordostsächsi-
schen Textilindustrie) 

Bekannte, Verwandte, Freunde (z. B. Geschäftsfreunde, ehemalige 
Dozenten) 

Entgeltliche  

Beratungsleistung 

Steuerberater 

Fördergesellschaft (z. B. Wirtschaftsförderung Erzgebirge) 

Moderierter Unternehmerzirkel 

Kammer (z. B. IHK, HWK) 

Branchennetzwerk (z. B. AMZ) 

Business Angel 

Entgeltliche  

Unternehmensberatungs-
leistung 

Unternehmensberater 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Um zu verdeutlichen, wie diversifiziert sich die Branchenverständnissysteme der 

untersuchten KMU-GF in Bezug auf das Thema externe Unterstützung im Bereich 

strategische Unternehmensführung gestalten, sei auf Tabelle 11 verwiesen. Die 

Tabelle bietet dabei Aufschluss darüber, welche kognitiven Repräsentationen bei 

jedem KMU-GF hinsichtlich Produktontologie und Anbietermarkt in Bezug auf die 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung zugrunde liegen. 
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Tabelle 11: Branchenverständnissystem der KMU-GF hinsichtlich externer 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung 

KMU-
Geschäfts-

führer 

Externe Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung 

Produktontologie /  

Unterstützungsform 

Anbieter 

DE Ratschlag  Bekannte, Geschäftsfreunde 

GR 

Ratschlag  Bekannte, ehemalige Dozenten 

Beratungsleistung  

Steuerberater 

Kammer (IHK) 

Branchennetzwerk (AMZ) 

Fördergesellschaft  

(Wirtschaftsförderung Erzgebirge) 

HE Unternehmensberatungsleistung  Unternehmensberater 

KR 
Beratungsleistung  Moderierter Unternehmerzirkel 

Unternehmensberatungsleistung  Unternehmensberater 

LI Ratschlag  Verbandsmitglieder (vti e. V.) 

MÜ Ratschlag  Unternehmensbeirat 

RI 
Ratschlag  Universität, z. B. mittels Praxisprojekten 

Beratungsleistung  Steuerberater 

SC 
Beratungsleistung  Moderierter Unternehmerzirkel 

Unternehmensberatungsleistung  Unternehmensberater 

SP 
Beratungsleistung  

Kammer (HWK) 

Business Angel 

Unternehmensberatungsleistung  Unternehmensberater 

ZI 
Ratschlag  

Unternehmerzirkel 

Service Club (Lions Club) 

Verwandte (Kinder) 

Unternehmensberatungsleistung  Unternehmensberater 

GA, HO, KI, 
RE, UH, VO 

Diesen KMU-GF liegen keine kognitiven Repräsentationen hinsichtlich Produkt-
ontologie und Anbietermarkt in Bezug auf die Unterstützung im Bereich 
strategische Unternehmensführung durch externe Dritte zugrunde. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

In Bezug auf die Branchenverständnissysteme (BVS) der KMU-GF hinsichtlich 

externer Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung sind der 

Tabelle 11 drei zentrale Sachverhalte zu entnehmen:  
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Erstens, bei vier der 16 KMU-GF (KR, SC, SP, ZI) konstituiert sich das BVS sowohl 

aus der Unterstützungsform Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung als auch aus entsprechenden Substituten respektive funktionalen 

Äquivalenten.  

Zweitens, sieben KMU-GF (DE, GR, KR, RI, SC, SP, ZI) verbinden mit der Thematik 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung mehr als einen 

Anbieter von Unterstützungsleistungen.  

Drittens, die 16 KMU-GF lassen sich in folgende drei Gruppen unterteilen: Bei fünf 

KMU-GF (HE, SP, ZI, SC, KR) ist die Unterstützungsform Unternehmensberatung 

Bestandteil des BVS. Bei weiteren fünf KMU-GF (DE, GR, RI, MÜ, LI) stellen nicht 

die Unterstützungsform Unternehmensberatung, sondern die Unterstützungsfor-

men unentgeltlicher Ratschlag und/oder entgeltliche Beratungsleistung die 

Bestandteile des BVS dar. So verbinden Herr DE, Herr GR, Herr LI, Herr MÜ und 

Herr RI aufgrund ihres jeweiligen persönlichen Verständnisses mit der Thematik 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung weder die 

Unterstützungsform Unternehmensberatung noch den Unterstützungsanbieter 

Unternehmensberater. Den verbleibenden sechs KMU-GF (GA, HO, KI, RE, UH, VO) 

liegt kein BVS in Bezug auf externe Unterstützung im Bereich strategische 

Unternehmensführung zugrunde (Erläuterung folgt auf der nächsten Seite). 

Um die Unterschiede in den kognitiven Repräsentationen dieser drei KMU-GF-

Gruppen noch stärker zu verdeutlichen, sei auf die folgenden weiterführenden 

Beschreibungen sowie die entsprechenden kognitiven Landkarten 255  (siehe 

Abbildung 19 bis Abbildung 21) verwiesen. In den kognitiven Landkarten sind 

jeweils exemplarisch das subjektive Verständnis eines der Gruppe zugehörigen 

KMU-GF bezüglich Produktontologie und Anbietermarkt hinsichtlich Unterstüt-

zung im Bereich strategische Unternehmensführung, d. h. also ein Teil des 

Branchenverständnissystems, sowie beeinflussende Kontextfaktoren grafisch 

aufbereitet (vgl. Siau & Tan, 2008: 49 ff.; Swan, 1997: 183 ff.; Wrona, 2008: 54 ff.). 

Die erste der drei Gruppen (DE, GR, RI, LI, MÜ) verbindet mit der Thematik 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung keine Unterneh-

mensberatungsleistung, sondern ausschließlich die Hilfestellung von funktionalen 

                                                        

255 Die kognitiven Landkarten wurden mit Hilfe der sogenannten Concept-Mapping-Technik auf Basis der erhobenen 
Interviewaussagen erstellt. Dabei wurden die individuellen Wissensstrukturen in Form eines Wissensnetzes grafisch 
dargestellt (vgl. Hackel & Klebl, 2008: 7). Im Gegensatz zu anderen Mapping-Verfahren, wie z. B. der Semantischen 
Mapping-Technik, werden bei der Concept-Mapping-Technik die Wissenselemente mit Pfeilen verbunden, die die Art der 
Beziehung zwischen den Wissenselementen, die sie verbinden, spezifizieren, um Zusammenhänge sichtbar zu machen 
(vgl. Siau & Tan, 2008: 51). Weiterführende Literatur zu Mapping-Methoden in der Organisations- und Managementfor-
schung bieten u. a. LEHNER (1996), McDONALD ET AL. (2004) sowie SWAN (1997) und in der Forschung zum 
Strategischen Management bieten dies z. B. GNYAWALI & TYLER (2005), HODGKINSON, MAULE & BOWN (2004) sowie 
HUFF (1990). Ein allgemeiner Überblick zu Mapping-Techniken und ein Vergleich der verschiedenen Methoden findet 
sich u. a. bei NICOLINI (1999) und SIAU & TAN (2008). 
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Äquivalenten zur Unternehmensberatung (unentgeltlicher Ratschlag und/oder 

entgeltliche Beratungsleistung). Herr GR beispielsweise hat nach eigenen Aussagen 

einen ganzen „Beratungskreis aufgebaut“, der keinerlei Unternehmensberater 

beinhaltet (KMU-GF\gr: 139-141), um sich u. a. in Belangen der strategischen 

Unternehmensführung beraten zu lassen. Wie Abbildung 19 zu entnehmen ist, 

begründet sich Herr GRs Branchenverständnissystem, welches Unternehmensbe-

ratern keine Berücksichtigung schenkt, sowie seine Einstellung, dass ein 

Unternehmensberater „nicht über die Schwelle [kommt]“ (KMU-GF\gr: 139-141) 

als auch die damit einhergehende Errichtung eines eigenen Beratungskreises, u. a. 

aus den schlechten Erfahrungen, die er mit Unternehmensberatern gemacht hat 

(historisch-sozialer Kontext). 

Abbildung 19: Kognitive Landkarte von Herrn GR zum Thema Unterstützung im 

Bereich strategische Unternehmensführung 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Die zweite der drei Gruppen (HO, VO, GA, KI, RE, UH) verbindet mit der Thematik 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung keinerlei Anbieter 

bzw. Unterstützungsformen, sondern lediglich das Verständnis, dass man eine 

derartige Hilfestellung für sich selbst nicht als notwendig erachtet. Das neben 

dieser Einstellung weitere Faktoren Einfluss darauf ausüben, dass KMU-GF keine 

Unternehmensberater zur Thematik der strategischen Unternehmensführung in 

Anspruch nehmen, zeigt beispielsweise die in Abbildung 20 dargestellte kognitive 

Landkarte von Herrn KI, aus der weitere Beweggründe ersichtlich werden. 
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Abbildung 20: Kognitive Landkarte von Herrn KI zum Thema Unterstützung im 

Bereich strategische Unternehmensführung 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Die dritte Gruppe verbindet mit der Thematik Unterstützung im Bereich 

strategische Unternehmensführung die Unterstützungsform Unternehmensbera-

tungsleistung (HE) bzw. Unternehmensberatungsleistung ergänzt mit entspre-

chenden Substituten (SP, KR, SC, ZI). Herrn ZI liegt zum Beispiel das Verständnis 

zugrunde, dass er sowohl Unternehmensberater als auch seine Kinder sowie die 

Mitglieder des Lions Clubs und des Unternehmenszirkels, denen er beiden 

beiwohnt, als Anbieter von Hilfestellungen im Bereich der strategischen 

Unternehmensführung erachtet. Wie in Abbildung 21 dargestellt, versteht er die 

unentgeltlichen Ratschläge dabei als sinnvolle Ergänzung zur Unternehmensbera-

tung. Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung erachtet er 

als gut, weil er sowohl im Vorfeld seiner KMU-GF-Tätigkeit als auch währenddes-

sen gute Erfahrungen mit Unternehmensberatern gesammelt hat. 
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Abbildung 21: Kognitive Landkarte von Herrn ZI zum Thema Unterstützung im 

Bereich strategische Unternehmensführung 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Zusammenfassend kann an dieser Stelle Folgendes festgehalten werden: Die 

Branchenverständnissysteme, die den KMU-GF der beiden erstgenannten Gruppen 

zugrunde liegen (und dadurch gekennzeichnet sind, dass sie Unternehmensbera-

tung nicht als Unterstützungsform erachten), stehen nicht im Einklang mit dem 

Branchenverständnissystem eines Unternehmensberaters, welches mit der 

Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung primär die 

Unterstützungsform Unternehmensberatung – und eventuell nachrangig auch 

konkurrierende Unterstützungsformen wie Steuerberater etc. – verbindet. Diese 

fehlende Übereinstimmung in Bezug auf die kognitive Repräsentation hinsichtlich 

der Unterstützungsform, d. h. das Fehlen an überlappenden branchenspezifischen 

Wissen zwischen einem aus diesen beiden Gruppen stammenden KMU-GF und 

einem KMBU-Berater, wirkt dem Aufbau eines Shared Mental Models entgegen, 

das jedoch die Grundlage für eine Kooperation darstellt (siehe Kapitel 5.4.4). 

Genau in diesem empirisch begründeten Sachverhalt kann ein weiterer Beitrag 

gesehen werden, der zur Erklärung beiträgt, weshalb manch ein KMU-GF 
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Zum Abschluss dieses Unterkapitels gilt es nochmals herauszustellen, dass – wie in 

Abbildung 18 dargestellt – fünf der 16 untersuchten KMU-GF die Hilfe von 

Unternehmensberatern nutzen, um sich im Bereich strategische Unternehmens-

führung unterstützen zu lassen. Die vorangegangenen Ausführungen haben jedoch 

auch gezeigt, dass in der Summe nicht nur fünf, sondern zehn der 16 untersuchten 

KMU-GF die Unterstützung von externen Dritten im Bereich strategische 

Unternehmensführung in Anspruch nehmen. Diese fünf zusätzlichen KMU-GF 

nutzen für die Unterstützung im Bereich strategische Unternehmensführung –

aufgrund ihrer spezifischen Branchenverständnissysteme – allerdings keine 

Unternehmensberater, sondern entsprechende Substitute. Unter Berücksichtigung 

dieses Sachverhaltes, der in Abbildung 22 grafisch aufbereitet ist, kann geschluss-

folgert werden, dass die untersuchten KMU-GF nicht in dem Ausmaß beratungsre-

sistent in Bezug auf das Thema strategische Unternehmensführung sind, wie 

Abbildung 18 vermuten ließ, sondern dass die KMU-GF zur Unterstützung in 

diesem Bereich allenfalls den Anbieter Unternehmensberater tendenziell seltener 

nutzen. 

Abbildung 22: Verteilung der untersuchten Fälle hinsichtlich Verhalten bezüglich 

strategischer Unternehmensführung und Verhalten in Bezug auf Unterstützung 

externer Dritter zur strategischen Unternehmensführung 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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Nachdem in diesem und den vorangegangenen Unterkapitel 8.2.1 typenübergrei-

fende Zusammenhänge dargestellt wurden, die aus einer sozio-kognitiven 

Perspektive Erklärungsbeiträge liefern, um das Verhalten der untersuchten KMU-

GF in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

besser verstehen zu können, werden der Übersichtlichkeit halber im nächsten 

Kapitel die in Kapitel 8.1 und Kapitel 8.2 vorgestellten zentralen Erkenntnisse 

nochmals zusammenfassend dargestellt. 

8.3 Summarium 

Neben der Identifikation von KMU-GF-Typen bezüglich der Thematik Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung bestand ein weiteres Ziel 

von Kapitel 1 darin, die folgenden zwei Unterforschungsfragen zu beantworten. 

Welche Zusammenhänge bestehen bei den identifizierten KMU-

GF-Typen zwischen ihrem Verhalten bezüglich Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung und den Ver-

ständnissen hinsichtlich (a) Unternehmensberatung (allge-

mein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Unter-

nehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung?  

Welche weiteren Faktoren aus kognitionstheoretischer Per-

spektive beeinflussen das Verhalten der identifizierten KMU-GF-

Typen bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Un-

ternehmensführung? 

 

Für die erste Forschungsfrage kann, basierend auf den Ausführungen des Kapitels 

8.1, in dem alle vier Typen detailliert vorgestellt wurden, Folgendes festgehalten 

werden: 

Die KMU-GF-Typen, die Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung in Anspruch nehmen (der strategieberatungsaffine Systematisierte und 

der strategieberatungsaffine Emergente), und die KMU-GF-Typen, die Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung nicht nutzen (der 

strategieberatungsaverse Systematisierte und der strategieberatungsaverse 

Emergente), können anhand ihrer Verständnisausprägungen, d. h. ihrer Kenntnis- 

und Einstellungsausprägungen hinsichtlich (a) Unternehmensberatung (allge-

mein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung nicht eineindeutig differenziert werden. 

Keine der identifizierten Verständnisausprägungen ist ausschließlich einer der 

beiden Gruppen „Inanspruchnahme von Unternehmensberatung zur strategischen 
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Unternehmensführung“ (strategieberatungsaffine Systematisierte und Emergente) 

und „keine Inanspruchnahme von Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung“ (strategieberatungsaverse Systematisierte und Emergen-

te) gemein. Vielmehr treten teilweise innerhalb einer der beiden Gruppen oder 

sogar innerhalb eines Typus verschiedene Faktorausprägungen auf (siehe Tabelle 

12, in der die Verständnisse der vier KMU-GF-Typen nochmals komprimiert 

dargestellt sind). 

Tabelle 12: Verständnisse der vier KMU-GF-Typen hinsichtlich Unternehmensbe-

ratung (allgemein), strategische Unternehmensführung und Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung 

 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

Inanspruchnahme keine Inanspruchnahme 

Der strategie-
beratungsaffine 
Systematisierte 

Der strategie-
beratungsaffine 

Emergente 

Der strategie-
beratungs-

averse 
Systematisierte 

Der strategie-
beratungs-

averse 
Emergente 

Unternehmens-
beratung  

Kenntnis hohe mittlere & hohe hohe hohe, mittlere & 
geringe 

Einstel-
lung 

befürwortende 
& indifferente 

befürwortende 

 

befürwortende 
& indifferente 

indifferente & 
ablehnende 

Strategische 
Unternehmens-
führung 

Kenntnis hohe mittlere mittlere & hohe mittlere & 
geringe 

Einstel-
lung 

befürwortende befürwortende befürwortende befürwortende 

Unternehmens-
beratung zur 
strategischen 
Unternehmens-
führung  

Kenntnis ausgeprägte wenig 
ausgeprägte 

keine  ausgeprägte &  

keine  

Einstel-
lung 

befürwortende 
& indifferente 

befürwortende befürwortende 
& indifferente 

indifferente & 
ablehnende 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Aus dem eben geschilderten Sachverhalt kann geschlussfolgert werden, dass kein 

unmittelbarer Zusammenhang zwischen den Verständnissen der KMU-GF-Typen 

respektive den beiden Gruppen (Inanspruchnahme und keine Inanspruchnahme 

von Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung) hinsichtlich 

der drei o. g. Themenfelder und deren Verhalten bezüglich Unternehmensberatung 

zur strategischen Unternehmensführung besteht.  

Richtet man allerdings den Fokus der Betrachtung von der Ebene der KMU-GF-

Typen auf die Ebene des Individuums, d. h. auf die Ebene der 16 einzelnen KMU-

GF, zeigen sich zumindest die folgenden zwei Zusammenhänge:  
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 Allen KMU-GF, denen eine ablehnende Einstellung in Bezug auf Unterneh-

mensberatung (allgemein) zugrunde liegt, nutzen die Dienstleistung Unter-

nehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung nicht.  

 Allen KMU-GF, die Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung in Anspruch nehmen, liegt keine ablehnende, d. h. entweder 

eine befürwortende oder indifferente Einstellung in Bezug auf Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung zugrunde.256 

 

Um die zweite der beiden oben aufgeführten Forschungsfragen beantworten zu 

können, wurden neben den drei eben dargestellten Themenfeldern (Verständnisse 

bezüglich (a) Unternehmensberatung (allgemein), (b) strategische Unternehmens-

führung und (c) Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung), 

basierend auf den Überlegungen des sozio-kognitiven Bezugsrahmens (siehe 

Kapitel 5.5), eine Vielzahl weiterer Faktoren untersucht (siehe Tabelle 15257 in 

Anlage A13 für eine Übersicht der Faktoren). Am Ende des Analysezyklus konnten 

in den Daten letztlich die folgenden Einflussfaktoren identifiziert werden, die 

Erklärungsansätze liefern, weshalb KMU-GF 258  Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung in Anspruch nehmen bzw. dies nicht tun. Der 

Übersichtlichkeit halber werden die identifizierten Faktoren – entsprechend den 

theoretisch-konzeptionellen Überlegungen der Arbeit – in den beiden Kategorien 

„kognitive Strukturen und Prozesse“ sowie „Kontextfaktoren“, welche kognitive 

Strukturen und Prozesse beeinflussen,  vorgestellt. 

 

Einflussausübende kognitive Strukturen und Prozesse 

 Wahrnehmung der eigenen Entwicklungspotentiale im Bereich strategische 

Unternehmensführung 

 Kenntnis über die eigenen Entwicklungspotentiale im Bereich strategische 

Unternehmensführung 

 Einstellung in Bezug auf die Entwicklungspotentiale im Bereich strategische 

Unternehmensführung 

                                                        

256 Für die verbleibenden drei Themenfelder (Kenntnisausprägungen hinsichtlich Unternehmensberatung (allgemein), 
Kenntnis- und Einstellungsausprägungen hinsichtlich strategischer Unternehmensführung und Kenntnisausprägungen 
hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung) konnten keine Zusammenhänge in Bezug 
auf das Verhalten der KMU-GF hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung identifiziert 
werden. 

257 In Tabelle 15 sind alle Faktoren und deren entsprechende Ausprägung für jeden Typus aufgelistet, die zusätzlich zu den 
bereits dargestellten Faktoren im Rahmen der Untersuchung berücksichtigt wurden. 

258 Da die untersuchten Faktoren keine Zusammenhänge auf der Ebene der KMU-GF-Typen offenbarten, sondern lediglich 
auf der Ebene der einzelnen KMU-GF, ist an dieser Stelle bewusst die Rede von KMU-GF. 
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 Wahrnehmung von Möglichkeiten, die Unterstützung bieten, um eigene 

Entwicklungspotentiale in der strategischen Unternehmensführung entfal-

ten zu können 

 Kenntnis bezüglich Unterstützungsmöglichkeiten, die dazu beitragen 

können, die eigenen Entwicklungspotentiale im Bereich strategische Unter-

nehmensführung zu entfalten 

 Kenntnis über die Existenz der Dienstleistung Unternehmensberatung (zur 

strategischen Unternehmensführung)259 

 Kenntnis darüber, was Unternehmensberatung (zur strategischen Unter-

nehmensführung) für ein Unternehmen (eventuell) leisten kann260 

 Einstellung gegenüber externer Hilfestellung 

 Einstellung gegenüber Veränderungen 

 Einstellung in Bezug darauf, Geld für externe Hilfe im Bereich strategische 

Unternehmensführung zahlen zu wollen (siehe z. B. die Einstellung des 

„Zammnamsch‘n“, Kapitel 8.2.1) 

 Branchenverständnissystem bezüglich externer Unterstützung im Bereich 

strategische Unternehmensführung (siehe Kapitel 8.2.2)261  

 

Einflussausübende Kontextfaktoren 

 berufliche Sozialisation vor der KMU-GF-Tätigkeit262 

 Größe des KMU und die damit einhergehende finanzielle und personelle 

Ausstattung263 

 eigene Erfahrungen bzw. Erfahrungen anderer mit Unternehmensberatern 

 

                                                        

259 Diese Kenntnis stellt eine Grundlage für die Bildung von überlappenden kooperationsspezifischen und verteilten 
aufgabenspezifischen Wissen (einem Bestandteil eines Shared Mental Models) zwischen einem KMU-GF und einem 
KMBU-Berater dar (siehe Ausführungen in Kapitel 5.4.4). 

260 Diese Kenntnis stellt eine weitere  Grundlage für die Bildung von überlappenden kooperationsspezifischen und verteilten 
aufgabenspezifischen Wissen (einem Bestandteil eines Shared Mental Models) zwischen einem KMU-GF und einem 
KMBU-Berater dar (siehe Ausführungen in Kapitel 5.4.4). 

261  Die Konfiguration des Branchenverständnissystems bezüglich externer Unterstützung im Bereich strategische 
Unternehmensführung stellt eine Grundlage für die Bildung von überlappendem branchenspezifischen Wissen (einem 
Bestandteil eines Shared Mental Models) zwischen einem KMU-GF und einem KMBU-Berater dar (siehe Ausführungen in 
Kapitel 5.4.4). 

262 Die berufliche Sozialisation vor der KMU-GF-Tätigkeit übte bei allen untersuchten KMU-GF Einfluss auf alle o. g. 
kognitiven Strukturen und Prozesse aus, wobei der Einfluss bei den einzelnen KMU-GF variierte.  

263 Drei der vier KMU-GF, die Inhaber eines Unternehmens sind, welches der Kategorie mittleres Unternehmen zuzurechnen 
ist, nehmen Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in Anspruch. Diese überdurchschnittliche 
Nutzungsquote (im Vergleich zu der von kleinen Unternehmen und Kleinstunternehmen) kann u. a. damit erklärt werden, 
dass bei den mittleren Unternehmen (im Vergleich zu den kleinen Unternehmen und Kleinstunternehmen) sowohl ein 
höherer Grad an Arbeitsteilung vorliegt, d. h. der KMU-GF weniger operativ eingebunden ist, als auch in der Regel eine 
höhere finanzielle Ausstattung gegeben ist. Diese beiden Kontextfaktoren tragen wiederum dazu bei, dass sich die KMU-
GF der mittleren Unternehmen im Vergleich zu den KMU-GF der kleinen Unternehmen und Kleinstunternehmen mehr 
mit Themen wie Entwicklungspotentiale im Bereich strategische Unternehmensführung, Unternehmensberatung 
(allgemein), Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung etc. auseinandersetzen können. 
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Wichtig ist an dieser Stelle der Hinweis, dass die eben dargestellten Faktoren 

keinesfalls alle Faktoren abbilden, die womöglich Einfluss auf das Verhalten eines 

KMU-GF in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung ausüben, sondern lediglich die Faktoren sind, die im Rahmen der 

vorliegenden Untersuchung in der Empirie tatsächlich identifiziert wurden. 

Wie bereits angedeutet, wurden neben den o. g. Einflussgrößen weitere Faktoren 

im Rahmen des Datenanalyseprozesses berücksichtigt, bei denen jedoch keine 

Erklärungsbeiträge für das untersuchte Phänomen der Inanspruchnahme bzw. 

Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatungsleistung zur strategischen 

Unternehmensführung seitens KMU-GF identifiziert wurden. Zu diesen Faktoren 

zählten auf der Ebene des Individuums (d. h. des KMU-GF) die Aspekte (1) 

kognitiver Stil, (2) Alter, (3) Qualifikationsniveau und (4) berufliche Sozialisation 

in der staatssozialistischen Gesellschaftsformation der DDR respektive in der 

demokratisch-kapitalistischen Gesellschaftsformation der BRD. Auf der Ebene der 

Organisation (d. h. des KMU) sind die Aspekte (1) Position in der Lieferkette und 

(2) Branche bzw. Wirtschaftszweig zu nennen. 

 

Abschließend gilt es nochmals das Folgende hervorzuheben: Im Rahmen der 

Untersuchung wurde mittels einer sozio-kognitiven Perspektive eine Vielzahl von 

Faktoren identifiziert, die als Indikatoren für das Verhalten von KMU-GF 

hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

erachtet werden können. Die Ausprägung eines dieser Faktoren liefert jedoch 

oft264 keinen eineindeutigen Hinweis für das Verhalten eines KMU-GF hinsichtlich 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung, wie das folgende 

Beispiel noch einmal verdeutlichen soll. Drei der untersuchten KMU-GF (GR, KI, 

RE) haben in der Vergangenheit schlechte Erfahrungen mit Unternehmensberatern 

gesammelt und nutzen aufgrund dessen (heute) auch keine Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung (mehr). Ein weiterer KMU-GF des 

Samples, der in der Vergangenheit ebenfalls negative Erfahrungen mit Unterneh-

mensberatern gesammelt hat, nimmt hingegen weiterhin Unternehmensberatung 

zur strategischen Unternehmensführung in Anspruch. Insofern kann der Faktor 

„Erfahrung mit Unternehmensberatern“ mit der Ausprägung „schlechte/negative“ 

nicht als eineindeutiger Indikator für das Verhalten eines KMU-GF hinsichtlich 

                                                        

264 Der Begriff „oft“ wurde an dieser Stelle bewusst gewählt, da – wie bereits dargestellt – (1) die Konfiguration des 
Branchenverständnissystems (siehe Kapitel 8.2.2), (2) die „Zammnamsch’n“-Einstellung (siehe Kapitel 8.2.1), (3) die 
ablehnende Einstellung in Bezug auf Unternehmensberatung (allgemein) (siehe dieses Kapitel) und (4) die nicht 
ablehnende Einstellung in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung (siehe dieses 
Kapitel) als eindeutige Indikatoren für das Verhalten der untersuchten KMU-GF in Bezug auf Unternehmensberatung zur 
strategischen Unternehmensführung identifiziert wurden. 
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Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung erachtet werden, 

sondern zeigt lediglich eine Tendenz an.  

Genau in diesem Sachverhalt liegt die Begründung dafür, dass für die Erklärung 

des untersuchten Phänomens der Inanspruchnahme bzw. Nichtinanspruchnahme 

von Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung seitens 

KMU-GF die Betrachtung einzelner Faktoren bzw. Faktorausprägungen nicht 

angemessen ist. Vielmehr scheint es notwendig, die unterschiedlichen Faktoren 

bzw. Faktorausprägungen im Zusammenspiel zu betrachten, um Verhaltensrück-

schlüsse ziehen zu können. 

 

Nachdem in den vorangegangenen drei Hauptkapiteln 6, 1 und 1 die methodische 

Umsetzung der Studie sowie die Untersuchungsergebnisse dargelegt wurden, 

widmet sich der abschließende Abschnitt der Arbeit der Diskussion der Untersu-

chungsergebnisse sowie der Schlussbetrachtung. 

 





 

D. DISKUSSION UND SCHLUSSBETRACHTUNG 
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9 DISKUSSION ZENTRALER UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE 

Die vorliegende Untersuchung liefert eine Vielzahl von empirisch begründeten 

Aussagen und Zusammenhängen, die an dieser Stelle in ihrer Umfänglichkeit nicht 

erneut dargelegt werden sollen. Vielmehr wird diesem Kapitel herausgestellt, was 

die Untersuchungsergebnisse bedeuten 265  und wie diese in die bisherige 

Forschung einzuordnen sind. Darüber hinaus soll kritisch reflektiert werden, 

welche konkreten Forschungsdesiderate von der Arbeit adressiert wurden und 

inwieweit die im Rahmen der Arbeit erlangten Erkenntnisse in der Lage sind, 

bestehende Forschungslücken in Gänze oder teilweise zu schließen und somit zur 

Weiterentwicklung des Forschungsstandes beizutragen. 

Der Aufbau dieses Kapitels orientiert sich an den in Kapitel 1.2 dargestellten 

erkenntnisleitenden Forschungsfragen und der bisherigen Struktur der Arbeit. 

Dementsprechend werden zu Beginn die im Rahmen der Untersuchung identifi-

zierten KMU-GF-Verhaltensweisen (im Sinne von Inanspruchnahme bzw. 

Nichtinanspruchnahme) sowie die KMU-GF-Verständnisse (d. h. die Kenntnisse 

und Einstellungen) in Bezug auf Unternehmensberatung allgemein (Kapitel 9.1), 

bezüglich strategischer Unternehmensführung (Kapitel 9.2) sowie hinsichtlich 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung (Kapitel 9.3) 

diskutiert. Im Anschluss wird sich den Ergebnissen des Typenbildungsverfahrens 

gewidmet (Kapitel 9.4). Den Abschluss des Kapitels bildet die Diskussion der aus 

sozio-kognitiver Perspektive identifizierten Faktoren, die KMU-Geschäftsführer 

dazu veranlassen, Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung in Anspruch bzw. nicht in Anspruch zu nehmen (Kapitel 9.5). 

9.1 Unternehmensberatung: Verhaltens- und Denkweisen von KMU-GF 

In Kapitel 1.1 wurde dargelegt, dass – obwohl schon seit einigen Dekaden 

wissenschaftliches Interesse an dem Phänomen Unternehmensberatung besteht 

und dementsprechend bereits wichtige Erkenntnisse erzielt werden konnten – 

weiterhin sehr hoher Forschungsbedarf in Bezug auf den Untersuchungsgegen-

stand Unternehmensberatung besteht (vgl. Nissen, 2007a: VII; Sturdy, 2012: 468). 

Eines der zentralen Forschungsdesiderate stellt dabei die Untersuchung der 

(potentiellen) Klienten von Unternehmensberatungen dar (vgl. Alvesson et al., 

2009: 254; Fincham, 2012: 411; Hislop, 2002; Jung, 2010: 2; Sturdy et al., 2009: 

247), wobei insbesondere Forschungsdefizite in Bezug auf das Nutzungsverhalten 

der Klientengruppe der KMU existieren (vgl. Bertram et al., 2009: 3; Foyer, 2013: 

56). 

                                                        

265 Hinweis: Die Darstellungen, was die in der vorliegenden Studie erzielten Untersuchungsergebnisse im Detail bedeuten, 
sind stets unter Beachtung der eingeschränkten Repräsentativität der Untersuchungsergebnisse zu betrachten.  
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Unternehmensberatung:  Verhaltensweisen von KMU-GF 

Genau an diesem Forschungsdesiderat setzte die vorliegende Untersuchung an. 

Wie in Kapitel 1.2 dargelegt, bestand das erste Teilziel der vorliegenden Arbeit 

darin, die Verhaltensweisen von KMU-GF (im Sinne von Nutzungsverhal-

ten/Inanspruchnahme) bezüglich Unternehmensberatung allgemein zu untersu-

chen. Die forschungsleitende Fragestellung war dabei:  

Welche Verhaltensweisen liegen bei KMU-Geschäftsführern hin-

sichtlich des Themas Unternehmensberatung (allgemein) vor? 

Inwieweit lassen sich bezüglich dieses Themas typische, d. h. 

überindividuelle, generalisierbare KMU-Geschäftsführer-Verhal-

tensmuster identifizieren? 

Im Rahmen der qualitativ-explorativen Studie wurden bei den untersuchten KMU-

GF drei unterschiedliche Verhaltensmuster in Bezug auf Unternehmensberatung 

identifiziert (vgl. Kapitel 7.1.1 und Kapitel 7.3): Ein Teil der KMU-GF nutzt die 

Leistungen von Unternehmensberatungen seit geraumer Zeit in intensiver Art und 

Weise und will dies auch zukünftig tun (intensive Inanspruchnahme). Ein anderer 

Teil der KMU-GF nutzt ebenfalls die Leistungen von Unternehmensberatungen, 

aber eher sporadisch und nicht in der Intensität wie die vorab genannte Gruppe 

(moderate Inanspruchnahme). Der verbleibende Teil der KMU-GF nutzte bisher 

keinerlei Unternehmensberatung und will dies auch zukünftig nicht tun (keine 

Inanspruchnahme). 

Diese Ergebnisse legen nahe, dass innerhalb der Gruppe der KMU-GF sehr 

unterschiedliche Verhaltensmuster in Bezug auf die Inanspruchnahme von 

Unternehmensberatung vorliegen, wobei sich Nutzer (Intensiv- und moderate 

Nutzer) und Nichtnutzer – zu Gunsten der Nutzer – fast die Waage halten. 

Wie in Kapitel 3.1 (Stand der KMU-Unternehmensberatungsforschung) bereits 

dargestellt, besteht bei den Autoren, die sich bisher der Thematik Inanspruchnah-

me von Unternehmensberatung seitens KMU gewidmet haben, aufgrund der 

unterschiedlichsten Studienergebnisse keine einheitliche Meinung. In der Summe 

wurden im Rahmen der durchgeführten Literaturrecherche drei Gruppen 

identifiziert: Autoren, die den KMU hohe, mittlere oder (fast) keine Inanspruch-

nahme von Unternehmensberatungsleistung attestieren. Die Untersuchungs-

ergebnisse der vorliegenden Arbeit stehen in Einklang mit denen von BRINK 

(2010: 9), GERLACH (2002: 171), LACHNIT und MÜLLER (1993: 6) sowie MUGLER 

und LAMPE (1987: 479), die in ihren Untersuchungen ebenfalls diagnostizierten, 

dass ungefähr jedes zweite KMU schon mindestens einmal mit Unternehmensbera-

tern zusammengearbeitet hat. Dementsprechend stehen die Ergebnisse der 

vorliegenden Studie aber gleichzeitig im Widerspruch zu den Befunden derer, die 
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den KMU hohe (Adenäuer & Wallau, 2006: 95; Foyer, 2013: 198) bzw. (fast) keine 

(Bäcker, 2004: 79; Kailer & Scheff, 2000: 49 f.; Mihai, 2009: 45; MIND, 2001) 

Inanspruchnahme von Unternehmensberatungsleistung bescheinigt haben. Die 

widersprüchliche Befundlage kann u. a. dadurch erklärt werden, dass allen Studien 

unterschiedliche Sample-Strukturen (berücksichtigte Unternehmensgrößenklas-

sen,  Erhebungsregion etc.) zugrunde liegen (vgl. Kapitel 3.1). Speziell für die 

vorliegende Untersuchung stellt zudem der folgende Aspekt einen wichtigen 

Grund für die vergleichsweise hohe diagnostizierte Nutzungsquote dar. Mit dem 

Ziel, zur „Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur“ beizutragen, versucht 

der Freistaat Sachsen seit geraumer Zeit und in besonders intensiver Art und 

Weise, den sächsischen KMU den Zugang zu Unternehmensberatungsleistungen zu 

eröffnen, indem er das wirtschaftspolitische Instrument der geförderten Beratung 

zur Verfügung stellt (vgl. Riedel et al., 1998; SMWA, 2014). 

Der Beitrag dieser in der vorliegenden Arbeit erzielten Forschungsergebnisse für 

die Scientific Community, d. h. der Mehrwert der identifizierten und ausführlich 

beschriebenen drei unterschiedlichen Verhaltensmuster von KMU-GF in Bezug auf 

Unternehmensberatung besteht in folgenden Aspekten: Es wird die hinsichtlich 

des Themas „Verhalten von KMU in Bezug auf Unternehmensberatung“ bestehende 

Forschungslücke (vgl. Bertram et al., 2009: 3; Foyer, 2013: 56) adressiert und 

mittels der Bereitstellung empirisch fundierter und nuancierter Untersuchungser-

gebnisse zum Teil geschlossen. Ferner bietet die Identifikation des Verhaltensmus-

ters „keine Inanspruchnahme“ einen Hinweis für die Forschungsfrage von STURDY 

ET AL. (vgl. 2009: 250), die untersucht wissen wollten, ob permanente „Nicht-

Klienten“ existieren. 

 

Unternehmensberatung: Denkweisen von KMU-GF 

Entsprechend der eingangs dieses Unterkapitels dargestellten Forschungsdeside-

rate und aufgrund der sozio-kognitiven Ausrichtung der Arbeit (vgl. Kapitel 4 und 

5) bestand das zweite Teilziel der Studie darin, das Verständnis, d. h. die Kenntnis 

und die Einstellung (vgl. Kapitel 5.2) von KMU-GF in Bezug auf Unternehmensbera-

tung allgemein zu untersuchen (vgl. Kapitel 1.2). Forschungsleitend waren dabei 

folgende zwei Fragestellungen: 

Welche (1) Kenntnisse und welche (2) Einstellungen liegen bei 

KMU-Geschäftsführern hinsichtlich des Themas Unternehmens-

beratung (allgemein) vor? Inwieweit lassen sich bezüglich die-

ses Themas typische, d. h. überindividuelle, generalisierbare 

KMU-Geschäftsführer-Verständnismuster ((1) Kenntnismuster 

und (2) Einstellungsmuster)  identifizieren? 
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In der Untersuchung wurden bei den KMU-GF drei Muster in Bezug auf deren 

Kenntnisse hinsichtlich Unternehmensberatung identifiziert (vgl. Kapitel 7.2.1.1 

und Kapitel 7.3): Ein Teil der KMU-GF verfügt über sehr ausgeprägtes Wissen 

bezüglich der Thematik Unternehmensberatung (hoher Kenntnisstand). Ein 

zweiter Teil der KMU-GF verfügt über sehr wenig bzw. keine Kenntnis bezüglich 

Unternehmensberatung (geringer Kenntnisstand). Bei dem verbleibenden Teil der 

KMU-GF war Wissen bezüglich Unternehmensberatung vorhanden, jedoch nicht 

besonders stark ausgeprägt (mittlerer Kenntnisstand). 

Aus diesen Untersuchungsergebnissen kann geschlussfolgert werden, dass 

innerhalb der Gruppe der KMU-GF in Bezug auf das Thema Unternehmensberatung 

(allgemein) sehr unterschiedliche Kenntnismuster vorliegen, wobei die Mehrheit der 

KMU-GF diesbezüglich (sehr) informiert ist.  

Dieser Befund liefert ein völlig konträres Bild zu der die Literatur dominierenden 

Darstellung, denn in dem überwiegenden Teil der Literatur werden KMU(-GF) 

mangelnde Kenntnis hinsichtlich der Existenz von Unternehmensberatung oder 

zumindest hinsichtlich der Wirkungsweise und Leistungsfähigkeit von Unterneh-

mensberatung zugesprochen (siehe Bäcker, 2004: 87; Elfgen & Klaile, 1987: 212 ff.; 

Kailer, 1999: 224; Mihai, 2009: 44; Mugler & Lampe, 1987: 487; Mugler, 1991: 378; 

Scholz, 2005: 49). Dass die Untersuchungsergebnisse der vorliegenden Studie 

dennoch schlüssig sind, zeigen zwei Aspekte: Erstens gelangten auch KAILER und 

WALGER (vgl. 2000: 50) in ihrer Studie zu einem ähnlichen Befund. Zweitens steht 

die hohe Informiertheit der untersuchten KMU-GF im Einklang mit der oben 

dargestellten vergleichsweise hohen Nutzungsquote von Unternehmensberatung. 

Diese Einschätzung begründet sich dabei daraus, dass KMU-GF, die Unterneh-

mensberatung nutzen bzw. genutzt haben, auch eine entsprechende Kenntnis 

bezüglich dieser Thematik aufbauen. Ein Grund für die Diskrepanz zwischen dem 

in der Literatur dominierenden Bild und den vorliegenden Untersuchungsergeb-

nissen stellt sicherlich der hier genutzte qualitative Forschungsansatz dar, der mit 

seinem Fokus auf Offenheit gegenüber dem Beforschten reichhaltige und 

nuancierte Einblicke in die Kenntnisse der KMU-Geschäftsführer ermöglichte (vgl. 

Kapitel 6.1). Darüber hinaus kann die Informiertheit der untersuchten sächsischen 

KMU-GF bezüglich der Thematik Unternehmensberatung auch durch die bereits 

oben dargestellten Bemühungen des Freistaates Sachsen, der versucht, KMU für 

Unternehmensberatung zu sensibilisieren, begründet werden. Ferner kann der 

vergleichsweise hohe diagnostizierte Kenntnisstand bezüglich Unternehmensbera-

tung aber auch auf das seit einiger Zeit vermehrt auftretende Phänomen der 

„Klientenprofessionalisierung“ (Höner & Mohe, 2009; Jung & Kieser, 2010; Jung, 

2010; Mohe, 2003, 2005) zurückgeführt werden, das u. a. dazu führt, dass 

Unternehmen ihren Kenntnisstand bezüglich Unternehmensberatung erweitern. 
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Neben den KMU-GF-Kenntnismustern wurden in der vorliegenden Untersuchung 

zudem drei KMU-GF-Einstellungsmuster identifiziert (vgl. Kapitel 7.2.1.2 und 

Kapitel 7.3): Von einem Teil der KMU-GF wird eine befürwortende, von einem 

anderen Teil eine ablehnende und von dem verbleibenden Teil eine indifferente, 

d. h. weder ausschließlich befürwortende noch ausschließlich ablehnende 

Einstellung gegenüber Unternehmensberatung vertreten. 

Dieser Befund legt nahe, dass innerhalb der Gruppe der KMU-GF sehr unterschiedli-

che Einstellungsmuster bezüglich Unternehmensberatung vorliegen, wobei eine 

ausschließlich ablehnende Einstellung gegenüber Unternehmensberatung tendenziell 

sehr selten auftritt. 

Diese Schlussfolgerung steht im Einklang mit den Befunden der wenigen Studien, 

die bisher ebenfalls (wenn auch ohne sozio-kognitive theoretische Rahmung) die 

Einstellung von KMU-GF gegenüber Unternehmensberatung analysiert haben 

(Elfgen & Klaile, 1987; Marner & Jaeger, 1991; Mihai, 2009; Wick, 2000a), denn sie 

konstatieren ebenso, dass nur ein geringer Teil von KMU eine ablehnende 

Einstellung gegenüber Unternehmensberatung vertritt. Gleichzeitig kommen zwei 

dieser Studien (Elfgen & Klaile, 1987: 210 f.; Mihai, 2009: 43) zu dem Ergebnis, 

dass weit mehr als die Hälfte der KMU eine befürwortende Einstellung gegenüber 

Unternehmensberatung vertritt. Diese Tendenz zeichnet sich in der vorliegenden 

Untersuchung zwar ebenfalls ab, jedoch nicht in diesem hohen Ausmaß. Ein Grund 

dafür liegt u. a. in den negativen Erfahrungen, die einige der befragten KMU-

Geschäftsführer in der Zeit nach der deutschen Wiedervereinigung mit „Beratern 

[…] bei der Transformation ostdeutscher Betriebe“ (Faust, 2006: 282) gesammelt 

haben (siehe z. B. die Interviewaussage des KMU-Geschäftsführers Herrn KI in 

Kapitel 8.1.4). 

Den Beitrag, den die eben dargebotenen Untersuchungsergebnisse, d. h. die 

identifizierten drei Kenntnis- sowie drei Einstellungsmuster von KMU-GF 

hinsichtlich Unternehmensberatung sowie deren detaillierte Deskription für die 

Scientific Community leisten, besteht in Folgendem: Erstens bieten die Ergebnisse 

eine wichtige Ergänzung zu den wenigen bisher diesbezüglich bestehenden 

wissenschaftlichen Erkenntnissen und schließen somit (zumindest teilweise) diese 

von ZIRKLER (vgl. 2005: 52) angemahnte Forschungslücke. Zweitens fußen die 

Untersuchungsergebnisse auf kohärenten theoretisch-konzeptionellen Überlegun-

gen (sozio-kognitiver Bezugsrahmen, siehe Kapitel 4 und 5) und wirken somit dem 

oft angemahnten Defizit an empirischen Untersuchungen innerhalb der Unter-

nehmensberatungsforschung, denen eine fundierte theoretische Verortung 

zugrunde liegt (vgl. Mohe et al., 2011: 33 f.; Sturdy et al., 2004: 337), entgegen. 
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9.2 Strategische Unternehmensführung: Verhaltens- und Denkweisen von 

KMU-GF 

Aufgrund der Annahme, dass das Verhalten der KMU-GF in Bezug auf Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung u. a. auch durch deren 

Verhalten und deren Verständnis hinsichtlich strategischer Unternehmensführung 

beeinflusst werden kann, bestand ein weiteres Teilziel der vorliegenden Arbeit 

darin, die Verhaltensweisen und Verständnisse (Kenntnisse und Einstellungen) 

der KMU-GF bezüglich strategischer Unternehmensführung zu untersuchen (vgl. 

Kapitel 1.2). Die entsprechenden erkenntnisleitenden Forschungsfragen lauteten 

dabei: 

Welche Verhaltensweisen liegen bei KMU-Geschäftsführern hin-

sichtlich des Themas strategische Unternehmensführung vor? 

Inwieweit lassen sich bezüglich dieses Themas typische, d. h. 

überindividuelle, generalisierbare KMU-Geschäftsführer-Verhal-

tensmuster identifizieren? 

Welche (1) Kenntnisse und welche (2) Einstellungen liegen bei 

KMU-Geschäftsführern hinsichtlich des Themas strategische Un-

ternehmensführung vor? Inwieweit lassen sich bezüglich dieses 

Themas typische, d. h. überindividuelle, generalisierbare KMU-

Geschäftsführer-Verständnismuster ((1) Kenntnismuster und 

(2) Einstellungsmuster) identifizieren? 

 

Strategische Unternehmensführung: Verhaltensweisen von KMU-GF  

Im Zuge der Untersuchung wurden bei den KMU-GF drei Verhaltensmuster 

bezüglich strategischer Unternehmensführung identifiziert (vgl. Kapitel 7.1.2 und 

7.3): Bei einem Teil der KMU-GF ist die Strategiearbeit dominiert von der 

regelmäßigen Durchführung einer Vielzahl inhaltlich und strukturell systemati-

sierter Strategieprozesse (überwiegend formalisierte Strategiearbeit). Bei einem 

zweiten Teil der KMU-GF folgt die Strategiearbeit keinen Regeln und Strukturen 

(inhaltlich, zeitlich etc.), d. h. diese KMU-GF führen keine inhaltlich und strukturell 

systematisierten Strategieprozesse durch (ausschließlich unformalisiert). Bei dem 

verbleibenden Teil der KMU-GF ist Strategiearbeit durch zwei Modi geprägt, wobei 

der zweite Modus der dominierende ist: (1) gelegentliche Durchführung einiger 

inhaltlich und strukturell systematisierter Strategieprozesse und (2) unformali-

sierte Strategiearbeit, d. h. Strategiearbeit, die sich an keinen Regeln und 

Strukturen (inhaltlich, zeitlich etc.) orientiert (überwiegend unformalisierte 

Strategiearbeit). 
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Dieses Ergebnis legt nahe, dass innerhalb der Gruppe der KMU-GF sehr unterschied-

liche Verhaltensmuster hinsichtlich strategischer Unternehmensführung vorliegen, 

wobei sich die Gruppe der KMU-GF, die ausschließlich bzw. überwiegend unformali-

sierte Strategiearbeit praktizieren, und die Gruppe der KMU-GF, die überwiegend 

formalisierte Strategiearbeit ausüben, nahezu die Waage halten. 

Dieser Befund steht im Widerspruch zu den Ergebnissen bereits bestehender 

Studien (vgl. z. B. Deimel, 2008: 296 f.; Lerchster & Ukowitz, 2009: 72; Menzel & 

Geithner, 2010: 69; Menzel & Puggel, 2008: 187), denn diese attestieren nicht der 

Minder-, sondern der Mehrheit der KMU geringe formalisierte strategische 

Unternehmensführungsaktivitäten (vgl. Kapitel 3.1). Obwohl das Thema der 

strategischen Unternehmensführung in KMU nicht im mittelbaren Fokus der 

vorliegenden Untersuchung steht, sollen der Vollständigkeit halber nachfolgend 

einige potentielle Gründe genannt werden, die zur Erklärung der unterschiedli-

chen Befundlagen beitragen können. Ein erster möglicher Grund für die ver-

gleichsweise starke Ausprägung der formalisierten strategischen Unternehmens-

führungsaktivitäten bei den untersuchten Unternehmen kann in der – im Vergleich 

zu ihren Pendants in den alten Bundesländern – relativ geringen Eigenkapitalstär-

ke der sächsischen KMU des verarbeitenden Gewerbes liegen. Aufgrund von 

fehlendem Eigenkapital sind die sächsischen KMU, wie auch die in den anderen 

neuen Bundesländern ansässigen KMU, meist auf vergleichsweise viel Fremdkapi-

tal angewiesen. Da Kredit gebende Banken aufgrund gesetzlicher Vorschriften, wie 

z. B. „Basel II“ und „Basel III“, im Rahmen von Risikobewertungen u. a. die Bonität 

der Kredit nachfragenden KMU prüfen müssen, indem sie beispielsweise deren 

Unternehmensplanungsaktivitäten, die verfolgte Strategie etc. bewerten, müssen 

viele der untersuchten KMU elaborierte strategische Unternehmensführungsakti-

vitäten durchführen und dies nachweisen, um im Ratingverfahren des Kreditinsti-

tuts gut abzuschneiden und somit ihre Chance auf Fremdkapital zu erhöhen (vgl. 

Berg & Uzik, 2011; MIND, 2005: 34 ff.; vgl. Schauf, 2006: 7; Schulte, 2006: 128 ff.; 

Varnholt, 2008: 581 ff.). Ein zweiter möglicher Grund für die verhältnismäßig stark 

ausgeprägten formalisierten strategischen Unternehmensführungsaktivitäten bei 

den untersuchten Unternehmen könnte in der Lieferkettenstruktur der sächsi-

schen KMU des verarbeitenden Gewerbes liegen. Ein Großteil der in diesem 

Wirtschaftszweig tätigen KMU agiert als Zulieferer für größere Unternehmen. 

Diese fordern von ihren Lieferanten in den meisten Fällen, dass sie zertifiziert sind 

(z. B. ISO, TÜV etc.). Jene Zertifizierungen erhalten die KMU in der Regel jedoch 

nur, wenn sie nachweisen können, dass sie Managementprozesse wie z. B. 

strategische Planungsaktivitäten, Festlegung von (Unternehmens-)Zielen etc. 

ausüben, d. h. gewisse formalisierte strategische Unternehmensführungsaktivitä-

ten praktizieren (vgl. Brugger-Gebhardt, 2014: 10 ff.). Eine dritte mögliche Ursache 
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stellt auch der forschungsmethodologische Zugang der vorliegenden Untersuchung 

dar. Aufgrund der qualitativen Ausrichtung war es möglich, reichhaltige und 

nuancierte Einblicke in die soziale Wirklichkeit der KMU-Geschäftsführer in Bezug 

auf strategische Unternehmensführung zu erlangen und somit strategische 

Unternehmensführungsaktivitäten zu identifizieren, die quantitativen Vorgehens-

weisen möglicherweise verborgen geblieben sind (vgl. Kapitel 6.1). 

 

Strategische Unternehmensführung: Denkweisen von KMU-GF 

Neben dem Verhalten der KMU-Geschäftsführer hinsichtlich des Themas 

strategische Unternehmensführung galt das Interesse der Untersuchung auch 

deren zugrunde liegenden Verständnis (Kenntnis und Einstellung) hinsichtlich 

dieser Thematik.  

In der Summe wurden bei den KMU-GF drei Kenntnismuster identifiziert (vgl. 

Kapitel 7.2.2.1 und Kapitel 7.3): Bei einem Teil der KMU-GF ist das Wissen in Bezug 

auf strategische Unternehmensführung sehr ausgeprägt (hohe Kenntnis). Bei 

einem zweiten Teil der KMU-GF ist die Kenntnis von Strategieinhalten und 

Strategieprozessen weder besonders gering noch besonders hoch ausgeprägt, 

sondern liegt zwischen diesen beiden Ausprägungen (mittlere Kenntnis). Bei dem 

verbleibenden sehr kleinen Teil der KMU-GF ist fast kein Wissen hinsichtlich der 

Thematik strategische Unternehmensführung vorhanden (geringe Kenntnis). 

Dieser Befund lässt die Schlussfolgerung zu, dass innerhalb der Gruppe der KMU-GF 

sehr unterschiedliche Kenntnismuster hinsichtlich strategischer Unternehmensfüh-

rung bestehen, wobei die Mehrheit der KMU-GF nicht uninformiert, sondern vielmehr 

gut bzw. sehr gut informiert ist.  

Studien, die sich ebenfalls dem Kenntnisstand der KMU(-GF) in Bezug auf 

strategische Unternehmensführung gewidmet haben, kommen teilweise zu sehr 

unterschiedlichen Urteilen. Der vorliegende Befund stützt die Untersuchungser-

gebnisse von Studien, die ebenfalls nachgewiesen haben, dass nicht die Minder-, 

sondern die Mehrheit der KMU über Kenntnisse bezüglich des Themas strategische 

Unternehmensführung verfügt (siehe z. B. Foyer, 2013: 188). Gleichzeitig steht der 

vorliegende Befund im Widerspruch zu Studien, die KMU fehlende Kenntnisse im 

Bereich der strategischen Unternehmensführung attestieren (siehe z. B. Lerchster 

& Ukowitz, 2009: 72). Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen vergleichs-

weise stark ausgeprägten strategischen Unternehmensführungsaktivitäten, die in 

den untersuchten KMU erfolgen, scheint der eben dargestellte hohe Grad an 

Informiertheit der KMU-GF bezüglich des Themas strategische Unternehmensfüh-

rung jedoch schlüssig. 
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Im Rahmen der Untersuchung der Einstellungen, die den KMU-GF hinsichtlich der 

Thematik strategische Unternehmensführung zugrunde liegen, wurde lediglich ein 

Einstellungsmuster identifiziert (vgl. Kapitel 7.2.2.2 und Kapitel 7.3): Alle KMU-GF 

teilen eine befürwortende Einstellung bezüglich des Themas strategische 

Unternehmensführung.266 

Aus diesem Befund kann geschlussfolgert werden, dass die Gruppe der KMU-GF 

hinsichtlich strategischer Unternehmensführung ein (nahezu) einheitliches 

Einstellungsmuster teilt, nämlich ein  befürwortendes.  

Dass die Einstellungen aller KMU-GF bezüglich des Themas strategische 

Unternehmensführung kongruieren, scheint sonderbar. Mögliche Gründe für diese 

einheitlich befürwortende Einstellung finden sich jedoch in den bereits oben 

dargestellten Rahmenbedingungen, denen die sächsischen KMU ausgesetzt sind 

(hoher Fremdkapitalbedarf und Lieferkettenposition), die sicherlich Einfluss auf 

die KMU-GF in Bezug auf das Thema strategische Unternehmensführung ausüben. 

Die Verhaltens- und Kenntnismuster der KMU-GF in Bezug auf strategische 

Unternehmensführung wurden in der vorliegenden Untersuchung primär erhoben, 

um weiterführende Schlussfolgerungen für den Untersuchungsgegenstand 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in KMU ziehen 

zu können. Nichtsdestotrotz liefern die dabei gewonnenen Untersuchungsergeb-

nisse auch einen Beitrag für die Scientific Community, indem aktuelle empirisch 

fundierte Einblicke in die Verhaltens- und Denkweisen von KMU-GF bezüglich 

strategischer Unternehmensführung für eine spezifische Region (Sachsen) und 

eine ausgewählte Branche (verarbeitendes Gewerbe) dargeboten werden. 

9.3 Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung: 

Verhaltens- und Denkweisen von KMU-GF 

Vor dem Hintergrund, dass der Untersuchungsgegenstand Unternehmensberatung 

zur strategischen Unternehmensführung in KMU bis dato von keiner Studie explizit 

und lediglich von vier Arbeiten rudimentär, d. h. nur am Rande der eigentlichen 

Analysen adressiert wurde und dementsprechend ein großes Erkenntnisdefizit 

diesbezüglich vorlag (vgl. Mazzarol & Reboud, 2009: 93; Metaanalyse in Kapitel 

3.1), erklärten MAZZAROL und REBOUD (2009: 93) diese Thematik zum 

Forschungsdesiderat.  

 

                                                        

266 Diese Aussage bezieht sich lediglich auf zwölf der 16 Interviewpartner, da bei vier KMU-Geschäftsführern aufgrund nicht 
verwertbarer Aussagen keine Beurteilung möglich war. 
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Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung: Verhaltens-

weisen von KMU-GF 

Anknüpfend an diese – bezüglich des Untersuchungsgegenstandes Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung in KMU – bestehende 

Forschungslücke bestand ein weiteres Ziel der vorliegenden Arbeit darin, die 

Verhaltensweisen von KMU-GF (im Sinne von Nutzungsverhalten) bezüglich 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung zu untersuchen 

(vgl. Kapitel 1.2). Die forschungsleitende Fragestellung war dabei:  

Welche Verhaltensweisen liegen bei KMU-Geschäftsführern hin-

sichtlich des Themas Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung vor? Inwieweit lassen sich bezüglich die-

ses Themas typische, d. h. überindividuelle, generalisierbare 

KMU-Geschäftsführer-Verhaltensmuster identifizieren? 

Im Rahmen der Untersuchung wurden zwei Verhaltensmuster in Bezug auf die 

Inanspruchnahme von Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmens-

führung bei den KMU-GF identifiziert (vgl. Kapitel 7.1.3 und Kapitel 7.3): Ein Teil 

der KMU-GF nimmt Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung in Anspruch, währenddessen der verbleibende, größere Teil der KMU-GF dies 

nicht tut. 

Dieses Untersuchungsergebnis legt nahe, dass innerhalb der Gruppe der KMU-GF 

auch Unternehmensberatung zu dem speziellen Beratungsgegenstand strategische 

Unternehmensführung auf Anklang stößt und sich einer Nachfrage erfreut, wobei 

dies nur im eingeschränkten Ausmaß der Fall ist. 

Die Studien, die sich dem Untersuchungsgegenstandes Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung in KMU bisher gewidmet haben (und zwar 

nur am Rande), kamen zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen (vgl. Kapitel 3.1). 

Der Befund der vorliegenden Untersuchung steht im Einklang mit den Ergebnissen 

von FOYER (vgl. 2013: 201 ff.) sowie WICK (vgl. 2000b: 118 & 126) und stützt 

somit deren Schlussfolgerungen, dass KMU-Geschäftsführer zur Nichtinanspruch-

nahme von Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

tendieren. Dementsprechend steht der Befund dieser Arbeit aber gleichzeitig im 

Widerspruch zu denen von BRINK (2010: 12) und SINGHVI (2000: 6), die den KMU 

aufgrund ihrer erzielten Untersuchungsergebnisse eine hohe Nutzungsquote 

attestierten. Diese Diskrepanz kann dabei u. a. mit der Samplestruktur der Studien 

erklärt werden, denn eines dieser zwei Samples berücksichtigte keine Kleinstun-

ternehmen (vgl. Brink, 2010: 5) und das andere Sample setzte sich nur aus KMU 

zusammen, die generell Unternehmensberatung nutzten (vgl. Singhvi, 2000: 5). 
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Der Beitrag, der sich aus diesem Untersuchungsergebnis, d. h. den zwei identifi-

zierten und im Detail beschriebenen Verhaltensmustern von KMU-GF hinsichtlich 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung für die Scientific 

Community ergibt, ist folgender: Dieses im Rahmen der qualitativ-explorativen 

Studie gewonnene Ergebnis schließt die von MAZZAROL und REBOUD (2009: 93) 

formulierte Forschungslücke in Bezug auf den Untersuchungsgegenstands 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in KMU 

teilweise, denn es liefert die ersten dichten und nuancierten Beschreibungen der 

diesbezüglichen sozialen Wirklichkeit.  Ferner bieten die Untersuchungsergebnisse 

Anlass, die von WICK (vgl. 2000a: 204 ff.) formulierte Vermutung, dass die 

Unternehmensgröße Einfluss auf die Nachfrage nach Strategieberatung ausübt, 

kritisch zu hinterfragen, denn von den in der vorliegenden Studie untersuchten 

KMU haben sowohl Kleinstunternehmen als auch Unternehmen mittlerer Größe 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in Anspruch 

genommen (Hinweise zu den KMU-Größenklasse siehe Fußnote 11). 

 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung: Denkweisen von 

KMU-GF 

Auf Basis des zu Beginn dieses Unterkapitels dargestellten Forschungsdesiderates 

(Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in KMU) und 

aufgrund der sozio-kognitiven Ausrichtung der Untersuchung bestand ein weiteres 

Teilziel der vorliegenden Arbeit darin, das Verständnis, d. h. die Kenntnis und die 

Einstellung von KMU-GF in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung zu untersuchen (vgl. Kapitel 1.2). Die forschungsleitenden 

Fragestellungen waren dabei: 

Welche (1) Kenntnisse und welche (2) Einstellungen liegen bei 

KMU-Geschäftsführern hinsichtlich des Themas Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung vor? Inwie-

weit lassen sich bezüglich dieses Themas typische, d. h. überin-

dividuelle, generalisierbare KMU-Geschäftsführer-Verständnis-

muster ((a) Kenntnismuster und (b) Einstellungsmuster) identi-

fizieren? 

Im Rahmen der Untersuchung wurden bei den KMU-GF zwei verschiedene 

Kenntnismuster bezüglich des Themas Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung identifiziert (vgl. Kapitel 7.2.3.1 und Kapitel 7.3): Ein Teil 

der KMU-GF verfügt über einen ausgeprägten Kenntnisstand bezüglich Unterneh-

mensberatung im Bereich strategische Unternehmensführung und das verbleiben-

de Gros der KMU-GF war diesbezüglich kenntnislos. 
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Dieses Untersuchungsergebnis legt nahe, dass innerhalb der Gruppe der KMU-GF in 

Bezug auf das Thema Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensfüh-

rung unterschiedliche Kenntnismuster vorliegen, wobei die Mehrheit der KMU-GF 

diesbezüglich uninformiert ist.  

Da in den wenigen Studien, die sich bisher dem Thema Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung in KMU (zudem nur am Rande) angenommen 

haben (Brink, 2010: 12; Foyer, 2013: 201 ff.; Singhvi, 2000: 6; Wick, 2000b: 118 & 

126), nur das Verhalten, aber nicht das zugrunde liegende Verständnis der KMU-

Geschäftsführer, d. h. deren Kenntnis und Einstellung, untersucht wurde, besteht 

keine Möglichkeit, die Forschungsergebnisse der vorliegenden Untersuchung mit 

Befunden anderer Studien in Beziehung zu setzen. Trotzdem soll das Untersu-

chungsergebnis an dieser Stelle reflektiert werden, indem Bezug auf die in Kapitel 

9.1 dargestellten Ausführungen genommen wird. Betrachtet man die Kenntnis-

stände der Gruppe der KMU-GF bezüglich Unternehmensberatung allgemein 

(Mehrheit (sehr) informiert) und Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung (Mehrheit uninformiert), wird eine überraschend große 

Diskrepanz zwischen den beiden Kenntnisständen augenscheinlich. Diese steht 

jedoch im Einklang mit den korrespondierenden Befunden zum Nutzungsverhal-

ten, denn hier liegt eine ähnliche Diskrepanz vor, da Unternehmensberatung 

allgemein von der Mehrheit der KMU-GF genutzt wird, während Unternehmensbe-

ratung zur strategischen Unternehmensführung von der Mehrheit der KMU-GF 

nicht in Anspruch genommen wird.  

Neben der Identifikation der KMU-GF-Kenntnisse in Bezug auf Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung wurden auch zwei unterschiedliche 

Einstellungsmuster diesbezüglich identifiziert (vgl. Kapitel 7.2.3.2 und Kapitel 7.3): 

Ein Teil der KMU-GF vertritt eine befürwortende Einstellung gegenüber 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung und der 

verbleibende Teil eine indifferente Einstellung.  

Aus diesem Untersuchungsergebnis kann geschlussfolgert werden, dass innerhalb 

der Gruppe der KMU-GF unterschiedliche Einstellungsmuster bezüglich Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung vorliegen, wobei keine 

ablehnende Einstellung, sondern ausschließlich befürwortende und indifferente 

Einstellungen vorliegen. 

Aufgrund des Fehlens ähnlich gelagerter Studien kann auch dieser Befund nicht in 

Beziehung zu denen anderer Untersuchungen gesetzt werden. Erwähnenswert 

erscheint an dieser Stelle jedoch der Sachverhalt, dass auch diejenigen KMU-

Geschäftsführer, die über keine Kenntnisse in Hinblick auf Unternehmensberatung 
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zur strategischen Unternehmensführung verfügen, diesbezüglich eine Einstellung 

vertreten. 

Der Beitrag, welcher sich für die Scientific Community aus diesen Untersuchungs-

ergebnissen, also aus der Identifikation und Deskription der zwei Kenntnis- sowie 

zwei Einstellungsmuster von KMU-GF hinsichtlich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung ergibt, ist folgender: Die Ergebnisse, die auf 

den kohärenten theoretisch-konzeptionellen Überlegungen des sozio-kognitiven 

Bezugsrahmens der Arbeit (siehe Kapitel 5) fußen, bieten die allerersten Einblicke 

in die Untersuchungsthematik Verständnisse von KMU-GF hinsichtlich Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung. Dementsprechend tragen 

die Ergebnisse auch dazu bei, das bestehende Erkenntnisdefizit in Bezug auf den 

Untersuchungsgegenstand Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung in KMU (vgl. Mazzarol & Reboud, 2009: 93; Metaanalyse in Kapitel 

3.1) zu minimieren.  

9.4 KMU-Typen 

Eingangs der vorliegenden Arbeit (siehe Kapitel 1.1) wurde dargelegt, dass es 

innerhalb der Unternehmensberatungsforschung noch immer an Klienten-

Typologien mangelt (vgl. Saam, 2012: 51) und dies obwohl KAILER (1999: 229) 

bereits vor reichlich eineinhalb Dekaden den Aufruf startete, dass es notwendig 

sei, Klienten-Typologien zu entwickeln, um Aufschluss für die Thematik Unter-

nehmensberatung in KMU zu bieten. 

An diesem Forschungsdefizit anknüpfend, bestand das nächste Ziel der vorliegen-

den Untersuchung in der Entwicklung einer empirisch begründeten KMU-

Typologie (vgl. Kapitel 1.2). Vor dem Hintergrund, dass der Fokus der Untersu-

chung insbesondere auf die Thematik Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung gerichtet war, wurde eine KMU-Typologie konstruiert, die 

Einblicke für diesen speziellen Untersuchungsgegenstand liefert. Die korrespon-

dierende erkenntnisleitende Forschungsfrage lautete dabei: 

Welche unterschiedlichen KMU-Geschäftsführer-Typen existie-

ren in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen Un-

ternehmensführung?  

Am Ende des Typenbildungsverfahrens wurden – auf Basis der Analyse der 

Verhaltensweisen in Bezug auf strategische Unternehmensführung und Unter-

nehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung – vier verschiedene 

Klienten-Typen bei den KMU-GF identifiziert (vgl. Kapitel 8.1): Der strategiebera-
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tungsaffine Emergente, Der strategieberatungsaffine Systematisierte, Der strate-

gieberatungsaverse Emergente und Der strategieberatungsaverse Systematisierte. 

Dieser Befund legt nahe, dass innerhalb der Gruppe der KMU-GF sehr unterschiedli-

che Klienten-Typen in Bezug auf Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung existieren und die Gruppe der KMU-GF bezüglich dieser 

Thematik somit keineswegs als homogen zu erachten ist. 

Diese Schlussfolgerung steht im Einklang mit der Arbeit von JOHANSSON (1999: 

141 ff.) sowie der von HOFFMANN und HLAWACEK (1991: 419 ff.) 267, die mit den 

von ihnen gebildeten Typologien (die zwar nicht auf den exakt gleichen Untersu-

chungsgegenstand, sondern den übergeordneten Untersuchungsgegenstand 

Unternehmensberatung in KMU ausgerichtet waren) ebenfalls nachgewiesen 

haben, dass innerhalb der Gruppe der KMU sehr unterschiedliche Typen in Bezug 

auf die Thematik Unternehmensberatung existieren. 

Die im Rahmen der Untersuchung gebildete Typologie leistet für die Scientific 

Community einen vielschichtigen Beitrag: Mit ihren vier identifizierten und im 

Detail beschriebenen Typen liefert die Typologie die ersten umfangreichen und 

nuancierten empirisch fundierten Einblicke in die Thematik Unternehmensbera-

tung zur strategischen Unternehmensführung in KMU. Dementsprechend trägt die 

Typologie dazu bei, dieses komplexe Handlungsfeld besser verstehen zu können 

(vgl. Kuckartz, 2012: 115) und adressiert somit das von MAZZAROL und REBOUD 

(2009: 93) angemahnte Forschungsdefizit bezüglich der Thematik Unternehmens-

beratung zur strategischen Unternehmensführung in KMU, indem sie mit den 

gewonnenen Erkenntnissen zur teilweisen Schließung dieser Forschungslücke 

beiträgt. Die Typologie folgt darüber hinaus den Forderungen von KAILER (1999: 

229) und SAAM (2012: 51) nach der Erarbeitung weiterer Klienten-Typologien 

innerhalb der (KMU-)Beratungsforschung sowie der Forderung von FINCHMAN 

(2012: 423) nach mehr Studien, die die (potentiellen) Klienten(-organisationen) 

nicht als homogene Entitäten verstehen, sondern deren Diversität Rechnung 

tragen (vgl. Fincham, 2012: 423). 

                                                        

267 HOFFMANN und HLAWACEK (1991: 419 ff.) haben im Rahmen ihrer Untersuchung in mittelständischen Unternehmen 
anhand der Dimension Problemdruck (gering bis hoch) sowie Lern- und Kooperationsbereitschaft (gering bis hoch) 
folgende Typenverteilung identifiziert: Getriebene 16 %, Krisenbewältiger 23 %, kooperativer Problemlöser 52 % und 
Imagepfleger 9%.  

 JOHANSSON (1999: 141 ff.) hat in seiner Studie folgende Typen identifiziert: die Überzeugten („believers”), die daran 
glauben, dass die Professionalität der Unternehmensberatung den Ansprüchen ihres Unternehmens genügt und die 
Zweifler („doubters“), die Unternehmensberatung skeptisch gegenüberstehen. Dabei werden die Zweifler von 
JOHANSSON (1999: 141 ff.) in zwei Gruppen unterschieden: die Dienlichkeits-Zweifler („relevance  doubters“), die 
aufgrund von Kommunikationsproblemen, Kulturunterschieden und der Rolle des Klienten Unternehmensberatung 
anzweifeln, und die Sinn-Zweifler („meaning doubters“), die skeptisch in Bezug auf das Wissen der Consultants sind oder 
sie als Händler von Impressionen erachten (vgl. Christensen & Klyver, 2006: 300 f.). 



9 Diskussion zentraler Untersuchungsergebnisse 285 

9.5 Inanspruchnahme bzw. Nichtinanspruchnahme von Unternehmensbe-

ratung zur strategischen Unternehmensführung seitens KMU: Erklä-

rungszusammenhänge aus sozio-kognitiver Sicht 

In Kapitel 1.1 wurde aufgezeigt, dass trotz bereits bestehender Erkenntnisse (siehe 

Tabelle 2 in Kapitel 3.1) noch immer eine unzureichende Kenntnislage darüber 

herrscht, welche Faktoren auf individueller, organisationaler, sektoraler und 

regionaler Ebene zur Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung führen 

(vgl. Sturdy, 2012: 471). Vor dem Hintergrund dieser Forschungslücke und der 

bisher vernachlässigten Anwendung von kognitionspsychologischen Ansätzen 

innerhalb der Beratungsforschung (vgl. Zirkler, 2005: 52 sowie die Metaanalyse in 

Kapitel 3.1), die in anderen Disziplinen bereits zu wertvollen Erklärungsbeiträgen 

führten (vgl. Armstrong et al., 2012: 238 ff.), bestand das abschließende Ziel der 

vorliegenden Arbeit in Folgendem: Es sollten mit Hilfe einer sozio-kognitiven 

Perspektive Faktoren identifiziert werden, die die KMU-GF veranlassen, 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in Anspruch bzw. 

nicht in Anspruch zu nehmen (vgl. Kapitel 1.2). Die entsprechenden erkenntnislei-

tenden Forschungsfragen lauteten dabei:  

Welche Zusammenhänge bestehen bei den identifizierten KMU-

Geschäftsführer-Typen zwischen ihrem Verhalten bezüglich Un-

ternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

und den Verständnissen hinsichtlich (a) Unternehmensberatung 

(allgemein), (b) strategische Unternehmensführung und (c) Un-

ternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung? 

Welche weiteren Faktoren aus kognitionstheoretischer Per-

spektive beeinflussen das Verhalten der identifizierten KMU-

Geschäftsführer-Typen bezüglich Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung? 

 

Im Rahmen der Untersuchung (vgl. Kapitel 8.1 bis 8.3) wurde eine Vielzahl von 

Aspekten identifiziert, die aus sozio-kognitiver Perspektive als Einflussfaktoren für 

das Verhalten von KMU-GF hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung zu erachten sind. So zeigten die Daten, dass beispielsweise 

die Einstellung der KMU-GF sowohl hinsichtlich Unternehmensberatung 

(allgemein) als auch hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung ebenso wie die Branchenverständnissysteme bezüglich 

externer Hilfestellung im Bereich (strategische) Unternehmensführung Einfluss 

auf deren Verhalten hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung ausüben. Gleichzeitig wurden auch potentielle Einflussfak-
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toren identifiziert, wie z. B. die Kenntnis der KMU-GF hinsichtlich strategischer 

Unternehmensführung, die keinen Einfluss auf das Verhalten der KMU-GF 

hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

ausübten. Bei genauerer Betrachtung der identifizierten Einflussfaktoren zeigte 

sich ferner, dass diese nicht getrennt voneinander betrachtet werden können, 

sondern im Zusammenspiel gesehen werden müssen, um das Verhalten der KMU-

GF bezüglich Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

besser verstehen zu können. Mit anderen Worten: Den Verhaltensmustern der 

KMU-GF liegen multiple Einflussfaktoren zugrunde und es liegt erwartungsgemäß 

keine Monokausalität vor. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass diese Befunde nahe legen, dass 

das Verhalten von KMU-GF hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung eine mögliche Beeinflussung durch das Zusammenspiel einer 

Vielzahl verschiedenster sozio-kognitiver Faktoren erfährt, wobei diese Faktoren 

unterschiedlichen Ursprungs sein können (kognitive Prozesse, kognitive Strukturen 

[Kenntnisse und Einstellungen] und Kontextfaktoren, die die kognitiven Prozesse 

sowie kognitiven Strukturen beeinflussen). 

Die Einordnung dieses Befundes in die bestehende Literatur gestaltet sich 

schwierig und zwar aus folgenden Gründen: Wie bereits in Kapitel 3.1 dargelegt, 

haben bisher nur sehr wenige Studien die Thematik Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung in KMU adressiert. Und von diesen 

Untersuchungen hat sich keine der Identifikation von Faktoren gewidmet, die zur 

Erklärung beitragen können, weshalb KMU-GF Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung in Anspruch bzw. nicht in Anspruch nehmen. 

Innerhalb der allgemeinen KMU-Beratungsforschung bestehen zwar bereits 

Erkenntnisse hinsichtlich diverser Faktoren, die zur Erklärung beitragen, weshalb 

KMU Unternehmensberatung in Anspruch bzw. nicht in Anspruch nehmen, 

allerdings hat keine dieser Studien einen auf sozio-kognitive Faktoren ausgerichte-

ten Erkenntnisansatz verfolgt. Lässt man diesen Aspekt außen vor, kann 

festgehalten werden, dass eine Vielzahl der Faktoren, die in diesen auf Unterneh-

mensberatung allgemein ausgerichteten Studien dargestellt wurden (siehe u. a. 

Tabelle 2), auch in der vorliegenden auf Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung ausgerichteten Untersuchung (siehe Kapitel 8.3) 

identifiziert wurden. Aufgrund des auf kognitive Strukturen und kognitive 

Prozesse fokussierten Erkenntnisansatzes der vorliegenden Studie konnten jedoch 

eine Reihe zusätzlicher, bisher in der Literatur nicht angesprochener, das 

Verhalten von KMU-GF hinsichtlich Unternehmensberatung (zur strategischen 

Unternehmensführung) beeinflussender Faktoren identifiziert werden, wie z. B. 

die Einstellung gegenüber Veränderungen, die Wahrnehmung und Kenntnis der 
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eigenen Entwicklungspotentiale, aber auch das Branchenverständnissystem 

bezüglich externer Hilfestellung im Bereich strategische Unternehmensführung.268 

Der Beitrag, der sich aus den mit Hilfe der sozio-kognitiven Perspektive identifi-

zierten Faktoren für die Scientific Community ergibt, ist vielfältig, wie die 

folgenden Ausführungen zeigen. Allgemein betrachtet, liefern die gewonnenen 

empirisch begründeten und theoretisch-konzeptionell eingebundenen Untersu-

chungsergebnisse neue Erkenntnisse, die dazu beitragen, das Verhalten von KMU-

GF (im Sinne von Inanspruchnahme bzw. Nichtinanspruchnahme) in Bezug auf 

Unternehmensberatung (zur strategischen Unternehmensführung) besser 

verstehen zu können. Konkret schließen die Untersuchungsergebnisse die von 

FOYER (2013: 55), STURDY (2012: 471), STURDY ET AL. (2009: 250) und SCHOLZ 

(2005: 55) angemahnte Forschungslücke bezüglich bisher nicht berücksichtigter 

Faktoren, die zur Nichtinanspruchnahme von Unternehmensberatung seitens der 

Unternehmen respektive KMU führen. Ferner liefert die Betrachtung des 

Einflussfaktors Branchenverständnissysteme bezüglich externer Hilfestellung im 

Bereich (strategische) Unternehmensführung, die den KMU-GF zugrunde liegen, 

Erkenntnisse für die folgenden beiden Forschungsfragen: Erstens, für die von 

ZIRKLER (2005: 52), der untersucht wissen wollte, ob für (potentielle) Klienten 

„Beratung nur das ist, was unternehmerisch organisierte Beratungsgesellschaften 

gegen Geld am Markt anbieten“ (siehe dazu Tabelle 10). Zweitens, für die von 

FAUST & SCHNEIDER (2014: 156) sowie von STURDY (2012: 471), die sich 

Erkenntnisse darüber wünschten, was Unternehmer als funktionale Äquivalente 

zur Unternehmensberatung erachten (siehe dazu Tabelle 11). 

 

Nachdem in diesem Kapitel die konkreten Untersuchungsergebnisse der 

vorliegenden Studie diskutiert wurden, widmet sich das folgende Kapitel der 

Schlussbetrachtung der Arbeit. 

                                                        

268 Dass KMU externe Unterstützung nicht nur von Unternehmensberatern beziehen, sondern aus vielerlei Quellen, d. h. 
Substituten bzw. funktionalen Äquivalenten (um es mit den Worten von FAUST und SCHNEIDER (2014) auszudrücken), 
wie z. B. Familien- und Freundeskreis, das geschäftliche Netzwerk, dem Steuerberater, dem Berater vom Kreditinstitut, 
dem Beirat etc. (vgl. Adenäuer & Wallau, 2006; Becker & Ulrich, 2012; Blessin, 1998; Brink, 2010; Christensen & Klyver, 
2006; Göhre, 2001; Greschuchna, 2006; Henseler, 2006; Kailer & Walger, 2000; Kailer, 1999; Kursatzky, 2008; Lachnit & 
Müller, 1993; Mazzarol & Reboud, 2009; Meyer u. a., 2007; Schlimmer, 2010; Wallau, 2008) ist weitestgehend bekannt 
und stellt keine neue Erkenntnis dar. Dass KMU-GF diesen Unternehmensberatersubstituten aber u. a. aufgrund des 
ihnen zugrunde liegenden individuellen, spezifischen Branchenverständnissystems so hohe Bedeutung beimessen und 
dass diese Branchenverständnissysteme sehr diversifiziert sind, stellt einen neuen Befund dar. 
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10 RESÜMEE UND AUSBLICK 

Zum Abschluss soll die vorliegende Forschungsarbeit einer Betrachtung auf der 

Metaebene unterzogen werden. Zu Beginn wird die Untersuchung resümiert und 

reflektiert, welchen Beitrag die Studie für die wissenschaftliche Diskussion leistet 

(Kapitel 10.1). In Kapitel 10.2 werden die Limitationen der Untersuchung 

dargestellt und weiterer Forschungsbedarf erörtert. 269 

10.1 Fazit 

Vor dem Hintergrund (1) des allgemein bestehenden Forschungsbedarfs innerhalb 

der Unternehmensberatungsforschung (vgl. Nissen, 2007a: VII; Sturdy, 2012: 468), 

(2) der Vernachlässigung des (potentiellen) Klienten des Unternehmensberaters in 

den bisherigen Forschungsbemühungen (vgl. Alvesson et al., 2009: 254; Fincham, 

2012: 411; Hislop, 2002; Jung, 2010: 2; Sturdy et al., 2009: 247), (3) der Unterre-

präsentation sowohl empirischer als auch theoretisch-konzeptioneller For-

schungsarbeiten zur Thematik Unternehmensberatung in KMU (vgl. Rabbel, 2007: 

37) und den damit einhergehenden konkreten Aufrufen für intensivere For-

schungsbemühungen diesbezüglich (siehe z. B. Bertram u. a., 2009: 3; Foyer, 2013: 

56) sowie (4) dem erheblichen Forschungsdefizit hinsichtlich des Untersuchungs-

gegenstandes Strategieberatung in KMU (vgl. Mazzarol & Reboud, 2009: 93) zielte 

die vorliegende Arbeit auf Folgendes ab:  

Es wurde im Rahmen einer explorierenden, qualitativ-empirischen Studie 

beleuchtet, inwieweit KMU-GF Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung in Anspruch nehmen (Kapitel 7.1.3), welche Verständnisse 

ihnen hinsichtlich dieser Thematik zugrunde liegen (Kapitel 7.2.3), ob diesbezüg-

lich unterschiedliche Typen existieren (Kapitel 8.1) und wodurch deren Verhal-

tensweisen begründet sind (Kapitel 8.2 bis 8.3.) In Ergänzung zu dieser primären 

Zielstellung wurden ferner die KMU-GF hinsichtlich der Themen Unternehmensbe-

ratung allgemein (Kapitel 7.1.1 bis 7.2.1) und strategische Unternehmensführung 

(Kapitel 7.1.2 bis 7.2.2) beleuchtet, da (so die Annahme) die Thematik Unterneh-

mensberatung zur strategischen Unternehmensführung mit diesen beiden 

Themenfeldern im Zusammenhang stehen könnte.  

Um ergründen zu können, weshalb Unternehmensberatung zur strategischen 

Unternehmensführung von KMU-GF genutzt bzw. nicht genutzt wird, wurde in der 

                                                        

269 Auf das explizite Aufzeigen von Implikationen für die Unternehmenspraxis wird in der vorliegenden Arbeit bewusst 
verzichtet, denn „[d]ie Praxisrelevanz empirischer Forschungen wird häufig überschätzt. Die Vorstellung, dass Manager 
oder Berater ihr Handeln nach neuesten empirischen Ergebnissen orientieren, speist sich aus der klassischen Annahme 
des Anwendungsbezugs einer Disziplin. Häufig aber handelt es sich hierbei um eine »gepflegte Illusion«, die auch dazu 
dient, der Disziplin ihre Legitimation zu verleihen.“ (Mohe, 2004: 704, unter Bezugnahme auf: Nicolai & Kieser, 2002: 
591). 
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Untersuchung die Bedeutung von kognitiven Faktoren für das Verhalten von 

Akteuren in den Mittelpunkt der Betrachtung gerückt. Konkret wurde eine sozio-

kognitive Perspektive eingenommen (Kapitel 5.5), die kognitive Strukturen 

(respektive Verständnisse) sowie kognitive Prozesse als Auslöser von Verhalten 

untersuchte (vgl. Fauchart & Gruber, 2011: 936; Fiol, 2002: 132; Fiske & Taylor, 

2013: 394 ff.; Wrona, 2008: 48, 2012: 473) und dabei auch die Rolle von 

Kontextfaktoren berücksichtigte (vgl. Cobb, 2001: 14126; Greeno, 1998; Kirshner 

& Whitson, 1997a: 1 ff.; Lant, 2002: 357; Lave & Wenger, 1991; O’Connor & 

Glenberg, 2003; Pea, 1997: 48 f.; Smith & Collins, 2010: 126 ff.; Wilson & Clark, 

2009: i; Wrona, 2008: 65).  

Als Zwischenfazit kann an dieser Stelle entsprechend festgehalten werden, dass die 

vorliegende Arbeit (1) einen Untersuchungsgegenstand adressierte, der bisher 

noch nicht ausreichend erforscht wurde, und (2) hierfür eine Kombination aus 

forschungsmethodologischem Vorgehen und theoretisch-konzeptioneller Perspek-

tive gewählt wurde, die in dieser Art und Weise im betreffenden Untersuchungs-

kontext bislang noch nicht angewandt wurde.  

 

Der Nutzen, den die im Rahmen der Studie gewonnenen zentralen Untersuchungs-

ergebnisse für die Scientific Community bieten, kann wie folgt resümiert werden: 

Anhand der identifizierten Typen in Bezug auf das Nutzungsverhalten von 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung (Der strategiebe-

ratungsaffine Emergente, Der strategieberatungsaffine Systematisierte, Der 

strategieberatungsaverse Emergente und Der strategieberatungsaverse Systema-

tisierte) konnte nachgewiesen werden, dass die (untersuchten) KMU-GF diesbe-

züglich nicht als homogene Gruppe zu erachten sind (vgl. Kapitel 8.1). Neben 

diesem empirisch fundierten Beitrag zur Strukturierung des Untersuchungsbe-

reichs Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in KMU 

wirkt die entwickelte Typologie zudem dem von SAAM (2012: 51) sowie KAILER 

(1999: 229) sowie angemahnten Defizit an Klienten-Typologien innerhalb der 

(KMU-)Beratungsforschung entgegen. 

Die Verteilung der interviewten KMU-GF auf die vier identifizierten Typen legte 

zunächst nahe, dass – wie in den Studien von FOYER (2013: 201 ff.) und WICK 

(2000b: 118 & 126) beschrieben – bei (den untersuchten) KMU die Tendenz zur 

Beratungsresistenz hinsichtlich der Thematik strategische Unternehmensführung 

besteht. Allerdings konnte aufgrund (1) des qualitativen Forschungsdesigns der 

Untersuchung (Kapitel 6), welches im Vergleich zu einem quantitativen Design 

eine tiefergreifende Analyse der sozialen Wirklichkeiten ermöglicht (vgl. Flick et 

al., 2004: 14 & 17; Graebner et al., 2012: 278) und somit die Gefahr minimiert, 
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bereits vorhandene Perspektiven und Erklärungsmuster zu reproduzieren (vgl. 

Zirkler, 2005: 50) sowie dank (2) des auf kognitive Faktoren der KMU-GF 

ausgerichteten Untersuchungsfokus, Folgendes aufgezeigt werden: Der Großteil 

der (befragten) KMU-GF nutzt zwar keinen Unternehmensberater, um sich im 

Bereich der strategischen Unternehmensführung unterstützen zu lassen, dafür 

jedoch funktionale Äquivalente zur Unternehmensberatung (siehe Abbildung 22). 

Insofern kann den (interviewten) KMU-GF keineswegs die Tendenz zur Beratungs-

resistenz hinsichtlich der Thematik strategische Unternehmensführung attestiert 

werden, sondern allenfalls die Tendenz zur Nichtinanspruchnahme von Unter-

nehmensberatern. Als ein maßgeblicher Grund für diese Verhaltensweisen wurde 

im Rahmen der Untersuchung das den KMU-GF zugrunde liegende Branchenver-

ständnissystem hinsichtlich der Unterstützung im Bereich der strategischen 

Unternehmensführung identifiziert, das funktionalen Äquivalenten zur Unterneh-

mensberatung  Berücksichtigung schenkt, den Unternehmensberatern selbst aber 

nicht (vgl. Kapitel 8.2.1).  

Neben diesen zentralen – auf die Thematik Verhalten von KMU-GF hinsichtlich 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung ausgerichteten – 

Erkenntnisbeiträgen bietet die vorliegende Arbeit noch weiteren Nutzen für die 

wissenschaftliche Gemeinschaft und zwar in den Forschungsbereichen KMU-

Beratungsforschung/allgemeine Beratungsforschung, strategische Unternehmens-

führung in KMU sowie kognitive Management- und Organisationsforschung, der an 

dieser Stelle ebenfalls noch einmal zusammenfassend herausgestellt werden soll.  

Für die KMU-Beratungsforschung respektive die allgemeine Beratungsforschung 

leistet die vorliegende Arbeit die folgenden weiteren Beiträge: Es wurde die erste 

umfangreiche und systematische Aufarbeitung von empirischen Forschungsarbei-

ten, die sich dem Thema Unternehmensberatung in KMU gewidmet haben, verfasst 

(vgl. Kapitel 3.1 sowie Anlage A1). Ferner trägt die Untersuchung zur Stärkung der 

(KMU-)Beratungsforschung innerhalb der Management- und Organisationsfor-

schung bei, da ihr – im Gegensatz zur Mehrzahl der Studien innerhalb der (KMU-

)Beratungsforschung (vgl. Mohe et al., 2011: 33 f.; Sturdy et al., 2004: 337) – eine 

fundierte theoretisch-konzeptionelle Basis zugrunde liegt (vgl. Mohe et al., 2011: 

39). Die in der Untersuchung herangezogene sozio-kognitive Perspektive (vgl. 

Abschnitt B) folgt zudem HAUSINGERs (2009: 178) Forderung nach einer 

„Beratungsforschung mit trans- und interdisziplinären Ansätzen“. Abschließend 

adressiert die Studie mit ihren Ergebnissen die angemahnten Probleme, dass 

„[t]here is little […] exploration of contexts where consultancy is not highly utilized 

[…]” (Sturdy, Handley, Clark, & Fincham, 2009: 6) 270, und dass „[t]he perspective 

                                                        

270 FAUST (vgl. 2012: 147) mahnte dieses Problem ebenfalls an. 
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of functional equivalents to management consulting remains relatively unexplored 

[…]“ (Faust & Schneider, 2014: 165). 

Der Nutzen, der sich aus der vorliegenden Studie für den Forschungsbereich 

strategische Unternehmensführung in KMU ergibt, besteht in Folgendem: Die Studie 

stellt neueste empirische Befunde bereit, die nicht nur Aufschluss über die 

Verhaltensweisen von KMU-GF bezüglich strategischer Unternehmensführung 

bieten (vgl. Kapitel 7.1.2 und Kapitel 7.3), sondern auch Einblicke in die bisher 

wenig erforschten Kenntnisse (vgl. Kapitel 7.2.2.1 und Kapitel 7.3) und Einstellun-

gen (vgl. Kapitel 7.2.2.2 und Kapitel 7.3), die den KMU-GF bezüglich strategischer 

Unternehmensführung zugrunde liegen, gewähren. 

Für die kognitive Management- und Organisationsforschung leistet die vorliegende 

Arbeit folgende Beiträge: Zum einen trägt der im Zuge der Arbeit entwickelte 

sozio-kognitive Bezugsrahmen (vgl. Kapitel 5.5) zur Weiterentwicklung der 

theoretischen Basis der kognitiven Management- und Organisationsforschung bei, 

denn durch die Verknüpfung der symbolischen, der konnektionistischen und der 

situierten Perspektive auf Wissen (vgl. Kapitel 5.2) wurde der von mehreren 

Autoren geäußerten Forderung nach einer integrativ-multiperspektiven 

Sichtweise, die in bisherigen Forschungsbemühungen weitestgehend vernachläs-

sigt wurde (vgl. Fiol, 2002: 135; Lant, 2002: 359; Lord & Shondrick, 2011: 211 & 

217; Markman & Dietrich, 2000: 470), nachgekommen. Zum anderen hat sich die 

vorliegende Arbeit mit den beiden basalen kognitionspsychologischen Wissens-

struktur-Konstrukten mentale Modelle sowie Schemata intensiv auseinanderge-

setzt (vgl. Kapitel 5.3), was dazu beiträgt, dem in der kognitiven Management- und 

Organisationsforschung seit Langem angemahnten Problem der überwiegend 

metaphorischen Nutzung kognitionspsychologischer Konstrukte (vgl. Rogers-

Wynands, 2002: 31; Stubbart, 1989: 330 sowie die Ausführungen in Kapitel  5.3) 

entgegenzuwirken. 

10.2 Limitationen und weiterer Forschungsbedarf 

Die Thematik Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung in 

KMU“ wurde im Rahmen der Untersuchung in einer ausgewählten Branche 

(verarbeitendes Gewerbe), in einer spezifischen Region (Sachsen), mittels eines 

bestimmten Forschungsansatzes (qualitativ) und anhand einer spezifischen 

theoretischen Perspektive (sozio-kognitiv) betrachtet. Vor dem Hintergrund der 

im Rahmen der Untersuchung erzielten Erkenntnisse kann geschlussfolgert 

werden, dass dieses Vorgehen ein sehr geeignetes gewesen ist. Trotz dessen birgt 

das gewählte Vorgehen Limitationen in sich, die aber zugleich Ansatzpunkte für 
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zukünftige Forschungsbemühungen bieten, wie die folgenden Ausführungen 

zeigen.  

Im Verlauf der Arbeit wurde bereits darauf hingewiesen, dass die gewonnenen 

Erkenntnisse aufgrund des auf die Darstellung subjektiver Wirklichkeiten 

abzielenden qualitativen Forschungsansatzes lediglich begrenzte Repräsentativität 

besitzen. Dementsprechend erscheint es erforderlich, die gewonnenen Erkenntnis-

se, wie z. B. die identifizierten Typen, Verhaltensweisen und zugrunde liegenden 

Verständnisse hinsichtlich Unternehmensberatung zur strategischen Unterneh-

mensführung etc., im Rahmen repräsentativer Studien (mittels quantitativer oder 

Mixed-Methods-Ansätze (vgl. Kuckartz, 2012: 16 ff.)) zu überprüfen. 

In Kapitel 1.2 wurde bereits darauf verwiesen, dass sich die Untersuchung 

ausschließlich auf das Bundesland Sachsen konzentriert, das wie jede andere 

Wirtschaftsregion individuelle Besonderheiten aufweist. Diese können wiederum 

Einfluss auf die Thematik Unternehmensberatung (zur strategischen Unterneh-

mensführung) in KMU ausüben (vgl. Faust & Kordon, 2008: 1; Faust, 2012: 147; 

Schmidt & Strobel, 2005: 22). Entsprechend bietet es sich an, vergleichbare 

Untersuchungen in anderen regionalen Kontexten durchzuführen, um somit 

beispielsweise einen Vergleich zwischen verschiedenen Regionen oder Nationen 

zu ermöglichen. 

Ferner wurde in Kapitel 1.2 dargelegt, dass der Untersuchungsfokus auf den 

Wirtschaftszweig verarbeitendes Gewerbe gerichtet ist, der im Vergleich zu 

anderen Wirtschaftszweigen, wie z. B. Gesundheits- und Sozialwesen, öffentliche 

Verwaltung, Gastgewerbe, Baugewerbe etc. (vgl. Statistisches Bundesamt, 2008), 

spezifische – auf das Thema Unternehmensberatung (zur strategischen Unterneh-

mensführung) in KMU Einfluss nehmende – Charakteristika aufweist (vgl. 

Schiersmann & Thiel, 2009: 97 ff.). Vor diesem Hintergrund bietet es sich an, 

ähnlich gelagerte Studien auch in anderen Wirtschaftszweigen durchzuführen, um 

branchenspezifische Besonderheiten identifizieren zu können und Interbranchen-

vergleiche zu ermöglichen. 

Um der Frage nachzugehen, weshalb KMU-GF Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung nutzen bzw. nicht nutzen, stellten in der 

vorliegenden Untersuchung die Betrachtungsebenen der intraindividuellen 

Kognition (vgl. Kapitel 5.1 bis Kapitel 5.3) und der interindividuellen Kognition 

(vgl. Kapitel 5.4) einen sehr guten Ansatzpunkt dar. Da der Fokus der Arbeit jedoch 

primär auf die intraindividuelle Ebene ausgerichtet war und deshalb die 

Betrachtung der interindividuellen Kognition vergleichsweise gering ausgefallen 

ist, bedarf es zukünftiger Forschungsbemühungen, die die interindividuelle 

Kognition zwischen KMU-GF und KMBU-Berater mehr in das Zentrum des 
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Interesses rücken. Dieser Forschungsbedarf begründet sich dabei u. a. auch aus 

einer von SCHNEIDER & ANGELMAR (1993) sowie WALSH (1995) formulierten 

Forderung, in der sie die kognitive Management- und Organisationsforschung dazu 

aufgerufen haben, in Untersuchungen nicht nur die individuelle, sondern auch die 

kollektive Dimension von Kognition zu berücksichtigen, um der komplexen 

Realität von Organisationen Rechnung zu tragen (vgl. Johnson, 2009: 36).  

Die im Rahmen der Untersuchung gewählte sozio-kognitive Perspektive (Kapitel 5) 

ermöglichte es, den kognitiven Strukturen und kognitiven Prozessen der KMU-GF 

Beachtung zu schenken, die im Zuge anderer theoretisch-konzeptioneller 

Ausrichtungen nicht berücksichtigt worden wären. Gleichzeitig bieten genau diese 

anderen theoretisch-konzeptionellen Zugänge die Möglichkeit, weitere Einsichten 

in die Thematik Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

in KMU zu erlangen. Demzufolge ist es notwendig, die Thematik mittels weiterer 

theoretisch-konzeptioneller Ansätze, wie z. B. dem der Mikropolitik, der 

Organisationskultur, der Systemtheorie etc.271, zu untersuchen (vgl. Hausinger, 

2009: 178). 

Vor dem Hintergrund, dass sich die Verhaltensweisen der KMU-GF in Bezug auf 

das Thema Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung im 

Laufe der Zeit ändern können (vgl. Kapitel 8.1) und dass es sich bei den im Rahmen 

der Untersuchung identifizierten Typen um eine Momentaufnahme handelt (vgl. 

Kapitel 6.3), erscheint für zukünftige Forschungsbemühungen eine Längsschnitt-

studie von großem Interesse, um mögliche Dynamiken zwischen den Typen 

aufdecken zu können. 

Ergänzend zu den bisher dargestellten Forschungsbedarfen eröffnet sich in 

Anlehnung an Fragestellungen, die bereits in der allgemeinen Unternehmensbera-

tungsforschung sowie der KMU bezogenen Unternehmensberatungsforschung 

adressiert wurden, ein breites Spektrum an weiteren Themenstellungen, die es in 

Bezug auf den Untersuchungsgegenstand Unternehmensberatung zur strategi-

schen Unternehmensführung in KMU zukünftig noch zu untersuchen gilt, wie z. B.: 

 Erwartungen von KMU an die Dienstleistung Strategieberatung, aber auch 

die Erwartung der Unternehmensberater an die KMU,  

 die Interaktion zwischen potentiellem Klient und Unternehmensberater 

während des Anbahnungsprozesses für ein Strategieberatungsprojekt, 

 Kriterien, die KMU nutzen, um einen Strategieberater auszuwählen, 

                                                        

271 Anregungen für weitere theoretisch-konzeptionelle Ansätze finden sich u. a. bei MOHE ET AL. (2011: 33 f.). 
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 die Interaktion zwischen Klient und Unternehmensberater während eines 

Strategieberatungsprojektes, 

 Rollen und Funktionen der Unternehmensberater, aber auch des Klienten im 

Rahmen eines Strategieberatungsprojektes sowie 

 Kriterien, die Klienten, aber auch Unternehmensberater nutzen, um den 

Erfolg eines Strategieberatungsprojektes zu bewerten. 

 

Die Vielzahl der angeführten möglichen zukünftigen Forschungsthemen zeigt, dass 

in Bezug auf den Untersuchungsgegenstand Unternehmensberatung zur 

strategischen Unternehmensführung in KMU weiterhin eine vergleichsweise 

geringe wissenschaftliche Erkenntnislage vorliegt und dementsprechend großes 

Potential für weitere Forschungsbemühungen besteht. 
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338 Anlage A1 

A1 UNTERNEHMENSBERATUNG IN KMU: EMPIRISCHE 
STUDIEN IM ÜBERBLICK 

Tabelle 13: Empirische Forschungsarbeiten (1985 - 2013) zum Thema Unterneh-

mensberatung im KMU-Kontext272 

Autor und Jahr Titel  Details zur Studie  

Forschungsinteresse/-themen | 
theoretische Verankerung | empirische 

Grundlagen  

Untersuchungsdimensionen und zentrale Befunde 

 

(Bracker & 

Pearson, 1985) 

The impact of 
consultants on 
small firm 
strategic 
planning 

 

 Rolle des Beraters und sein Beitrag 
zur finanziellen Leistungsfähigkeit 
von KMU (Frage nach strategischen 
Planungssystemen und dem Einsatz 
von Beratern in der Entwicklung, 
Durchführung und Steuerung 
strategischer Pläne) 

 Stichprobe: Umfrage unter 555 
Eigentümern/ Managern (Mitglieder 
der SEFA) | Fragebogen per Email;  
Rücklaufquote von 47%  

 Multivariate Analyse (MANOVA) von 
branchenspezifischen und 
finanzbezogenen Geschäftsverlaufs-
daten (ISFBPD) 

Beraterrollen 

 Berater können 2 verschiedene Rollen bei der 
Entwicklung, Implementierung und Kontrolle der 
strategischen Planung spielen: 1. den Prozess der 
Anpassung betreffend: Berater unterstützen das 
Unternehmen bei der Anpassung auf Umweltverände-
rungen | 2. Bzgl. dem Prozess der Integration: Berater 
unterstützen bei der Entwicklung von Möglichkeiten, 
die die organisatorische Effizienz erhöhen 

 Keine signifikanten Beziehung zwischen Unternehmen, 
welche Strategieberatung in Anspruch genommen 
haben und Firmen, die dies nicht taten – auch wenn die 
Größe, die vorausschauende Planung und 
Unternehmensdauer berücksichtigt wurden 

 Ergebnisse untermauern die Wichtigkeit der Rolle der 
einzelnen Unternehmer im Prozess der Entwicklung, 
Implementierung und Kontrolle des Geschäftsplans 
ohne Eingriff durch strategische Unternehmensberater 

(Gabele & 

Hirsch, 1986) 

Zur Qualität 
betriebswirt-
schaftlicher 
Beratungsleis-
tungen für kleine 
Unternehmen. 
Ergebnisse einer 
Inhaltsanalyse 
von 
Beratungsbe-
richten 

 Inhaltsanalytische Auswertung von 
36 Beratungsberichten 

Es können an dieser Stelle keine Untersuchungsdimensionen 
und zentrale Befunde dargestellt werden, da die Quelle bis 
zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieser Arbeit leider nicht 
verfügbar war.  

(Elfgen & Klaile, 

1987) 

Unternehmens-
beratung. 
Angebot, 
Nachfrage, 
Zusammenarbeit 

 

 Sicht deutscher mittelständischer 
Klienten auf die vielfältigen, 
angebotenen Leistungen am 
Beratungsmarkt, Darstellung des 
Ablaufs von Beratungsprozessen, 
Möglichkeiten der Beeinflussung/ 
Beurteilung der Beratung 
(qualitative Auswertung der 
Nachfrageerhebung) 

 Unternehmensberater: 
Instrumentarium zur Einordnung 
des eigenen Leistungsangebotes in 
das Beziehungsgefüge der 
Unternehmensberatung 

 qualitative Auswertung der 
Erhebung 

Angebots- und Nachfragesituation 

 die in der Literatur vorgetragenen Begründungen für 
die mangelnde Inanspruchnahme von Beratungsleis-
tungen konnten nicht bestätigt werden 

 73 % der befragten Unternehmen vertreten eine 
positive Einstellung gegenüber Unternehmensberatung 

 mangelnde Kenntnisse der Wirkungsweise und 
Leistungsfähigkeit einer Unternehmensberatung, 
Kenntnisse oft allgemeiner und oberflächlicher Natur  

 steigender Wettbewerb durch wachsende Anzahl an 
Anbietern – zukünftig: Erwartung Tendenz zu 
verstärkter Spezialisierung der Einzelberater 

 zukünftige Beratungsnachfrage: zunehmende 
Bedeutung der Bereiche Unternehmensführung – mit 
den Teilbereichen Organisation/ Verwaltung, Planung, 
Führung und Informationssysteme -, Marketing und 
Technologie-Transfer | schrumpfende Bedeutung im 
Marktsegment Finanz- und Rechnungswesen 

 Nachfrager verhalten sich zunehmend kritischer und 
stellen Kosten-Nutzen-Betrachtung in den Vordergrund 

 

                                                        

272 Diese Übersicht berücksichtigt ausschließlich empirische Forschungsarbeiten, andere Formate wie z. B. theoretisch-
konzeptionelle Forschungsarbeiten (Deissler, 2006; Elfgen, 1988; Mißler-Behr & Greiffenberg, 2011; Plate & Torsten, 
2009; Strake, 2009; Wirth, 1995), praxisorientierte Handbücher (Sommerlatte u. a., 2008) oder Branchenreports 
(Masurat, 2010; Merk & Eikermann, 2010; Schlimmer, 2010) finden keine Berücksichtigung. 
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Betriebswirt-
schaftliche 
Beratung von 
Klein- und 
Mittelbetrieben – 
Diskrepanz 
zwischen 
Angebot und 
Nachfrage und 
Ansätze zu ihrer 
Verminderung 

 Diskrepanz zwischen Angebot- und 
Nachfragesituation und Ansätze zu 
deren Überwindung 

 standardisierte Fragebögen an 637 
kleine und mittlere Unternehmen 
sowie 264 Beratungsunternehmen 

Angebot- und Nachfragesituation  

 ca. 50 % der KMU nehmen keine Beratung in Anspruch; 
Hauptgrund:  zu hohe Kosten 

 Höhe der Kosten wird von Klienten teilweise falsch 
eingeschätzt 

 Fördermaßnahmen sind nicht ausreichend bekannt 

 

(Hoffmann & 

Hlawacek, 

1991) 

Beratungspro-
zesse und -
erfolge in 
mittelständi-
schen 
Unternehmen 

 Betrachtung des Beratungsprozesse 
und von Erfolgsfaktoren  

 Inhaltsanalyse von 200 
Beratungsberichten und einer 
mündlichen Befragung von Beratern 
und Klienten 

 rollentheoretische Analyse 

Beraterrollen, Klienten-Typen, Einschaltungsintensität 

 Verteilung der Berater auf die 8 Beraterrollen: 
Realisator, Problemlöser, Gutachter, Informationsliefe-
rant, Trainer, Prozesspromotor, Katalysator/Moderator 
 aufgabenorientierte Rollen überwiegen 

 Verteilung der Klienten auf Klienten-Typologie: 
Getriebene 16 %, Krisenbewältiger 23 %, kooperativer 
Problemlöser 52 %, Imagepfleger 9 % 

 kein identifizierbarer Zusammenhang zwischen 
Klienten-Typ und genutzten Beraterrollen 

 Einschaltungsintensität von Beratern ist in jeder der  
einzelnen Phasen des Beratungsprozesse höher als die 
des Klienten 

(Marner & 

Jaeger, 1991) 

Unternehmens-
beratung und 
Weiterbildung 
mittelständi-
scher 
Unternehmer. 
Ergebnisse einer 
empirischen 
Untersuchung 

 Überblick über die 
Inanspruchnahme von 
betriebswirtschaftlichen 
Beratungsleistungen in KMU 

 Datengewinnung: schriftliche 
Befragung (279 deutscher 
mittelständischer Klientenunter-
nehmen; Rücklaufquote von 14,3 %) 
| Erhebung bei den Beratern und 
Unternehmungen (Abstimmung der 
Fragebögen für beide Gruppen, um 
Ergebnisse vergleichen zu können) | 
Grundgesamtheit: alle 
Unternehmungen in der 
Bundesrepublik Deutschland, die 
irgendwann einmal Beratungsleis-
tungen/ Schulungsmaßnahmen in 
Anspruch genommen haben/ 
nehmen könnten | Stichprobenaus-
wahl: Adresslisten mit den 
Mitgliedern der Industrie- und 
Handelskammern Stade, Lüneburg, 
Braunschweig, Osnabrück, 
Ostfriesland, Hannover und 
Oldenburg 

Nachfragesituation 

 Unternehmer betrachten mehrheitlich 
betriebswirtschaftliche Unternehmensberatung als 
relevante Unterstützung ihrer Führungsaufgabe – 
allerdings: 28 % der befragten Unternehmer haben 
noch keine Beratungsleistungen in Anspruch genommen 

 Beratungsschwerpunkte lagen/ liegen in den Bereichen: 
allg. Unternehmensführung, Absatzwirtschaft, 
Finanzwirtschaft/ Rechnungswesen (Controlling), 
Produktion 

 Staatliche Beratungsförderung ist für viele 
Unternehmen die Voraussetzung für Beratungsinan-
spruchnahme – allerdings: ca. 60 % der an sich 
förderfähigen Unternehmungen haben keine 
Fördermittel beantragt 

 Zusammenfassend entsprechen Beratungen den 
Erwartungen der Ratsuchenden - kleinere 
Unternehmungen sind eher unzufrieden als größere 

(Frank, 1993) Small-Business 
Owners and 
Consultants: an 
empirical 
Analysis of their 
Relationship 

 Nutzung von und Einstellung 
gegenüber Unternehmensberatung 

 Befragung von 2000 
mittelständischen Unternehmen in 
Österreich 

 deskriptive Auswertungen 

Nachfragesituation, Erwartung an Beratung 

 die meisten KMU nehmen Steuerberater in Anspruch, ein 
Großteil nimmt auch andere Berater in Anspruch 

 eine kleine Gruppe von KMU zeigt Aversion gegenüber 
Beratern 

 die Erwartungen der KMU an den Nutzen von 
Unternehmensberatung sind, vor dem Hintergrund ihres 
Engagement im Beratungsprozess, eher unrealistisch 
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(Lachnit & 

Müller, 1993) 

Nutzung von 
Unternehmens-
beratung in 
mittelständi-
schen 
Unternehmen. 

 

 Bestandsaufnahme des 
gegenwärtigen Erscheinungsbilds/ 
Möglichkeiten von Unternehmens-
beratung in deutschen 
mittelständischen Betrieben 

o Arten von Beratungsbedarf 

o Voraussetzungen 
wirkungsvoller Unterneh-
mensberatung  

o Erfahrungen mit 
Unternehmensberatung in 
mittelständischen Betrieben 

 Befragung von 161 
mittelständischen Unternehmen 

 deskriptive Auswertungen 

Nachfragesituation  

 Unternehmensberater werden von 45 % der 
Unternehmen konsultiert, daneben Wirtschaftsprüfer 
und Steuerberater, unabhängige EDV-Berater, Berater 
von Kreditinstituten (Substitutionskonkurrenz) 

 Beratungsschwerpunkte (in denen sich jeweils etwa ½ 
der Unternehmen beraten lassen) liegen bei der 
Gesamt- und Spezialberatung, Bereichen der EDV, 
Rechnungswesen/ Controlling und Finanzwesen 

 76 % aller Konsultationen führten i.d.R. zu einem 
umsetzungsfähigen Ergebnis - 2/3 der Firmen hielten 
Beratungskosten für angemessen oder sogar günstig 

 wichtigstes Argument gegen Konsultation/ Bedenken: 
mangelnde Qualifikation der Unternehmensberater 

 mittelständische Unternehmen greifen ganz offenbar 
zur Erweiterung ihres Problemlösungspotentials in 
hohem Maße auf externe Berater zurück, wobei sie 
durchaus bereit sind, dafür die entsprechenden Kosten 
zu tragen, solange die geforderte Beratungsqualität 
erreicht wird 

(Riedel u. a., 

1998) 

Beratungspro-
gramme für 
kleine und 
mittlere 
Unternehmen in 
Sachsen 

 

 Evaluierung der Wirkungen eines 
Fördermittelprogramms für die 
Beratung mittelständischer 
Unternehmen 

 Auswertung von Förderstatistiken; 
Fragebögen an beratene 
Unternehmen (2439 Unternehmen; 
Rücklaufquote 21,7%) und an 
beauftragte Berater (665 
Beratungsunternehmen/ Berater; 
Rücklaufquote 37,6%); Interviews 

 Analyse der Entwicklung des 
Umsatzes, der Beschäftigung und 
Umsatzproduktivität; Analyse der 
Beurteilungen des Beratungserfolgs 
seitens der  Unternehmensleitungen 
und Berater  

Evaluation von geförderter Beratung 

 Wachstumsraten in gefördertem Unternehmen fallen 
ungünstiger aus als im gesamten sächsischen 
Mittelstand, die Umsatzproduktivität ist jedoch höher, 
somit trägt geförderte Beratung zur Verbesserung zur 
Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit bei 

 positiver Zusammenhang zwischen Beratungsförderung 
und Wachstum der Umsatzproduktivität 

 Bedarf für die Förderung von Unternehmensberatungen 
weiterhin hoch 

 Beurteilung des Beratungsnutzens in allen 
Beratungsbereichen positiv  

(Bennett & 

Robson, 1999) 

Intensity of 
Interaction in 
Supply of 
Business Advice 
and Client 
Impact: A 
Comparison of 
Consultancy, 
Business 
Associations and 
Government 
Support 
Initiatives for 
SMEs 

 

 Vergleich der Wirkungen 
verschiedener Ratgeberformen 
(Unternehmensberater, Kammern 
(z. B. IHK) und staatliche 
Unterstützungsprogramme) auf 
KMU 

 schriftliche Befragung von 2547 
KMU 

 multivariate Verfahren 

 

 

Wirkung von Unternehmensberatung im Vergleich zu 
anderen Unterstützungsformen 

 Ausmaß des Vertrauens, was das KMU den externen 
Unterstützer entgegenbringt, beeinflusst die 
Interaktionsintensität und diese übt Einfluss auf die 
Wirkung des externen Unterstützer aus 

 Signifikante Unterschiede zwischen den drei 
untersuchten Unterstützungsformen: 

o Unternehmensberatung: Vertrauen seitens KMU - 
gering; Interaktionsintensität - hoch; Wirkung - 
hoch 

o Kammern: Vertrauen seitens KMU - hoch; 
Interaktionsintensität - niedrig; Wirkung - moderat 

o staatliche Unterstützungsprogramme: Vertrauen 
seitens KMU - moderat; Interaktionsintensität - 
moderat; Wirkung - niedrig 

(Johansson, 

1999) 

How can 
consultants 
advise SMEs 

 Untersuchung der Einstellung in 
Hinblick auf Unternehmensberatung 

 Analyse der Unternehmensberater- 
und KMU-Perspektive 

Klienten-Typen und Einstellung 

 Typen:  
o die Überzeugten („believers”),  die daran glauben, 

dass die Professionalität der Unternehmensbera-
tung den Ansprüchen ihres Unternehmens genügt. 

o die Zweifler („doubters“), die sich unterscheiden in 
die Dienlichkeitszweifler („relevance  doubters“) 
und die Sinnzweifler („meaning doubters“) 
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Merker, 1999) 

Kompetenz in 
der Beratung 
kleiner und 
mittlerer 
Unternehmen. 
Defizite und 
Barrieren 
limitieren den 
Beratungserfolg 

 

 Gründe für die Defizite bei der 
Transformation der Beraterkompe-
tenz in die Betriebspraxis; Rolle und 
Funktion der in den Beratungspro-
zess eingebrachten Kompetenzen 

 handlungstheoretischer Ansatz 

 Qualitativ-empirische 
Explorationsstudie; Experteninter-
views mit 

o 38 kleinen und mittleren 
Beratungsunternehmen mit 
Sitz in NRW (Inhalt: Erfahrun-
gen mit klein- und mittelbe-
trieblichen Klienten)  

o 76 beratene KMU mit Sitz in 
NRW (Inhalt: individuelle 
Erfahrungen und Kenntnisse 
bzgl. des Einsatzes von 
Beratern) 

o 12 Interviews mit 18 Beratern 
von Handwerks-, Industrie- 
und Handelskammern in NRW 
(Reflexionsebene: Berater die 
selbst keine kommerzielle 
Beratung betreiben, jedoch 
durch den regelmäßigen 
Kontakt mit den Mitgliedsun-
ternehmen über Erfahrungen 
im Untersuchungsfeld 
verfügen) 

Kompetenzbarrieren in der Klienten- und Beraterinteraktion 

 Kooperation zwischen Unternehmensberatern und 
Klientenunternehmen verläuft in vielen Fällen 
suboptimal aufgrund von Umsetzungs- und 
Kompetenzdefiziten sowohl auf Seite der Berater als 
auch bei den beratenen KMU-Akteuren  

 Defizite in der Beratungsfähigkeit bei Beratern: 

Großteil der Berater weist im unzureichenden Umfang 
eigene Betriebserfahrung auf | zeigt Wissensdefizite | 
bietet den KMU Lösungskonzepte an, die nicht oder nur 
wenig transferorientiert sind | bezieht wichtige MA-
Gruppen nicht in die methodische Ausgestaltung des 
Consultingprozesses ein | lässt die Klientenunterneh-
men im Unklaren über die von ihnen im Beratungspro-
zess wahrgenommene Rolle | konzentriert sich bei der 
eigenen Kompetenzentwicklung auf die Bereiche 
Wissen und fachliche Beratung und vernachlässigt hier 
eine systematische Ansteuerung der methodischen/ 
sozialen Beratungsfähigkeit 

 Defizite in der Beteiligungskompetenz bei KMU:  

Beratung wird vornehmlich reaktiv und auch erst dann 
nachgefragt, wenn eine Krise im Unternehmen akut 
eingetreten ist, so dass Beratung notorisch zu spät 
kommt | Es fehlt den Entscheidungsträgern in den KMU 
an wichtigen betriebswirtschaftlichen und juristischen 
Kenntnissen im Zusammenhang mit der Planung, 
Umsetzung und Kontrolle von Beratungsleistungen | 
KMU-Verantwortliche nehmen aus Sicht der Berater die 
Komplexität von betrieblichen Problemstellungen nicht 
wahr, sondern vertreten vielmehr die Ansicht, 
Fragestellungen durch Zukauf externer Kompetenz 
einfach und kurzfristig lösen zu können (‚Knopfdruck-
Phänomen‘) | Die Wahrnehmung der Beraterkompetenz 
wird maßgeblich durch die fachliche Handlungsfähig-
keit und das explizite Wissen des Consultants geprägt 
(wahrgenommene Defizite in den anderen Bereichen 
der Beratungsfähigkeit werden so überkompensiert) | 
KMU gewähren keinen hinreichenden Zugriff auf 
betriebsinterne Daten und entwickeln oftmals nicht 
erfüllbare Erwartungen bzgl. des Erfolges von 
Beratungsprojekten 

 

(Köppen, 1999) 

 

Erfolgsfaktoren 
von 
Unternehmens-
beratungen. Die 
Nachfolgerege-
lung in kleinen 
und mittleren 
Unternehmen 

 Erfolgsfaktoren in der Beratung zur 
Unternehmensnachfolge 

 Fragebogen:  184 Beratern und 92 
Klienten  

 x2-Test, t-Tests, Cronbach Alpha, 
Item-to-Total- Correlation, 
Faktorenanalysen, zweifaktorielle 
Varianzanalyse und multiple 
Regressionsanalyse 

Berater- und KMU-seitige Einflussgrößen auf die 
Beratungsleistungen  

 Untersuchung der Urteile von Beratern und Klienten zu 
denselben Beratungsfällen  

 Untersuchung verschiedener Potential- und 
Prozessgrößen bei Beratern und Klienten 

 sowohl Berater als auch Klienten üben wesentlichen 
Einfluss auf den Erfolg von Unternehmensberatung aus  

(Roselius, 

1999) 

Die strategische 
Beratung von 
Firmeneignern: 
Entwicklung 
eines 
Beratungskon-
zeptes unter 
besonderer 
Berücksichti-
gung der 
psychologischen 
Beratung 

 Wie kann ein Berater einem 
Firmeneigner bei der Erarbeitung 
einer Firmeneignerstrategie helfen 
und welche kritische Punkte gilt es 
zu berücksichtigen? Ziel: 
Entwicklung eines Konzeptes für 
eine derartige Beratung 

 Kombination aus Interviews und 
schriftlicher Befragungen von 300 
Firmeneignern (bei der Studie 
wurden auch Firmeneigner von 
großen und Großunternehmen 
berücksichtigt)  

 qualitative Auswertung der Daten 

Beschreibung von Problemen bei der Firmeneignerberatung  

 prozessualer Ablauf von Firmeneignerberatung stark 
von psychologischen Umständen beeinflusst 

 effektive Zusammenarbeit mit dem Berater nur dann 
möglich, wenn nicht nur die fachlichen, sondern vor 
allem auch die psychologischen Aspekte und 
emotionalen Verflechtungen, die die Problemlösungsfä-
higkeit des Eigners einschränken, vollständig erkannt 
und berücksichtigt werden 

 Beratung eines Firmeneigners erweist sich nicht nur 
inhaltlich, sondern auch in der Zusammenarbeit 
zwischen Klienten und Berater als schwierig  
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Beratung als 
Dienstleistung: 
Die 
Zusammenarbeit 
von kleinen und 
mittleren 
Unternehmen 
und 
Unternehmens-
beratern 

 Wie gestaltet sich die Nachfrage- 
und Angebotsseite im Raum Graz 
(Österreich)? 

 Identifikation zentraler 
Kooperationsdefizite sowie Suche 
nach Hinweisen zur Entwicklung 
innovativer Gestaltungsansätze 

 Fragebogen: 372 KMU, 105 
Beratungsunternehmen 

 statistisch-deskriptives 
Auswertungsverfahren 

Beschreibung der Nachfrageseite, Angebotsseite und 
hemmender Faktoren 

Interaktionszusammenhang: nachfragendes System (KMU) 
und anbietendes System (externe Know-how-Träger) 

 Nachfrageseite: 

o mit Unternehmensberatungen haben in den letzten 
drei Jahren 16 % der KMU häufig, weitere 22 % 
zumindest einmal kooperiert 

o wichtigste Kooperationspartner im Know-how-
Bereich für KMUs ist der Steuerberater bzw. 
Wirtschaftstreuhänder 

o Marktüberblick sehr unterschiedlich: 13 % sehr gut, 
55 % eher gut, 29 % eher schlecht und 3 % sehr 
schlecht  

o Darlegung der Gründe für die Beauftragung 
externer Berater sowie der Suchstrategien der KMU 
nach Beratern 

 Angebotsseite:  

o Darlegung von Strukturdaten 

o Konkurrenzsituation 

o Beratungsschwerpunkten 

o Akquise-Strategien 

 hemmende Faktoren: schlechte Erfahrung mit Beratern, 
Überlastung bei KMU durch Tagesgeschäft, unklare 
Kosten-Nutzen-Relation 

(Wick, 2000b) 

   

Die Auswahl und 
Nutzung 
externer Berater 
durch Klein- und 
Mittelunterneh-
men - eine 
empirische 
Untersuchung 

 Untersuchung des 
Nachfrageverhaltens nach externen 
Beratungsleistungen von KMU und 
der Stellenwert dieser Beratung für 
KMU 

 schriftlichen Befragung aller 
deutschschweizerischen/ 
liechtensteinischen Unternehmen 
der Branchen: Elektronikfabrikati-
on, Fitness/ Trainingscenter, 
Optiker, Werkzeug-Fabrikation 
(3002 Fragebögen) 

 statistisch-deskriptives 
Auswertungsverfahren 

 

Nutzungsverhalten in Bezug auf externe Beratung und 
Gründe dafür, Auswahlkriterien, Aufgaben und Rollen der 
Berater 

 falls Inanspruchnahme externer Beratung, dann 
vorwiegend ,handfeste' Beratung (Treuhänder, 
Steuerberater) –  

 auf Strategieberatung wird beinahe vollständig 
verzichtet 

 Gründe für geringe Nachfrage: unternehmensextern – 
Kostenargument | unternehmensintern – kein Bedarf, 
eigene Sachkompetenz vorhanden 

 wichtige Motive für Inanspruchnahme: Übertragung von 
Know-how 

 Kriterien bei Auswahl: Beraterperson und Kosten  

 zentralste Aufgaben externer Berater in KMU: Suche 
nach Lösungsmöglichkeiten, Funktion als 
Entscheidungshilfe/ neutrale Stelle  

 Gruppe der Kleinunternehmen (bis 50 Mitarbeiter) 
wählen vornehmlich Steuerberater als ersten 
Ansprechpartner für betriebswirtschaftliche Probleme 

 nur unregelmäßiges oder seltenes kontaktieren von 
Unternehmensberatern 
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Mittelständische 
Unternehmen 
und ihre Berater. 
Ein 
netzwerkorien-
tiertes Konzept 
der Nutzung von 
externen 
Beratungsleis-
tungen 

 Untersuchung des Beraternetzes 
von KMU 

 Kombination aus netzwerktheoreti-
scher Betrachtung der 
Beraternetzwerke von KMU & 
beratungstheoretischer Elemente  

 quantitative Erhebung: Fragebogen 
3002 KMU 

 statistisch-deskriptives 
Auswertungsverfahren  

Nutzungsverhalten in Bezug auf externe Beratung und 
Gründe dafür, Auswahlkriterien, Aufgaben und Rollen der 
Berater 

 keine grundsätzliche Ablehnung gegen externe 
Beratung bei KMU (Hinderungsgründe: intern - kein 
aktueller Bedarf, eigene Sachkompetenz vorhanden | 
externe -  zu hohe Kosten) 

 Mehrheit der KMU nutzt vorrangig (Unternehmens-) 
Beratungsleistung die auf objektiven Fakten basiert 
(z. B. 96,4% der KMU haben Steuerberatung in 
Anspruch genommen), Strategieberatung haben nur 23 
% genutzt (obgleich Marketing-/ Verkaufs- und 
Strategieberater aus Sicht etlicher Unternehmer ideale 
Paten für KMU sind) 

 mit zunehmender Unternehmensgröße steigt die 
Nachfrage nach Beratung, auch nach Strategieberatung  

 wichtigstes Kriterium für Wahl eines Beratungsunter-
nehmens: Vertrauen in Beraterperson bzw. -team, Ruf/ 
Image der Beraterfirma 

 Motive für Beratungsinanspruchnahme: Wissens- und 
Erfahrungstransfer 

 häufigste wahrgenommene Beraterrolle: Problemlöser 

 Wünsche der KMU bzgl. Entwicklung der 
Beratungsbranche: 1. ausgewogenes Verhältnis zw. 
theoretischen und praktischen Qualifikationen des 
Beraters | 2. Beratungsleistungen stärker auf spezifische 
Probleme und die Kultur der KMU ausrichten | 3. 
größere Kostentransparenz | 4. Trend zu spezialisierten 
Leistungen | 5. vermehrte Kooperation einzelner 
Anbieter 

(Adamson, 

2000) 

Management 
Consultant Meets 
a Potential Client 
for the First 
Time: The Pre-
entry Phase of 
Consultancy in 
SMEs and the 
Issues of 
Qualitative 
Research 
Methodology 

 Evaluierung eines Modells zur 
Berater-(potentieller) Klient-
Interaktion 

 teilnehmende Beobachtungen bei 4 
Akquise-Gesprächen 

 

Berater-Klienteninteraktion im Akquise-Gespräch 

 Interaktionsprozess weit entfernt vom rationalen 
Verhalten zwischen Managementberatern und 
potentiellen Klienten 

 jeder Partner brachte seine persönliche Agenda in die 
Interaktion mit ein  

(Kailer & 

Merker, 2000) 

 

 

  

Kompetenzbar-
rieren und -
defizite in der 
Beratung von 
Klein- und 
Mittelunterneh-
men 

 Analyse von  kompetenzbedingten 
Defizitfeldern in der Erbringung und 
Umsetzung von Beratungsleistungen 
in KMU  

 Handlungstheoretischer Ansatz 

 Qualitativ-empirische 
Explorationsstudie; Experteninter-
views mit 

o 38 kleinen und mittleren 
Beratungsunternehmen mit 
Sitz in NRW (Inhalt: Erfahrun-
gen mit klein- und mittelbe-
trieblichen Klienten)  

o 76 beratene KMU mit Sitz in 
NRW (Inhalt: individuelle 
Erfahrungen und Kenntnisse 
bzgl. des Einsatzes von 
Beratern) 

o 12 Interviews mit 18 Beratern 
von Handwerks-, Industrie- 
und Handelskammern in NRW 
(Reflexionsebene: Berater die 
selbst keine kommerzielle 
Beratung betreiben, jedoch 
durch den regelmäßigen 
Kontakt mit den Mitgliedsun-
ternehmen über Erfahrungen 
im Untersuchungsfeld 
verfügen) 

 

Notwendige Klienten- und Beraterseitige Kompetenzen für 
erfolgreiche Interaktion 

 Ausgehend von einem Kompetenzmodell wurde der 
"Ansatz der Beratungs- und Beteiligungskompetenz" 
entwickelt 

 neben Kompetenzen fachlicher, beratungsmethodischer, 
sozial-kommunikativer und personeller Art auf Seiten 
der Berater muss auf KMU-Seite entsprechende 
Beteiligungskompetenzen vorhanden sein, um 
Effektivität und Effizienz der Beratungsprozesse zu 
verbessern. 

 Identifikation von drei grundsätzlichen 
Ausprägungsformen von Barrieren entlang des 
Beratungsprozesses: Konzept- und Transferbarrieren, 
die zu einem Beratungsabbruch führen, sowie 
Ergebnisbarrieren, die eine Weiterführung der 
Zusammenarbeit verhindern 

 Gründe für Inanspruchnahme einer Beratung: 
Neuausrichtung des Unternehmens auf neue 
Geschäftsfelder, Neuorganisation oder Rationalisierung 
sowie auftauchende wirtschaftliche Probleme 

 Konsultationshäufigkeit/ Beratungserfahrung von KMU 
steigt tendenziell mit der Unternehmensgröße/ 
Innovativität und Dynamik des Umfeldes 

 über 40 % der befragten Unternehmen mit 
Beratungserfahrung deutlich unzufrieden 
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(Singhvi, 2000) 
Business 
Planning 
Practices in 
Small Size 
Companies - 
Survey Results 

 strategische Planung in KMU und die 
Rolle von Unternehmensberatern  

 teilnehmende Beobachtung in 24 
KMU, die Beratung in Anspruch 
nehmen 

Nutzungsverhalten in Bezug auf externe Beratung zur 
strategischen Planung 

 66,7% der beratungsnutzenden KMU,  setzen 
Unternehmensberater auch für strategische Planung ein 

 Rolle Unternehmensberaters im  o. g. Prozess: 
Katalysator und Hinterfragender  

(Alten & Weiß, 

2000) 

Neue Wege für 

das Management 

von KMU - 

Kompetenzent-

wicklung durch 

Beratung, 

Weiterbildung 

und Kooperation 

 

 Gespür für mögliche 
Verbesserungsansätze in 
Veränderungs- und Beratungspro-
zessen schärfen 

 schriftliche Befragung von 24 
Beratungsanbietern, 4 
Einzelfallstudien 

 

 

Defizite in und Anforderungen an Beratung 

 Motive für externe Beratung: akute Probleme und/oder 
die Einsicht der Unternehmensleitung, dass 
grundlegende Veränderungen in der internen 
Organisation, der Kommunikation und Führung 
notwendig sind, um die Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens wiederherzustellen/ langfristig zu 
sichern 

 Erfolg der Projekte insbes. abhängig vom: Engagement 
der Unternehmensleitung, die frühzeitige und 
umfassende Einbeziehung der MA, Qualität der 
Kommunikation zwischen allen Beteiligten 

 Berater definieren sich vor allem als Prozessbegleiter 
(Rolle des Moderators/ Katalysators), die interne 
Veränderungsprozesse anstoßen, begleiten und 
gegebenenfalls beschleunigen (eher die Organisation 
betrieblicher Kommunikationsprozesse, als die 
Ausarbeitung konkreter Empfehlungen) 

(Kailer & Falter, 

2000)  

(Kailer & Falter, 

2001) 

Sicherung der 

Qualität von 

Beratungspro-

zessen in kleinen 

und mittleren 

Unternehmen - 

Ergebnisse einer 

Qualitätsmes-

sung 

 Analyse der Qualität von 
Beratungsabläufen und eingesetzten 
Beratungsstrategien, Aufdeckung 
von Defizitfeldern 

 Begleitstudie zu (geförderten) 
PE/OE-Beratungen in 40 KMU‘s 

 Messung mittels Service-Quality-
Ansatz, kombiniert mit Critical 
Incident Tests, ServQual- und 
ServImperf-Analyse 

 Angebotssituation 

 ausgeprägte Defizite in den einzelnen Phasen des 
Beratungsprozesses (Vorklärung, Analyse, 
Zielsetzung/Planung, Durchführung, Evaluation, 
Implementierung)  

 wichtigste Ansatzpunkte für Verbesserungen in 
folgenden Bereichen: Zielvereinbarungsprozesse, 
Widerstandsanalyse, klienten- und beraterseitiges 
Rollenverständnis- und -wahrnehmung, laufende 
Evaluation 

(Hartmann-

Mühlisch, 

2001) 

 

Führung unter 

Veränderungs-

druck. 

Wahrnehmung 

von 

Veränderungs-

notwendigkeiten 

und 

Beratungsange-

boten in 

Gründungsun-

ternehmen 

 Untersuchung von 
Beratungsprojekten (nicht klass. 
Unternehmensberatung, sondern 
Prozessberatung mit systemischen 
Hintergrund) in Gründungsunter-
nehmen 

 2 Fallbeispiele aus der High-Tech-
Branche: Ingenieurbüro und 
Softwarehaus 

 teilnehmende Beobachtung – 
Beobachtungsprotokolle der 
einzelnen Beratungsaktivitäten 
(Workshops, Qualifizierungs-
module) als Grundlage der wiss. 
Auswertung + Mitarbeiterbefragun-
gen 

Verlauf des Beratungsprozesses, Einfluss der 
Gründungsperson auf Beratungsprozess und vice versa 

 Beratungsprojekte (deren Gegenstand nicht das Thema 
Führung war) übten aufgrund der Identifikation 
organisatorischer Defizite dennoch Veränderungsdruck 
auf die Führung der Gründungsperson aus 

 Beratung förderte die durch den wirtschaftlichen 
Strukturwandel notwendige organisatorische 
Innovationsfähigkeit 

 Wahrnehmung von Problemlagen, die die Existenz des 
Unternehmens aktuell/ potenziell bedrohen, als 
zentraler Beweggrund für die Durchführung von 
Veränderungen (wichtig: unter den Beteiligten 
Entwicklung eines Bewusstseins für Wandlungsnot-
wendigkeit) 

 vorhandenes Problembewusstsein heißt nicht, dass die 
Veränderungsbedarfe richtig eingeschätzt werden 

 Führungspersonen müssen für sich selbst erkennen, 
dass die krisenhafte Entwicklung des eigenen 
Unternehmens auch in Beziehung zum eigenen 
Verhalten steht (Führungswandel als Grundlage für 
Veränderungen) 

(Nagler, 2001) 

 

Zur Bedeutung 

gemeinsamer 

Problemsichten 

für die 

gelingende 

Interaktion 

zwischen 

Unternehmen 

und 

Prozessberatung 

 Untersuchung von 
Beratungsverläufen und von 
typischen Motiv-
Nutzungskonstellationen 

 9 Fallstudien 

Verlauf des Beratungsprozesses 

 Beratungsverläufe wurden in Gruppen jeweils 
strukturell vergleichbarer Unternehmen vorgestellt 
(zwei mittelgroße Produktionsbetriebe, zwei 
privatisierte Dienstleistungsbetriebe, fünf Kleinbetriebe) 

 Kriterium der kleinen Betriebsgröße garantiert nicht, 
dass der Aufbau einer produktiven Interaktionsbezie-
hung zwischen BeraterInnen und betrieblichen Akteuren 
in jedem Fall gelingt  

 die Arbeit auf Führungsebene reicht für eine 
erfolgreiche Prozessberatung nicht aus, es kommt 
darauf an, innerhalb der Gesamtbelegschaft die neuen 
Gestaltungsgrundsätze und Perspektiven zu verankern 

 typische Motiv- und Nutzenkonstellation für 
Prozessberatung: 1. Beratung als Problemlöser | 2. 
Beratung als Widerstandsbeseitigung | 3. Beratung als 
Begleitung und Controlling | 4. Beratung als 
Impulsgebung und Ressource 
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(Bennett, 

Robson, & 

Bratton, 2001) 

 

The Influence of 

Location on the 

Use by SMEs of 

External Advice 

and 

Collaboration 

 

 Einfluss des KMU-Standorts auf den 
Umfang der Nutzung externer 
Beratung und auf die Auswirkungen 
externer Beratung in KMU 

 schriftliche Befragung von 2547 
Befragte 

 multivariate Schätzmethoden 

Wirkung des KMU Standortes auf Nutzungsverhalten 

 Nutzungsintensität von Unternehmensberatung variiert 
nicht signifikant mit dem Standort, nur der Einsatz von 
Geschäftsfreunden und Verwandten, als Ratgeber, ist 
stark standortbestimmt (Bedeutung der persönlichen 
Vertrauensprozesse) 

 EU-Strukturfonds-Status einer Region hat nur wenig 
Auswirkungen auf die Nutzung Unternehmensberatung 

 Auswirkung der externen Beratung wird vom Standort 
beeinflusst – wobei die Wirkungen i.d.R. mit 
ansteigender Geschäftskonzentration, Dichte und Nähe 
zu einem Businesscenter zunehmen, d.h. es gibt auch 
positive Effekte der städtischen Lage und 
Agglomerationsvorteile 

 i.d.R. scheinen die öffentlichen Mittel (in Randgebieten - 
Agglomerationseffekten) ein wichtiges Instrument zu 
sein, mit dem KMU Zugang zu Beratung  bekommen 
können  

(Gerlach, 2002) Unternehmens-

beratung als 

Prozess: Eine 

soziologische 

Analyse der 

Beratungsbezie-

hungen von 

Unternehmens-

beratern und 

ihren Klienten in 

mittelständi-

schen 

Unternehmen 

 soziologische Betrachtung von 
Unternehmensberatungsprozessen 
im mittelständischen 
verarbeitenden Gewerbe 
Thüringens  

 Methodische Triangulation:  

o Schriftliche Befragung der am 
Beratungsprozess beteiligten 
Akteure (1.250 KMU-
Geschäftsführer, Rücklaufquo-
te: 16,5%;  629 Unternehmens-
berater, Rücklaufquote: 32%) 
nach zentralen Kriterien der 
Zusammenarbeit im Bera-
tungsprozess, Erfolgseinschät-
zung/ Ergebniszufriedenheit  

o 10 leitfadengestützte 
problemzentrierte Interviews 
mit Geschäftsführern 
mittelständischer Unterneh-
men zu Beratungserfahrungen 
und rekonstruktive „Tandem-
Fallstudie“ in 5 Fällen (Sicht 
des beteiligten Beraters konnte 
rekonstruiert werden) 

Nachfragesituation sowie Klienten- und Beraterinteraktion 

 fast jeder zweite Betrieb hat seit der Wende min. 1x 
Beratungsdienstleistungen in Anspruch genommen 

 Anteil der beratungsunwilligen bzw. –abstinenten 
KMU‘s deutlich höher als der der beratungswilligen 
KMU‘s 

 Thesen über Chancen und Scheiternsrisiken von 
Unternehmensberatung: Notwendige Voraussetzung 
des Etablierens eines Beratungsprozesses ist das 
Gelingen der komplementären Rollen von Berater und 
Klient  | Allmachtsfiktion des Managers verhindert 
vielfach Beratungsinteraktion | Divergierende 
Rezeptionsweisen von Berater und Kunde erschweren 
das Gelingen einer Beratungsinteraktion (eine 
wechselseitige Kenntnis des Problemkontextes als 
Voraussetzung einer Beratung ist immer dort besonders 
restringiert, wo sehr stark prof. Wissen und solche 
Bearbeitungsstandards auf ein sehr stark 
praxeologisches Wissen und entsprechende 
Bearbeitungsstandards treffen) | Der fehlende Einbezug 
der Klientenorganisation und ihrer Mitglieder 
begünstigt das Scheitern der Beratung   

 gerade bei der Beratung mittelständischer ostdeutscher 
Unternehmen sind Unternehmensberater mit einem 
professionellen Tätigkeitsprofil einem hohen 
Scheiternsrisiko ausgesetzt  

 Kennzeichen der Prekarität von Beratung im 
ostdeutschen Kontext: 1. Komplexe Aufgaben mussten 
typischerweise in sehr engen Zeiträumen bewältigt 
werden | 2. Unternehmensberatung fand in vielen Fällen 
unter einem hohen, kriseninduzierten Problemdruck 
statt | 3. Interaktion gestaltete sich somit eher als 
kurzfristorientierte Managementberatung mit geringer 
organisatorischer Reichweite/ Kooperationsintensität 

(Grass, 2003) Vertrauenssache 

Unternehmens-

beratung 

 Untersuchung der Wahrnehmung 
und Nutzung von Marketingaktivitä-
ten (Veröffentlichungen, Vorträge, 
Seminare) von  Unternehmensbera-
tungen bei (potentiellen) Kunden 

 Unternehmensbefragung (31,7 % 
kleine Unternehmen | 32,5 % der 
mittleren Unternehmensgröße | 
35,8 % große Unternehmen) 

Beraterseitige Marketingmaßnahmen   

 starker Zusammenhang zwischen Inanspruchnahme von 
Beratern und Unternehmensgröße (Inanspruchnahme 
von Unternehmensberatungen: 40 % aller mittleren 
Unternehmen 7 % bei kleinen Unternehmen) 

 Beraterkompetenz ist wichtigstes Auswahlkriterium 
(über alle Unternehmensgrößen), kleine Unternehmen 
achten dann auf das Preisniveau  

 wichtige Bezugsquellen um Informationen über Berater 
einzuholen: Veröffentlichungen, Vorträge, Seminare;  
persönliche Kontakt und deren Empfehlungen sind 
jedoch am wichtigsten 
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(Bäcker, 2004) Beratung als 

Legitimation und 

Limitation. 

Barrieren 

externer 

Unternehmens-

beratung in 

mittelständi-

schen Familien-

unternehmen 

 Untersuchung des Vorurteils der 
Beratungsresistenz in deutschen 
mittelständischen Familienunter-
nehmen 

 akteur- und systemtheoretische 
Ansätze 

 Interviews mit KMU-
Geschäftsführer und Bezug auf 
MIND-Studie (telefonische 
Interviews mit 1027 mittelständi-
schen Unternehmern) 

Beratungsresistenz, Gründe für Ablehnung 

 vielfach verschließen sich  scheinbar beratungsimmune, 
unbelehrbare Unternehmensfestungen des 
Mittelstandes einer externen Beratung  Auffällige 
Resistenz gegenüber Beratung bei KMU 

 Beratung wird zu einem Spagat zwischen (1) personalen 
und familiären sowie (2) organisationalen Bedürfnissen 

 Beratungsresistenz als Resultat der traditionsgeleiteten 
Unternehmensführung 

 Beratung für Familienunternehmen muss besondere 
Merkmale aufweisen, welche auf Unternehmerpersön-
lichkeit zugeschnitten ist – kleine Beratungsfirmen von 
Vorteil 

 Barrieren: zu hohe Kosten, keine Zeit, 
Beratungsempfehlung nicht auf KMU abgestimmt, 
überqualifizierte Ausbildung des Beraters nicht auf 
KMU abgestimmt, mangelnde Kenntnis bei KMU was 
Beratung leisten kann & wo und wie man diese findet   

(Bennett & 

Smith, 2004) 

The Selection 

and Control of 

Management 

Consultants by 

Small Business 

Clients 

 Untersuchung der Bedeutung (1) 
von verschiedenen Auswahlprozes-
sen und (2) Formen der 
Vertragskontrolle auf das Berater-
Klienten-Verhältnis 

 E-Mail-Befragung (Multiple-Choice, 
strukturierte und offene Fragen) 
von 4544 Berater, Rücklaufquote 
13,4 % 

 multinominale Logit-Schätzung 

Auswahlverfahren, Beraterkontrolle 

 Wahl einer Beratungsdienstleistung hauptsächlich 
abhängig von Wiederholungsaufträgen und 
Empfehlungen durch Dritte - traditionelle Werbung und 
Wurfsendungen machen lediglich 11% der Wahl aus, 
Internet und Webseiten  machen weniger als 1% aus  

 Wahl hängt in der Hauptsache von Intensität, Kosten 
und Dauer der Aufgabenstellungen ab und wird nur in 
geringen Maße von der Art der Firma, des Beraters oder 
der Aufgabenstellung selbst beeinflusst  

 in Fällen von Mitgliedern der staatlichen Organisation 
‚Business Link‘ beeinflusst die Mitgliedschaft die 
Auswahl hauptsächlich durch die Verfügbarkeit von 
Fördermitteln und nicht durch die Akkreditierung der 
Berater seitens dieser staatlichen Stelle oder durch die 
Bereitstellung von Informationen zur Beraterqualität 

 Kontrolle der Berateraufgaben erfolgt im Wesentlichen 
durch Verträge und zum Großteil durch Standardver-
träge 

 selbst wenn persönlicher Kontakt und der vorherige 
Einsatz eines Beraters bei der Wahl eine bedeutende 
Rolle spielen, üben KMU eine enge vertragliche 
Kontrolle hinsichtlich der Beratungskosten und der 
dargebotenen Leistungen aus -  Verträge unterstützen 
sehr häufig ein Vertrauensverhältnis, können es aber 
nicht ersetzen 

(Schwartz & 

Bar-El, 2004) 

 

Targeted 

Consultancy 

Services as an 

Instrument for 

the Development 

of Remote SMEs: 

A Brazilian Case 

 

 Untersuchung ob traditionelle 
Bereitstellung öffentlicher 
Beratungsprogramme für KMU, die 
an entfernt gelegenen Standorten 
agieren,  Zielsetzung verfehlt 

 Interview mit 37 Unternehmern  im 
Nordosten Brasiliens,  welche 
keine verfügbaren Beratungspro-
gramme in Anspruch genommen 
haben 

 

Nachfragesituation, Barrieren 

 Diskrepanz zwischen Angebot und Nachfrage  
„versteckte“ Nachfrage:  Großteil der Unternehmen 
brauchen Beratung, nutzen aber die verfügbaren 
Dienstleistungen nicht + fehlerhafte Einschätzung der 
Probleme, mit denen sich Unternehmen konfrontiert 
sehen und keine Prioritätensetzung dieser Aspekte 

 Gründe gegen Inanspruchnahme einer 
Beratungsdienstleistung: Distanz (55 %), 7 % glauben 
nicht an Hilfestellung, 2 % waren die Kosten zu hoch 

 nach kurzer Diagnose durch den Berater waren 
Unternehmen besser in der Lage, Probleme zu bewerten 
und folglich in der Lage die zur Verfügung stehenden 
Beratungsdienstleistungen wirksamer zu nutzen  

(Lambrecht & 

Pirnay, 2005) 

An evaluation of 

public support 

measures for 

private external 

consultancies to 

SMEs in the 

Walloon Region 

of Belgium 

 Geförderte Beratung in belgischen 
KMU wurde hinsichtlich Angebot, 
Nachfrage und Effizienz untersucht 

 Telefonbefragung von 200 KMU, die 
geförderte Beratung nutzen, und 
100 KMU, die keine geförderte 
Beratung nutzen 

geförderter Beratung: Angebots- und Nachfragesituation  

 Die Inanspruchnahme geförderter externe Beratung ist 
beeinflusst durch den Wirtschaftszweig des KMU und 
das Qualifikationsniveau des KMU-Entscheiders  
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(Michalk, 2005) 

(Michalk, 2002) 

 

Angewandte 

Organisations-

entwicklung in 

mittelständi-

schen 

Unternehmen. 

Erfolgreiche 

Veränderungen 

durch externe 

Berater 

 Analyse (1) des Verhaltens externer 
Berater ggü. der Unternehmenslei-
tung und Organisationsmitgliedern 
in Veränderungsprojekten und (2) 
des Einflusses der Berater auf den 
Veränderungsprozess (Veränderung 
hier: geplante und bedeutende 
Veränderung der Strukturen und 
Prozesse der Organisation eines 
Unternehmens) 

 Explorative Studie, 4 Jahren 
Begleitforschung mittels 
strukturierter bzw. unstrukturierter 
Beobachtung, Expertenbefragung, 
standardisierte bzw. nicht 
standardisierte Interviews in einem 
mittelständischen Unternehmen  

Beraterrolle (in Veränderungsprozessen mittelständischer 
Unternehmen) 

 für den Erfolg oder Misserfolg ursächlich 
verantwortliche kritische Verhaltensweisen werden 
aufgezeigt und Handlungsempfehlungen entwickelt  

 nur durch die Beteiligung möglichst aller Mitarbeiter, 
wenn auch in unterschiedlichem Ausmaß, kann die für 
erfolgreiche Veränderungen notwendige Akzeptanz 
erzielt werden  

 im Mittelstand häufig fachlich sehr qualifizierte MA 
vertreten, sind aber mit eigenen Aufgaben ausgelastet 
und können nicht nebenbei ein Veränderungsprojekt 
gestalten (i.d.R. auch keine Kenntnisse in der 
Durchführung von Veränderung) – deswegen bietet es 
sich an, für diese Aufgaben Berater einzukaufen, die 
Kenntnisse vermitteln und bei anfallenden 
Widerständen/Konflikten für Entlastung sorgen 

(Rusten, 

Bryson, & 

Gammelsæter, 

2005) 

Dislocated 

versus local 

business service 

expertise and 

knowledge: the 

acquisition of 

external 

management 

consultancy 

expertise by 

small and 

medium-sized 

enterprises in 

Norway 

 Welchen Einfluss übt der Standort 
eines KMU und einer Unterneh-
mensberatung (geographisches und 
sozio-ökonomisches Setting) auf die 
Formierung einer Kooperation aus 

 Transaktionskostentheorie und 
sozialer Kontext/social 
embeddedness 

 Kombination aus telefonischer 
Umfrage und detaillierten 
halbstrukturierten Interviews mit 
12 KMU-Führungskräften und den 
jeweils in Anspruch genommenen 
Unternehmensberatern 

Geografische Sicht auf Klienten-Berater-Beziehung 

 Identifikation von 3 verschiedene Typen Klienten-
Berater-Beziehungen bezogen auf geographische Lage 
(lokal, dislokal, ortsunabhängig)  

 Geographie spielt eine komplexe Rolle: die Nähe 
zwischen KMU-Klient und Berater minimiert 
Transaktionskosten und stellt ein gegenseitiges 
Vertrauen sicher – deswegen setzen viele Kunden auf 
lokale Anbieter 

 andererseits kann soziale Distanz zwischen Klient und 
Berater von Vorteil sein: z.B.  wenn Beratung schwierige 
Personalfragen beinhaltet, der Klient eine unabhängige 
Perspektive auf interne Entscheidungen bevorzugt  

 Verhalten beeinflusst durch lokale Geschäftskultur und 
patriotisches Beschaffungsverhalten  

(Urbonavičius 

& Dikčius, 

2005) 

Specifics of 

Business 

Consulting 

Services Used by 

Small and 

Medium 

Enterprises in a 

Transition 

Economy 

 Analyse, wie sich Inanspruchnahme 
von Unternehmensberatung auf 
KMU-Wachstum (Umsatz und 
Mitarbeiterzahl) auswirkt 

 Interviews mit 304 litauischen KMU, 
welche Beratungsdienstleistungen 
nutzten; je KMU ein Interview vor 
dem Start und ein Interview am 
Ende des Beratungsprojektes 

Wirkung von Unternehmensberatung auf KMU-Wachstum 

 KMU nutzen je nach deren Tätigkeitsbereich 
verschiedene Beratungsdienstleistungen 
(Machbarkeitsstudien/ Investitionspläne, strategische 
Entwicklungsplanung, Restrukturierung, Verbesserung 
der Qualität, Marktanalyse, Engineering-Entwicklung)  

 eingekaufte Beratung beeinflusste das Wachstum der 
KMU (obgleich es schwierig ist, den Einfluss von 
Beratungsdienstleistungen neben anderen möglichen 
Faktoren zu messen) 

 verschiedene Arten von Beratungsdienstleistungen 
haben unterschiedliche Auswirkungen auf das 
Wachstum der KMU (Umsatz, Anzahl MA) 

 kleine Unternehmen (bis 50 MA)  profitieren mehr von 
Beratung als mittlere Unternehmen (50 bis 249 MA) 

(Greschuchna, 

2006)  

 

Vertrauen in der 

Unternehmens-

beratung: 

Einflussfaktoren 

und 

Konsequenzen 

 

 Untersuchung der Relevanz des 
interpersonalen und des 
organisationalen Vertrauens im 
Vergleich zu anderen Kriterien bei 
der Auswahl eines Beratungsunter-
nehmens 

 sozialpsychologische und 
marketingtheoretische Ansätze 

 standardisierter Fragebogen an 
1986 KMU (Rücklaufquote von 13,1 
%) und an 1143 (Rücklaufquote von 
24,1 %) 

Auswahlkriterium Vertrauen 

 Darstellung der Gründe für die Beauftragung von 
Unternehmensberatung aus Sicht der Berater und aus 
Sicht der KMU   

 Beauftragung resultiert überwiegend aus 
unternehmensinternen Gründen (z. B. Ressourcen-
knappheit) 

 Kriterien zur Beraterauswahl werden in Bezug auf ihre 
Bedeutung von Berater und KMU nahezu gleich 
eingeschätzt 

 Vertrauen in Berater (interpersonell) als auch in die 
Beratung (organisational) gilt bei Beratern und KMU als 
wichtigstes Kriterium für die Auswahl des 
Beratungsunternehmens 
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(Adenäuer & 

Wallau, 2006) 

Externe 

Beratung 

mittelständi-

scher 

Unternehmen: 

Bedarf und 

Anforderungen 

 

 Welches sind potenzielle 
Erfolgsfaktoren für eine Beratung 
von kleinen und mittleren 
Unternehmen? Woran misst diese 
Kundengruppe den Umsetzungser-
folg einer externen Beratung? Worin 
bestehen Unterschiede in den 
Anforderungen der nicht-
mittelständischen Unternehmen? 

 schriftliche Befragung auf KMU-
Geschäftsführerebene (6222 
Unternehmen (70 % aus 
Deutschland, 25 % aus der Schweiz 
und 5 % aus Österreich); 
Rücklaufquote von 3 % 

 deskriptive Auswertung 

 

 

 

 

Beratungsdarf und Anforderung an Beratung 

 über 80 % der befragten KMU haben bereits einmal 
externe Beratung in Anspruch genommen  keine 
generelle Beratungsresistenz von mittelständischen 
Unternehmen nachweisbar  

 Anzahl der mittelständischen Unternehmen, die noch 
nie externe Beratung in Anspruch genommen haben, ist 
in den letzten Jahren deutlich kleiner geworden 

 Beratungsbedarf ist hoch: vor allem bei IT-Management, 
Strategie, Merger & Akquisition 

 Beraterperson hat für Familienunternehmen eine 
höhere Bedeutung als das Beratungsunternehmen 

 gute persönliche Beziehung, Praxiserfahrung, 
Fachwissen, Kommunikationsfähigkeit, Methodenwis-
sen werden als wichtig erachtet  

 Vom Beratungsunternehmen werden insbesondere 
Realisierungskompetenz, Branchenkompetenz, ein 
ausgewogenes Preis-Leistungs-Verhältnis sowie ein 
hoher Spezialisierungsgrad der Beratung erwartet 

 Erfolgsfaktoren der externen Beratungen aus KMU-
Sicht: insbesondere eine strukturierte Vorgehensweise, 
Unterstützung des Beratungsprojekts durch die 
Unternehmensführung 

(Christensen & 

Klyver, 2006) 

Management 

consultancy in 

small firms: how 

does interaction 

work? 

 Untersuchung der Dynamiken, die 
im Beratungsprozess auftreten 

 netzwerktheoretischer Ansatz 
 Teilnehmende Beobachtung und 

Fragebogenerhebung in 17 KMU 
und bei 10 Beratern 

Klienten- und Beraterinteraktion 

 Klienten sind wichtige Co-Produzenten des 
Beratungsprozesses 

(Meyer u. a., 

2007) 

Trends in der 

Beratung von 

KMU: Eine 

aktuelle Studie 

 

 Entwicklungsrichtungen in der 
Beratung von KMU in Deutschland  

 Online-Befragung von 2000 
deutschen Unternehmensberatern 
(Rücklaufquote 5%) 

 deskriptive Auswertung 

Angebots- und Nachfragesituation  

 Entwicklung des Marktvolumens für die Beratung von 
KMU: 62% erwarten ein steigendes Marktvolumen, 23% 
sehen eine negative Entwicklung 

 Berater erwarten wachsende Nachfrage bei: Finanz- und 
Kapitalberatung (17%), strategischer Beratung (16%) 
und Organisations- und Prozessberatung (16%) – 
Rückgehende Geschäfte bei: Gründungsberatung (22%) 
und Personalberatung (20%)  

 48% der Berater gehen davon aus,  dass Unsicherheit in 
der Wirtschaft das Beratungsgeschäft beflügelt 

 38% der Berater gehen davon aus, dass die Vorbehalte 
mittelständischer Unternehmen ggü. Beratern weiter 
zunehmen werden (Berater haben ein Imageproblem) 

 38% der Berater gehen davon aus, dass die Kompetenz 
der KMU weiter zunehmen wird, zugleich sind KMU 
besser auf Berater vorbereitet als noch vor wenigen 
Jahren 

 Honorarpreisdruck durch KMU: Mittelständische 
Unternehmen sind immer seltener bereit, das 
geforderte Honorar zu zahlen (54% Zustimmung) 

 Bedeutung von Fördermitteln für die Akquisition: 
Fördermittel verlieren an Bedeutung (58% 
Zustimmung), 20% halten Fördermittel heute für 
wichtiger als vor drei Jahren 
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(Rabbel, 2007) Beratungsresis-

tenz in kleineren 

und mittleren 

Unternehmen: 

Eine 

ökonomische 

und 

psychologische 

Betrachtung 

 ökonomische und psychologische 
Betrachtung der Beratungsresistenz 

 Befragung von 100 KMU-
Unternehmern und 133 
Unternehmensberatern 

 statistisch-analytische 
Auswertungsverfahren 

Beratungsresistenz 

 Unternehmer zeigen sich grundsätzlich aufgeschlossen 
gegenüber einer Beratung 

 bei KMU existiert Beratungsresistenz  
 zur Beratungsresistenz führen 

 zu geringe Sympathie zwischen Berater und 
Unternehmer vor der Auftragsvergabe 

 zu geringes Vertrauen zwischen Berater und 
Unternehmer vor der Auftragsvergabe 

 Wahrnehmung der Unternehmer von zu hohen 
Kosten  

 mangelnde Wahrnehmung der Unternehmer von 
Fördermöglichkeiten  

 unklare Sicht über das Kosten-Nutzenverhältnis  
 unklare Sicht über das Zeit-Nutzenverhältnis  
 Modelle und Tools der Berater, die schlecht mit der 

Praxis vereinbar sind 
 innere Ablehnungshaltung der Unternehmer 
 mangelnde Zeit 
 Unterschätzung/Fehleinschätzung der Probleme 
 hohe Einschätzung der eigenen Problemlösungskom-

petenz 
 Beratungsresistenzen verändern sich nach einer 

Erstberatung, verlieren mit zunehmender 
Beratungshäufigkeit/ Betriebsgröße an Bedeutung  

 nach einer Erstberatung sinkt die Beratungsresistenz  
 häufig beratene Unternehmer weisen eine geringere 

Beratungsresistenz auf als selten beratene 
 mit zunehmender Betriebsgröße sinkt die 

Beratungsresistenz 

(Enke u. a., 

2007) 

Einflussfaktoren 

des 

Vertrauensauf-

baus bei der 

Beratung kleiner 

und mittlerer 

Unternehmen 

(KMU) 

 

 Theoretische Erörterung/ 
empirische Überprüfung der 
Relevanz des interpersonalen und 
organisationalen Vertrauens bei der 
Auswahl eines Beratungsunterneh-
mens 

 sozialpsychologisches Konstrukt 
„Vertrauen“ 

 schriftliche Befragung 
(standardisierter Fragebogen) von 
1.986 KMU-Inhabern bzw. 
Geschäftsführern in Deutschland; 
Rücklaufquote von 13% 

 Strukturgleichungsmodell: Analyse 
von Einflussfaktoren und 
Auswirkung von Vertrauen auf die 
Auftragsvergabe 

Vertrauen in Dienstleistungsinteraktionen 

 neben dem interpersonalen hat auch organisationales 
Vertrauen einen wesentlichen Einfluss auf 
Dienstleistungsinteraktionen zwischen Unternehmen  

 Beratungsunternehmen müssen sich daher der 
Komplexität der Wechselbeziehungen zwischen 
interpersonalem und organisationalem Vertrauen 
bewusst werden und dies nicht nur im Marketing, 
sondern auch in der Personalpolitik entsprechend 
berücksichtigen 

 entsteht zwischen einem KMU und einem 
Beratungsunternehmen bereits in der Phase der 
Projektanbahnung Vertrauen, wirkt sich dies positiv auf 
den Erfolg des Beratungsprojektes aus  

 unterstützende Faktoren: insbesondere die 
Reputation des Beratungsunternehmens und ein KMU-
orientiertes Leistungsspektrum 

 Steigerung der Reputation durch Instrumente wie 
zielgruppenorientierte Öffentlichkeitsarbeit 
(Publikationen, Pressemitteilungen, Seminare bzw. 
Workshops und Fachvorträge) 

(Bertram u. a., 

2009) 

Erfolgsfaktoren 

von 

Beratungspro-

zessen in 

mittelständi-

schen 

Unternehmen 

 

 

 Untersuchung des Beratungserfolg 
in KMU als komplexes 
Wirkungsgefüge zwischen 
Unternehmenssituation, Berater 
und Unternehmer in einer 
Prozessperspektive 

 je 12 offene Leitfadeninterviews mit 
Unternehmen, die geförderte 
Beratung in Anspruch genommen 
haben und Beratern, die in 
geförderten Beratungsprozessen 
tätig waren 

 Verfahren des offenen, axialen und 
selektiven Codierens und Techniken 
der qualitativen Inhaltsanalyse  

Erfolgsfaktoren für Beratung 

 Erfolgsfaktoren variieren je nach  Beratungsanliegen  

 Erfolgsfaktoren bei Zertifizierungsberatung: klares 
Beratungsanliegen des Unternehmers, klare 
Zieldefinition, eindeutiges Beratungsprodukt, hoch 
standardisierte professionelle Abwicklung 

 Erfolgsfaktoren bei Sanierungsberatung: schnelle 
Analyse der Unternehmenssituation durch den Berater, 
kaufmännische Fachexpertise des Beraters, 
standardisierte professionelle Abwicklung unter hohem 
Problem- und Zeitdruck 

 Erfolgsfaktoren bei Strategieberatung: Einigung über 
Beratungsziele, kein Handlungsdruck, umsetzbare 
Beratungsergebnisse 

 länger andauernde Unternehmer-Berater-Beziehungen 
führen zu nachhaltigen Lernprozessen auf beiden Seiten 
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(Mihai, 2009) Quantitative 

Study Regarding 

the SME's 

Organizational 

Behaviour as 

Regards 

Management 

Consultancy 

Services 

 Kenntnis, Meinungen und das 
Verhalten von KMU-Managern aus 
Rumänien in Bezug auf 
Managementberatungsdienstleis-
tungen 

 Fragebogen: 384 KMU 

 statistisch-analytische 
Auswertungsverfahren 

Unternehmensberatung: Wissen darüber, Meinung davon, 
Verhalten diesbezüglich 

 Kenntnis der untersuchten KMU über 
Unternehmensberatung gering ausgeprägt 

 58,3 % der KMU-Manager erachten es als angebracht 
externe Berater in Anspruch zu nehmen, um 
verschiedene unternehmensbezogene Probleme zu 
lösen 

 81 % der KMU haben bisher keine Beratungsdienstleis-
tung in Auftrag gegeben  

(Brink, 2010) Familienunter-

nehmen und 

Unternehmens-

beratung - Eine 

empirische 

Bestandsauf-

nahme. 

 

 Untersuchung, ob 
Familienunternehmen Leistungen 
von Unternehmensberatungen 
anders nutzen als nicht 
familiengeführte Unternehmen 

 schriftliche Unternehmensbefra-
gung 2006 von 315 deutschen 
Unternehmen (~ 80 % der 
befragten Unternehmen weisen 
mittlere Unternehmensgröße auf, 
20 % sind Großunternehmen, kleine 
Unternehmen mit weniger als 10 
Mitarbeitern und einen 
Jahresumsatz von weniger als 1 Mio. 
€ wurden nicht befragt) 

 deskriptives Auswertungsverfahren  

 

Nachfragesituation, Motive für und gegen 
Beratungsbeauftragung 

 43 % der befragten KMU haben bereits 
Beratungsmöglichkeiten in Anspruch genommen (keine 
statistisch signifikanten Unterschiede zwischen 
familien- und nicht familiengeführten Unternehmen) 

 für grundsätzliche Ablehnung/ Beratungsresistenz als 
Ursache für Nichtnutzung externer Beratung bei KMU 
gibt es keinerlei empirische Belege  

 in Anspruch genommene Beratungsleistungen 
konzentrieren sich schwerpunktmäßig auf die 
Organisations- und Prozessberatung sowie die IT-
Beratung mit dem Ziel Kosten zu senken, 
Restrukturierungspotenziale auszuschöpfen und neue 
IT- und Produktionssysteme einzuführen 

 Entscheidung, keine Beratungsleistungen in Anspruch zu 
nehmen, liegt vor allem in den situativen Bedingungen 
der befragten Unternehmen begründet 

(Viljamaa, 

2011) 

Exploring small 

manufacturing 

firms’ process of 

accessing 

external 

expertise 

 Untersuchung der Verhaltensweisen 
von KMU  bei der Bewertung 
externer Expertise 

 Interviews in 51 KMU des 
produzierenden Gewerbes 

Auswahlverfahren   

 fünf verschiedene Bewertungsprozesse identifiziert: 
opportunistisch, reaktiv, berechnend, routinemäßig, 
informell 

(Foyer, 2013) Beratungsbedarf 

und 

Beratungsver-

halten kleiner 

und mittlerer 

Unternehmen 

 Beratungsbedarf bei KMU anhand 
ihrer Entwicklung und anstehenden 
Herausforderungen wissenschaftlich 
aufzeigen (theoretische Ermittlung 
des objektiven Beratungsbedarfes 
und empirische Ermittlung des 
subjektiven Beratungsbedarfes und 
-verhaltens) 

 Leitfadengestützte Interviews mit 
Geschäftsführer  (in Einzelfällen 
Stellvertreter) in 35 KMU  des  IHK 
Bezirksraums Nord-Westfalen 

 Auswertungsmethoden: qualitative 
Inhaltsanalyse (Kategorienfindung), 
quantitative Analyse (Generierung 
von Häufigkeitsaussagen) 

Beratungsbedarf und Beratungsverhalten 

 74 % der Unternehmen zeigten Beratungsbedarf an 

 aus vielen von den durch die KMU benannten 
„Problembereichen im Unternehmen“ entsteht nach 
Einschätzung der Unternehmer kein Beratungsbedarf;  

 hohe Differenz zwischen empfunden Problembereich 
und subjektiven Beratungsbedarf lag u. a. bei folgenden 
Themen vor: Produktion, Organisation, strategische 
Planung, Unternehmensanalyse  in diesen Bereich 
wollen die KMU‘s die Probleme vermehrt allein angehen 

 Gründe für geringes Beratungsbedarfsempfinden: 
eigenes Know-How vorhanden, Problem ist schon 
bekannt, Erfolg des KMU    

 Diskrepanz zwischen subjektiven Beratungsbedarf und 
dem Ist-Beratungsverhalten (bei 48 % folgt auf Bedarf 
keine Inanspruchnahme) 

 80 % der KMU haben schon mindestens einmal 
Unternehmensberatung beauftragt 

 geringer Anteil der KMU (26 %) plant zukünftig 
Beratungsleistungen in Anspruch zu nehmen,  
strategische Planung und Rechnungslegung sind dabei 
die wichtigsten Themen 

 erkennen der Probleme und des Beratungsbedarfs ist 
Hauptschwierigkeit für Unternehmer (Bedarfserken-
nung der Problemerkennung als Prozess vorgelagert) 
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A2 INTERVIEWLEITFADEN KMU-GF 

Warm Up 

 Small-Talk über Anreise, Wetter etc.  

 

Einführende Erläuterungen 

 Kurzvorstellung meinerseits 

 Hintergrund des Interviews: Empirische Grundlage für meine Dissertation 

 Thema des Interviews: Was verstehen Sie persönlich unter Unternehmensstrategie/strategisches Management 

sowie Unternehmensberatung, d.h.  was ist ihre persönliche Meinung zu diesen Themen? ( kein Wissens-

test!!!) 

 Aufbau des Interviews: 

1. Persönlicher Hintergrund 

2. Unternehmensspezifika 

3. Strategieverständnis (allgemein, Strategieprozess, Strategieinhalt) 

4. Beratungsverständnis  

5. Erfahrung mit (Strategie)-beratung 

6. KMU – Unternehmenserfolg 

 Hinweise zum Interview: 

1. Den Hinweis geben, dass der Befragte einfach erzählen soll, was ihm zur Fragestellung in den Sinn 

kommt. Es kann sein, dass zu der ein oder anderen Aussage ein paar Nachfrage erfolgen. 

2. Teilnahme ist freiwillig 

3. Wenn Sie Fragen nicht beantworten können oder wollen, bitte dies einfach mitteilen? 

4. Auswertung erfolgt anonym, Geheimhaltung wird gewahrt. 

5. Abkürzungen/ Fachbegriffe erklären lassen  

6. Um Erlaubnis zur Ton-Aufzeichnung fragen!!! 

 

 

Persönlicher Hintergrund 

Frage Kategorie 

 Bitte beschreiben Sie kurz ihren Bildungsweg. (Lehre, Studium, etc.) 
o Managementausbildung bzw. Weiterbildung? 

Bildungsweg, beruflicher 
Werdegang, UN-Zugehörigkeit, 
Aufgabenbereich 

 Wie alt sind Sie?  

 Wie ist Ihr Beruflicher Werdegang? (z.B. im Konzern tätig) 

 Seit wann sind Sie in diesem Unternehmen tätig? 

 Was ist ihre derzeitige Aufgabe im Unternehmen? (Position, Verantwor-
tungsbereich, MA, Budget, etc.) 

 Wie würden Sie sich persönlich beschreiben? 
o Neurotizismus (emotionale Labilität) 

 entspannt / kann mit Stress gut umgehen 
 leicht nervös 
 macht sich oft Sorgen 

o Extraversion 
 Ist kommunikativ, gesprächig 
 aus sich herausgehend, gesellig ist 
 zurückhaltend 

o Offenheit für Erfahrungen  
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 eine lebhafte Phantasie, Vorstellung 
 originell, neue Ideen einbringt  
 künstlerische, ästhetische Erfahrungen schätzt 

o Verträglichkeit 
 rücksichtsvoll u. freundlich m. a. umgeht  
 verzeihen kann 
 manchmal etwas grob zu anderen ist 

o Gewissenhaftigkeit  
 gründlich arbeitet 
 Aufgaben wirksam und effizient erledigt 
 eher faul ist 

 

KMU Spezifika 

Frage Kategorie 

 Branche, Tätigkeitsfeld des Unternehmens (Produkte, etc.) 
Branche,  

Eigentümerstruktur,  

KMU Spezifika 

 
 Inhabergeführt, Teils-Inhabergeführt  oder Nicht-Inhabergeführt?  

 Einzelunternehmen oder Unternehmensverbund? 

 Wie viel Mitarbeiter sind im Unternehmen tätig? 

 Alter des Unternehmens (Gründungsjahr)? 

 Wie hoch ist der Jahresumsatz des Unternehmens?  

o 1-5 Mio. € 

o 5-10 Mio. € 

o 10-50 Mio. € 

o > 50 Mio. € 

 

Strategieverständnis (allgemein) 

Frage Anmerkungen Kategorie 

 Was verstehen Sie persönlich unter: 

o Strategischen Management/  

Unternehmensplanung / Unter-

nehmensführung (im KMU-

Kontext)? 

Eröffnungsfrage Kenntnis von 

strategischen 

Management  

 Was verstehen Sie persönlich unter den  

Begriffen Unternehmens-Mission, -Vision, -

Strategie?  

o Wie lassen sich diese ihrer Meinung 

nach abgrenzen? 

 Allgemeines 

Begriffsver-

ständnis 

 Was sind ihrer Auffassung nach Argumente 

für den Einsatz strategischen Managements in 

KMU? 

 Überblick über mögliche Geschäftsent-

wicklung 

 Forderung der Gesellschafter 

 Forderung der Kreditinstitute 

 Analyse Wettbewerbsvorteile 

 Analyse zukünftiger Veränderungen 

 Verstärkter Wettbewerb erfordert SM 

 Chancen-/Risikoanalyse 

 Unterstützung bei Koordination der 

Aktivitäten 

 Führt zum Erfolg  

Einstellung zur 

strategischen 

Unter-nehmens-

planung 

 Was sind ihrer Auffassung nach Gründe für 

den geringen Einsatz strategischen 

Managements in KMU? 

 

 Fehlende Zeit 

 Keine Erfahrung 

 Zu teuer 

 Noch nie gebraucht 

 Unternehmensentwicklung ist klar 

Einstellung zur 

strategischen 

Unternehmens-

planung 
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 Nur für Großunternehmen 

 Mir ist der Begriff überhaupt nicht klar 

 Ist Strategiearbeit ihres Erachtens 

Unternehmens(größen) abhängig  

o KMU vs. Großunternehmen 

 
SM-Aktivität  <->  

UN-Größen 

 Wird ihres Erachtens Strategiearbeit bei 

eigentümergeführten KMU anders 

gehandhabt als bei managementgeführten 

KMU?  

 
SM Aktivitäten   

<->  

Führungsstruk-

tur 

 

Strategieverständnis (Strategieprozess) 

Frage Anmerkungen Kategorie 

 Wie sollte ihrer Meinung nach Strategiearbeit 
bei KMU vonstattengehen?  
 Was ist ihre Vorstellung? 

 
Allgemeines 

Prozessver-

ständnis 

 Wie kommt ihrer Meinung nach ein 
Unternehmen zu einer Strategie?  

 

 

 Strategieformierung zw. emergenten und 
intendierten Prozessen: 
o beabsichtigte Strategie (vom 

Mngt. gewollt und wie geplant 
umgesetzt) 

o nicht realisierte Strategie 
(ursprünglich gewollt, jedoch 
nicht durchführbar, deshalb 
aufgegeben) 

o emergente Strategie (kohärentes 
strategisches Muster, ohne expli-
zit formuliert) 

Formalisierungs-

grad der 

Strategie-

entstehung: 

 

Planung vs. 

Emergenz; 

beabsichtigt vs. 

realisiert 

 Sollte ihres Erachtens die Strategie im 
Unternehmen bekannt sein?  

 Wenn ja, warum?  
o Wem sollte sie bekannt sein?  
o Wie sollte die Bekanntgabe erfol-

gen? 
 Schriftlich 
 Mündlich 

 Wenn nein, warum nicht? 

 
Verbreitung von 

Strategie(n) 

 Wer sollte ihrer Meinung nach Anstoß zur 
Strategiearbeit geben? 

 
Initiatoren 

strategischer 

Planung 

 Wer sollte ihrer Auffassung nach an der 
Strategiearbeit beteiligt sein? 

 
Träger der 

Strategiearbeit 

 Welches Planungsvorgehen sollte ihrer 
Meinung nach beim Strategischen Management 
verfolgt werden? 

o Gesamtentwurf mit allen Details und 
Vernetzungen 

o Politik der „kleinen Schritte“; getan 
wird das derzeit Mögliche 

 
Problem-lösungs-

ansatz 

 Welcher Planungshorizont sollte ihrer 
Auffassung nach betont werden? 

o kurzfristig  
o mittelfristig 
o langfristig 

 
Problemlösungs-

ansatz 

 Was sollte ihrer Meinung nach Anlass für Problemlösungs-



354  Anlage A2 

strategisches Management sein? 
o aktive Wahrnehmung von Chancen 
o Unzufriedenheit mit Status quo 

ansatz 

 Welche Prozesse/Tätigkeiten /Methoden 
sollten ihrer Meinung nach beim Strategischen 
Management ausgeführt werden?  
 

o langfristige Prognosen  Trendfortschrei-
bung  
 

o systematische Chancen-/Risiken-Analyse 
& Stärken-/Schwächen-Abgleich (hart 
Facts) 
 

o strategische Zielplanung (Vision + 
strategische Ziele) 
 Strategische Analyse 
 Strategieentwicklung 
 Strategieimplementierung 
 Kontrolle  
 Berücksichtigung: Mitarbeiter, Or-

ganisation, Kultur, Werte, sowie In-
formations- und Kommunikations-
strukturen  

 
Eingesetzte 

Prozesse/ 

Tätigkeiten 

/Methoden 

 Wie oft sollten diese Prozesse/Tätigkeiten 
/Methoden durchgeführt? 

 
Frequenz der 

Strategiearbeit 

 Welche Planungsinstrumente sollten ihrer 
Meinung nach genutzt werden? 

 

 Bilanzanalyse 
 Kosten-/Produktivitätsanalyse 
 Stärken-/Schwächenanalyse 
 Kennzahlenanalyse 
 Kapitalwertanalyse 
 Szenario-/Risikoanalyse 
 Absatzmarkt-/Konkurrenzanalyse 
 Portfolio-Analyse 
 Shareholder Value Analyse 
 GAP-Analyse 
 PEST-Analyse 
 Lebenszyklusanalyse 

Eingesetzte 

Planungs-

instrumente 

 

Strategieverständnis (Strategieinhalt) 

Frage Anmerkungen Kategorie 

 Was  sollte ihrer Meinung nach Inhalt 
einer Strategie bei KMU sein?  
 Was ist ihre Vorstellung? 

 
Allgemeines 

Inhaltsver-

ständnis 

 Auf welche Unternehmensbereiche eines 
KMU sollte ihrer Auffassung nach eine 
Unternehmensstrategie ausgerichtet sein? 

o Gesamtunternehmen 
o Geschäftsfeld 
o Funktion 

 Personal 
 Vertrieb 
 Marketing 
 Einkauf 
 Produktion 
 F&E 
 Finanzen 

Planungstiefe und 

Funktional-

strategien 
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 Auf welche Inhalte/Themen sollte sich ihrer 
Meinung nach eine KMU-Strategie beziehen?  

 

o Eintritt in neues Geschäftsfeld 
o Re-Positionierung am Markt 
o Einsatz einer neuen Technologie 
o Entwicklung eines neuen Produktes 
o Neuordnung organisatorischer 

Verantwortlichkeiten 
o Übernahmen eines Wettbewerbers 
o Festlegung langfristiger 

Unternehmensziele 
o Erfolgskennzahlen planen 
o Budgetfestlegung 
o Ressourcenverteilung 
o Entwicklung/Überprüfung 

strategischer Maßnahmen 
o Bilanzplanung 
o Erarbeitung/Überprüfung des 

Unternehmensleitbildes 
o Planung der Wertschaffung für den 

Eigentümer 

Zielsetzung / 

Inhalt der 

strategischen 

Unternehmens-

planung 

 Welche Inhalte sind ihrem Erachten nach in 
einer KMU-Strategie festzuhalten? 

  

 

Beratungsverständnis 

Frage Anmerkungen Kategorie 

 Was verstehen Sie persönlich unter dem 

Begriff Unternehmensberatung?  

 

Formen von Unternehmensberatung? 

o IT-Beratung 

o Managementberatung 

o Personalberatung 

Kenntnis von 

Unternehmensbe-

ratung 

 Was verstehen Sie persönlich unter 

Strategieberatung? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Strategieberatung:  

o Unterstützung bei strategischen/ 

gedanklich-planerischen Ausrich-

tung der -Unternehmensaktivitäten 

(Planung,)  

o Aufgabe des Beraters: Entschei-

dungssituation analysieren, ggf. 

weiterführende Informationen 

beschaffen & verschiedene Hand-

lungsoptionen bewerten 

 Organisationsberatung: 

Aufbau-  und Ablauforganisatori-

sche Voraussetzungen schaffen, um 

Strategie in operative Wertschöp-

fung abzubilden (Gestaltung, 

gedanklich-planerisch) 

 Transformationsberatung:  

Mitarbeiter motivieren, geplante 

Strategie innerhalb entworfener 

Wertschöpfungsstrukturen und  -

prozesse zu verfolgen (Umsetzung, 

real-vollziehend) 

Kenntnis von  

Management-

beratungs-formen 

 Nehmen ihres Erachtens Eigentümergeführ-

te KMU (Strategie-) Beratung anders in 

Anspruch als Managementgeführte KMU?  

 Wenn ja, welchen? 

 
UB Aktivitäten  <-

>  

Führungsstruktur 

 Ist ihrer Meinung nach die Inanspruchnahme 

von (Strategie-) Beratungsleistungen 

abhängig von der  Unternehmens(größen)? 

 KMU vs. Großunternehmen 

 
UB Aktivitäten  <-

>  

UN-Größen 
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 Was sollten ihrer Meinung nach Ziele von 

Unternehmensberatung sein?  

 

o Handlungsempfehlungen entwickeln,  

erläutern &  ggf. implementieren  

o bei Problemlösung im Bereich, 

Planung, Organisation, Führung 

und/oder Kontrolle 

 Zu unterstützen, oder 

 Seine Fähigkeiten zur Prob-

lem-Bewältigung zu verbes-

sern 

Einstellung ggü. 

/Ziel von 

Unternehmensbe-

ratung 

 Nach welchen Kriterien sollte ihrer 

Auffassung nach eine Unternehmensberatung 

ausgesucht werden? 

 Guter Ruf 

 Branchenreputation 

 Beratungsangebot 

 Persönliche Bekanntschaft 

 Empfehlung via Geschäftsfreunde 

 Problemverständnis 

 Realisierbarkeit des Konzeptes 

 Klienteneinbindung in Projekt 

 Vorgestellte Beratungsmethode  

 Fachliche Kompetenz 

 Persönliche Kompetenz 

 Referenzen  

 Kosten 

Kriterien für die 

Wahl des Beraters 

 Wie sollte ein ihrer Meinung nach 

Strategieberatungsprojekt ablaufen / Wie 

sollte sich der Beratungsprozesse gestalten? 

 

 Linear Prozess,  klar abgrenzbar 

Prozessphasen (Meilensteinen), 

exakten Detailplanungen 

 Evolutionär Prozess, parallel 

überlappende & diffuse Prozessphasen 

Ablauf Beratungs-

projekt 

 Wie lang sollte ihrer Meinung nach ein 

Strategieberatungsprojekt andauern? 

 Projektlaufzeit 

 Welche Rolle sollte ihrer Meinung nach ein 

Berater im Beratungsprozess erfüllen? 

 

 

 Experte:  

o löst komplexe Probleme aufgrund 

spezifischen Wissens 

o mit Klienten nachhaltige 

Veränderungen herbeiführen 

o (Expertenberatung)  

 

 Neutraler Sachverständiger: 

o weder an der Entscheidung  

o noch an der Empfehlungs-

Umsetzung selbst beteiligt 

o (gutachterliche Beratung)  

 

 Organisationsentwickler via Reflexion 

(Prozessberater) 

o Mitarbeiter  

 selbst, lösen Problem, 

 treffen Entscheidungen 

 treiben Veränderung voran 

o Berater 

 Begleitet Entwicklung  

 Initiiert Lernprozesse 

o Reflexion über Gegebenheiten im 

Unternehmen,  

 Org-Mitgliedern beim Lernen 

helfen  

 Klientenentwicklung voran-

treiben 

Rolle des 

Unternehmensbe-

raters 

 Welche (offiziellen und inoffiziellen) 

Funktionen sollte ihrer Meinung nach der 

Unternehmensberater erfüllen? 

 

 Wissenstransferfunktion: 

o Vermittler theoretisch fundierten 

Wissens an die Praxis 

 Politikfunktion: 

Funktion des 

Unternehmensbe-

raters 
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o Unterstützung des Auftraggebers 

bei der Durchsetzung bereits 

feststehender Vorstellungen 

 Durchsetzungsfunktion: 

o aktiven Mobilisierung von 

Unterstützung  

o Konsensfindung bei noch nicht 

feststehenden Vorstellungen 

 Legitimierungsfunktion: 

o Einsatz insbesondere sehr 

renommierter Beratungshäuser, 

um Fehlentwicklungen nicht 

mehr ohne weiteres dem Ma-

nagement zurechenbar zu ma-

chen 

 Interpretationsfunktion: 

o als Gesprächspartner („sound- 

board“),  

o neue Interpretationsweisen 

anbieten 

o Aktionen des Managements 

reflektieren 

 Sinnstifter vs. Problemlöser  

 Welche Vorgehensweise bei der 

Problemlösung sollten ihrer Meinung nach 

im Beratungsprozess verfolgt werden?  

 

 individuellen Lösungsweg via 

maßgeschneiderter Beratungs-methode 

(Methodenbaukasten) 

 Standardisierte Problemlösungsverfahren  

Problemlösungs-

verfahren 

 Wie sollte sich ihres Erachtens die 

Beteiligung des Beraters bei der Implementa-

tion gestalten? 

 Beteiligung: Ja – nein Implementation 

 Wie sollte sich ihrer Meinung nach die 

Berater-/Klienten-Beziehung gestalten? 

o Berater = Analyst (Berater 

sucht Unterstützung des GF) 

& Klient = Partner  

Vs.  

o Berater = Dienstleister  

& Klient = Kunde 

 

 

 Asymmetrische Beziehung zugunsten des 

Beraters  

o Arzt-Patient- Relation 

o Passiver Klient 

 

 Asymmetrische Beziehung zugunsten des 

Klienten  

o Klienten selbstbewusster 

gegenüber Unternehmensbera-

tung  

o Aktiver Klient 

Berater-/Klienten-

Beziehung 

 Welche Rolle sollten den Mitarbeitern der 

Klientenorganisation zugestanden werden? 

 Top-Down-Ansatz kombi-

niertBottom-Up 

 Passive (werden informiert) Aktive 

Rolle (sachliche Zuarbeit, Beteiligte im 

Problemlösungsprozess) 

 

 Wie sollte ihrer Meinung nach die Bewertung 

der Beratung erfolgen? (Kriterien) 

 

 Ergebnisorientiert  

o Beratungseffektivität 

o Beratungsergebnisses 

 Prozessorientiert 

o Qualität Berater-Klient-

Beziehung während Beratungs-

prozesses  

Bewertung von 

Beratung 

 Was sollte ihrer Meinung nach erfüllt 

sein/erreicht werden, damit Sie ein 

Beratungsprojekt als „erfolgreich“  

 

 Beratungserfolg: gemeinsamer Prozess 

von Berater- und Kundensystem  

 Umsetzung der Beratungsempfehlung 

Erfolg von 

Beratung 

 Was sollte ihrer Meinung nach 

vorliegen/vorgefallen sein, damit Sie ein 

Beratungsprojekt als „nicht erfolgreich“ 

bewerten? 

Misserfolg von 

Beratung 



358  Anlage A2 

 

Teil V 

IST-Prozess Inanspruchnahme (Strategie)-beratung in KMU 

Frage Anmerkungen Kategorie 

 Wie ist es um die Inanspruchnahme von 
(Strategie-) Beratung seitens der KMU 
tatsächlich bestellt? 

o Inhaber- vs. Managementgeführt 
o Größenabhängig 
o Branchenabhängig 

 Beraterakzeptanz bzw. -resistenz 
  

 

 Persönliche Erfahrung mit (Strategie)-beratung in KMU 

Frage Anmerkungen Kategorie 

 Haben Sie schon Erfahrung mit der 
(Strategie)-beratung gesammelt?  

o Wenn ja, wie ging der Bera-
tungsprozess vonstatten? 
(kritische Ereignisse) 

 Unternehmensberatungsformen 
 Ziel von Unternehmensberatung 
 Kriterien für die Wahl des Beraters 
 Ablauf Beratungsprojekt 
 Rolle des Unternehmensberaters 
 Funktion des Unternehmensberaters  
 Problemlösungsverfahren 
 Berater-/Klienten-Beziehung 
 Bewertung von Beratung 
 Beratung Erfolg oder Misserfolg  

 

 

Teil VI 

KMU - Unternehmenserfolg 

Frage Anmerkungen Kategorie 

 Was verstehen Sie persönlich unter Unterneh-
menserfolg? 

 
 

 Wie entsteht ihres Erachtens Unternehmenser-
folg? 

 
 

 Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen 
Strategischem Management und Unterneh-
menserfolg? 

  

 Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen 
Beratung und Unternehmenserfolg? 

  

 

Anmerkungen 

 Gibt es ihrerseits noch Aspekte die wir nicht angesprochen haben, d.h. Aspekte die Sie noch ergänzen 

möchten? 
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A3 ÜBERSICHT DER AUSWERTUNGSRELEVANTEN 
INTERVIEWTEN KMU-GESCHÄFTSFÜHRER 

Tabelle 14: Übersicht der auswertungsrelevanten interviewten KMU-
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A4 DEDUKTIV GEBILDETES KATEGORIENSYSTEM 

Abbildung 23: Deduktiv gebildetes Kategoriensystem 

 

Quelle: Eigene Darstellung 
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A5 FALLZUSAMMENFASSUNG (BEISPIEL) 

sc1 
 
Dokument KMU-GF\sc1 
Autor Lars 
Erstellt am 06.05.2014 18:00:19 
 
Fallzusammenfassung:  
 
SM:  __Kenntnisse (1)   (1 - hoch, 2 - mittel, 3 - niedrig);  Einstellung  (+)  (- unwichtig, + wichtig); 
Verhalten (1) (1 - hoch, 2 - mittel, 3 - niedrig) 
 
Kenntnis 
Übergeordnete Aspekte 

 Mission/Vision/Strategie:   hat für sich eine Vision formuliert "dauerhaft in Sachsen 
erfolgreich produzieren" (6, 31, 35), kennt den Zusammenhang Vision und Strategie 
(11, 32),  

 Argumente für SM:    man braucht eine Richtung um Energien zu bündeln und das U. 
zum Erfolg zu führen bzw. den Erfolg fortzuführen (32, 35) 

 Gründe für geringen Einsatz:   keine Kenntnis davon (40), das Dringliche (operatives 
Geschäft) wird vor dem Wichtigen (strategisches UF) gemacht (40); Zufriedenheit mit 
der Situation und nicht nach dem Motto "mehr ist möglich" agierend (75), viele U. die 
von Technikern getrieben sind, die "völlig den wirtschaftlichen Wert aus den Augen 
verloren" haben  (72) 

 Einfluss Unternehmensgröße:   nein (44) 
 Einfluss Führungs-Eigentum-Verhätnis:   neine (44) 

Strategieprozess  
 Formalisierungsgrad: indentiertes Vorgehen, aber es kann auch zu emergenten Phäno-

menen kommen (75) 
 Verbreitung:   an MA kommunizieren (47) schriftlich und mündlich (50) in einer 

Betriebsversammlung (52, 60) 
 Planungshorizont:   lang-, mittel- und kurzfristig 
 Planungsvorgehen:   
 Frequenz:   großes Strategiemeeting 1 mal im Jahr (57), man sollte auch die tägliche 

Arbeit in Besprechungsrunden vor dem Hintergrund der Strategie reflektieren(60).  
 Initiatoren:  alle  Entscheidungsträger aber auch Quertreiber werden zur Strategieta-

gung eingeladen (55),  
 Träger:   siehe Initiatoren 
 Anlass:   
 Prozesse, Instrumente:   jährliches Strategiemeeting (11, 55), Wettbewerbsanalysen 

(11), Kennzahlenanalysen (35), Planerstellung aufgrund von Kundenaussagen und Ver-
gangenheitsbetrachtung (37), Von Vision Dreijahresplan ableiten und davon Jahreszie-
le, die dann an die Führungsebene zu kommunizieren sind u.a. in Zielvereinbarungsge-
spräche (55) 

Strategieinhalt 
 Kundenstruktur (20, 22) 
 Produkt- Dienstleistungsportfolio (22) 
 Personal (31, 69) 
 Fertigungstiefe und -breite (20, 24, 25) 
 PR (75-77) 
 

Einstellung 
  sehr wichtig 
 
Verhalten - eigenes 
   siehe Kenntnis 
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Gründe für eigenes Verhalten: 
  aufgrund seiner Ausbildung, Natur, 
aber auch externe Zwänge, wie schlüssige Planung für die Bank, um Kredit zu erhalten (66) 
 
Verhalten - andere 
   viele sind gut dabei, und dann gibt es viele U. die von Technikern getrieben sind, die "völlig den 
wirtschaftlichen Wert aus den Augen verloren" haben  (72) 
 
UNTERNEHMENSBERATUNG 
 
Kenntnisse UB: (1) (1 - hoch, 2 - mittel, 3 - niedrig);  
 
Kenntnis UB:  sehr gute Kenntnis über die Angebotslandschaft (87-88), hat selber Temp-
Methoden-Ausbildung (88) 
Kenntnis StrUB: -  
Rolle:  Moderator und U. in die richtige Richtung leiten, damit er es selber macht.  (106, 123, 126); 
kann auch Experte sein (126) 
Funktion:    siehe Rolle 
Ziele:   (88, 109) 
Wahl:  Empfehlung, Referenzen, Persönlichkeit muss stimmen (113,0115) 
Ablauf: Analyse, wo steht das U. wo will es hin, wie kommt es dahin (118) 
Problemlöseverfahren:    
Implementierung:  kommt darauf an (139) 
Beziehung:  freundschaftlich, um offen negative Dinge anzusprechen (132) 
Rolle MA:  - 
Erfolg:   muss zur Weiterentwicklung des U. beigetragen haben (136) 
 
Einfluss Unternehmensgröße und Unternehmensberatung:   eher von der Unternehmerpersön-
lichkeit abhängig (106) 
Einfluss Geschäftsführung-Eigentum-Verhältnis:   nein, er ist das lebende Beispiel, hat als 
Manager-GF wie auch jetzt UB genutzt (101) 
 
Einstellung zu Unternehmensberatung (+, aber die Qualität muss stimmen): allgemein ( ),  
operativ ( ), strategisch ( ) (- unwichtig, + wichtig);   
Einstellung Beratung (k.A.): allgemein (.),  operativ (.), strategisch (.) (- unwichtig, + wichtig); 
Einstellung Rat (k.A.): allgemein (.),  operativ (..), strategisch (..) (- unwichtig, + wichtig);  
 
Einstellung-UB 
allg.:  "viele Scharlatane" (88, 90), die mit der "geförderten Beratung Schindluder" treiben (88), 
"miese Beratungsleistung anbieten" (92-93) bzw. unnüzte Beratungsleistung anbieten, aber 
aufgrund dieser Förderung noch nicht durch normal Marktmechanismen verdrängt worden sind 
(147) 
operativ:   
strategisch:   
 
Einstellung-Beratung 
.allg.:  - 
operativ:  - 
strategisch:  .- 

 
Einstellung-Rat 
.allg.:  .- 
operativ:  .- 
strategisch:  - 
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Verhalten bezügl. Unternehmensberatung-Nutzung (1): allgemein (1),  operativ ( ), strategisch 
(1) (1 - hoch, 2 - mittel, 3 - niedrig) 
Verhalten bezügl.  Beratung-Nutzung (1) allgemein (...),  operativ (..), strategisch () (1 - hoch, 2 - 
mittel, 3 - niedrig) 
Verhalten bezügl.  Rat-Nutzung (1: allgemein (.),  operativ (..), strategisch () (1 - hoch, 2 - mittel, 3 
- niedrig) 
 
eigenes UB - Verhalten 
.allg.:  seit vielen Jahren Coach/UBler an seiner Seite für Org.-beratung, Weiterbidlungsberatung 
und Weiterbidlung (96), 2-3 mal im Jahr Beratungsblöcke (98),  
operativ:   
strategisch:  hat mit UBler Planungsprozess eingeführt und Zielkaskaden (11) 
 
eigenes Beratung - Verhalten 
.allg.:   Teilnehmer in einem moderierten (kommerziellen) Erfahrungsaustauschgruppe mit 
anderen Unternehmern, die 4 mal im Jahr tagt (109) 
operativ:   
strategisch:   
 
eigenes Rat - Verhalten 
.allg.:  durch Verbandsarbeit hat er Zugang zu anderen Unternehmern, "das ist Beraterleistung pur, 
weil Unternehmer beraten Unternehmer" (109) 
operativ:   
strategisch:   
 
Gründe für eigenes Verhalten: 
  kritisch ggü. geförderter Beratung, weil er da schlechte Erfahrung gemacht hat und diese UBler es 
nicht wert sind (110, 147) 
 
Verhalten - andere 
zu wenig Aufklärung was Beratung allgemein leisten kann (88) 
zu wenig Aufklärung was Beratng im konkreten Fall leisten kann, d.h. für Betrag x kann nicht die 
Welt revolutioniert werden (88) 
zu viele Scharlatane unterwegs die Schindluder treiben und keine Nutzen stiften (88, 147) 
 
Zur Person: 
IV-Ansatz 

  sieht definitive dass große ganze und baut auf Analytik (11, 17) und Intuition (149) 
Grund für Unternehmertum 

  wollte schon während des Studiums 
Bildungsniveau 

  Dipl-Ing. 
 Promotion aufgrund von Drittmitteldefizit abgebrochen 
 Managment-Seminare bei Höchst 
 Strategische Themen hat er in seiner Berufstätigkeit bei Höchst, in einem KMU als 

Manager-GF etc. life erlernt (10-11) 
Beruflicher Werdegang 

  WiMa 
 diverse Managmentpositionen (technische und nicht-technische) bei Höchst AG 
 KMU-Geschäftsführer in Sachsen, wobei Unternehmen zu einer weltweit-tätigen Gruppe 

gehörte  
 seit 2005 Inhaber des jetzigen U. 

Alter:    
  55 

Persönlichkeitsmerkmal 
  Arbeitstier (168) 
 serh genau, viel plant, ungeduldig,  
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Unternehmen: 
Branche:   

   Aluminiumschmiede (-Umformtechnik) 
Position Lieferkette 

  1st Tier (Audi), 2nd Tier (BMW M), BMW Motorad, etc 15 Industriebereiche werden 
beliefert (22) 

Organisat. Verankerung: 
   

Management-/Inhabergeführt 
  100% Inhaber 

Mitarbeiterzahl:   
  110 

Organisationstruktur/kultur 
  Geschäftsleitung, 2. Führungsebene, MA 

Gründungsjahr  
  1950er 

Bilanzsumme:  
  5,6 Mio € 

 
KMU-Erfolg 
Definition:   

  U. so aufstellen, das langfristig ohne Banken auskommt, guter Arbeitgeber ist, ausrei-
chend Geld verdient um eigene Bedürfnisse zu befriedigen und MA sicheren Arbeitplatz 
bieten kann (159) 

Zusammenhang Unternehmensberatung und KMU-Erfolg:  
  Ja, wenn man Beratung ganz weit fasst (165) 

Zusammenhang Strategische Unternehmensführung und KMU-Erfolg:   
  unvorstellbar ohne SM U-Erfolg zu erzielen (162) 

 
Ursprung der Aussagen 
… 
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A6 DEDUKTIV-INDUKTIV GEBILDETES KATEGORIENSYSTEM  

Abbildung 24: Deduktiv-induktiv gebildetes Kategoriensystem 

 

 

Quelle: Eigene Darstellung 



Anlage A7 369 

A7 BELEGSTELLEN: EINSTELLUNG BEZÜGLICH DER 
THEMATIK STRATEGISCHE UNTERNEHMENSFÜHRUNG 

Herr ZI 

 „Ich habe gestern in der Zeitung was Erschreckendes gelesen, dass der Chef von Zumtobel 

gesagt hat, dass man das Ziel von Zumtobel für die nächsten Jahre, 10 % Steigerung zu 

erreichen, nicht erreichen kann und man sich kein neues Ziel gibt. Zumtobel, wohlgemerkt, 

AG. Ich war erschrocken. Ich habe gedacht, der Kerl gehört weg, dort wo er ist. Und man 

könne sich kein Ziel geben, weil das mit dem Euro wäre ja alles unsicher und überhaupt. 

Wenn Sie das mal nachlesen wollen, gucken Sie mal in der Frankfurter Allgemeinen gestern 

war da so ein ganz kleiner Ausschnitt. Und ich war erschüttert. Ich habe gedacht: Wie kann 

ich so blöde sein, so was auch noch nach außen zu kommunizieren? Welche Wirkung hat 

das auf die Mitarbeiter intern, wenn die Mitarbeiter denken, unser Chef hat kein Ziel mehr? 

Chef = Kapitän. Der Junge weiß nicht, wo er mit seinem Schiff hin will. Das ist Scheiße. Ir-

gendwie der fliegende Holländer, wir fahren übers Meer und haben keine Richtung mehr; 

und der kann noch so einen tollen Steuermann haben. Wenn der Steuermann nicht weiß, in 

welche Richtung er den Kurs legen soll; der kann noch so einen guten Navigator haben, 

wenn der Navigator nicht weiß, wo es hingehen soll. Ich fand das erschreckend.“  (KMU-

GF\zi: 46). 

 

Herr UH 

 „Ich verstehe darunter einfach, dass man nicht in den Tag hineinlebt und sein Unterneh-

men führt, sondern möglichst auch eine langfristige Strategie hat.“ (KMU-GF\uh: 42). 

 

Herr SC 

 „Dann sind sie nicht Unternehmer, dann sind sie vielleicht Manager. Dann sind sie nicht der 

Unternehmensleiter, Unternehmensführer. Führer ist ja in Deutschland immer noch ein 

bisschen negativ. Beim Führen muss ich die Hubschrauberperspektive auch immer wieder 

einnehmen und ich muss schauen, warum muss ich was wie machen. Also da komme ich 

sofort zu dem Strategischen und zu dem Planerischen. Das muss ich tun. Wenn ich das 

nicht will und nicht kann, bin ich nicht der Unternehmer. Dann sollte ich bitte auch wenigs-

tens, wenn ich schon so ein Unternehmen vielleicht geerbt habe, einen guten Beirat haben; 

vielleicht noch besser mir einen guten Geschäftsführer suchen und einen Beirat haben. 

Denn ich werde sonst Schiffbruch erleiden.“ (KMU-GF\sc1: 149). 

Herr RI 

 „Zehn Jahre könnte man schon vielleicht als weitestes Ziel sich stecken. Das ist wie beim 

Wetterbericht. Die Meteorologen können nicht sagen, was in drei Wochen passiert. Aber im 

März wissen sie, es wird wärmer. Und deshalb sollte man schon eigentlich so einen Fahr-

plan haben, was in den zehn Jahren vielleicht noch passieren kann oder wo man sich das 

Unternehmen auch wünscht, was man für Mittel dafür einsetzen muss, dass das vielleicht 

eintritt. (KMU-GF\ri1: 65)   

 Es muss immer eine gewisse Planung geben. Denn selbst wenn man jetzt annimmt, dass 

immer alles anders kommt, als man vorher dachte, man ja nicht komplett planlos durchs 

Leben oder auf dem Markt agieren kann, sondern man muss ja sinnvolle Ziele verfolgen, 
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und wenn es dann zu so einer "Störung" kommt, dann kann die natürlich nicht ignoriert 

werden. Dann muss im Prinzip im weitesten Sinne die Strategie angepasst werden.“ (KMU-

GF\ri1: 65).    

 „Denn durch strategisches Management soll sichergestellt werden, dass der finanzielle 

Erfolg eintritt oder zumindest sichergestellt ist, und der ist auch ganz eng gekoppelt an die 

Produkte und auch an die Prozesse im Unternehmen. Denn wenn die Prozesse und die 

Produkte positiv sind und Anklang finden, dann ist ja wiederum auch ein finanzieller Erfolg 

das Resultat. Also ein strategisches Management ist eigentlich die Grundlage für Unter-

nehmenserfolg.“ (KMU-GF\ri2: 90). 

 

Herr MÜ 

 „Aber ich bin der Meinung bei so einer Größe wie uns, man muss die Zeit haben, sich 

einfach einmal in der Woche irgendwie drei Stunden hinzusetzen, mal auch das Handels-

blatt zu lesen - das gehört zu meinem Job dazu - und einfach mal Gedanken zu machen, wo 

und wie es weitergeht und in welche Richtung man marschiert. Also die Zeit muss man sich 

nehmen.“  (KMU-GF\mün: 77). 

 

Herr LI 

 „Ich denke, das ist ganz wichtig, dass man sich auch mal zurücknimmt und das Unterneh-

men auch mal aus der Vogelperspektive betrachtet, eine Momentaufnahme sicherlich, und 

dann sagt, wo wollen wir eigentlich hingehen.“  (KMU-GF\li: 37).   

 „Ich denke, es ist superwichtig, dass man so eine Strategie hat und dass man die verfolgt 

und dass man auch Visionen hat.“ (KMU-GF\li: 97).   

 „Wenn Sie das strategische Management leben, sind Sie aber auch sehr sensibel den 

Veränderungen des Marktes gegenüber eingestellt. Und genau das ist ja auch der Erfolg 

eines Unternehmens - permanente Anpassung, Weiterentwicklung und die Verfolgung 

einer Langfristvision.“ (KMU-GF\li: 165). 

 

Herr KR 

 „Für mich ist eindeutig klar, dass ich eine Strategie haben muss, um ein Unternehmen zu 

führen, um es auch weiterzuentwickeln, um heute die Entscheidungen zu treffen.“ (KMU-

GF\kr: 34).   

 „Ohne die strategische Ausrichtung kann ich aus meiner Sicht ein Unternehmen nicht 

erfolgreich führen.“ (KMU-GF\kr: 34).  

 „Aus meiner Sicht sollte jedes mittelständische Unternehmen über eine Strategie für die 

nächsten drei bis fünf Jahre verfügen. Das ist einfach sinnvoll.“ (KMU-GF\kr: 52).  

 „Ich denke einfach, dass strategisches Management Grundbaustein ist für längerfristigen 

Unternehmenserfolg. So einfach kann man es eigentlich zusammenfassen.“ (KMU-GF\kr: 

122). 
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Herr KI 

 „Ja, Sie müssen erst mal sehen, was es für ein Unternehmen ist. Ich glaube, man muss das 

schon etwas differenzieren. Ich meine, ein Bäckermeister kann auch eine strategische Visi-

on haben, alle Bäckerläden der Stadt zu besitzen, um das mal so salopp zu sagen. Wenn 

man jetzt im Maschinenbau ist in einem Maschinenbauunternehmen, muss man sich ja 

fragen: Kann man ohne Vision oder ohne eine Strategie leben? Ich glaube nein.“ (KMU-

GF\ki 1: 45).  

 „Und deswegen bin ich der Meinung: Ein Unternehmen, was keine Vision hat, das ist ja wie 

ein Treibgut in der Wirtschaftswelt oder so. Das funktioniert ja nicht. Und irgendwann 

wird es dann mal untergehen. Ganz einfach.“ (KMU-GF\ki 1: 45).  

 

Herr HO 

 Aber eine Strategie, Unternehmensstrategien […], das ist schon aus meiner Sicht sicherlich 

wichtig. Aber ich würde sagen, die kleinen Firmen sind nicht in der Lage, solche Konzepte 

anzufassen. Erstens weil der finanzielle Rahmen meistens gesprengt wird. (KMU-GF\ho 1: 

102) 

 

Frau HE 

 „Aber ich würde denken, dass viele kleine Betriebe auch eine Strategie haben oder gerne 

eine hätten oder eine verfolgen würden. Denn das ist ja auch überlebenswichtig, denke ich 

mal.“ (KMU-GF\he 1: 93). 

 

Herr GR 

 „Das [strategische Unternehmensführung] ist ja unabdingbar heutzutage. Man kann ja 

nicht einfach so dahinarbeiten und mal warten, was passiert. Das geht ja gar nicht. Das ist 

ein reines Markterfordernis und ein Kundenerfordernis, weil die Kunden ja immer wieder 

neue Ideen usw. haben.“ (KMU-GF\gr: 63-64).  

 „Aber es sollte eine gewisse Grundstrategie geben, und die kann man auch nicht verlassen, 

sonst ist man irgendwann mal weg.“ (KMU-GF\gr: 67). 

 

Herr GA 

 „Ich sehe die Unternehmensgründungen, die Unternehmenserhaltungen immer auf 

langfristige Sicht. Das heißt, auch die soziale Verantwortung, die wir als Unternehmer ha-

ben, ist auf Langfristigkeit ausgerichtet, nicht auf kurzfristigen Erfolg. Deswegen ist für 

mich dort die Strategie doch ganz wichtig, um auch dann halt die Langfristigkeit zu ge-

währleisten.“ (KMU-GF\ga: 46). 
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A8  ÜBERSICHT DER KENNTNISSE IM BEREICH 
UNTERNEHMENSBERATUNG 

Abbildung 25: Übersicht der Kenntnisse im Bereich Unternehmensberatung 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Ziele  Funktion/

Rolle

Auswahl-

kriterien

Ablauf Berater-Klienten-

Beziehung

Evaluation

zi 1 1 1 k.A. 1 1 1 k.A.

ga 1 2 1 k.A. 1 1 2 1

kr 1 1 1 1 1 1 2 1

sc 1 1 1 1 1 1 1 1

ri 1 1 2 1 1 1 1 1

re 1 2 1 1 k.A. 1 2 1

uh 1 1 1 1 1 1 2 k.A.

sp 1 1 1 k.A. 1 1 k.A. 1

li 1 1 1 k.A. k.A. 2 2 1

ki 1 2 1 k.A. k.A. 1 2 1

he 1 2 2 2 2 2 k.A. k.A.

gr 2 2 k.A. k.A. k.A. k.A. k.A. k.A.

vo 2 2 k.A. 2 k.A. k.A. k.A. k.A.

mün 2 2 k.A. k.A. k.A. k.A. 2 k.A.

ho 3 k.A. k.A. k.A. k.A. k.A. k.A. k.A.

de 3 k.A. k.A. k.A. k.A. k.A. k.A. k.A.

Kenntnis

1 hoch

2 mittel

3 niedrig

k.A. keine Angaben

1. Nutzen 3. Qualität & 

Anbieter-

landschaft

4. Förder-

möglichkeiten

2. Grundlagen
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A9  BELEGSTELLEN: KENNTNISSE IM THEMENBEREICH - 
NUTZENVERSPRECHEN VON UNTERNEHMENSBERATUNG  

Belegstellen: Kenntnisse bezüglich Ziel(e) und Aufgabe(n) von Unterneh-

mensberatung 

Herr ZI 

 „Es sollte eine langfristige Perspektive fürs Unternehmen entwickelt werden und für den 

Unternehmer. Ziele sind beides. Das können wir voneinander nicht trennen. Das können 

wir in KMUs noch weniger trennen als in anderen Unternehmen. Das soll das Ziel sein.” 

(KMU-GF\zi: 97-98).  

 „Der muss sehen, dass er die beiden Ziele - Unternehmensziel und Lebensziel des Unter-

nehmers - übereinander kriegt und die halt irgendwo in Deckung kriegt. Das ist die Aufga-

be, die er dort hat. Und entweder haben wir ein Unternehmensziel und kein Lebensziel 

mehr - auch das gibt es sehr häufig - oder umgekehrt, wir haben ein Lebensziel, aber kein 

Unternehmensziel. Und dann halt eben beide Dinge auf ein Level zu bringen, wo die beiden 

sich gegenseitig befördern, das ist schon so die Aufgabe, die ich dort sehe für den Strate-

gieberater, im KMU vor allen Dingen.“ (KMU-GF\zi: 100). 

 

Herr UH 

 „Unternehmensberatung sollte man sich dann holen, wenn man nicht weiß, wie man 

bestimmte Sachen angehen soll, sei es im Verkauf, sei es im Controlling, sei es in der Perso-

nalführung wie auch immer. (KMU-GF\uh: 118) 

 

Herr SP 

 „In erster Linie und hauptsächlich verbinde ich damit, dass sich mal jemand, der unabhän-

gig vom Betrieb seine eigene Sicht hat, damit beschäftigt und unvoreingenommen in der 

Lage ist, mit seiner Erfahrung und seiner Meinung, ja, Ratschläge zu geben oder Probleme 

zu erkennen, Lösungen aufzuzeigen oder Lösungen anzuregen. Das Zweite ist natürlich, 

dass jemand, der über einen ganz anderen fachlichen Hintergrund verfügt, mich auf Ideen 

bringen kann, auf die man alleine so nicht kommen würde, einfach weil entweder die eige-

ne fachliche Prägung das nicht so gleich hergibt oder weil natürlich auch irgendwo ein 

bisschen betriebsblind wird mit der Zeit." (KMU-GF\sp_1: 117). 

 

Herr SC 

 „Wenn ich z. B. mich noch nie an eine Strategiearbeit herangetraut habe, dann könnte eine 

Fragestellung an den Unternehmensberater sein: Kannst du mich begleiten, bis eine erste 

Strategie für mich erarbeitet ist? Und dann muss ich Schritt für Schritt wirklich schauen, 

was möchte er wirklich, wo lässt er sich führen, wo lässt er sich nicht führen; sind das 

Punkte, wo ich dann tatsächlich jemanden auch zu einer strategischen Arbeit bringen kann 

oder eher nicht und kann er es dann entscheiden, ob ich es auch wirklich mache, also wenn 

ich mir aus der Beraterperspektive das anschaue.“ (KMU-GF\sc1: 109). 
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Herr RI 

 „Aber im Prinzip soll es das Wahrnehmen eines Externen sein, weil interne Mitarbeiter ja 

oft "betriebsblind" sind. Also einfach mal, dass ein Externer das aufnimmt, was im Unter-

nehmen so getan wird. Und dem werden sich dann Fragen aufwerfen, stellen. Die werden 

dann im Prinzip diskutiert, gelöst, und das Ziel ist ja sicher immer eine Verbesserung der 

Situation, welcher auch immer.“ (KMU-GF\ri2: 7).  

 „im Prinzip auch eine Reflexion, welche Strategie möglicherweise in dem Unternehmen am 

besten funktionieren kann aus welchem Grund; und am Ende schon wahrscheinlich oft 

eine Empfehlung, was jetzt angewandt werden soll. Und wahrscheinlich sollte die Beratung 

auch noch weitergehen, nämlich auch eine Kontrolle dessen, möglicherweise auch eine 

Anpassung und dann auch eine Erfolgsmessung.“ (KMU-GF\ri2: 25). 

 

Herr RE 

 „Gut, Unternehmensberatung, im Sinne jetzt externer Berater, der ein Unternehmen 

beraten soll, kann man ja in vier Abläufe gliedern: a) einer, der jetzt mal die Zahlen analy-

siert, reine Zahlen-/Controllingmäßige Analyse; dann eine Aufbauorganisationsstruktur-

analyse, dann kann ich eine Ablauforganisationsanalyse machen und dann kann ich natür-

lich versuchen, irgendwie Vertriebsberatung zu machen oder Produktionsberatung.“ 

(KMU-GF\re: 124). 

 

Herr MÜ 

 „Wenn Sie Ihre Fertigung untersuchen wollen oder so, sind Sie ja gewiss betriebsblind. Da 

können sie einen Unternehmensberater sich wahrscheinlich holen.“ (KMU-GF\mün: 154). 

 

Herr LI 

 „Für mich ist klassische Unternehmensberatung, dass ein Externer in Ihr Unternehmen 

kommt, die Abläufe untersucht sowohl innerbetrieblich als auch Ihre vertriebsseitigen 

Dinge, die getan werden, und dann Wege aufzeigt, wie man sich da eben verbessern könn-

te. Das ist für mich so die klassische Unternehmensberatung.“ (KMU-GF\li: 113).  

 „Ein Motiv für eine Beratung ist immer, dass Sie gewisse Dinge optimieren wollen, dass Sie 

effektiver arbeiten wollen, erfolgreicher arbeiten wollen am Ende des Tages, aus dem Kun-

denpotenzial, was Sie haben, das Optimum rausholen. Da haben wir immer ein Motiv. Das 

wäre auch mein Wichtigstes.“  (KMU-GF\li: 126).  

 „Ich würde es gerne sehen, wenn der erst mal das analysiert aus Vogelperspektive. Kann 

ich mich nur wiederholen. Das wäre superwichtig, weil ich denke, nach einer gewissen Zeit 

legt man Scheuklappen an und das ist eigentlich Gift. Ich weiß ja, wie das hier abläuft, denn 

ich habe das ja auch so gestaltet. Aber ob das jetzt das Optimum ist, das weiß ich eben 

nicht. Also ich denke das, aber das muss ja nicht so sein. Und das ist die Aufgabe des Bera-

ters, das mal zu analysieren. Und er hat ja dann evtl. auch oder hoffentlich den Vergleich zu 

anderen ähnlich gelagerten Unternehmen in ähnlicher Größe, wie das dort läuft, wo das 

besser oder vielleicht schlechter gelaufen ist.“ (KMU-GF\li: 139). 
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Herr KR 

 „Gibt es ja in den unterschiedlichsten Feldern. Wenn einer wirklich Marktkenntnis hat und 

aus dem Marktbereich heraus kommt, macht sicherlich auch eine Strategieberatung über 

Produkte, Vertrieb, Branchen, Märkte Sinn. Auslandsmärkte ist sicherlich ein Thema, wo 

Beratung immer sinnvoll ist, weil es spezielle Gepflogenheiten länderbezogen oder auch 

regionsbezogen gibt; Sachen, die ganz anders gesehen werden oder ganz anders ange-

nommen werden als Produkt an sich. Das gesamte Thema Finanzen - entweder man be-

setzt es relativ hochkarätig selber im Unternehmen oder man braucht dort dann entspre-

chend halt Beratungsunterstützung. Personal kann auch sinnvoll sein, in der Personalaus-

wahl bestimmte Leistungen dort sich extern unterstützen zu lassen. Technikentwicklung - 

das ist natürlich auch interessant, mit Partnern zusammenzuarbeiten, sich beraten zu las-

sen, große Konstruktionsbüros, die was Vergleichbares jetzt auch für andere Unternehmen 

schon entwickelt haben oder dort Erfahrungen besitzen, die man auf neue Produkte über-

tragen kann oder einbringen kann.“ (KMU-GF\kr: 86).  

 „Also ich halte es für sinnvoll, wenn man ihn genutzt hat, um die Strategie zu entwickeln, 

dass eine externe Person auch entsprechend in regelmäßigen Abständen mit danach 

schaut und auch zum einen Hinweise gibt, wenn er merkt, es driftet ab oder es geht nicht 

mehr in die richtige Richtung. Auf der anderen Seite ist es auch immer gut und wäre auch 

unter meinem Gesichtspunkt mit den vielen Tagesgeschäftsthemen, mit denen man sich 

eigentlich beschäftigt, wenn einer da ist und bestimmte Schritte dann auch wirklich abfor-

dert und ein Stück weit in die Kontrolle mit eingebunden wird. Also wenn die Strategie mit 

dem Berater entsteht, dann kann ich mir durchaus vorstellen, halte ich es für sinnvoll, dass 

er dann auch in einem gewissen Zeitraum in der Implementierungsphase mit dabei bleibt.“ 

(KMU-GF\kr: 95). 

 

Herr KI 

 „Ein Berater ist doch für mich jemand wie ein Freund. Unternehmensfreunde, das ist schon 

interessant. Denn man ist ja des Freundes Freund, wenn Sie sich mit ihm reiben können. 

Wenn Sie einen Freund haben, der Ihnen immer nach dem Mund redet, den brauche ich 

doch nicht. Sie brauchen jemand, der mal zuhört, der mal analysiert, der mal eine eigene 

Meinung äußert, der mal einen Widerspruch aufzeigt etc.“ (KMU-GF\ki 1: 109). 

 

Herr HO 

 „Aber Ziele der Unternehmensberatung sind mir eben vollkommen fremd.“ (KMU-GF\ho 1: 

105).   

 „Unternehmensberatung funktioniert ja so, dass irgendwo Seminare organisiert werden 

für bestimmte Branchen, wo eben dann alle möglichen Leute eingeladen werden.“(KMU-

GF\ho 1: 108).   

 „was eigentlich eine gute Unternehmensberatung macht, ja gegen Entgelt auch Lösungen 

vorschlägt oder Ziele vorgibt“ (KMU-GF\ho 1: 102).  

 „Wenn ich genug Hintergrundwissen habe, was Unternehmensberatung ist für kleine 

Firmen, für große Firmen, für mittlere Firmen, dann kann ich mich natürlich auch darüber 

ordentlich äußern. Da aber mein Wissen darüber recht gering ist, weil ich mich auch ei-

gentlich nicht damit beschäftige.“ (KMU-GF\ho 1: 133).   
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 „Ob das in der Gesamtheit dann richtig ist, stellt ja dann die Unternehmensberatung in 

Frage.“ (KMU-GF\ho2: 1). 

 

Frau HE 

 „Unternehmensberatung sollte halt für das Unternehmen da sein, dass das Unternehmen 

vorankommt im Allgemeinen.“ (KMU-GF\he 1: 149).   

 „Also ich würde gerne wenn schon, dass der Unternehmensberater sich damit befasst, wie 

das Unternehmen funktioniert oder wie das derzeit funktioniert und wie man das besser 

machen könnte.“ (KMU-GF\he 1: 158).  

 „Man nimmt ja einen Unternehmensberater, wenn man was verändern möchte.“ (KMU-

GF\he 1: 163). 

 

Herr GR 

 „Das ging schon um Anteilskauf, strategische Beratung zu Fördermittelproblematik, 

Produktstrategie - muss man auch mal so sehen.“ (KMU-GF\gr: 143). 

 

Herr GA 

 „Unternehmensberater nutze ich in der Form, dass sie mir neue Gedankenimpulse geben.“ 

(KMU-GF\ga: 122).   

 „dass man dort von dem Unternehmensberater das Wissen mitgeteilt bekommt, wie wäre 

es richtiger, ein Unternehmen zu führen.“ (KMU-GF\ga: 131). 

 

Herr DE 

 „Ein Unternehmensberater will dir ja auch was weismachen. […] Und die wollen dir dann 

irgendwas aufdrehen, was du eigentlich gar nicht willst.“ (KMU-GF\de 1: 171). 

 
 

Belegstellen: Kenntnisse bezüglich Funktion(en) und Rolle(n) eines 

Unternehmensberaters  

Herr ZI 

 „Unternehmensberatung ist eine Frage, ist das eine Unternehmensberatung, die zweckge-

richtet ist, oder ist es eine Unternehmensberatung, die genommen wird, um halt eben ein-

fach gewisse Ziele umzusetzen, durchzusetzen und ich mir als Unternehmer nicht die Fin-

ger schmutzig machen muss.“ (KMU-GF\zi: 77).   

 „Als Reflexionspartner.“ (KMU-GF\zi: 83).  

 „Der muss einem Unternehmer auch schon beibringen können: Hör mal zu, Unternehmer, 

das ist nicht so dein Ding.“  (KMU-GF\zi: 83). 
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Herr UH 

 „Der Berater kann eigentlich nur, wie es hier schon heißt, beraten. Er sollte auf gar keinen 

Fall dann die Aufgaben des Geschäftsführers übernehmen oder wie auch immer die Lei-

tungsfunktion heißt, sondern er sollte ihm immer beratend zur Hand stehen und das war 's 

eigentlich. Also mehr nicht. Er sollte auf gar keinen Fall ins Operative eingreifen. Die Ent-

scheidungen treffen muss dann immer noch der, der das Unternehmen führt. Aber der 

Berater muss bestimmte Vorschläge bringen.“ (KMU-GF\uh: 150). 

 

Herr SP 

 „In erster Linie und hauptsächlich verbinde ich damit, dass sich mal jemand, der unabhän-

gig vom Betrieb seine eigene Sicht hat, damit beschäftigt und unvoreingenommen in der 

Lage ist, mit seiner Erfahrung und seiner Meinung, ja, Ratschläge zu geben oder Probleme 

zu erkennen, Lösungen aufzuzeigen oder Lösungen anzuregen. Das Zweite ist natürlich, 

dass jemand, der über einen ganz anderen fachlichen Hintergrund verfügt, mich auf Ideen 

bringen kann, auf die man alleine so nicht kommen würde, einfach weil entweder die eige-

ne fachliche Prägung das nicht so gleich hergibt oder weil natürlich auch irgendwo ein 

bisschen betriebsblind wird mit der Zeit." (KMU-GF\sp_1: 117). 

 

Herr SC 

 „Moderieren, evtl. an der Hand führen, so dass man erst mal überhaupt sieht, in welche 

Richtung man gehen soll. Aber das Wichtigste ist das Moderieren. Also nicht selber ma-

chen, sondern einfach aufzeigen, wo sind die Wege. Da bin ich fest davon überzeugt: Wenn 

der Unternehmer nicht selber die Schritte machen will, dann wird es nichts.“ (KMU-GF\sc1: 

123) 

 „Also der Berater selber muss nicht der Experte sein. Das könnte er sein, ist aber nicht 

erforderlich. Er kann nicht überall Experte sein. Sonst könnte er nur ein sehr begrenztes 

Gebiet überhaupt bearbeiten.“ (KMU-GF\sc1: 126). 

 

Herr RI 

 „Erst ist es, denke ich, ganz hilfreich, wenn das ein relativ neutraler Beobachter ist, der von 

niemandem groß als Störfaktor angesehen wird - also jetzt nicht falsch verstehen -, aber im 

Prinzip wirklich dann realistische Verhältnisse und Bedingungen im Unternehmen erst mal 

aufnimmt. Und in einer späteren Phase ist es, denke ich, auch hilfreich, wenn das jemand 

ist, der auch Sicherheit ausstrahlt, also immer Selbstsicherheit, dass er weiß, was er tut, 

dass er das Gefühl vermittelt, dass er auch das Problem nicht zum ersten Mal sieht; also 

dass er da eine gewisse Routine eigentlich so ein bisschen vermittelt. Das soll nicht heißen, 

dass er sagt: Da mache ich immer das Gleiche und das ist immer das gleiche Problem und 

das ist die Patentlösung. Aber dass er im Prinzip wie auch ein Experte vielleicht auch ei-

gentlich wie ein Führer in der gewissen Situation oder zumindest der zwar beratend tätig 

ist, aber doch sagt, das ist eigentlich die Richtung; das sollte getan werden; zumindest das 

so konkret formuliert.“  (KMU-GF\ri2: 43).  

 „Sondern wenn das von den Unternehmensinternen nicht so wahrgenommen wird 

möglicherweise, wie er jetzt Aspekte darstellt, dass er die dann noch mal an die Hand 
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nimmt und vielleicht sagt: Guck dir das mal an; vielleicht hast du das quasi verlernt, das zu 

sehen. Vielleicht warst du lange nicht mehr an der Basis, siehst du das nicht genauso? Also 

dass er schon wie so ein Assistent am Ende auch tätig ist.“ (KMU-GF\ri2: 46). 

 

Herr RE 

 „Es muss ein Fachwissen da sein von der Aufgabe, die ich angehe. Wenn ich das Fachwis-

sen, wenn ich die Kompetenz habe, kann ich auch was rüberbringen. Ansonsten stottere ich 

ja nur irgendwo rum und finde auch nichts. Und im Unternehmen oder gerade in Kleinun-

ternehmen, brauche ich ja irgendwo Resultate. Da brauch ich jemanden, der versucht einen 

Lösungsansatz zu bringen. Bei den Lösungsansatz gibt's nur zwei Dinge: der ist richtig oder 

der passt oder der passt nicht. Dann ist mir lieber, da sagt mal einer "ich hab den Vor-

schlag" und man stellt fest, der ist nichts als dass dann einer sagt "wir müssten mal und das 

wäre doch ganz gut".“ (KMU-GF\re: 181). 

 

Herr MÜ 

 „Nein, würde ich jetzt einfach mal so reininterpretieren. Rein aus dem Wort Beratung 

bedeutet ja, mich berät einer und ich mache die Schritte. Consulting ist auch Berater, aber 

es gibt die andere Variante. Er berät mich nicht, sondern er berät mich und macht dann 

etwas für mich. Das ist schon ein gewisser Unterschied. Da kriege ich ja eine Endprodukt-

leistung.“ (KMU-GF\mün: 196). 

 

Herr LI 

 „Für mich ist klassische Unternehmensberatung, dass ein Externer in Ihr Unternehmen 

kommt, die Abläufe untersucht sowohl innerbetrieblich als auch Ihre vertriebsseitigen 

Dinge, die getan werden, und dann Wege aufzeigt, wie man sich da eben verbessern könn-

te. Das ist für mich so die klassische Unternehmensberatung.“ (KMU-GF\li: 113).  

 „Und er hat ja dann evtl. auch oder hoffentlich den Vergleich zu anderen ähnlich gelagerten 

Unternehmen in ähnlicher Größe, wie das dort läuft, wo das besser oder vielleicht schlech-

ter gelaufen ist. Den Vergleich habe ich ja jetzt nicht unbedingt. Man versucht das natürlich 

aus dem Internet oder aus Literatur usw. Hin und wieder kriegt man da mal eine Anregung 

und kann mal in ein anderes Unternehmen reingucken. Aber oft ist das ja für einen als Un-

ternehmer auch verschlossen. Ich kann ja schwerlich einen anderen Strumpfhersteller 

fragen, wie läuft das bei euch ab. Ein Unternehmensberater kann das. Der kann diese Ver-

gleiche ziehen und kann auch auf Grund dessen ganz wertvolle Hinweise geben. Das ist 

eigentlich das, was ich von dem Berater mir wünschen würde.“ (KMU-GF\li: 139).  

 „Also die Rolle würde sich ändern. Am Anfang natürlich erst mal Beobachter. Er muss ja 

erst mal die Ist-Situation analysieren. Also wäre er Beobachter und Analytiker. Und dann 

erwartet man natürlich von ihm, dass er auch ein Stück weit Lehrer ist und Wege aufzeigt, 

wie man Dinge verbessern kann.“  (KMU-GF\li: 131). 
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Herr KR 

 „externes Know-How oder externes Wissen in dem Falle dazu holt, wo man sagt, das ist im 

Unternehmen nicht ausreichend vorhanden und macht vielleicht auch keinen Sinn, das 

mittelfristig aufzubauen,“ (KMU-GF\kr: 74).  

 „ist aus meiner Sicht eine externe Moderation gar nicht so schlecht, weil sie neue Ansätze 

rein bringt, auch Sachen hinterfragt, die alle die, die im selben Unternehmen sind und ein 

Stück weit betriebsblind evtl. sind, dann nicht stellen und speziell dort um so eine Veran-

staltung zu strukturieren, auch voranzubringen.“ (KMU-GF\kr: 77). 

 „Einen Unterschied, den ich sehe, dass ein angestellter Geschäftsführer evtl. auch Beratun-

gen oder externe Beratungsunternehmen nutzt, um sich selber ein Stück weit abzusichern, 

indem er sagt, ich habe die eingebunden; die Entscheidung beruht auf dem gemeinsam. 

[…]Das könnte ich mir vorstellen, dass es für einen angestellten Geschäftsführer dann eher 

- er ist ja den Inhabern gegenüber rechenschaftspflichtig - für den argumentativ eher einfa-

cher wird zu sagen, ich hatte ja Beratung und habe sie eingebunden und die haben die Ent-

scheidung mitgetragen, jetzt war sie halt falsch. - ein gewisses Sicherheitsdenken dort eine 

Rolle spielt“ (KMU-GF\kr: 80). 

 „Im Wesentlichen soll er die Wissensdefizite, die ich auf dem entsprechenden Gebiet habe, 

kompensieren durch seine Beratung, durch sein Know-how, durch sein Wissen, über das er 

dann dementsprechend auch verfügt. Das ist für mich der Hintergrund oder der entschei-

dende Punkt für Beratung, dass er Wissensdefizite oder Know-how-Defizite halt dement-

sprechend ausgleicht, egal auf welchem Gebiet.“ (KMU-GF\kr: 89).  

 

Herr KI 

 „Da brauche ich vielleicht Hilfegeber oder Wissensgeber oder Informationsgeber oder so 

oder auch manchmal Verhandlungspartner.“  (KMU-GF\ki 1: 110). 

 

Frau HE 

 „Das ist ja gut, wenn man mal eine andere Meinung hört. Denn als Unternehmer ist man ja 

ständig selbst dafür verantwortlich oder macht immer seine Entscheidungen selbst und 

würde gerne auch mal eine Meinung von jemandem anderes hören.“ (KMU-GF\he 2: 2).  

 „neue Ideen von außen nach innen zu tragen; motivierend.“ (KMU-GF\he 1: 216). 

Herr GR 

 „Interviewer: Für mich kurz nachgefragt: Rechts- und Fördermittelberatung, da steht Ihnen 

ja ein Experte zur Seite und gibt Ihnen Wissen, was Sie nicht haben.     Gr: Ja.“ (KMU-GF\gr: 

148-149).  

 „Interviewer: Das andere Beispiel mit Ihrer Kollegin, das ist ja eher so Gedankenaustausch.           

Gr: Richtig.“  (KMU-GF\gr: 150-151). 

Herr GA 

 „man dort von dem Unternehmensberater das Wissen mitgeteilt bekommt, wie wäre es 

richtiger, ein Unternehmen zu führen.“(KMU-GF\ga: 131).  

 „Denn der Berater hat ja die Funktion zu beraten.“ (KMU-GF\ga: 154). 
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A10  BELEGSTELLEN: KENNTNISSE IM THEMENBEREICH - 
GRUNDLAGEN FÜR DIE INANSPRUCHNAHME VON 
UNTERNEHMENSBERATUNG 

Belegstellen: Kenntnisse bezüglich Kriterien zur Auswahl von Unterneh-

mensberatung 

Herr ZI 

 „Persönlich würde ich in einem persönlichen Gespräch mit dem Berater gucken, ob der 

Berater mir einen Winkel präsentieren kann, den ich selbst nicht sehe. Das heißt, der Bera-

ter muss Fähigkeiten haben, die ich ein Stück weit selbst nicht habe. Die dürfen jetzt nicht 

zu weit entfernt sein. Also ich brauche mir jetzt keinen Tennisberater reinzuholen. Die 

sollten nicht zu weit entfernt sein von meinem Unternehmensumfeld, von meinem Ziel 

entfernt sein. Der Berater muss mir einen anderen Blickwinkel reinbringen können und ich 

muss mit dem können. Das ist der zweite wichtige Punkt.” (KMU-GF\zi: 105). 

 

Herr UH 

 „Dann würde ich mir unbedingt Referenzen anschauen, was er schon gemacht hat, und 

würde mich auch mit den Unternehmern dann unterhalten, ob sie mit ihm zufrieden waren 

oder nicht und was er da gemacht hat.“ (KMU-GF\uh: 142).   

 „Der muss auch ein bestimmtes Wissen mitbringen, eine bestimmte Berufserfahrung. Also 

ich würde jetzt auch keinen Unternehmensberater einstellen, der gerade von der Universi-

tät kommt, denn woher soll der seine Erfahrung haben, das geht nicht.“  (KMU-GF\uh: 

150). 

 

Herr SP 

 „Es muss zueinander passen. Was natürlich immer gut ist, ist, wenn dann die Chemie 

stimmt, dass das Ganze auch menschlich passt. Das ist aber ein grundlegendes Problem 

immer. Und ohne dass aber der Berater gleichzeitig seine Autorität einbüßt. Also wenn 

man sich dann plötzlich immer auf einen Kaffee trifft, dann geht's meistens auch nicht 

wirklich weiter im Betrieb. Sondern es muss auch schon mal jemand auf den Tisch hauen 

können und sagen: ‚So, wie Sie das jetzt machen, ist es Mist. Machen Sie's bitte anders!‘.“ 

(KMU-GF\sp_1: 165). 

 

Herr SC 

 „Empfehlung ist, glaube ich, das wichtigste.“ (KMU-GF\sc1: 113).  

 „Also schaue ich mir die Leute sehr viel genauer an. Nicht das, was sie können, sondern ich 

schaue mir die Persönlichkeit an. Das, was ich letztlich bei der Personalauswahl auch ma-

che. Ich schaue die Person richtig an. Das, was sie lernen müssen, das können sie immer 

lernen. Aber wenn die Persönlichkeit nicht stimmt, das lernen sie nicht.“ (KMU-GF\sc1: 

115). 
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Herr RI 

 „Das weiß ich gar nicht, wie ich die sinnvoll auswählen würde, weil ich auch nicht weiß, 

wie groß die Preisunterschiede sind. Also in der Situation waren wir eigentlich noch nicht.  

(KMU-GF\ri2: 28) 

 

Herr RE 

 „Ich sag mal, ich hör mir mal dieses Einführungsgespräch an und gucke mal, ob ich meine, 

dass da irgendwas dabei wäre, was mich interessieren würde und wo ich sagen würde: 

"naja gut, das ist ein Ansatz. Das könnte man eigentlich mal machen." Oder wo ich sage: 

"das bringt mir jetzt eigentlich wenig und das wird wenig bringen".“ (KMU-GF\re: 165). 

 

Herr LI 

 „Normal wenn Sie irgendeine Leistung in Anspruch nehmen, versucht man immer, sich erst 

mal einen Überblick zu verschaffen, wer spielt denn auf dem Spielfeld, wen gibt es denn da. 

Es ist ja oft nicht nur einer, sondern es gibt eine ganze Menge davon. Wenn Sie die fragen, 

sind sie natürlich alle gut. Und da ist es oft hilfreich, wenn Sie jemand aus der Branche oder 

aus Ihrem Umfeld kennen, der da irgendwie als Referent dient und dann Empfehlungen 

abgeben kann. Das wäre für mich sehr wichtig, das können andere anders sehen.“  (KMU-

GF\li: 136). 

 

Herr KR 

 „Zum einen muss er auf dem entsprechenden Gebiet, auf dem er beraten soll, über das 

notwendige Know-how verfügen. Ich würde sicherlich mir auch ein paar Referenzen geben 

lassen und dort entsprechend mal abfragen. Und dann kommt natürlich die nicht zu unter-

schätzende persönliche Ebene dazu. Es macht keinen Sinn, mit einem Berater zusammen-

zuarbeiten, wo man relativ schnell an den Punkt kommt oder zu der Erkenntnis kommt, 

wir passen nicht zusammen oder wir sprechen nicht dieselbe Sprache, können uns nicht ab 

oder den man als arrogant empfindet oder was weiß ich. Der persönliche Bereich wird 

sicherlich mit 20 % da auch in die Entscheidungskriterien mit eingehen. Wenn die anderen 

Rahmenbedingungen passen, muss das mit dazu passen. Das ist ja schon eine Vertrauens-

stellung den Leuten gegenüber. Und wenn man sich nicht öffnet gegenüber einer Beratung 

und natürlich auch Informationen zur Verfügung stellt, die nicht für die Öffentlichkeit be-

stimmt sind, dann macht es keinen Sinn, dem Berater nur die Hälfte zu erzählen von dem, 

was man vor hat oder was man für Möglichkeiten hat. Dann sollte man es lieber sein lassen, 

denke ich.“ (KMU-GF\kr: 98). 

 

Herr KI 

 „Nach dem Bauchgefühl. . Sie müssen doch ein Gefühl haben, ob Sie mit dem ... Klar gibt es 

einen klassischen Fall. Sie haben irgendein Problem. Da gucken Sie erst mal, wer könnte 

das beraten. Dann gucken Sie klassisch, wer hat da Referenzen. Dann fragen Sie vielleicht 

den, den der schon mal beraten hat: Hat das funktioniert etc.“ (KMU-GF\ki 1: 137).  
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 „Denn das ist ja heute das Problem: Wenn Sie irgendeinen fragen, der würde Ihnen doch 

nie sagen, dass er einen Berater genommen hat, der Scheiße ist. Der wird sagen, der Bera-

ter war ganz toll und nie das der 'ne Pfeife war. Der wird doch nicht zugeben, dass er den 

falschen Berater ausgewählt hat. Das muss man ja mit einkalkulieren.“ (KMU-GF\ki 1: 137). 

 

Frau HE 

 „Was auch beim Unternehmensberater eine ganz große Rolle spielt, der muss auch 

sympathisch sein. Jemand, der in ein produzierendes Unternehmen nur im feinen Anzug 

kommt, (lacht) der entwickelt da eher nicht so viel Sympathie. Da zeigt er schon äußerlich, 

dass er da nicht hin will oder so, würde ich mal denken. So ganz speziell kann ich das jetzt 

auch nicht sagen, denn da müsste man wissen, wofür würde ich den Unternehmensberater 

haben wollen. Und da würde ich vielleicht noch ganz konkret Sachen festlegen können.“ 

(KMU-GF\he 1: 194). 

 

Herr GA 

 „Auf alle Fälle immer in dem Sektor, in dem man tätig ist. Das heißt, wir sind im Automoti-

ve-Sektor tätig. Wenn jetzt ein Unternehmensberater im Automotive-Sektor noch nicht 

tätig war, dann kennt er den Markt nicht. Er weiß nicht, wie das gesamte System funktio-

niert. Wenn er rein allein anhand des Zahlenwerkes vorgeht, ist es größtenteils nicht im-

mer sinnvoll, weil man den Markt nicht versteht, man weiß nicht, wie das System funktio-

niert, und kann dann vielleicht falsche Ideen, falsche Beratung machen. Deswegen suche 

ich immer denjenigen aus, der aus der Automotive-Sparte kommt, der dort schon Erfah-

rung hat.“ (KMU-GF\ga: 134). 

 
 
Belegstellen: Kenntnisse bezüglich des Ablaufs eines Unternehmensbera-

tungsprojektes 

Herr UH 

 „Ist-Zustandsanalyse, also woran hängt 's. Dann müsste ein Konzept erstellt werden, wie 

kann man das Ganze lösen. Dann muss es umgesetzt werden, natürlich immer in Zusam-

menarbeit oder Abstimmung mit dem Inhaber oder mit dem Geschäftsführer. Dann wird 

ein Konzept erarbeitet. Dann wird das Konzept durchgezogen. Dann wird geprüft, hat es 

funktioniert oder müssen wir evtl. noch mehr machen. Dann wird es eine bestimmte Zeit 

lang betreut, wird geschaut, ob er es alleine hinbekommt oder nicht, und dann müsste es 

eigentlich gegessen sein.“ (KMU-GF\uh: 147). 

 

Herr SC 

 „Das Wichtigste am Anfang - hatte ich vorhin ja schon mal so ganz kurz angefangen - ist 

eine ganz klare Analyse, wo stehe ich, wo will ich hin. Und wenn ich das Ziel nicht genau 

definiert habe, und zwar sehr genau definiert habe und nicht weiß, wo ich wirklich stehe, 

dann habe ich keine Chance, von A nach B zu kommen.“ (KMU-GF\sc1: 118). 
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Herr RI 

 „Erst ist es, denke ich, ganz hilfreich, wenn das ein relativ neutraler Beobachter ist, der von 

niemandem groß als Störfaktor angesehen wird - also jetzt nicht falsch verstehen -, aber im 

Prinzip wirklich dann realistische Verhältnisse und Bedingungen im Unternehmen erst mal 

aufnimmt. Und in einer späteren Phase ist es, denke ich, auch hilfreich, wenn das jemand 

ist, der auch Sicherheit ausstrahlt, also immer Selbstsicherheit, dass er weiß, was er tut, 

dass er das Gefühl vermittelt, dass er auch das Problem nicht zum ersten Mal sieht; also 

dass er da eine gewisse Routine eigentlich so ein bisschen vermittelt. Das soll nicht heißen, 

dass er sagt: Da mache ich immer das Gleiche und das ist immer das gleiche Problem und 

das ist die Patentlösung. Aber dass er im Prinzip wie auch ein Experte vielleicht auch ei-

gentlich wie ein Führer in der gewissen Situation oder zumindest der zwar beratend tätig 

ist, aber doch sagt, das ist eigentlich die Richtung; das sollte getan werden; zumindest das 

so konkret formuliert.“  (KMU-GF\ri2: 43). 

 

Herr RE 

 „Sie machen ja jetzt erstmal eine Ist-Aufnahme, dann kommen Sie an eine kritische Stelle, 

werden dann kritische Stellen aufdecken. Dass wir über diese kritischen Stellen nachden-

ken. Können wir die beseitigen? Wollen wir die beseitigen? Was ist erforderlich? Wie ist 

der Aufwand? Ständen wir  jetzt wirtschaftlich ein bisschen schlechter da, würde ich wahr-

scheinlich auch erwarten, dass man diese kritischen Stellen aufdeckt und würde wahr-

scheinlich versuchen, dort auch aktivere Gegenvorschläge zu machen.“ (KMU-GF\re: 213). 

 

Herr HE 

 „Also ich würde gerne wenn schon, dass der Unternehmensberater sich damit befasst, wie 

das Unternehmen funktioniert oder wie das derzeit funktioniert und wie man das besser 

machen könnte. (KMU-GF\he 1: 158) 

 
 

Belegstellen: Kenntnisse bezüglich Art der Unternehmensberater-Klienten-
Beziehung 
Herr ZI 

 „Offen, partnerschaftlich, ein Stück weit ehrlich - nicht zu ehrlich - und dazu dienen einfach, 

dass der Kunde mit in diesen Selbstreflexionsprozess rein kommt. Das wäre für mich so 

das Wesentlichste. Wenn er das schafft - aber es muss ein offenes Verhältnis sein. Wenn Sie 

nicht offen sind, Entschuldigung. Das Gleiche, wenn Sie zum Therapeuten gehen oder wenn 

Sie zum Arzt gehen. Wenn Sie dem Arzt nicht sagen, wo es drückt, dann kann der Arzt 

Ihnen nicht empfehlen, welche Behandlung Sie machen sollen.”    (KMU-GF\zi: 102). 

 

Herr UH 

 “Es muss ein bestimmtes Vertrauen sein. Also nicht nur einseitig, dass man dem Berater 

vertraut, sondern es muss auch so sein, dass der Berater sieht: Derjenige, dem ich hier hel-

fe oder den ich hier unterstütze, der muss das auch durchsetzen und nicht bestimmte Sa-
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chen ab nicken und dann wird es einfach ignoriert. Denn dann ist die ganze Beratung un-

sinnig.” (KMU-GF\uh: 153). 

 

Herr SP 

 „Das wird bestimmt irgendsoeine Mischform sein. Aber ich denke mal, so eine Art Arzt-

Patienten-Beziehung, das ist schon gar kein so schlechter Vergleich, denn im Endeffekt ist 

es auch durchaus nicht verkehrt, wenn der Berater für sich eine gewisse Autorität auch 

mitbringt ... [überlegt] ... und dort auch seine Position durchaus stark zu machen.“ (KMU-

GF\sp_1: 133). 

 

Herr SC 

 „Also ich habe es am liebsten, wenn es gute Freunde sind - mein Coach ist ein guter Freund 

von mir -, weil dort am offensten auch negative Dinge angesprochen werden. Das ist ein-

fach erforderlich. Es nutzt mir, wie gesagt, nichts, wenn einer mir nach dem Mund redet. 

Wenn einer es rein danach macht, dass er hofft, dadurch einen Anschlussauftrag zu be-

kommen, dann hat er seinen Beruf verfehlt. […] Es muss ein guter persönlicher Draht ent-

stehen, sonst wird das Ganze nicht funktionieren, glaube ich.“ (KMU-GF\sc1: 132-133). 

Herr RI 

 „Das ist nicht einfach, weil es nicht von vornherein besser sein muss, wenn ich jetzt eine 

freundschaftliche Beziehung zu dem Berater habe, aber dadurch am Ende vielleicht auch 

die Ergebnisse nicht so nüchtern betrachte. Und im Vergleich dazu kann es auch sein, ich 

denke, das ist ein totales Arschloch, aber er hat 's drauf. Das muss man vielleicht im Einzel-

fall betrachten. Ich würde jetzt nicht sagen, ich bevorzuge das eine oder das andere. Es ist 

auch manchmal ganz hilfreich, wenn vielleicht jemand kommt, der aneckt, aber eben dann 

auch mehr zur Selbstreflexion anregt, als jemand, der sagt: Du machst eigentlich alles rich-

tig und bist ein guter Kerl und ich gucke jetzt mal ein bisschen hier. Möglicherweise ist es 

vielleicht sogar zielführender, wenn das jemand ist, der nicht unbedingt so ein netter Kerl 

ist, weil man dann auch mehr drüber nachdenkt wahrscheinlich.“ (KMU-GF\ri2: 75). 

Herr KR 

 „Ich denke, das Vertrauen steht mir über allem, offene Kommunikation. Auch wenn es für 

den Inhaber oder für den Auftraggeber nicht die tollsten Nachrichten sind, er sollte es offen 

kommunizieren; auf einer sachlichen Ebene auch widersprechen, wenn er der Meinung ist, 

dass das nicht der richtige Weg ist. Ich denke, das gehört einfach dazu. Mir nützt ein Bera-

ter nichts, der alles toll finde, was ich vorschlage im Endeffekt, sondern wenn er der Mei-

nung ist, dass bestimmte Sachen nicht richtig sind oder nicht der richtige Weg sind, dann 

sollte er seine Meinung auf einer vernünftigen, sachlichen Basis auch vertreten. Ich denke, 

das gehört einfach dazu. Irgendwo sollte man sich auf Augenhöhe bewegen. Das halte ich 

für eine Beratertätigkeit relativ wichtig.“ (KMU-GF\kr: 102). 

 

Frau HE 

 „Eng. […] dass man miteinander spricht, also kommuniziert.“ (KMU-GF\he 1: 209).  
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 „Man soll sich schon miteinander auseinandersetzen können, aber offen und konstruktiv.“ 

(KMU-GF\he 1: 213). 

 

Herr GA 

 „Es darf nicht persönlich sein. Es soll immer von gegenseitiger Hochachtung geprägt sein 

und vielleicht auch sogar von gegenseitigem Lernen. […] Aber es darf nicht persönlich sein, 

denn die Beratungsleistung muss neutral erfolgen. Und wenn man zu persönlich wird, 

dann ist man nicht mehr neutral.“ (KMU-GF\ga: 154-155). 

 

Belegstellen: Kenntnisse bezüglich Evaluation eines Unternehmensbera-

tungsprojektes 

Herr ZI 

 „Also nicht erfolgreich ist es, wenn ich eine tolle Kladde habe, die in der Schublade liegt. 

Erfolgreich ist es, wenn sich im geschäftlichen Tun was ändert, wenn ich eine Veränderung 

habe. Veränderungsprozesse brauchen Zeit, aber wenn man diesen Veränderungsprozess 

gestartet hat und wenn man den Weg neu geht, dann ist eine Beratung erfolgreich. Und bei 

uns ist sie sehr erfolgreich.“ (KMU-GF\zi: 117). 

 

Herr UH 

 „Ja, ich habe ein Ziel, und wenn das Ziel erreicht ist, ist es erfolgreich und wenn das Ziel 

nicht erreicht ist, nicht. Wobei man dann immer noch unterscheiden muss: Auch wenn es 

erreicht ist oder nicht erreicht wird, haben vielleicht noch andere Einflüsse mit einen Ein-

fluss. 2009 oder 08 wäre ein schlechtes Beratungsjahr gewesen, zum Beispiel, für viele 

Firmen, weil es sowieso ein sehr schlechtes Jahr war. Und so was muss man dann natürlich 

noch mit herausfiltern. Aber grundsätzlich muss man sich ein Ziel setzen und dann das Ziel 

kontrollieren.“  (KMU-GF\uh: 162). 

 

Herr SP 

 „Nicht erfolgreich, fang ich mal damit an, ist es aus meiner Sicht, wenn der Inhalt der 

Beratung oder dessen, was rauskommt im Rahmen der Beratung, zu dem Betrieb über-

haupt nicht passt. Wenn ich jetzt angenommen versuche, aus einem Obstladen einen Bä-

ckerladen zu machen. Das, würde ich sagen ist zwar ganz interessant, aber muss nicht un-

bedingt funktionieren.“ (KMU-GF\sp_1: 141).   

 „Also, positiv ist aus meiner Sicht, wenn im Betrieb, Denkprozesse angeregt werden. Positiv 

ist, wenn jetzt Lösungen oder Beratungsinhalte entstehen, die auf den Betrieb abgestimmt 

dann auch umsetzbar sind. Erfolg ist natürlich vorrangig, wenn's dann tatsächlich umge-

setzt ist. Und funktioniert auch selbst schon ... manchmal ist es schon hilfreich, bereits 

Denkansätze zu bekommen oder Denkanstöße oder Dinge, auf die man selbst nicht kommt, 

die aber trotzdem wichtig sind, um weiterzumachen dann.“ (KMU-GF\sp_1: 141). 
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Herr SC 

 „Wenn es nicht umsetzbar ist, dann ist es gescheitert. Und wenn es ein Anstoß war zu einer 

Weiterentwicklung im Unternehmen, dann ist es erfolgreich.“ (KMU-GF\sc1: 136). 

 

Herr RI 

 „Wahrscheinlich sollte man sich auch so Meilensteintermine oder -ereignisse legen, an 

denen man dann auch wieder darüber reflektiert. Und im Prinzip sollte man das Erreichen 

auch bewerten - entweder das zeitliche oder überhaupt, ob es möglich war oder wie gut 

qualitativ. Das ist eben ganz davon abhängig, was es für ein Projekt ist, also ob es ein ganz 

langfristiges ist; dann kann man auch lange Teilabstände zwischen den Bewertungen zu 

planen; oder ob es wirklich eine ganz aktuelle Thematik ist, die aber am Ende auch in ei-

nem halben Jahr umgesetzt werden muss; dann natürlich, wenn es vorbei ist.“ (KMU-

GF\ri2: 72). 

 

Herr RE 

 „Erfolgreich oder hat geklappt. Er müsste versucht haben, was aufzudecken, wo wir sagen: 

"das ist jetzt eine Sichtweise, die haben wir bisher so noch nicht gesehen und die ist inte-

ressant in der Umsetzung, auch wenn wir sie jetzt hier nicht umsetzen können. Das kann 

durchaus auch passieren, dass wir aus finanziellen Mitteln oder aufgrund von Mitarbeitern, 

wo ich einfach sage, da müsste ich zuviel bei den Mitarbeitern umstrukturieren und das 

will ich nicht mehr aufgrund gewisser Alter.“ (KMU-GF\re: 229). 

 

Herr LI 

 „Das ist auch eine ganz schwierige Kiste, weil eine ähnliche Fragestellung hatten wir auch 

beim Marketing. Sie investieren jetzt z. B. 100.000 Euro in eine Marketingmaßnahme und 

realisieren damit einen Umsatzzuwachs von zwei Prozent oder so. Dann stellt sich ja die 

Frage: Habe ich jetzt diese zwei Prozent Umsatzzuwachs nur deshalb erreicht, weil ich 

vorher die 100.000 Euro in die Hand genommen habe? Oder sind diese 100.000 Euro even-

tuell total gegen die Wand gegangen und ich hätte auch ohne diese Marketingmaßnahme 

diese Umsatzsteigerung erwirtschaftet. Und das ist ja genau die Crux an der Geschichte. 

Also das zu bewerten ist schwierig. Wenn man davon überzeugt ist, dass man externe Hilfe 

braucht und dass es ein gewisses Potenzial an Optimierung und Verbesserung im Unter-

nehmen gibt, dann muss man das machen. Dann wird es auch langfristig was bringen. Ob 

das immer kurzfristig so was bringt, da bin ich immer ein bisschen skeptisch, weil ich den-

ke, das sind Maßnahmen, die sind wirklich in die Zukunft gerichtet. Im Idealfall zahlen die 

sich mal nach einem Jahr aus. Aber ich denke, im Regelfall kann man da nur langfristig was 

herausziehen.“ (KMU-GF\li: 151). 

 

Herr KI 

 „Ganz einfach: Ich habe ein Ziel, ich habe eine Aufgabe. Hat er die Aufgabe erfüllt oder hat 

er sie nicht erfüllt. Ganz einfach, deutlicher Fall.“  (KMU-GF\ki 1: 140). 
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Frau HE 

 „Also Zielabhängig.“ (KMU-GF\he 1: 196). 

 

Herr GA 

 „Ich mache es immer fest anhand vom Unternehmen her, d. h. hat das Unternehmen sich 

durch diese Beratungsleistung positiver entwickelt. Wenn das Ganze in die Negativrichtung 

geht, d. h. sei es das Bankengespräch war nicht erfolgreich, zum Beispiel, oder die be-

triebswirtschaftliche Auswertung war nicht in Ordnung oder Beratung war nicht in Ord-

nung. Das heißt, ich mache es dann immer fest anhand von Erfolgsfaktoren, bezogen auf 

das Unternehmen.“ (KMU-GF\ga: 158-160). 
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A11  BELEGSTELLEN: KENNTNISSE IM THEMENBEREICH - 
UNTERNEHMENSBERATUNGSLANDSCHAFT 
(ANBIETERLANDSCHAFT UND QUALITÄT ANGEBOTENER 
UNTERNEHMENSBERATUNGSLEISTUNGEN) 

Herr ZI 

 „Es gibt sehr gute Consulter, es gibt sehr schlechte Consulter. Es gibt eine riesengroße 

Bandbreite. Es sind Leute, die sind richtige Flachbirnen; die wollen einem irgendwas ver-

kaufen und das hat keinen Bezug. Unternehmensberater haben ja nicht umsonst einen 

schlechten Ruf. Der schlechte Ruf rührt daher, dass halt eben Leuten häufig was teuer ver-

kauft wurde, was sie nicht gebraucht haben.” (KMU-GF\zi: 80).  

 “Das Problem, was Sie sehen werden, ist bei sehr vielen Consultern, dass sie Geld verdie-

nen wollen hauptsächlich, und dass die sich nicht über den Erfolg Ihres Kunden definieren. 

Ein Berater muss Geld verdienen, zwingend. Aber er sollte sich stärker über den Erfolg des 

eigenen Kunden definieren. Es laufen leider Gottes zu viel schwarze Schafe draußen rum, 

die halt eben effektiv wirklich nur die anderen Leute abzocken wollen. Ich gehe mal davon 

aus, dass wir diese Idioten nicht meinen, sondern dass wir die meinen, die es ehrlich mei-

nen, dass wir die meinen, die den Erfolg ihres Kunden als ihren Erfolg ansehen.“ (KMU-

GF\zi: 139). 

 

Herr UH 

 „Es gibt zwei verschiedene Sorten. Ich habe Gute kennengelernt und Schlechte. (KMU-

GF\uh: 118) 

 

Herr SC 

 „Es gibt leider auch sehr viele Scharlatane unter den Unternehmensberatern.“ (KMU-

GF\sc1: 88).   

 „Eine ganz große Schwierigkeit sehe ich vor allem in Sachsen auch darin, dass es geförderte 

Beratung gibt und oftmals damit Schindluder getrieben wird.“  (KMU-GF\sc1: 88). 

 

Herr RI 

 „Es gibt natürlich namhafte Unternehmen, die teilweise auch zu Veranstaltungen einladen, 

die dann sehr repräsentativ wirken, wo erst mal kostenlos der Geschäftsführer der Firma 

eingeladen wird auf ein Dresdner Schloss. Es gibt Häppchen und es wird quasi über ein 

Thema informiert. Solche finanzstarken Beratungsfirmen gibt es natürlich bis zu denen, die 

Einmannunternehmen sind, wo im Prinzip nicht wirklich ersichtlich ist, ob die Firma schon 

jemals was Sinnvolles geleistet hat. Das weiß ich gar nicht, wie ich die sinnvoll auswählen 

würde, weil ich auch nicht weiß, wie groß die Preisunterschiede sind.“ (KMU-GF\ri2: 28).   

 „Und da an sich erst mal zu sagen, jetzt kommt der Unternehmensberater ins Haus, das ist 

am Ende auch so breit gefächert - also was ist das für eine Firma, wie beraten die, was ist 

denen ihr Konzept, wie wird es finanziert und alles Mögliche.“ (KMU-GF\ri1: 57). 

 



Anlage A11 389 

Herr RE 

 „Für's erste gibt's vielleicht irgendwelche KPMG für's Controlling, für die anderen Sachen 

gibt's vielleicht so McKinsey für die anderen Sachen. Und für die Produktionsabläufe in 

einer Härterei ist es schon schwierig, da gibt's kaum Leute.“ (KMU-GF\re: 124). 

 

Herr MÜ 

 „Aber jetzt einfach zu PWC zu gehen und zu sagen, ich will eine Strategie entwickeln - der 

Anstoß muss schon von Ihnen kommen oder vom Markt halt.“(KMU-GF\mün: 189). 

 

Herr LI 

 „Die klassische Unternehmensberatung wäre sicherlich auch eine interessante Sache. Dort 

gibt es also verschiedenste Dinge, die man da in Anspruch nehmen kann.“ (KMU-GF\li: 

108). 

 

Herr KR 

 „(Unternehmensberatung) [g]ibt es ja in den unterschiedlichsten Feldern.“ (KMU-GF\kr: 

86). 

 

Herr KI 

 „Na gut, Beratung ist ja ein weites Feld.“ (KMU-GF\ki 1: 115). 

 „Aber dieser Berateransatz, der ist ja immer: Ich mach dir mal dein Unternehmenskonzept, 

so nach dem Motto. […] Und dieser Roland Berger hat gesagt oder KPMG hat gesagt oder 

[…].“ (KMU-GF\ki 1: 127). 

 

Herr GA 

 „Wir haben jetzt bei uns sowohl Einzelkämpfer gehabt als auch Unternehmen mit 15, 20 

Angestellten.“ (KMU-GF\ga: 137). 

 

 



390  Anlage A12 

A12 BELEGSTELLEN: KENNTNISSE IM THEMENBEREICH - 
FÖRDERMÖGLICHKEITEN FÜR 
UNTERNEHMENSBERATUNGSLEISTUNGEN 

Herr SC 

 „Sehr häufig, speziell hier, weil es hier viele Fördermöglichkeiten gibt, ganz schlimm. Und 

da tummelt sich eine ganze Reihe, und die sagen, ja, wir könnten Sie da und dafür beraten 

und dafür gibt es Fördermittel. Ist alles schön und gut. Der ganze Blödsinn geht damit wei-

ter: Dann gibt es diese RKW-zertifizierten Berater, da zahle ich das Doppelte bis Dreifache 

für eine Beratung, nur damit ich dann 40 % Förderung kriege - was für ein Blödsinn! Kei-

ner von denen, behaupte ich, oder nur ganz wenige wären in der Lage, solche Tagessätze 

tatsächlich zu verdienen, weil sie es verdienen.“ (KMU-GF\sc1: 90).   

 „Und hier wird oftmals eine ganz schlechte, miese Beratungsleistung dann für 800 Euro am 

Tag verkauft so mit dem Hinweis, na ja, Sie kriegen ja Förderung, dann ist es ja nur die 

Hälfte. Und tatsächlich würde so jemand ohne, dass er das hinter sich hätte, wahrscheinlich 

noch nicht mal 400 Euro Beratungsleistung erzielen können, weil einfach jeder sagen wür-

de, ist er nicht wert. Aber Sie wissen ja, wie das ist, wenn jemand einen Prozentsatz sieht, 

dann wird er gleich blind. Da gibt es sehr viele, die da so sind. Das ist meine Erfahrung.“ 

(KMU-GF\sc1: 92-93). 

 

Herr RI 

 „Wir haben das dann nur über die Ellipsis im Prinzip gemacht, weil er die Konditionen 

besser fand.” (KMU-GF\ri2: 33). 

 

Herr RE 

 „Damals war mal in den 90er Jahren eine RKW-Förderung.“ (KMU-GF\re: 140). 

 

Herr LI 

 „Es gibt ja auch RKW, zum Beispiel, die ja auch Beratungsleistungen anbieten, die dann 

auch gefördert werden.“  (KMU-GF\li: 154). 

 

Herr KR 

 „Da müssten Sie vielleicht mal das RKW fragen, die müssten das am besten wissen.“  (KMU-

GF\kr: 108). 

 

Herr KI 

 „Oder mit dem RKW. Natürlich weil es da auch Fördermittel gab.“ (KMU-GF\ki 1: 109). 
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Herr GA 

 „Wir haben z. B. einiges übers RKW abgewickelt, war sehr gut. Das heißt, wir haben auch 

entsprechende Fördermittel in Anspruch genommen, um diese Beratungsleistung finanzie-

ren zu können.“ (KMU-GF\ga: 163) 
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A13  ÜBERSICHT DER UNTERSUCHTEN MÖGLICHEN 
EINFLUSSFAKTOREN 

Tabelle 15: Übersicht der untersuchten möglichen Einflussfaktoren 

 

Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

Inanspruchnahme keine Inanspruchnahme 

Der strategiebera-
tungsaffine 

Systematisierte 

Der strategiebera-
tungsaffine Emergente 

Der strategiebera-
tungsaverse 

Systematisierte 

Der strategiebera-
tungsaverse 
Emergente 

Einstellung ggü. 
Veränderung 

aufgeschlossene nicht erschließbar 
(n. e.) 

n. e. ablehnende & 
aufgeschlossene 

Einstellung ggü. 
externer Hilfestellung 

aufgeschlossene aufgeschlossene ablehnende & 
aufgeschlossene 

ablehnende & 
aufgeschlossene 

Einstellung: kein 
Entwicklungsbedarf 
in eigener str UF  

nicht ausgeprägte nicht ausgeprägte nicht ausgeprägte & 
ausgeprägte 

nicht ausgeprägte & 
ausgeprägte 

Elemente des 
Branchenverständ-
nissystems (BVS) 
hinsichtlich 
Unterstützung im 
Bereich str UF 

Unternehmensbera-
tung, Beratung & 
unentgeltlicher 
Ratschlag  

Unternehmensbera-
tung & Beratung 

Beratung,  
unentgeltlicher 
Ratschlag & 

kein BVS Grund für 
fehlendes 
überlappendes 
branchenspezifisches 
Wissen zwischen KMU-
GF & KMBU-Berater 

Beratung, 
unentgeltlicher 
Ratschlag & 

kein BVS Grund für 
fehlendes 
überlappendes 
branchenspezifisches 
Wissen zwischen KMU-
GF & KMBU-Berater 

Einstellung Geld zu 
investieren für 
externe Hilfe in str UF  

befürwortende befürwortende ablehnende (siehe 
„zammnamsch“) & 
befürwortende 

ablehnende (siehe 
„zammnamsch“) & 
befürwortende 

eigene 
Entwick-
lungspoten-
tiale in str 
UF 

Wahr-
neh-
mung  

ausgeprägte 

 

ausgeprägte ausgeprägte & n. e.  ausgeprägte & n. e. 

Kennt-
nis 

hohe n. e. n. e. n. e. 

Unterstüt-
zungsmög-
lichkeiten 
um Ent-
wicklungs-
potentiale in 
str UF heben 
zu können 

Wahr-
neh-
mung 

ausgeprägte 

 

ausgeprägte ausgeprägte & n. e.  ausgeprägte & n. e. 

Kennt-
nis 

hohe hohe hohe & n. e. hohe & n. e. 

Qualifikationsniveau 

akademischer 
Abschluss auf 
Diplomniveau  

akademischer 
Abschluss auf 
Diplomniveau in einer 
nicht-
wirtschaftswissen-
schaftlichen Disziplin, 
Zusatzqualifikationen 
im Bereich 
Unternehmensführung 

akademische 
Abschlüsse auf 
Bachelor- und/oder 
Master- bzw. 
Diplomniveau, in deren 
Curriculum (auch) 
wirtschaftswissen-
schaftliche Inhalte 
Bestandteil waren 

 

(höheren) 
Berufsabschluss, der 
explizit nicht auf das 
selbständige Führen 
eines Unternehmens 
ausgerichtet ist;  

höherer 
kaufmännischer 
Berufsabschluss, der 
explizit auf das 
selbständige Führen 
eines Unternehmens 
ausgerichtet ist; 

akademischer 
Abschluss auf 
Diplomniveau plus 
Zusatzqualifikation im 
Bereich 
Unternehmensführung 
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Unternehmensberatung zur strategischen Unternehmensführung 

Inanspruchnahme keine Inanspruchnahme 

Der strategiebera-
tungsaffine 

Systematisierte 

Der strategiebera-
tungsaffine Emergente 

Der strategiebera-
tungsaverse 

Systematisierte 

Der strategiebera-
tungsaverse 
Emergente 

berufliche 
Sozialisation vor 
KMU-GF-Tätigkeit 

gehobene 
Managementposition 
in einem großen bzw. 
Großunternehmen, 
indem regelmäßig 
Unternehmensberater 
zu Rate gezogen 
wurden und der 
Besuch von 
Managementausbil-
dungen bzw. -
weiterbildungen 
obligatorisch war 

in kleinen bzw. 
mittleren 
Unternehmen, in denen 
es keine gängige Praxis 
war Unternehmensbe-
rater zur strategischen 
Unternehmensführung 
zu konsultieren und in 
denen Strategiearbeit 
eher unformalisiert 

in kleinen oder 
mittleren 
Unternehmen, in denen 
keine Unternehmens-
berater (zum Thema 
der strategischen 
Unternehmensfüh-
rung) konsultiert 
wurden 

 

kleinen oder mittleren 
Unternehmen, in denen 
es keine gängige Praxis 
war Unternehmensbe-
rater zur strategischen 
Unternehmensführung 
zu konsultieren und 
Strategiearbeit eher 
unformalisiert erfolgte 

 

Unternehmenstyp 
mittleres Unternehmen 

 

Kleinstunternehmen kleines Unternehmen 
& mittleres 
Unternehmen 

Kleinstunternehmen & 
kleines Unternehmen 

Schlechte Erfahrung 
mit UB 

ja & nein 

 

nein ja, nein & keine 

 

ja & keine 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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