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1 EINFÜHRUNG

Am 01.05.2004 wurde die Europäische Union (EU) um die acht mittel- und osteu-
ropäischen Länder Estland, Lettland, Litauen, Polen, Tschechische Republik, Slowaki-
sche Republik, Ungarn und Slowenien sowie die beiden Mittelmeerländer Malta und 
Zypern erweitert. Die bislang größte Erweiterungsrunde in der Geschichte der EU ließ 
die Anzahl der Mitgliedsstaaten auf 25 ansteigen und erhöhte die Einwohnerzahl um 
75 Mio. zusätzliche EU-Bürger. Die Erweiterung brachte den Menschen in den neuen 
Mitgliedsstaaten und den dortigen Unternehmen – teilweise mit Einschränkungen auf-
grund verschiedener Übergangsfristen – die vier Grundfreiheiten der EU: Freiheit des 
Warenverkehrs, Dienstleistungsfreiheit, Freiheit des Kapitalverkehrs sowie Freizügig-
keit der Arbeitnehmer (vgl. POHL 2004: 4). Dies hat auch für die Menschen und Un-
ternehmen in den bisherigen EU-Mitgliedsstaaten Auswirkungen. Gerade für die Wirt-
schaft in den Grenzräumen, die als Nahtstelle zwischen alten und neuen Mitgliedsstaa-
ten vor den größten Integrationsherausforderungen stehen, hängt die künftige Entwick-
lung maßgeblich davon ab, wie angesichts des verschärften grenzüberschreitenden 
Wettbewerbs Chancen genutzt und Risiken vermieden werden.  

Diese Problematik gilt in besonderem Maße für das Handwerk, das durch eine hohe 
Arbeitsintensität und einen regional begrenzten Absatzraum gekennzeichnet ist. Der 
Anpassungsdruck für grenznahe Handwerksunternehmen wird im Rahmen dieser Un-
tersuchung für verschiedene Handwerksbereiche und Branchen differenziert herausge-
arbeitet. Die Arbeit zeigt auf, wie Handwerksbetriebe in den Grenzräumen die verän-
derten Rahmenbedingungen wahrnehmen und inwieweit sie darauf mit einer Anpas-
sung ihrer Unternehmensstrategie reagieren. Von besonderem Interesse ist hierbei, 
welche betrieblichen Voraussetzungen und Weichenstellungen Anpassungsfähigkeit 
und Anpassungsstrategien der Handwerksunternehmen beeinflussen und inwiefern 
sich daraus Ansatzpunkte für eine Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit des grenznahen 
Handwerks ableiten lassen. 
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1.1 Zielsetzung und Aufbau der Untersuchung 

1.1.1 Problemstellung und Zielsetzung 

Handwerksbetriebe sind aufgrund ihrer lokalen Ausrichtung, der geringen Betriebs-
größe und der Identität von Eigentum und Unternehmensführung weniger als andere 
Unternehmen in der Lage, durch Standortverlagerungen auf externe Veränderungen 
der Rahmenbedingungen zu reagieren. Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich daher 
gezielt mit den spezifischen Reaktionsmöglichkeiten von Handwerksunternehmen 
angesichts einer veränderten Wettbewerbssituation. Dabei ist allerdings zu berücksich-
tigen, dass sich für das Handwerk in den Grenzräumen die Folgen der EU-Erweiterung 
und die Auswirkungen des generellen Strukturwandels auf den handwerksrelevanten 
Märkten überlagern. Eine Analyse des aus der EU-Erweiterung resultierenden Anpas-
sungsdrucks sowie der verfolgten Anpassungsstrategien muss daher die Wirkungskräf-
te des allgemeinen Strukturwandels in eine Gesamtbetrachtung miteinbeziehen.  

In den Wirtschaftswissenschaften werden die Auswirkungen der EU-Erweiterung 
auf die Wettbewerbssituation der Unternehmen in den Alt-Mitgliedsstaaten intensiv 
diskutiert. Dabei konzentriert sich die bisherige Forschung auf makroökonomische, 
quantitative Untersuchungen oder standardisierte Unternehmerbefragungen in be-
stimmten (Grenz-)Regionen. Qualitativ ausgerichtete Analysen hingegen, die die 
Auswirkungen der EU-Erweiterung vor dem Hintergrund des allgemeinen Struktur-
wandels im Handwerk untersuchen und dabei die innerbetrieblichen Wahrnehmungs- 
und Entscheidungsprozesse entsprechend berücksichtigen, fehlen bislang.  

Das Ziel dieser Arbeit ist daher, im Rahmen einer qualitativen Herangehensweise 
Existenz- bzw. Tendenzaussagen zur Wahrnehmung und Anpassung des grenznahen 
Handwerks herauszuarbeiten. Die Fragestellung wird auf Grundlage einer verhaltens- 
bzw. handlungstheoretischen Betrachtungsweise untersucht, um die Besonderheiten 
von Wahrnehmung, Entscheidungsverhalten und strategischer Ausrichtung kleinbe-
trieblich geprägter Unternehmen zu erfassen. Hierfür wurden insgesamt 28 grenznahe 
Handwerksbetriebe besucht und die Ergebnisse von Unternehmerbefragung und Be-
triebsbesichtigung ausgewertet. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen die Wechsel-
wirkungen zwischen unternehmensspezifischen Einflussfaktoren, Unterschieden in der 
Wahrnehmung des Anpassungsdrucks und den strategischen Anpassungshandlungen 
des grenznahen Handwerks.
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1.1.2 Aufbau der Untersuchung  

Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich zunächst detailliert mit dem Untersu-
chungsgegenstand „Handwerk“ und seinen Strukturmerkmalen. Von besonderer Be-
deutung ist dabei die Herausarbeitung des allgemeinen Strukturwandels im Handwerk, 
der auch im Rahmen der empirischen Untersuchung der Auswirkungen der EU-
Erweiterung mitberücksichtigt werden muss (Kapitel 1.2). Anschließend wird der An-
passungsdruck für grenznahe Unternehmen, der aus den veränderten Wettbewerbsbe-
dingungen im Zuge der EU-Erweiterung resultiert, differenziert herausgearbeitet. Da-
bei werden insbesondere die konkreten Änderungen der rechtlichen Rahmenbedingun-
gen detailliert erläutert. Es folgt ein Überblick über den Stand der Forschung zu den 
Auswirkungen der EU-Erweiterung auf grenznahe Unternehmen (Kapitel 2).

Als Grundlage des theoretischen Bezugsrahmens der vorliegenden Arbeit dient ein 
Analyseschema unternehmerischer Anpassungshandlungen, das auf verhaltens- und 
handlungsorientierten Ansätzen der Wirtschaftsgeographie basiert. Da sich die Unter-
suchung bewusst auf die Anpassungsstrategien des (überwiegend) kleinbetrieblichen 
Handwerks beschränkt, werden nachfolgend die Besonderheiten von Strategiegenese 
und strategischem Entscheidungsprozess in kleinbetrieblich strukturierten Unterneh-
men analysiert. Ein Überblick über die Grundlagen strategischer Ausrichtung und die 
Herausarbeitung konkreter Strategieempfehlungen zur Behebung handwerkstypischer 
Defizite beschließen Kapitel 3. 

Aufbauend auf die theoretischen Überlegungen zu den Anpassungsstrategien klein-
betrieblich strukturierter Unternehmen wird anschließend erläutert, welche Vorteile 
ein qualitativer Zugang zum Untersuchungsgegenstand bietet. Die empirische Unter-
suchung wird exemplarisch auf den betroffenen ostbayerischen Grenzraum einge-
schränkt. Zudem wird die Auswahl der betrachteten Handwerksbereiche sowie der 
untersuchten Betriebe begründet (Kapitel 4).  

Im fünften Kapitel werden die Ergebnisse der durchgeführten Fallstudien umfas-
send dargestellt. Dafür werden zunächst unternehmensspezifische Einflussfaktoren 
untersucht und zu Mustern und Typen zusammengefasst. Im Folgenden wird analy-
siert, wie die handwerklichen Entscheidungsträger Wettbewerbssituation und Anpas-
sungsdruck wahrnehmen und inwieweit unternehmensspezifische Bestimmungsgründe 
die Art der Wahrnehmung beeinflussen. Neben einer differenzierenden Betrachtung 
von Strategieentwicklung und strategischer Grundausrichtung des grenznahen Hand-
werks wird ferner untersucht, inwieweit die empfohlenen Strategieansätze zur Behe-
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bung handwerkstypischer Defizite von den betrachteten ostbayerisehen Betrieben tat

sächlich verfolgt werden. Die Zusammenfassung wesentlicher Muster strategischer 

Anpassung sowie die Herausarbeitung von Ansatzpunkten zur Stärkung der handwerk

lichen Wettbewerbsfahigkeit im Grellzraum beschließen Kapitel 5. Das nachfolgende 

Schlusskapitel gibt ein Fazit und einen kurzen Ausblick. 

Abbildung 1 verdeutlicht den konzeptionellen Aufbau der Arbeit graphisch. 

Abbildung 1: Gang der Untersuchung 

Unlersuchungs- Anpassungs-
Verhaltens· und handlungs-

orientierte Betrachtung 
gegenstand druck durch 

möglicher Anpassungs· 
Handwerk EU-Erweiterung 

strategien 

Kap. 1.2 

------------
Kap.2! 

---------
Kap. 3 

KonkreUsierung des For-
sChungsciesigns einer 

empirischen Untersuchung 
grenznaher Handwerks-

betriebe 

Kap.4! 
Empirische Analyse von 
Anpassungsdruck und 

Anpassungsstralegien des 
grenznahen Handwerks 

Kap. 5 

Quelle: eigene Darstellung. 

1.2 Abgrenzung und Charakterisierung des Untersu
chungsgegenstands "Handwerk" 

1.2.1 Definition und Siruklurmerkmale des Handwerks 

Untersuehungsgegenstand dieser Arbeit ist das Handwerk, das als älteste Form ge

werblicher Tätigkeit gilt und einen sehr heterogenen, überwiegend kleinbctricblieh 

strukturierten Wirtsehaftsbereich darstellt. Einheitliche rechtliche Gnl11dlage der 

Handwerksbetriebe in Deutschland ist die Handwerksordnung (HwO), in der der Ge-
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setzgeber die Zugehörigkeil eines Gewerbebetriebs ZUlll Handwerk regelt!. Demnach 

zählen diejenigen Unternehmen zum Handwerk, in denen ein Gewerbebetrieb hand

werksmäßig betrieben wird und vollständig oder in wesentlichen Tätigkeiten ein Ge

werbe umfasst, das in der Anlage der HwO aufgefiillit ist2
. Nach eIer jüngsten Novel

lierung der HwO vom 01.01.2004 wird in der Anlage zwischen 41 zulassungspflichti

gen Handwerken (Anlage A), 53 zulassullgsfrciell Handwerken (Anlage 8 I) und 57 

Gewerken des handwerksähnliehen Gewerbes (Anlage 82) unterschieden 3
• In der vor

liegenden Arbeit wird dem elweiterten Handwcl'ksbegriff gefolgt, gemäß dem auch 

das handwerksähnliche Gewerbe zum Wirtschaftsbereich "Handwerk" gerechnet 

wird4
. 

Trotz der klaren rechtlichen Zuordnung ausgewählter Gewerbe zum Handwerk liegt 

allfgl'und der großen Heterogenität dieses Wirtschaftsbereiehs keine zufriedenstellende 

und einheitliche Definition vor (vgl. DORIG 2002: 107f.; DISPAN 2003: 15ff.). Stattdes

sen ist von einem dynamischen, nicht immer trennscharfen Handwerksbegriff auszu

gehen, der eine verhältnismäßig geringe Betriebsgröße, die Ausrichtung auf einen lo

kal bzw. regional begrenzten Absatzraum und eine verriehtungsorientierte, horizontale 

Arbeitsorganisation als charakteristisch fiir das Handwerk betrachtet (vgl. KNUTZEN 

2002: 11; ZDROWOMYSLAW/DORIG 1999: 21i, So wurde bei der letzten Hanclwerks-

1 In vielen EU-Mitgliedsstaaten wird das Handwerk nicht als rechtlich eigenständiger WirtschaQ<;be
reich behandelt. Lediglich in Luxemburg und Österreich kommt eine Abgrenzung und Reglementie
rung des Handwerks Zlll' Anwendung, die dem rechtlichen Rahmen in Deutschland vergleichbar ist 
(vgl. ßUSCIiMANN/GOLEMlHEWSKt2003: 19). 
2 Vgl. hiel'W I-lwO § I Abs.2 S.l und Sl8 Abs.2 sowie Anlagen A, BI 111\(1 02. Die Abgrenzung (und 
damit auch die volkswirtsehat1liche Erfassung) des Handwerks durch Aufzählung bestimmter Gewcr
be- bzw. Berufsbezeichnungen ist allerdings mit dem Nachteil behaftet, dass im Laufe der Zeit man
che Oerufsfelder verschwinden, andere neu entstehen und sich Berufsinhalte mitunter deutlich verän
dern, ohne dass dics in der Wirtschafts- bzw. Handwerksstatistik angemessen und zeitnah Berücksich
tigung findet (vgl. Z[)ROWOMYSLAW/l)ÜRJG 1999: 2f.). 
3 Während in den zlIlassungspflichtigen Handwerken die Eintragung in die Handwerksrolle einer 
Meisterprüfmlg oder !lnerkannt vergleichbaren Qualifikation bedarf, ist in den zulassungsfreien 
Handwerken und im handwerksähnlichen Gewerbe dic selbstilndige Gewerbeausübung an keinerlei 
Qlmlifikationsvonlussetzullgen gebutlden. 
~ Zur grundsätzlichen Problematik der Regulienmg des Handwerks sind die konträren Standpunkte bei 
FREDEREUL-KRE1N/ScnÜRFELo (1998: I 06ff.) sowie KÖNIG (2003: 147ff.) anzuführen. 
, Von cinel' Tätigkeit auf dem "lokalen" Absatzt1lnrkt spricht man, wenn der Absatz der erstellten Pro
dukte und Leistungen am Ort des Unternehmenssitzes (bzw. -hiluplsitzes) erfolgt. Hir das Tätigwerden 
aufden "fegioIlnlen" Absatzmärklen wird nachfolgend näherungsweise von einem Radius von 30 km 
um den Unteillehmenssilz ausgegangen. 
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ziihlung 19956 für etwa 74% aller Handwerkslilltcrnehmen eine Betriebsgröße von 

maximal neun Beschäftigten (inklusive Inhaber und Lehrlingen) ermittelt7 (vgl. STA

TISTISCHES BUNDESAMT 1996: 17). Obwohl in vielen Handwerkszweigen auch einzel

ne Betriebe mit einem Personalbestand von über 100 Beschäftigten und einem überre

gionalen oder internationalen Absatzraum vertreten sind8
, ist insbesondere die interna

tionale Orientierung des Handwerks im Vergleich zur Gesamtwirtschaft schwach aus

geprägt9
• 

Aus der zunehmenden wechselseitigen Durchdringung handwerklicher und indus

trieller Arbeitsmethoden und Fertigungsweisen ergeben sich statistische Zuordnungs

probleme zwischen Handwerks- und Industrieunternehmen. Immer mehr Betriebe sind 

im Rahmen sog. "Mischeintragungen" sowohl Mitglied der jeweiligen Industrie- und 

Handelskammer (IHK) als auch der entsprechenden Handwerkskammer (HWK)IO. 

Eine trennscharfe Abgrenzung ist somit weder statistisch noch inhaltlich möglich. Ent

sprechend bewegen sich auch die qualitativen Kriterien, die Siruklunnerkmule von 

(zumeist kleinbetrieblichen) Handwerkslll1ternehmell und (zumeist mittleren bzw. grö

ßeren) Industrieunternehmen beschreiben, in einem Kontinuum zwischen bei den Polen 

(, HEINEN!SURAC (1997: 7ff.) fassen die Ergebnisse dieser I-Iandwerksziihlung vor dem Hintergrund 
der volkswirtschaftlichen Uesfllntelltwieklung knapp und strukturiert zusammen. 

7 Der enge Zusammenhang zwischen kleinbetrieblicher Struktur und Zugehörigkeit zum I Imidwerk ist 
für die Fragestellung dieser Arbeit wesentlich und liegt der Auswahl des Untersuchungsgegenstands 
"I Jandwerk" zugrunde. 

R So ist auf einigen handwerklichen MHrkten, z.B. im Bäcker- und Gebäudereinigergewerbe, in den 
letzten Jahren eine zunehmende Konzentration des Umsatzes aufGroßanbieter mit einem weit ver
zweigten Filialnetz zu beobachten. In vielen I-fandwcrksbereichen sind einer solchen Filialisierung 
jedoch enge Grenzen gesetzt (vgl. MÜLLER 2000b: 193). 

9 Die Handwerkszählung von 1995 ergab einen Anteil der Auslandstätigkeit am handwerklichen Ge
samlUlllsatz von 1,8% sowie einen Anteil von überwiegend im Ausland ttitigen Betrieben von 0,23% 
(vgl. STATISTISCHE BUNOESAMT 1996: 77; MÜLLER 1997: 3ff.). I-IlEKE (2000: 52ff.) konnte im Rah
men einer Untersuchung des dem Verarbeitenden Gewerbe zugehörigen Handwerks zeigen. dass die 
Exporlmuster des Handwerks -- bei deutlich geringerer Exporlintensiliit - weitgehend denen der jewei
ligen Branche entsprechen und die Exportintensität mit zunehmender Unternehmensgröße steigt. Zur 
Bedeutung der einzelnen InlenlationalisienlllgsformclI fllr dns Handwerk vgl OSTEN DORF (1997: 
391I). 

10 DOIUG (2002: 112) lind KEIL (1995: 21) betonen in diesem Zusammenhang die fließenden Grenzen 
zwischen den Organisalio!lssystemen der lndustrie- und Handeiskaillmern bzw. der I-Iandwerkskam
mern. Zur generellen Vereinbarkeit der rllichltnitgJiedschaft in Kallllllern mit dem EU-Recht vgl. 
Husfiihrlich DIEFENBACH (2006: 217fl:). 
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(vgl. MECKE 1999: 14f., MEEFERT 1997: 18; [WDOLPH 1997: 73ff.; WARKOTSCH 2004: 

14ff.)": 

);> Hinsichtlich der ßetricbsfiihl'ung und ßetl'icbsorganisation ist für Handwerks
betriebe die personelle Einheit VOll Eigentümer lind Betriebsleiter sowie die Zu
sammenfiihnmg VOll kaufmännischem lind technischem Managementbereich 
charakteristisch 12. Allfgrund der zumeist geringen Betriebsgröße sind kurze und 
informelle innerbetriebliche Informations- und Kommunikationswege sowie per
sönliche Kontakte zwischen dcn Mitarbeitern typisch für den Handwerksbereich. 

);> Im Bereich der Produktion und Leistungserstellllng kann elie I-Iandwerkssphä
re durch kleine Losgrößcn, einen gcringeren Grad an Arbeitsteilung, einen gerin
geren Kapitaleinsatz und eine höhere Arbeitsintellsität der fertigllugsprozesse 
von der Industriesphäre abgegrenzt werden 13

• 

);> Im Absatz- und Beschaffungsbel'cich dominiercn bei Handwerksunternehmen 
persönlich geprägte Beziehungen zu Lieferanten lind Abnehmern. Der Schwer
punkt der Absatz- und Beschallhllgstiitigkeit liegt auf lokal bzw. regionlll be
grenzten Märkten 14. Dabei ist das Leistungsangebot des Handwerks oft auf die 
Befriedigung individualisierter Nachfrage ausgerichtet. 

In ländlichen und peripheren Räumen mit geringem Industriebesatz sind Hand

werksbetriebe häufig der wichtigste Arbeitgeber. Die Bedeutung des Hanclwerks für 

die Aufrechterhaltung eines breiten Arbeitsplatzangebots in der Fläche wird angesichts 

des kontinuierlichen Rückgangs der Beschäftigung in der Landwirtschaft und der zu

nehmenden Konzentration im Einzelhandel künftig tenclenziell zunehmcn (vgl. 

DISPAN 2003: 1 Of.; MÜLLER 2003a: IOff.). 

I-Iandwerkslinternehmen setzen in rezessiven Phasen aurgrund der großen Becleu

tung des Prodllktionsfaktors "I-Iumankapital" für ihre Geschäftstätigkeit weniger Mil

aI'beiter frei als Unternehmen des Produzierenden Gewerbes und tragen so zu einer 

Abschwächung des Arbeitsplatzrückgangs bei. Allerdings gilt umgekehrt, duss in kon-

11 ZUlll Problem der Abgrenzung kleinbetrieblicher Strukturen anhand qualitativer und quantitativer 
Kriterien vgl. PETERSON Er AL. (I 986: 63ft:). 

12 Hiernus resultieren mitunter eine Überbetonung des operativen Geschäfts sowie das Fehlen einer 
vonmssehauenden, planenden Strategieentwieklung, Auf die Besonderheiten der Strategieentwicklung 
kleinbetrieblieh strukturierter (Handwerks-)Unternehmen wird in Kapitel 3.2 genauer eingegangen. 

13 NAGEL (1998: 14) betontjedoeh, dass der Technologicgrad der Leistungserstellutlg nicht mehr das 
Hauptuntersehcidungskriterium zwischen l-lnndwerk und Industrie darstellt, sondem dass sieh da~' 
Handwerk v.a. dmeh "Individualtechnik", also die auf den Kundenwunseh ausgerichtete individuelle 
technische Leistung, abgrenzt. 

14 Vgl. zur Bedeutung lokaler und regionaler Absatzmiirkte lLIr das Handwerk MÜLLER (2002: 6f.), der 
auf Grundlage einer Umfrage im rhcinland-pflil:dsehen Handwerk davon ausgeht, dass etwa 80% des 
hHildwerklichen Umsatzes innerhalb eines Radius VOll 30 km um den Sitz des Betriebs erzielt werden. 
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junktureIl günstigen Phasen das Handwerk im Vergleich zur gesamlwirtsehaftlichen 

Entwicklung nur unterdurchschnitllich wächst l5
. Aus regionalökonomischer Sicht er

weist sich ein kleinbetrieblich - und damit häufig handwerklich - geprägtes Umfeld 

insoweit als günstig, als tendenziell mehr neue Unternehmen gegründet werden und 

sich handwerkliche Existenzgründer aufgrund ihres hohen technischen Qualifikations

niveaus sowic eier durch die Meisterausbildung vermittelten Kenntnisse in Betriebs

führung besser am Markt behaupten (vgl. RUDOLPIII997: 86ff.)16. 

Das Handwerk erfüllt außerdem wichtige Nahversorgungsfunktionen für die priva

ten Haushalte sowie die gewerbliche Wirlschafl und ist ein wesentlicher Bestandteil 

regionaler und lokaler Wirlschaflskreisläufe. Da viele Handwerksunternehmen .- im 

Gegensatz zu industriellen Großunternehmen - einen Großteil ihrer Vorleistungen aus 

der Region beziehen, generieren Nachfragecrhöhungen von Handwerksbetrieben oft 

zusätzliche regionale EinkomlTIellseffekte. Diese Krcislauf- bzw. Multiplikatoretfektc 

auf Basis intraregionaler Verknüpfungen stellen gerade in ländlichen und peripheren 

Räumen einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung der regionalen Wirtschaft dar. Hin

zu kommt der Anteil des Handwerks am flächendeckenden Aufbau von Humal1kapital. 

Die Ausbildungsleistllng des Handwerks geht deutlich über den eigenen Bedarf hinaus 

und kommt auch anderen Wirtschaftsbereichen, insbesondere der Industrie, zugute 

(vgl. DISPAN 2003: I Of.; MÜLLER 2003a: IOff.J", 

15 Ein ßcispicl hierfUr stellt die Umsatzentwicklung des Handwerks in der zweiten Hälfte der 90er 
Jahre dar (vgl. KfW 2001: 6). 

16 Dic hohcn Anforderungen an handwerkliche Existenzgründer im Rahmen der Meisterprüfung 
("Großer Bef.ihigungsnachweis") werden mitunter auch kritisch gesehen und als Marktzutrittsbarriere 
bezeichnet. Eine übersichtliche Darstcllung der wcchselseitigcn Argumcntc zum "Großcn Befähi
gungsnachweis" findet sich bei VAN DEN BuseIl (2001: 31 f.). Dcn Argumcntcn Wr einc Lockcrung 
der Zugangsvomussctzung zum I Iandwcrk wurdc durch dic Novcllc zur Hall(lwcrksvcrordnung vom 
01.01.2004 zumindcst teilwcisc Rcchnung gclrugcll. Im Rahmen dieser Novellienmg wurden 53 "Zll

lassungsfreic" Handwerke von der Pflicht zum Erwerb des Meisterbriefes ausgenommen. Auch Wr die 
vcrblcibendcn 41 "zulassungspflichtigen" Handwerke wurde - mit Ausnahme der Gesundheitshand
wcrke und des Schornsteinfegerhandwerks - die Möglichkeit der Selbständigkeit von qualifizierten 
Gesellen unter bestimmten Voraussetzungen eingeräumt. 

17 Ax (1997: 43f.) betont in diesem Zusammenhang die Bcdeutung des Handwerks für eine nachhalti
ge und ressourcenschonende Wirtschaftsentwicklung. DISI'AN (2003: 11) verwcist zusätzlich auf die 
Rolle des Handwcrks als gescllschaftlichcr Stabilisator. 
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1.2.2 Bedeutung und Strukturwandel des Handwerks 

Das Handwerk ist nach der Industrie der größte Wirtschaftsbereich in Deutschland 

und hat eine entsprechende Bedeuhmg für die gesamte Volkswirtschaft. So umfasste 

das Handwerk Ende 2005 mit 4,825 Mio. Beschäftigten und über 923 000 Betrieben 

12,4% aller Erwerbstätigen bzw. 26,4% aller Betriebe in Deutschland (vgl. ZDH 
2006a)18. Die durchschnittliche Beschäftigtenzahl pro Handwerksbetrieb beträgt damit 

etwa ftinf Mitarbeiter. Zudem bildet das Handwerk derzeit fast 480 000 Jugendliche 

aus, was einem Anteil von 30,7% aller Auszubildenden in Deutschland entspricht (vgl. 

ZDI-I 2006a). Hinsichtlich der Abnehmerg111ppen steHen private Haushalte (43,5%) 

und Unternehmen (41,5%) die bedeutendsten Kundengruppen des Handwerks dar, 

während auf den Staat - Bund, Länder, Gemeindel1 und andere öffentliche Einrichhlll

gen -- etwa 13,2% des Umsatzes im Handwerk entfallen. Die restlichen 1,8% werden 

dem handwerklichen Auslandsgeschäft zugeordnet l9. Die Aufteilung des Handwerks

umsatzes nach Wirtschaftszweigen zeigt, dass laut Handwerkszählling dem Verarbei

tenden Gewerbe 26,2%, dcm Baugcwerbe 42,7% und dem Dienstleishmgsgewerbe 

31,1% zuzurechnen sind20
• 

Allerdings ist die gesamtwirtschaftliche Bedeutung des Handwerks, ausgedrückt 

durch den Anteil der handwerklichen Wertschöpfimg am gesamten deutschen Brutto

inlandsprodukt (BIP), nach einer internen Schätzung des Zentralverbanc1s des deut

schen Handwerks (ZDH) in den letzten zehn Jahren von 11, I % in 1995 auf 8,4% in 

2005 gesullken21
• Auch Gesailltbeschäftigtenzahl und Umsatz des Handwerks sind im 

letzten Jahrzehnt, trotz teilweise uneinheitlicher Entwicklung, insgesamt zurHckgegan-

\8 MÜLLER (2005: 11 ff.) untersucht anhand akttleller Daten des Betriebspanels des Instituts Ilir Ar
beitsmarkt- und Berufsforsehung die Personal struktur der Handwerksbc~chäftigtcn. Charakteristisch 
tu]' das Handwerk ist denmach ein iiberdurehschnittlicher Flleharbeiter- sowie ein unterdurchschnittli
cher Akademiker- und Frauenanteil. 

\9 Da die letzte IIandwerkszählung 1995 durchgefilhrt wurde, liegen zur Absatzstruktur des deutschen 
Handwerks keine aktuelleren Zahlen vor (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 1996: 162; MÜLLER 

2000a: 14ff.). Im Rahmen eines Vergleichs der Hnndwerkszählungen von 1977 und 1995 zeigt sich 
jedoch ein klarer BedelitungszlIwaehs des Unlel1lehmensscktors fitr deli Absatz handwerklicher Leis
lungen (vgl. KÖNIG 1998: 15). 

20 Auch diese Daten beziehen sich auf den Stand von 1995 (vgl. KORNIiAROT/KuCERA 2003: 108). 

2\ Diese internen Daten wurden VOIll ZDj-[ in einer E-Mail vom 24.08.2006 zur Verfilgung gestellt. Ein 
ähnliches Bild ergibt die Gegenüberstellung der Entwicklung der Wachstumsraten des deutschen Brut
loinlandsprodukts und dcs Handwcrksumsatzes zwischen 1990 und 2002 (vgl. KORNHARUT/KuCERA 

2003,96). 
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gen22
• Die Anzahl der Betriebe ist hingegen angestiegen. Tabelle I zeigt anhand der 

Veränderungen des Bctriebsbcstancles dcr einzelnen Gewerbegruppen in den letzten 

zehn Jahren, wic unterschiedlich die Entwicklung innerhalb des Handwerks verlaufen 

ist (vgl. ZDH 2006e)23. 

Tabelle I: Stand und Entwicklung der ßetriebszahl nach Gewerbegl'lIl)l)en 

Betriebszahl Anteil am Veränderungen Gewerbegruppen absolut (Stand gesamten 
31.12.2005) Handwerk in % 

seit 1995 in % 
~--"---_. 

Bau/Ausbau 254776 27,60 +21,04 
Elektro/Metall 280858 30,43 +2,86 
Holz 99569 10,79 +45,89 
BekleidunH 50222 5,44 +0,49 
Nahrung 46457 5,03 -26,55 

~-~ .. _,,-
Gesundheit/Reinigung 163637 17,73 +38,95 -
Glas/Papier/Sonstiges 27527 2,98 -3,02 

-----

Handwerk gesamt 923046 100,00 +13,79 

Quelle: ZDH 2006c. 

Die abnehmende gesamtwirtschaftliehe Bedcutung des Ilandwerks wird in der 

Handwerksforschung als Folge der wirtschaftlichen Strukturveränderungen gesehen, 

die untcr dcm ßegriff der "Globalisierung" zusammengefasst werden (vgl. OSTEN

DORF 2000: 80; MÜLLER 2000b: 174i". Trotz der Fokussierung auf regional begrenzte 

Absatzräume ist auch das Handwerk von der zunehmenden weltweiten Verflechtung 

der Volkswirtschaften lind der globalen Intcgration der Güter-, Kapital- und Dienst

leistungsmärkte betroffeIl. Es sind v.a. drei übergeordnete EinOussfaktoren, die Hir die 

strukturcllen Vcränderungen im Zuge der Globalisierung verantworllieh sind und da

durch auch die Wetlbewerbssituation auf den halldwerksrelevanten Märkten beeinflus

sen (vgl. BAMßERGER/WRONA 1997: 714f,; VON BEHR 2004: 50ff.; MÜLLER 2000b: 

175f.; SCIIÄTZL 2000: 126f.; SCHARRER 2000: 30ff.): 

n Die GesfulltbcschäftigtcnzHhl dcs deutschen Handwerks reduzierte sich zwischen 1995 und 2005 
von 6,590 Mio. Huf 4,825 Mio. Beschäftigte. Im selben Zeitraum ging auch der handwerkliche Ge
samtumSHtz von 514,0 Mnl. € auf 456,0 Mn!. € zurück (vgl. ZOH 2006a). 

n Die Entwicklung der Bctriebszahlliisst sich über die Jahre hinweg exakt ermitteln, da der aktuelle 
Bestand aulgnmd der Pflichtmitgliedschaft der Handwerksbetriebe stets aus der Handwerksrolle er
sichtlich ist. Betrachtungen der handwerklichen Beschäftigten- und Umsatzzahlen hingegen beruhen 
lediglich auf Schätzungen. 

2-1 Zu den verschiedenen Bedeutungsdimensionen des Begriffs "Globalisierung" vgl. !!AAS (2006a: 
41I). 
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}> Politische Triebkräfte wie der zunehmende Abbau von I-Iandelshemmnissen, 
die Öffnung der Märkte der chemals sozialistischen Länder Osteuropas und Zent~ 
ralasiens, die Bildung und Elwciterung von I-Iandelsbläcken sowic die zuneh
mende Deregulierung und Liberalisierung von bislang monopolisierten Märkten 
wie Energieversorgung, Telekommunikation und Transport, 

}> technologische Triebkräfte wie die geringeren Kosten der Informationsspeiche
l'lmg, -verarbeitung und -übermittlung aufgrund von Verbesserungen der Infor~ 
mationstechnologie sowie die technischen Fortschritte im Transportwesen und, 
daraus resultierend, geringere Kosten der Rnumüberwindung, sowie 

~ marktbezogene Triebkräfte wie die zunehmende Individualisierung der Kun
denbedUrfnisse und die verkürzten Produktlebenszyklen, welche steigende Auf
wendungen für Forschung und Entwicklung erfordern. 

Diese Faktoren führen dazu, dass die Wettbewerbsintensität auf den Märkten zu

nimmt, Wertsehäpfungsketten sich neu formieren und vermeintlich sichere Marktposi

lionen in Frage gestellt werdcn. Auf den handwerksrelevanten Märkten sind in die::;em 

Zusammenhang v.a. zwei Entwicklungstrends von Bedeutung (vgl. DISPAN 2003: 

125f.; RAUNER/RIEDEL 2000: 10; ZDI-I 1998: 62ff.; HEINEN EI AL. 2005: I). 

Auf der Allgebotsseite steht das Handwerk unter verstärktem Kostendnlck, da auf

grund der Deregulierung des I-Iandwerksbereichs, der Marktöffnung fiir ausllindische 

Wettbewerber und der zunehmenden Betätigung von Industrie- und I-landelsunterneh

men auf handwerksrelevanten Marktsegmenten neue Wettbewerber auf zunehmend 

gesättigte Märkte drängen. In manchen Handwerksbereichen, etwa der Bauwirtschaft, 

wird das Handwerk dadurch teilweise in die RoUe eines vom gewerblichen Auftragge

ber abhängigcn Subunternellll1CrS gedrängt. Auf amieren handwerksrelevanten Märk

ten, etwa dem Nahrungsmittelgewerbe, erobern Großanbietcr, die durch industrieUe 

bzw. industrieähnliche Fertigungsmethoden und ein flfichendeckendes Filialsystem 

gekennzeichnet sind, immer größere Marktanteile (vgl. MÜLLER 2000b: 193). Zudem 

wird auch der Kunde selbst durch die Tendenz zum "Do-it-yoursclf' - etwa im Aus

baugewerbe - ein Wettbewerber des Handwerks (vgl. ZDROWOMYSLAW/DüRIG 1999: 

92). Aufgrund der eingeschränkten hnndwerklichcn InternationaJisierungsfähigkeit 

kmm die geringe Dynamik und hohe Wettbewcrbsintellsität der heimischen Märkte nur 

selten durch verstärkte Geschäftstätigkeit auf ausländischen Märkten ausgeglichen 

werden (vgl. KÖNIG 1998: 20f.)". 

25 Derzeit werden nur 3% des Gesamtumsatzes des deutschen Handwerks auf Auslandsmärkten erzielt 
(vgl. ZDII 2006b: 44). Zum ungenutzten Außenwirtselmftspotenzial des deutschen Handwerks vgl. 
ausführlich MÜLLER (1997: 39ff.). 
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veränderter Wettbewerbsbedingungen im Zuge der EU-Erweiterung 2004 

Auf der Nachfrageseite sieht sich das Handwerk mit der Kundenforderung nach 

Komplettlösuugen aus einer Hand und individuell zugeschnittenen Leistungen kon

frontiert. Im Rahmen der resultierenden Neuformierung von Wertschöpfungskelten 

besteht teilweise die Gefahr einer Marginalisierung der Handwerksbetriebe durch In

tegration in hierarchische Netzwerke, die von handwerksfremden Großunternclunen 

dominiert werden26
. Andererseits kann das Handwerk seine spezifischen Vorteile grö

ßerer Kuudcnnähe und Flexibilität nutzen, um den gestiegenen Kundcnanfordenmgen 

an Qualität, Einzigartigkeit, Umweltvcrträglichkeit und Service zu entsprechen27
. So

fern das Handwerk an gewerbliche Abnehmer liefert, sind zudem vermehrt logistische 

und materialwirtschaftliche Anforderungen wie Just-in-Time-Lieferung oder Beschaf

fung mittels E-Business zu erfüllen. 

Die aufgeftlhrten Entwicklungstrends begünstigen den generellen Strukturwandcl 

hin zu einer zunehmenden Tertiarisierung der Wirtschaft. Charakteristisch dafür ist 

aber nicht die Verdrängung des Produzierenden Gewerbes durch den Dienstleistungs

sektor, sondern die zunehmende dienstleishmgsspezifische Durchdringung und Ergän
zung der SachgUterproduktion (vgl. GANZ 2000: 151)28. Während rein sachleistungs

orientierte Handwerksbereiehe einer starken Konkurrenz dureh Großbetriebsformen 

ausgesetzt sind und zunehmend vom Markt verdrängt werden (vgl. MÜLLER 2000b: 

179f.), sind die sog. "servo-gewerblichen Aktivitäten", die durch die innerbetriebliche 

Verbindung von Dienstleistungsverrichhmgen und Sachgüterproduktion gekennzeich

net sind, ein überaus dynamischer Teilbereich der Gesamtwirtsehaft (vgl. KÖNIG 2000: 

10; MECKE 1999: 92ff.). Für die künftige Entwicklung des Handwerks sind drei Er

scheinungsformen der Tertiarisierung von besonderer Bedeutung (vgl. MECKE 1999: 

183f['): 

26 LAGEMAN (2001: 18) sieht diese Gelahr insbesondere im Bereich der Gcbäudebewirtsehaftung. 
Durch Zusammenfassung von Handwerkslcistungen, anderen gebäudenahen Dienstleistungen und 
Immobilienwirtschaft im Rahmen des "Facility Managements" verlieren Handwcrksbetriebe vielfach 
den direkten Kundenkontakt und erbringen ihre Teilleislungen nur noch als Subunternehmer. Zur De
finition des Begrim "Facility Management" vgl. FREVELIlIE1NEN (2000: (3). Einen Überblick über 
die unterschiedlichen Allbicter auf dem Markt für Faeility Managcment-Leistungen geben KERKA/ 
TIIOMZlK (2001: 36ff.). 

n Auch die Industric vcrsuchtjedoch, auf die veränderten Kundenpräferenzen mit einer Individualisie
mng des Angebots durch sog. "massenhafte Maßfertigung" (mass customization) zu reagiercn. Da
durch sollen standardisierte Produkte dureh Einsatz ncucr Teclmologien und Verlriebswcge im Rah
men einer "neohandwerklichen I-Icnlngehenswcise" auf die Bedürfnisse dcr Kunden maßgcschneidert 
wcrdcn (vgl. ENGELBRECIIT 1999: 89f.; GROS 2003: 39; AX 1997: 10811:). 

23 Zur schwierigen Abgrenzung des Dienstleistungsbegriffs gerade für dcn IIandwerksbcrcieh vgl. 
ßAUMANN ET AL. (2001: 21 fl:). 
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I Einführung 

);> Die Charakterisienmg der Produktiollsergcbllissc durch eincn zunehmenden 
DienstleistungsgehalL Dabei ist gerade für das Handwerk kennzeichnend, dass 
mit immer komplexer werdcnden Problemlösungsbündcln aus Sachgütern und 
Dienstleistungen auf die _. oben angesprochene - höhere Wettbewcrbsintensität 
auf den handwerksrclevanten Märkten reagiert wird. In diesem Zusammenhang 
stellt sich für Handwerksbetriebe jedoch die Frage, inwieweit die Handwerks
ordnung eine Ausweitung des Leistungsangebots auf angrenzcnde Gcwerke im 
Rahmen eines KOlllplettangebots zulässt. 

» Die Charakterisierung der Produktionspl'ozessc durch eine zunehmende Dienst
leistllugsintensität. Dies ist für das Handwerk, in dem traditionell die Ganzheit
liehkeit der THtigkeit im Vordergrund steht und Voraussetzung fiir die Lösung 
komplexer Kundcnprobleme ist, von großer Relevanz. Der Wunsch der Kunden 
nach dienstleistungsintensivcn Problcmlösungen bedingt das Vordringcn von 
Diel1stlcistungsaufgaben auch in den handwerklichen Produktionsprozesscn. 
Aufgrund der ungenauen Erfassung und Klassifikation von Dienstsleistungsakti
vitäten im Rahmcn der amtlichen Statistik kann dcr gestiegene Dienstleistungs
gchalt dcr handwcrklichen Lcistungserstellung aber nur unzureichend ermiuelt 
werden29

• 

>- Die zunehmcnde Auslagcl'ung von Dicnstleistungsaufgabcn an Dritte. Diesc 
Extcrnalisierung betrieblicher Funktionen kann cinerscits fLir das Handwerk 
selbst eine Handlungsalternative sein, indem durch Auslagerung bzw. Ausgliede
rung von Randaktivitätcn die Kostenstruktur verbessert wird. Zum anderen bietet 
sich Handwerksbetrieben durch die Neuformierung betrieblicher Wcrtschöp
fungskctten die Möglichkeit, als Partner externalisierendcr Unternchmen aus la
gerungsfähige produktionsorientiertc Dienstlcistungen zu erbringen, die typisch 
für das handwerklichc Leistllngsspektrum sind 30. 

Generell bleibt festzuhalten, dass der traditionellen Stärke des Handwerks - seiner 

Anpassungsf.ihigkeit an die spezifischcn Bedürfnisse des Kunden - vor dem Hinter

grund des skizzierten Strukturwandcls besondere Bedeutung zukommt, um dCIll inten

sivierten Wettbcwerb auf den angestammten Märktcn zu begegnen und neue innovati-

29 Im Rahmen der amtlichen Statistik werden die Unternehmen gemäß ihrer Haupttiitigkeit, also der 
Tätigkeit mit dem größten absoluten oder relativen Wertschöpfungsbeitrug, einer Unterklasse der 
Klassifikation der Wirtschaftszweige und damit mittelbar einem dcr drei Sektoren zugeordnet. Leis
tungen inncrhnlb des Unternehmens, die nicht dem Sektor des Umsatzschwerpunkts, sondern einem 
der beiden anderen Wirtschaftssektorcn zUZIIordnen sind, gehen als cigenstlindige Leistungskategorie 
in der Statistik verloren. Somit werden manche sektoralen Tätigkeiten Uber-, andere unterschätzt (vgl. 
MECKE 1999: 541'1'.). 

30 Als Beispiele 1111" Auslagertlngsberciche, die dem handwel"klichen Lcistungsangebot zuzurechnen 
sind, gelten insbesondere Reinigung, Wartung, Montage, Überwachung und Notfallbereitsehaf't. Ein 
Überbtick über unternehmensnahe nicnstleistlltlgcn mit Handwerksbewg findet sich bei ZDROWO· 
MYSI,A W/DÜRIG (1999: 96). 
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ve Marktfelder zu erschließen. Die beschriebenen Entwicklungen betreffen in beson

derem Maße Handwerksbetriebe in den Regionen, die an dic mittel- und osteuropäi

schen Neumilgliedsstaatcll der EU grenzen, da dort durch die räumliche Nähe zu 

preisgünstigen Konkurrcnzbetrieben ein besonderer Anpassullgsdl'llck besteht (vgl. 

DEITMER 1995: 4Iff.). 
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2 Anpassungsdruck für grenznahe Unternehmen durch veränderte Wettbewerbsbedin
gungen im Zuge der EU-Erweiterung 

2 ANPASSUNGSDRUCK FÜR GRENZNAHE UNTERNEHMEN 

DURCH VERÄNDERTE WETTBEWERBSBEDINGUNGEN IM 

ZUGE DER EU-ERWEITERUNG 

In Kapitel 2 wird die Problemstellung dieser Arbeit vor dem I-lintergrund des aktu

ellen Stands der Forschung präzisiert. Hierfür ist zunächst der Anpassungsdruck fiir 

das grenznahe Handwerk, der aus den veränderten Wettbewerbsbedingungen im Zuge 

der EU-Erweiterung resultiert, differenziert herauszuarbeitcn. Besondere Bedeutung 

wird dabei einer umfassenden Darstellung der veränderten rechtlichen Rahmenbedin

gungen beigemessen. Anschließend folgt ein Überblick über den Stand der Forschung 

zu den Auswirkungen der EU-Erweiterung auf grellznahe Unternehmen. Die erste 

Gruppe relevanter Studien verfolgt dabei einen makroökonomisch orientierten Ansatz 

lind untersucht die Auswirkungen auf Unternehmen in Grenzriiumen mittels quantita

tiver bzw. ökonometrischer Verfahren. Die zweite Gruppe relevanter Studien verfolgt 

hingegen einen handwerks wissenschaftlichen Ansatz lind basiert auf großzahligen Un

ternehmerbe1l'agungen zu den Auswirkungen der EU-Erweiterung. 

2.1 Anpassungsdruck für das Handwerk in den Grenzre
gionen zu den neuen EU-Mitgliedsstaaten 

2.1.1 Das Handwerk in den Grenzregionen 

Durch die zunehmende Integration der Miirkte der ehemals sozialistischen Staaten 

Mittel- lind Osteuropas ist das grenznahe Handwerk von den geschilderten Auswir

ktmgen von Strukturwandel und Globalisierung besonders betroffen, da es selbst auf 

seinen lokalen und regionalen Absatzmäl'kten einen verstHl'kten Wettbewerb mit kos

tengüllstigen ausländischen Konkmrenten befiirchten muss und nicht - wie Betriebe in 

grenzfernereIl Regionen - durch hohe Distanzkosten geschlitzt istJ1
• Dabei verfUgen 

die Betriebe aus den mittel- und osteuropäischen Ländern (MOEL), die im Zuge der 

immer engeren wirtsehanIichen Verflechtung zunehmend als Konkurrenz auf den 

handwerksrelevanteIl Märkten auftreten, über Vorteile im Wettbewerb: 

.11 Zum Begriff der Distanzkosten und seiner Verwendung zur Erklärung wirtsehanlicher Austallsch
beziehungen vgl. VENAßLES (2006: 740ff.). 
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}o Durch das enorme Lohngefiille zwischen Deutschland und seinen östlichen 
Nachbarländern können Leistungen kostengünstiger erbracht werden32

. Gerade 
das Handwerk ist hiervon durch die arbeitsintensive Produktionsweise, also dem 
- verglichen mit industriell gefertigten Gütern - insgesamt höheren Anteil des 
Produktionsfaktors Arbeit an der Wertschöpfung, besonders betroffenJJ

• 

);> Aufgllllld geringerer Transportkosten, attraktiver Möglichkeiten der Förderung 
von Unternehmellsansiedlungen und -erweitelll11gen sowie geringerer Steuern 
und Sozialabgaben können zusätzliche Preis vorteile generiert und an die Kunden 
weitergegeben werden (vgl. KOLLER 2000: 60) 

Im Rahmen dieser neuen Konkurrenzsituation wirkt sich negativ aus, dass die deut

schen Grenzregionen zu den MORL durch strukturelle Defizite geprägt sind. Sowohl 

in den Grenzregionen Ostdeutschlands als auch im ostbayerischen Grenzraull1 liegt die 

wirtschaftliche LeistungskraH unter dem Durchschnitt der alten Bundesländer34
• Zu

dem weist eier Grenzraum zu den MOEL einen unterdurchschnittlichen Besatz an 

wachstumsstarken Sektoren und einen überdurchschnittlichen Besatz an wachstums

schwachen Sektoren auf (vgl. ALECKE/UNTfEDT 2001b: 106f.). Dies hat für I-Iand

werks betriebe, die Güter und Dicnstleishmgell für den gewerblichen Bedarf erstellen, 

insofern negative Auswirkungen, als - verglichen mit Betrieben aus wirtschaftssW.rke

ren Regionen - die lokale bzw. regionale Absatzbasis unterentwickelt ist. Doch auch 

das konsumnahe Handwerk sieht sich aufgrund unterdurchschnittlicher wirtschaftli

cher Leistungskraft und Bcvölkerungsliickgang tcilweisc einer stagnierenden bzw. 

rückläufigen Nachfrageentwicklung gegenüber35
• 

n Die niedrigcrcn Lohnkostcn stellen generell den wichtigsten Wettbewerbsvorteil der Unternehmen 
in denlleucn EU-Mitgliedsstaaten dar (vgl. LAMMERS 2004: 276). So betmgen kurz vor EU-Beitritt 
dcl' MOEL die durchschnittlichen Arbeitskosten pro Stunde in der Industrie in Tschechien 3,9€, in 
Polcn4,5€ und in Deutschland 26,4€ (vgl. StMWIVT 2004: 7). 

n Eincn Übcrblick ilber die Arbeitsintensität sämtlicher Gewerke gibt die Statistik zur Kostenstruktm 
im Handwerk. Demnach beträgt der durchschnittliche Anteil der Personalkosten an der Gesallltleis
tung im Handwerk 28%. Durch einen besondcrs hohen Anteil der Pcrsonalkosten sind bcispielswcisc 
die Gewerke der Gebäudereilligcr (74, 1%), dcl' Zahntcchnikcr (58,6%), dcr Stukkateurc (47,3%), dcr 
Maler und Lackierer (43,7%) und dcr Friseurc (43,5%) gckcnnzeichnet (vgl. STATISTISCHES BUN
DESAMT 1998: 150ff.). 

J4 Der Vergleich basiert auf eincr Bctrachtung dcl' I3ruttowcrtschöpfung jc Erwerbstätigcr in 1996 und 
konstatiert für dic ostdcUlschcn RaulIlOl'dnungsl'cgioncn in Grcnznähc (Vorpommern, Uckcrmarck
Barnim, Oderland-Sprcc, LHllsitz-Sprecwald, Bcrlin, Oberes Elbtal!Osterzgebirge, Oberluusitz
Nicdcrsehlcsicn, Chcmnitz-Erzgcbirgc, Südwestsachscn) 63% sowie für die ostbuyerischen Raumord
nungsrcgioncn in Grcnzniihe (Oberfranken-Ost, Oberpfalz-Nord, Regensburg, Donuu-Wald) 87% des 
wcstdcutschen J)urchschnitts (vgl. ALECKE!UNTIEDT 2001a: 13). 

JS RUDOLl'H (! 997: 128 ff.) gibt einen Überblick über die grundsätzlichen Entwicklungshemmnisse 
von Handwerksunternehmen in ländlichen Problemregionen. 
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2 Anpassungsdruck für grenznahe Unternehmen durch veränderte Wettbewerbsbedin
gungen im Zuge der EU-Erweiterung 

Allerdings ergeben sich fiir die Handwerksbetriebe in den deutschen Grenzräumen 

zu den MOEL durch die EU-Erweiterung auch Chancen, die insbesondere aus der ge

stiegenen Zentralität und verbesserten Infrastrukturausstattung der Grenzregionen, aus 

der Erschließung neuer Absatz- und Beschaffungsmärkte in den MOEL und aus Mög

lichkeiten einer grenzüberschreitenden Organisation ihrer Leistungserstelhmg resultie

ren (vgl. BOVING/KLETTE 2000: l5f.). Marktintegrationen auf anderen Kontinenten 

haben gezeigt, dass sich auch in Grenzregionen zwischen Staaten mit hohem Wirt

schaftsgefiille dynamische Wachstumsregionen bilden können. Beispiele hiernir sind 

etwa die Entwicklung der Grenzregion zwischen den beiden ungleichen NAFTA

Partnern USA und Mexiko oder die positive Wirtschaftseiltwicklung des Grenzraums 

zwischen der ehemaligen britischen Kronkolonie Hongkong lind der angrenzenden 

chinesischen Provinz Guangdong36
. In beiden Fällen konnten auch kleinbetriebliehe 

Unternehmen maßgeblich von der positiven Wirtschaftsentwicklung profitieren. 

Generell bleibt festzuhalten, dass sich auch Unternehmen mit regional begrenztem 

Absatzraum veränderten Wettbewerbsbedingungen im Zuge der MarktintegraUon der 

MOEL gegenüber sehen (vgl. SCI-IUBERT 2002: 47). Einerseits bietet die Marktintegra

tion den Unternehmen im Grenzraum die Chance, durch grenzüberschreitende Arbcits

teilung und Intensivierung des Waren- und Dienstleistungshandels von der Grenzlagc 

zu profitieren. Andererseits stehcn gerade arbeitsintensive Wirtschaftszweige wie das 

Handwerk angesichts des aufgezeigten Kostengefiilles vor einem besondercn Anpas

sungsdruck, 

2.1.2 Änderung der rechtlichen Rahmenbedingungen im Zuge der 
Marktintegration der Länder Mittel- und Osteuropas 

für viele grenznahe Unternehmen änderten sich bereits mit Inkralttreten der EU

Assoziationsabkommen ("Europaverträge") mit Polen (Februar 1994) und der Tsche

chischen Republik (Februar 1995) und der damit verbundenen weitgehenden Liberali

sierung des Warenverkehrs sowie der AUfhebung der Visull1spflicht die Wettbewerbs

bedingungen (vgl. MAYERI-IOFERIPALME 2001: 10). So konnten ctwa bei standortbe

zogenen (bzw. werkstattgcbundenel1) hatldwerklichen Leistungen, bei denen sich der 

Nachfl'ager zum Anbieter begibt, Kunden in Grenznähe die Möglichkeit nutzcn, 

Handwerksleistungen in Polen bzw. Tschechien nachzufragen (vgl. BUSCH-

36 Vgl. ausführlich zur Intensivierung der Wirlschaftsbeziehungen zwischen IIongkong und GU!lllg
dong bereils im Vorfeld der politischen (Wieder-)Vereinigung TAUßE (1997: 135ff.). 
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veränderter Wettbewerbsbedingungen im Zuge der EU-Erweiterung 2004 

MANN/GOLEMUIEWSKI 2003: 54). Hiervon sind Handwerkszweigc wie Friseur, 

Schuhmacher, Kraftfahrzeugtechniker oder Kosmetiker betroffen, in denen bisherige 

Kunden durch Grenzübcrtritt die Leistung von Konkurrenzbelrieben aus den MOEL 

bcziehcn können. Aber auch das grcllznahc Produzierende Handwerk sieht sich schon 

seit der Verwirklichung des freien Warenverkehrs der direktcn Konkurrenz durch Im

porte von polnischen und tschechischen Betrieben ausgesetzt (vgl. OBERHOLZNER 

2002: 36). Hiervon sind insbesondere handwerkliche Zulieferer, also I-Iandwerkszwei

gc wie Metallbauer oder Elektromaschinenbauer, betroffen. Sofern allerdings dic 

Handwerksprodukte eng mit crgänzcnden Dienstleistungen verbunden sind, die von 

Betrieben aus den MOEL vor Umsetzung der Dicllstleistungsfreiheit im Zuge der EU

Erweiterung nicht erbracht werden durften, relativierte sieh bislang dcr Wettbewerbs

druck (vgl. MÜLLER/BANG 2003: 147). 

Insbesondere die Erbringer von nachfragebezogenen (bzw. werkstattungebundenen) 

handwcrkliehen leistungcn, bei denen sich der Anbieter zum Nachfrager begibt, profi

ticrtcn bis zum EU-Beitritt dcr MOEl von den zahlreichen Regulierungen, welche die 

grenzüberschreitende Erbringung handwerkliehcr Dienstleistungen in hohem Maße 

einschränkten. So mussten Handwerker aus den MOEl für cine Tätigkeit in Bayern 

einen Befilhigungsnachweis erbringen bzw. eine AusnahmcbewilJigung nach HwO 

nachwcisen und konnten nur im Rahmen der bilateral mit der ßundcsrepublik 

Deutschland ausgehandelten WcrkvcrtragskontingenteJ7 "eigene" Arbeitnehmcr in 

Deutschland einsetzen38
• Diese Mitarbeitcr mussten, beispiclsweise im Baugewerbe, 

entsprechend den Vorgaben des Entsendegesetzes nach den am Einsatzort geltenden 

deutschen Tarifbedingungen bezahlt werden. Zudem durften dic Arbeitnehmer nm 

innerhalb dcr im Werkvertrag festgelegten Gewerke eingesetzt wcrden (vgl. 

31 Die Regierungsvereinbarungen über die Entsendung und Beschäftigung von Arbeitnehmern auslän
discher Untcrnehmen auf Grundlage von Werkverträgen wurden ab Endc 1988 mit dcn jetzigen EU
Mitgliedsstaaten Lettland, Polcn, Tschechische Republik, Slowakische Republik, Ungarn und Slowe
nien sowic mit Rumänicn, Bulgaricn, dcr Türkei und dcn Nachfolgestaaten Ex-Jugoslawicns geschlos
sen (vgl. BUNDESANSTALT FÜR ARBEIT 2003: 1138). 

JS Dies galt bis 31.12.2003 rur allc Betricbe des Vollhandwerks gemüß Anlage A der damals gültigen 
HwO vom 01.04.1998. Vom 01.01.2004 bis 30.04.2004 galten die Regelungen nur mehr für dic zulas
sungspflichtigen Handwerke gemilß Anlagc A dcr novellicrtcn I-IwO. Die derzeitige Ausgestaltung seit 
Vollzug der EU-Erweitel'llug wird nachfolgend gcnllucr erlilutert. 
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2 Anpassungsdruck für grenznahe Unternehmen durch veränderte Wettbewerbsbedin
gungen im Zuge der EU-Erweiterung 

SCHARR/UNTIEDT 2001: 18911; RECIIENMACHER 2002: 114ff.; MÜLLER/BANG 2003: 
140ff.)H 

Mit dem Beitritt der zehn neuen Mitgliedsstaaten zur Europäischen Union am 

01.05.2004 gilt nun grundsätzlich Dienstleistungsfreiheit. Dies bedeutet, dass gewerb

liche, kaufmännische, handwerkliche oder freiberufliche Leistungen im Rahmen ein

zelner, inhaltlich und zeitlich begrenzter Tätigkeiten grenzüberschreitend erbracht 

werden können, ohne dass das Unternehmen am Ort der Leistungserbringung einen 

Firmensitz gründen muss (vgL BMWA 2004: 10; BOVING 2004: 12). Allerdings wurde 

Deutschland und Österreich aufgrund der Verbindung von räumlicher Nähe und Lohn

kostengefälle im Beitrittsvertrag die Möglichkeit eingeräumt, die Dienstleitungsfrei

heil in bestimmten Bereichen bis zu sieben Jahre einzuschränken (,,2+ 3+2-Modell")'IO. 

In Deutschland betrifft diese Übergangsregelung das Baugewerbe und verwandte 

Wirtschaftszweige41
, die Reinigung von Gebäuden, Inventar und Verkehrsmitteln und 

die Innendekoration. In diesen Bereichen traten mit dem Vollzug der EU-Erweiterung 

entsprechende Schutzklauseln zunächst für zwei Jahre in Kraft. Nach Ablauf der ersten 

beiden Jahre hat Deutschland zum 01.05.2006 eine einseitige förmliche Mitteilung an 

die EU-Kommission gerichtet und sie über die Aufreehtcrhallullg der Beschränkungen 

für weitere drei Jahre informiert. Im Falle schwerwiegender Störungen des Arbeits

marktes kann ab 2009 die Bewilligung einer nochmaligen zweijährigen Verlängerung 

bei der EU-Kommission beantragt werden, ehe spätestens ab 01.05.2011 die volle 

Dienstleistungsfreiheit verwirklicht sein muss42
• 

39 Unter "Entsendllllg" eines Arbeitnehmers versteht man den projektbezogcnell und zeitlich befriste
ten Einsatz des Mitarbeiters durch den Arbeitgeber in einem anderen Land im Rahmen einer grenz
überschrcitenden Dienstleistungserbringung (vgl. BMWA 2004: 5). 

40 Dieselbe maximal siebenjiihrige Übergangs frist gilt auch im Bereich der ArbcitnehmerfreizUgigkeit. 
Hierbei haben alle "alten" EU-Mitgliedsstaaten das Recht, den Zugnng zu ihren nationalen Arbeits
miirkten filr Staatsbürger der Beitrittsliinder bis maximal 2011 zu beschrlinkell. Die Übergangsrege
lungen filr die Dienst!cistungsfreiheit flankieren und ergänzen die Beschriinkung der Arbeitnehmer
freizügigkeit. Vgl. hierzu und zum Folgenden StMWIVT (2004: 3f.), BMWA (2004: 1 Off.) sowie 
vertiefend BOVING (2004: 13fC). 

41 Dabei umfassen die Übergangsregelungen alle Tätigkcitcn, die der Errichtung, der Instandsetzung, 
dem Umbau oder dem Abriss von Bauwerken dienen (vgl. AUSWÄRTIGES AMT 2004: 2; DEUTSCHE 
HANDWERKSZEITUNG 2002: 2). 

42 Dabei wird die Wirkung dcr Übergangsfristen auf die wirtschaftliche Situation im deutschen Grenz
raum durchaus kontrovers diskUliert. So wird kritisiert, dass dcr vorübergehend reduziertc 1\n[1as
sungsdruck in den begünstigten Bereichen - Baugewerbe, Dienstleistungsbranehe und Arbeitsmarkt 
rur gering qualifizierte Arbeitnehmer - mit einem zusätzlichen Konkurrcllzdruck fiil" deutsche Indust
ricuntcrnchmen "erkauft" werde. Dieser verschärfte Wettbewerb resultiere aus einem fortgesetzten 
Druck auf die Industriclähne in den MOEL, der ,lUS dcn fehlenden Möglichkeitcn VOll Dienstleis-
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Während der Übergangsfrist bleiben allerdings die bisherigen Möglichkeiten zur 

ßeschäftigung von Arbeitnehmern aus den neuen Mitgliedsstaaten im Rahmen von 

Saisonarbeitnehmer-, Gastm·beitnehmer-, Grenzgänger- und Werkvertragsarbeitneh

mervereinbarungen gnmdsätzlich bcstehen,jJ. Es gilt der Grundsatz, dass die "alten" 

EU-Mitgliedsstaaten den Zugang zu ihren Arbeitsmärkten für Arbeitnehmer aus den 

neuen Mitgliedsstaaten nicht restriktiver handhaben dOrfen als zum Zeitpunkt der Un

terzeichnung des Beitrittsvertrages im April 2003 (vgl. BMWA 2004: 4 und 6f.). 

Dabei erstreckt sich die Einschränkung der Tätigkeit von Arbeitnehmern aus den 

Beitrittsstaaten auf die aufgefiihrten Ausnallll1eberciche, in denen die grenzüberschrei

tende Dicllstlcistungstätigkeit weiterhin durch die zwischenstaatlich vereinbarten 

Werkvertragskontingente begrenzt ist. Die Entsendung ausländischer Mitarbeiter in 

elen Nicht-Ausnahmebereichen setzt hingegen lediglich einen genau definierten Werk

vertrag voraus, in dem lI.a. das konkrete Werkergebnis und die eigenverantwortliche 

Organisation durch den ausländischen Werkunternehmer zu bestimmen sind. Die Be

schäftigung in Deutschland im Rahmen eines Werkvertrages unterliegt zwar grund

sätzlich den Bedingungen des Arbeits- lind Sozial rechts im Heimatland des beauftrag

ten Unternehmens, allerdings sind in besonders lohnkostensellsiblen Dienstleistungs

branchen (z.B. Baubranche, Elektrohandwerk, Dachdeckerhandwerk) die nach dem 

Arbeitnehmer-Entsendegesetz vorgeschriebenen Mindestbedingungen allgemeinver

bindlichcr Tarifverträge zu beachten, wochlrch die (Lohn-)Kostenvorteile ausländi
scher Anbiete!" reduziert werden'14. 

tungsexporten oder einer Beschäftigung auf den Arbeitsmärkten der "Alt-EU" folgt und eine rasche 
und verträgliche Anp[lssung eher erschwert. Vgl. hierzu etwa RAGNITZ (2004: 285f.), der folgerichtig 
fordert, dic Übergangsfristen nicht voll auszuschöpfen. Die seit über zwei Jahren diskutierte EU
Richtlinie zur Öffnung der Dienstleistungsmärkte, die noch in 2006 vom Europäischen Parlament 
verabschiedet werden soll, wird die Übergangsfristen zur Dicnstleislungsfreiheit nicht beeinflussen, 
sondern lediglich das Verbot der Diskriminierung grenzüberschreitender Dienstleister durch uationale 
Regelungen festschreiben. Zur generellen Abschätzung der Auswirkungen einer EU
Dienstleistullgsrichtlinie auf BrancheJl wie Bauhauptgewerbe oder Gebäudereinigllng vgl. ausführlich 
NERll ET AL. (2006: 144ff.). 

~J Einen [lktuellen Überbtick über Voraussetzungen und Ausgestaltungen der Besehänigung von Ar
beitnehmem aus den MOEL im Rahmen von Werkverträgen gibt BUNDESAGENTUR FüR ARllEIT 
(2006[1: 5ff.). 

~4 Allerdings ist die Kontrolle der Einhaltung dieser Bestimmungen insbesondere im Baugewerbe allf
grund ständig wechselnder Einsatzorte lind ArbeitsgrnppeIl, fließender Grenzen zur "Nachbarschafts
hilfe" und ullzureichender Kontrollkapaziläten nur eingeschränkt möglich (vgl. MüU.r:r{!ßANG 2002: 
146f.). 
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Selbständige aus den MOEL können hingegen ihre Leistung seit dem 01.05.2004 

ohne Einschränkungen anbieten und hierfür - auch in den Ausnahmebereichen - sog. 

"Schlüsselpcrsonal" (insbesondere Führungskräfle) einsetzen, sofern sie die berufs

und gewerberechtlichen Bestimmungen erfiillell. DafUr müssen Handwerker aus den 

MOEL, die in Deutschland eine handwerkliche Dienstleistung erbringen oder sich nie

dcrlassen wollen, einc gleichwertige Qualifikation nachweisen45
. Dieser Nachweis 

erfolgt in der Regel durch I3estätigung einer sechsjährigen selbständigen Tätigkeit 

bzw. einer abhängigen Bcschäfligung als Betriebslciter im jeweiligen Handwerk oder 

durch ein im HerkunflsJand erworbenes, als gleichwertig anerkanntes PrLifungszeug
nis46

. 

Neben der Umsetzung der Dienstleistungsfreiheit haben auch die Vollendung der 

Zollunion sowie die Übernahme des "aequis eOlllmunitaire", des Gemeinschaftsrcchts 

der EU, durch die neuen Mitgliedsstaaten die WeUbewerbsbedingungen für grenznahe 

Handwerksbetriebe verändert47
• Durch die vollständige Beseitigung der bislang ver

bliebenen nicht-tarifären Handelshemmnisse wie Zerlifizierungsvorschriften, Kenll

zeichnungserfordernisse u.ä. und den Wegfall der WarenkontroJlen an den Grenzen 

werden Zeitaufwand und Transportkosten grenzüberschreitender Tätigkeiten reduzierL 

Damit wird auch der "Dienstleistungstourismus" nach Polen und Tschechien erlcich

tert, so dass zunehmend Friseurleistungen, Kfz-Reparat1l1'en uA jenseits der Grenze 

nachgefragt werden. Aufgrund der gestiegenen Rechts- und Investitionssicherheil in 

den MOEL und der weitreichenden Möglichkeiten zur Förderung gewerblicher Inves

titionen wurde zudem die grenzüberschrcitende Investitiol1stätigkeit des Verarbeiten

den Gewerbes angeregt, wovon auch handwerkliche Zulieferer im Grellzraum betrof

fen sind. 

Allerdings sind die skizzierten Auswirkungen nicht stichtagbezogen zu sehen und 

insoweit zu relativieren, als es sich um einen kontinuierlichen Prozess handelt, der 

lange vor dem Beitrittsdatulll 01.05.2004 in Gang gesetzt wurde und sich auch nach 

diesem Stichtag nur schrittweise vollzieht. Der direkt aus dem EU-Beilritl der MOEL 

resultierende Anpassungsdmck wird insbesondere durch die Übergangsfristcn zur 

4) Dies gilt jedoch nur für dic Zulllssungspflichtigcll Handwcrkc gemäß Anlagc A dcr novelliertcn 
HwO. 

·16 Dies gilt in allen Handwcrkcnmit Ausnahmc der Gesundheitshandwerke und dcs Schornsteinfeger
handwerks. 

·17 Vgl. hicrzu und zum Folgcnden MA YERHOFERIPALME (2001: 4f.). Einen Übcrblick über die 31 
Unterkapitcl des "acquis comlllunitaire" gibt DANYLOW (2002: 4). 
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Dienstleistungsfreiheit und die anhaltend positive Wirtschatlsenlwicklung auf den je

weiligen Heimatmärktcn relativiert, so dass viele mittel- und osteuropäische Betriebe 

(noch) von einem Markteintritt in Deutschland absehen4~. Mittelfristig ist jedoch im 

Zuge einer stärkeren Vcrfleehtung dcr grellznahell Wirtschaftsräume mit spürbaren 

Auswirkungen für die dortigen Unternehmen zu rechnen. 

2.1.3 Differenzierung der Betroffenheit des grenznahen Hand
werks von den veränderten Rahmenbedingungen im Zuge 
der EU-Erweiterung 

Dic Betroffenheit grenznaher Handwerksbetriebe von den veränderten Wettbe

werbsbedingungell konkretisiert sich anhand der Chanecn und Risiken, in Anbctraeht 

der neuen Situation Marktanteile im In- und Ausland hinzuzugewinneIl bzw. zu verlie

ren. Dafür sind folgende Kriterien von wesentlicher Bedeutung (vgl. ÜBERI-IOLZNER 

2002: 36f.; MÜLLER 2002: 5ff.; ALECKE ET AL. 2001: 1621: Lind 16911'.; GERSTEN"ER

GERETAL. 2004: 101f.): 

» der Leistungsgegenstulld der handwerklichen Leistung, da das Produzierende 
Handwerk aufgrund des bereits seit Jahren liberalisierten Warenhandels weniger 
stark von den skizzierten Änderungen betroffen ist als das Diel1stleistungshand
werk49

, 

» die Wel'kstattgebundenheit der handwerklichen Leistung, wobei hier auch der 
Schutz durch Übcrgangsrcgelungen bei der Umsetzung der Dicnstleistungsfrci
heit zu berücksichtigen ist, 

» die Arbeits- bzw. Lohnkostenintensität der handwerklichen Leistung, da in 
Handwerken mit hohem Personalkostenanteil50 die preisbezogenen Wcttbc-

43 Ein Indiz fUr das derzeit noch zurückhaltende Tll.tigwerden von polnischen und tschechischen Be
trieben in Deutschland sind die seit 2001 tendenziell rücklll.ul1gcn Ausschöpfungsquoten der Werkvcr
trngskontingente, die zwischen Deutschland lind Polen bzw. Tschechien vereinbart wurden. Während 
die Ausschöpfllllgsquote für Polen zwischen Oktober 2001 und September 2006 von 95% auf73% 
zurückging, sank sie für Tschechien im gleichen Zeitraum sogar von 50% auf 14% (vgl. BUNOES
AGENTUR FÜR ARBEIT 2006b). 

49 Die in Kapitel 1.2.2 angesprochene zunehmende ))ienstleistungsintensiliil handwerklicher Produkti
ollsprozesse erschwert jedoch die Abgrenzung zwischen Dienstleistungshandwerk und Produzieren
dem Handwerk. 

50 Vgl. hierzu nochmals die Kostenstrukturstatistik im Handwerk in STATISTISCHES BUNDESAMT 
(l998: I SOff.). 
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werbsnachleile gegenHber Konkurrenten aus den MOEL besonderen Einfluss ha
benS

], sowie 

}> die Übcrlngenmg dcs Absatzraums, die von der tatsächlichen Grenznähe des 
Betriebsstandorts und der Größe des Absatzraums des betrachteten Handwerks
betriebs abhängt. 

Die Betrachtung der Auswirkungen der veränderten Rahmenbedingungen durch den 

EU-Beitritt der MOEL kann nur sehr eingeschränkt anhand der von der Handwerks

ordnung vorgenommcnen Einteilung nach Gcwcrbegruppcn erfolgen (vgL DISPAN 

2003: 30ff.)52. Diese fasst Gewerbezweige in Kategorien zusammen, die in ihrer Leis

tuugsart und Kunclenstruktur sehr unterschiedlich sind. Für eine angcmcssene Diffe

renzierung des Anpassungsdrucks scheint daher die Kategorisierung in Handwerks

gruppen, die von der Handwerksorganisation geschaffen wurde, um homogenere Un

tergruppen für Analysen lind Untersuchungen zu bilden, besser geeignetS3
• Das Hand

werk gliedert sich demnach in 

);> das Bauhauptgewerbe (z.ß. Maurer und Betonbauer, Zimmerer, Straßenbauer 
usw.), 

);> die Ausbauhandwerke (z.B. Maler und Lackierer, Elektrotechniker, Tischler 
usw.), 

}> die Investitionsgüterhandwerke (z.8. Feinwerkmcchaniker, Elektromaschinen-
bauer usw.), 

);> die Kfz-Handwerke (z.B. Kraftfahrzeugtechniker, Zweiradmcchaniker liSW.), 

);> die Nahrungsmittelhandwerke (z.8. Bücker, Fleischcr usw.), 

);> die Dicnstleistungshandwerke (z.8. Friseure, Gcbäudereiniger, Schuhmacher 
usw.) lind 

}> die Handwerke fiir den persönlichen Bedarf (z.8. Uhrmacher, Goldschmiede, 
KCirschner usw.) (vgl. KORNI-IARDT/KuCERA 2003: 192; MÜLLER/BANG 2003: 
250) . 

.11 Allerdings ist die Bedeutung der Lohnkostcnintcnsität insoweit zu relativieren, als auch die Humall
kapitalintensiHit der Leistungserstcllung die Wettbewcrbsvor- und -nachtcile des jeweiligcn Unter
nchmens beeinflusst. Genere1i ist nil' das Handwerk von einer geringen I-Iumankapitalintensität auszu
gehcn, wenngleich 1111' einzelne Gewcrbczweige, etwa Zahntechniker, negativc Auswirkungcn auf
grund des hohen Lohnkostenanteils an der Gesamtleistung durch die hohe J-Iulllankapitalintensitllt der 
Leislungserstellung vermindert werden. 

S2 Dic Aufteilung dcs IIandwerks nach Gewerbegruppen ist aus Tabelle 1 in Kapitel 1.2.2 ersichtlich. 

53 Diese Einteilung licgt in ähnlicher Form auch den regelmäßigen Veröffentlichungen der ostbayeri
sehcnllandwerkskammcrn zugrunde, z.ß. dem vierteljährlichen Konjunkturbericht der HWK Nieder
bayern-Oberpfalz (vgl. HWK NIEDERßA YERN/ÜIlERPFALZ 2006c: IOf.). 
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Im Folgenden werden die verschiedenen Handwerksgruppen kurz charakterisiert 
und hinsichtlich des jeweiligen Anpassungsdrucks allfgrund der veränderten Rahmen

bedingungen im Zuge der EU-Erweiterung beurteilt: 

ßauhauptgcwcrbc und Ausbauhandwerk bewegen sich in Anbetracht der lang

jährigen Rezession in der deutschen BauwirtschaH noch immer in einem schwierigen 

Marktumfeld. Bedingt durch das Ende der vereinigungsbedingtel1 Sonderkonjunktur in 

West- und Ostdeutschland, die seit Jahren rückläufige Investitionstätigkeit der öffent

lichen I-land und die besondere Konjunkturabhängigkeit des Baugewcrbes ist seit An

fang der 90er Jahre ein anhaltender Konsolidienmgsprozess der deutschen ßauwirt

schaft im Gange, dem sich auch die ßetriebe des ßau- und Ausbauhandwerks nicht 

entziehen können. Dabei sind die Handwerksbetriebe des Bauhauptgewerbes dadurch 

gekennzeichnet, dass sie sowohl kleinere Bauvorhaben im regionalen Umfeld durch

führen als auch als Subunternehmer an größeren Bauvorhaben mitwirken, Die Hand

werksbetriebe des Ausbaugewerbes hingegen erbringen überwiegend nicht

standardisierbarc und individuclle Leistungen, wodurch kleinbetriebliehe Strukturen 

besonders begünstigt werden (vgl. ZDROWOMYSLAW/DüRIG 1999: 69f.). 

ßeide ßereiche sind aufgrulld der Werkstaltungebundenheit der erbrachten Leistung 
sowie der hohen Arbeitsintensilät in vielen Gewerken - z.B. Dachdecker, Fliesen-, 

Platten- lind Mosaikleger, Stukkateure sowie Maler und Lackierers4 
-_. in einer schwie

rigen Wettbewerbsposition gegcnüber kostcngünstiger ausländischer Konkurrenz. Bei 

vollständigcr Umsetzung der Dicnstleistungsfrcihcit wären zahlreiche grellznahe ße

triebe einem existenzbedrohenden Preiswettbewerb v.a. mit Unternehmen aus Tsche

chien und Polen ausgesetzl. Deshalb wurde im Beitriltsvertrag vereinbart, gerade die 

Bau- und Allsbauhandwerke durch Übergangsregelungen von bis zu sieben Jahren vor 

Konkurrenz aus den MOEL zu schützcns5 . I-Iandwcrkszwcigc, in denen Einzclperso

ncn ci ne Leistung regelmäßig allcine crbringenS
(" stehen allerdings seit dcm 

5·1 Zu den Anteilen der Personalkosten an der Gesamtleistung der aufgeführten Handwerke vgl. STA· 

TlSTISClIES BUNDESAMT (1998: 152ff.). 

55 Die Übergangsrege!ungen zur Einschränkung der Dienstleistungsfreiheit erlauben jedoch die Aus
schöpfung bestimmter Werkvertragskontingente, die zwischenstaatlich vereinbart wurden. Hier zeigt 
die Entwicklung der letzten Jahre allerdings, dass die Ausschöpfungsquoten dieser mit den MOEL 
vereinbflften Kontingente rliekltiufig sind. Dies deutet auf ein derzeit noch verhaltenes Interesse 
werkstllllungebundener Gewerbebetriebe aus den MOEL an einer Tiltigkeit in Deutschland hin und 
relativiert somit in diesem Bereich den aktuellen, nicht jedoch den künftigen Anpassungsdruck. Zur 
Entwicklung der Inanspruchnahme der Werkvertragskontingente vgl. nochmals BUNDESAGENTUR FÜR 
ARBEIT 2006b. 

56 Heispiele hierfür wären etwa Maler und Lackierer oder Elektrotechniker. 
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01.05.2004 im Wettbewerb mit Handwerkern aus den MOEL. Aufgrund der problema

tischen Ausgangsbedingungen muss sich das Bau- lind Ausbaugewerbe spätestens ab 

2011 auf einen nochmals deutlich verschärften Verdrängungsweltbewerb mit polni

schen lind tschechischen Konkurrenzbetrieben einstellen. Es erscheint daher für viele 

grenznahe Betriebe von existentieller Bedeulung, die gewährten Übergangsfristen fiir 

eine entsprechende Anpassungsstrategie zu nutzen. In diesem Zusammenhang kann 

die hohe Nachfrage nach Baulcistllngen in Polen und Tschechien grenznahen Hand

werksunternehmen Marktchancen eröffnen. 

Die Investitionsgiitel'handwcl'ke produzieren für den gewerblichen Bedarf und 

sind oft über Zulieferbeziehungen mit industriellen Abnehmern verbunden57
. Das Tä

tigkeilsspekt1'um dieser Handwerksgruppe ist häufig auf hochspezialisierte Vorleish\t1-

gen ausgerichtet, die in enger Zusammenarbeit mit den gewerblichen Kunden erbracht 

werden (vgl. ZDROWOMYSLAW/DüRIG 1999: 70f.). Der im Zuge der Globalisierung 

härter gewordene Umgang nachfragestarker Abnehmer mit ihren Zulieferern setzt al

lerdings auch die Betriebe des Investilionsgüterhandwerks einem zunehmenden Wett

bewerbsdruck aus (vgl. FlETEN ET AL. 1997: 370f.). Wichtige Abnehmerbranchen fiir 

handwerkliche Zuliefel'CI' sind beispie18weise die Automobilindustrie, die Meclizin

technik oder der Maschinenbau. Trotz der hohen Qualitätsanforderungen der indus

triellen Abnehmer und des schon seit Jahren liberalisierten Warenhandels ist zumin

dest in Teilbereichen mit Auswirkungen der EU-Erweiterung auf die Wettbewerbssi

tuation der grellZuahen Investitionsgüterhandwerke zu rechnen. Mit zunehmender Ver

lagerung von Produklionsstätten eier industriellen Abnehmer in die MOEL und Verän

derungen in der Beschaffungspolitik wird auch in diesem Bereich der Wettbewerb mit 

den Zulieferbetrieben jenseits der Grenze zunelllnen58
• Die überdurchschnittlichen 

Auslandsumsätze der Investitionsgüterhandwerke weisen allerdings auf eine hohe in

ternalionale WettbewerbsPdhigkeit und damit auch auf zusätzliche Absatzmögliehkei~ 

ten in den MOEL hin59
• 

,7 Zur schwierigen Abgrcnzung des Begriffs "Zulieferer" sowie zu den typischen Merkmnlen von ZlI
licferuntcrnchmen vgl. DORNIEDEN (2001: 6ff.) sowic ZDROWOMYSLAWIDÜRIG (1999: 95). 

,8 KÖNIG (1998: 20) sowie SCH1.EEF (2001: 45f.) vcrweisen nuf dcn Know-how- und QlIalitätsanstieg 
ostcuropllischer Zllliefcrcr. Bei Volkswagen (bzw. Skoda) in Tschcchien ist beispiclsweise dcr Anteil 
lokaler Zulicfercr schon zwischen 1991 und 2000 von 1% auf 67% gcstiegen. 

,9 Dcr Antcil der Auslandsumslltzc dcr (weitgehcnd mit den Invcstitionsgilterhandwerken dcckungs
gleichen) Gruppe der "Produzierenden I Iandwerkc fill' den gewcrblichcn Bechll'P' lag schon 1995 bci 
6,4% und war damit deutlich höher als dcr Anteil des gesamten handwcrklichen Auslandsumsntzes 
LI-Lv. damals 1,8% (vgl. MÜLLER 1997: 131T.). 
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Die Kfz-Handwerke bedienen einen llmsatzstarken Gesamtmarkt, der maßgeblich 

dureh die Weiterentwicklungen der Fahrzeugteehnik geprägt wird. Die verbesserten 

Tcchnologicn führen zu Qualitätsanstieg, geringerer Reparaturantalligkeit und höhe

rem Technisierungsgrad der Fahrzeuge, woraus eine insgesamt abnehmende Bedeu

hmg des Werkstattgesehäfls resulliert Dmch die EU-Erweiterung ist für diese Hand

werksgruppe ein moderater Anpassungsdruck zu erwarten. Das grenznahe Kraftfahr

zeuggewerbe ist bereits seit der Abschaffung der Visumspflicht und der Liberalisie

rung des Personenverkehrs zwischen Deutsehlall(f und seinen östlichen Nachbarlän

dern der Konkurrenz von Werkstätten jenseits der Grenze ausgesetzt. Gerade im Be

reich der Kfz-Handwerke spielt dabei die Nähe des Unternehmensstandorts zum 

nächsten Grenzübergang eine wesentliche Rolle. So ist die Konkurrenzsituation durch 
tschechische oder polnische Werkstätten für einen deutschen Kfz-Handwerker in un

mittelbarer Grenznähe ungleich höher als für einen Betrieb, der mehr als eine Stunde 

Autofahrt von der Grenze entfernt liegt. Der EU-Beitritt der MOEL trägt aufgrund des 

Wegfalls der Grellzkontrollen und der resultierenden Zeitersparnis zu einer weiteren 

Intensivierung von Grenzhandel bzw. grenzüberschreitender Dienstleistungserbrin

gung bei lind erhöht daher auch für die Kfz-Handwerke den grenzüberschreitenden 

Wettbewerb. 

Die Nahl'lIugsmittelhalldwel'ke bedienen einen weitgehend gesättigten Markt, der 

durch einen stagnierenden Ausgabcnanteil für Nahrungs- und Genussmittel geprägt ist. 

Dureh veränderte Lebells- und Essgewohnheitell, eine zunchmcndc Konkurrenz durch 

Fast Food und Tiefkühlkost sowie anhaltende Konzentrationsprozesse auf der Ange

botsseite haben sich hier die Wettbewerbsbedingungen generell versehärfl (vgl. 

ZDROWOMYSLAW/DüRIO 1999: 64). In Grenznähe stehen deutsche Bäckereien lind 

Metzgereien schon seit Jahren im Wettbewerb mit preisgünstigen tschechischen und 

polnischen ßetrieben, da die Kunden seit der Abschaffung der Visumspflicht und der 

Liberalisierung des Personenverkehrs als "Einkaufstouristen" auch jenseits der Grenze 
ihre Einkäufe tätigen können. Die Lage des Betriebsstandorts ist auch hier ein wichti

ges Kriterium filr die Differenzierung der Betroffenheit der grenznahen Nahrungsmit

telhandwerker. Während Betriebe in unmittelbarer Grenznähe die Konkurrenz tsche

chischer bzw. polnischer Bäcker und Metzger durchaus verspüren, sind grenzferncr 

angesiedelte Handwerker davon weniger betroffen. Somit führt die Intensivierung des 

Grenzhandels seit der EU-Erweiterung v.a. für Betriebe in l1I11nittelbarer Grenznähe zu 

einem nochmals intensivierten Wettbewerb. Angesichts des unterdurchschnittlichen 

Auslandsulllsatzes der Nahrungsmittclhandwerke und dcs Kostcnnachteils bei wcitgc~ 
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hend vergleichbaren Produkten scheint ein zusätzlicher Abslltz [In Kunden jenseits der 

Grenze nur eingeschränkt in Frage zu kommen60
• 

In der Gruppe der Dicnstleistungshalldwcl'ke sind Gewerke für den gewerblichen 

Bedarf - etwa Gebäudereiniger - und Gewerke fiir den privaten Bedarf - etwa Friseu

re und Schuhmacher -- zusammengefasst. Generell sind die überdurchschnittlich 10hl1-

kostenintensiven Dienslleistungshandwerke mit besonderen Nachteilen im Kostell

wettbewerb mit Allbietern aus den MOEL konfrontiert61
• Es ist jedoch zu beachten, 

dass im (zahlcnmäßig bedeutsamen) werkstattungebundenen Gebäudereinigergewerbe 

- analog zum Baugewerbe - Übergangsfristen von bis zu sieben Jahren die grenznahen 

Betriebe schützen (vgl. Kapitel 2.1.2). Angesichts der ungünstigen Wettbewerbsbedin

gllngen ist aber spätestens ab 2011 mit einem verschiirften Anpassungsdruck durch 

Konkurrenzbetriebe aus den MOEL zu rechnen. Im Bereich der werkstaUgebundenen 

Dienstleistungen hingegen, etwa bei Friseuren, Sehuhmachem und Textilreinigem, 

besteht schon seit Abschaffung der Visulllspflicht und der Liberalisienmg des Perso

nenverkehrs die Konkurrenzsituation zu Betrieben aus den angrenzenden MOEL. 

Durch die EU-Elweiterung ist auch hier mit einer weiteren Belebung des Dienstleis

tuugstourismus zu rechnen, die v.a. Handwerksbetriebe in unmittelbarer Grenznähe 

betrifft. 

Auch die Handwerke fiir den persönlichen Bedarf stehen wegen der Werkstatt

gebundenheit ihrer Leistungscrbringung schon seit Liberalisierung des Personenver

kehrs im Wettbewerb mit Konkurrenten aus den MOEL. Von der EU-Erweiterung sind 

auch in diesem Bereich handelsstimulierende Impulse zu erwarten, die insbesondere 

die Wettbewerbssituation der Betriebe in unmittelbarer Grenznähe beeinflussen. Al

lerdings ist darauf hinzuweisen, dass deutsche Handwerker, die in diesen engen 

Marktsegmenten tätig sind (z.ß. Bogenmacher oder Geigenbauer) sich teilweise durch 

hohe Auslandsumsälze und internationale Wettbewerbsfähigkeit auszeichnen62
• Mög

lichelweise können daher hochspezialisierte Anbieter zusiitzliche Absatzmöglichkeiten 

in den MOEL erschließen. 

Besonders in den VOll den Übergangsregelungen betroffenen Bereichen ist mittel

fristig ein Verdrängungswettbewerb durch Marktcintritt kostengünstiger Konkurrenz 

(,0 Zum Anteil des Auslandsu1l1satzes der Nahn1llgsmittclhandwerke vgl. MÜLLER (1997: 20). 

61 Vgl. zur Persollalkostenintcnsität der aufgefiihrten Gewerke STATISTISCHES ßUNDRSAMT (1998: 
172ft:). 

62 Der Anteil des Auslandsumsatzes betrug 1995 im BogelltlJaehcrhalldwerk 45,2% und im Geigcn
bauerlmndwerk 21,5% (vgt. MÜLLER 1997: 24). 
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aus den MOEL zu erwarten. Bauhaupt- lind Ausbaugewerbe sowie werkslatlunabhän

gige Dienstleistungen, etwa im Bereich des Gebälldereinigergewerbes, müssen spätes

tens nach Ablauf der maximalen Übergangsfristen von einem verstärkten Zuslrom mit

tel- lind osteuropiiischer Unternchmcn im Zuge einer grenzübcrschreitenden Dienst

leistuugserbringung ausgehcn, der schon jetzt einen Allpassungsdl11ek fiir die grenzna

hen dcutsehen Betriebc impliziert. Im unmittelbaren Grcnzraum ist im Zuge der EU

Elwcitenmg auch für Betriebe aus den anderen Handwcrksgruppen von einem stärke

ren Wettbewerb durch intensivierten Einkaufs- und Dienstleistungstourismus und zu

nehmende wirtschaftliche Verflechtungen dies- und jenseits der Grenze auszugehen63
. 

Zudem sehen sich gerade in den Bereichen, die von den Auswirkungen der Dienst

leistungsfreiheit am meisten betroffen sind und daher durch Übergangsregelungen ge

schützt werden, viele Betriebe in Grenznähe mit dem Problem der Sehattenwirtschaft 

konfrontiert64
• Illegale Praktiken - insbesondere im Baugewerbe und im Reinigungs

gewerbe - sind seit der Aut11ebullg der Visul11spflieht vermehrt zu beobachten, können 

aber in Anbetracht unzureichender Kontrollkapazitäten und eingeschränkter Sankti

onsmöglichkeiten nicht wirksam unterbunden werden. Dabei kann zwischen der 

rechtswidrigen Arbeit von Grcnzgängern, der Tätigkeit von Scheinsclbständigen aus 

den MOEL, der Beschäftigung von Werkvertragsarbeitnehmcrn ohne Arbeitscrlaubnis 

und der illegalen Betätigung von Unternehmen unterschieden werden. Den Schwer

punkt der SchattenwirtschaCl stellt das Tätigwerden itir handwerkliche Privatkunden 

im Grenzraul11 dar. Aufgrund des Abbaus der Grenzkontrollen im Zuge des EU

Beitritts der MOEL und der verkürzten Wartczeiten an den Grenzen ist von einer wei

teren Zunahme der Schattellwirtschaft, insbesondere in den nicht werkstattgebundencn 

Gewerbezweigen, auszugehen (vgl. MÜLLER/BANG 2003: 145f[.). 

Abschließend sei nochmals betont, dass für die grenznahell I-Iandwcrksbctricbe aus 

der EU-Erweiterung nicht nur zusätzliche (legale und illegale) Konkurrenz auf den 

63 OBERIIOLZNER (2002: 38f.) kommt bei der Untersuchung der Auswirkungen der EU-Erweiterung 
auf grenznahe österreichische Klein- und Mittelbetriebe zu einer ähnlichen Differenzierung. Demnach 
resultiert die "stärkste Gef.'ihrdung" u.a. für das klcinstrukturierte ßau- und Ausbaugewerbe (Zimme
rei, Daehdeekerei, Tischlerei, Maler, Glaser, Fußboden- und Fliesenleger tlsw.) sowie den Lebensmit
teleinzclhandel. Möbelherstellung, kleinere Unternehmen des I-[och- und Tiefbaus sowie Rcparalur
handwerke (Kfz, ScllUhmacher usw.) sieht üBERHOLZNER einer "leichten Gef.'ihrdung" ausgesetzt, 
wohingegen die Auswirkungen der liU-Erweiterung auf die personenbezogenen Dienstteistungshand
werke als "neutral" eingeschätzt werden. 

6-l Eine aktuelle Studie beziffert das Ausmaß der Schaltenwirtschaft in Deutschland im Jahr 2005 auf 
345,5 Mn!. €, was 14,9% des offiziellen BIP entspricht. Der Anteil, der dabei auf Baugewerbe und 
Handwerk entfällt, wird mit 38% beziffert (vgl. SCHNEIDER 2006: 2 und 8f.). 
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angestammten Märkten resultiert, sondern sich auch zusätzliche Chancen auf den 

Wachstu1l1smärkten der neuen EU-Mitgliedsstaaten ergeben. Die Grenznähe, dic in 

Teilbereichen nachteilig wirkt und die Wettbewerbssituation verschärft, kann für man

che Betriebe auch zu einem Wettbewerbsvorteil werden. Viele grellznahe Handwerks

betriebe haben die sich bietenden Chancen frUhzeitig erkannt und sind schon seit Jah

ren in Tschechien, Polen oder auf anderen mittel- und osteuropiiischen Märkten erfolg

reich tätig. Andere Betriebe wiederum beginnen gerade erst, sich mit den Auswirkun

gen der veränderten Rahmenbedingungen auf ihre Geschäftstätigkeit auseinander zu 

setzcn, 

2.2 Stand der Forschung zu den Auswirkungen der EU· 
Erweiterung auf grenznahe Unternehmen 

In zahlreichen Studien wurde der Versuch unternommen, die wirtschaftlichen Aus

wirkungen der EU-Erweiterung auf die Wettbewerbssituation der Unternehmen in den 

Alt-Mitgliedsstaaten der EU zu analysieren. Im Rahmen dieser Untersuchungen 

kommt der Situation in den Grenzrällmcn häufig besondere Bedeutung zu. Gnmdsätz

lieh lassen sieh im Rahmen der bisherigen Forschung zwei Arten von Studien lUller

scheiden, die für die hier behandelte Fragestellung Relevanz besitzen. Die erste Grup

pe von Untersuchungen verfolgt einen übergeordneten, makroäkonomisch orientierten 

Ansatz und versucht die Auswirkungen der EU-Erweiterung auf einen bestimmten 

Untersuehungsraum an hand einer quantitativen bzw. äkonometrisehen Herangehens

weise abzuschUtzen. Dabei werden zumeist die Folgen für dic gesamtwirtschaftliche 

Entwicklung, dic regionalen Arbeitsmärkte und die Wettbewerbsrrthigkeit der Wirt

schaft untersucht und in diesem Zusami11enhang auch Prognosen über die Auswirkun

gen auf die grenznahen Unternehmen getrolfen. Die zweite Gruppe von relevanten 

Untersuchungen konzentriert sich auf Wahrnehmung, Betroffenheit und Reaktion der 

(Handwerks-)Unternehmcn einer bestimmten grenznaheIl Region lind untersucht auf 

Basis großzahliger Erhebungen mittels Fragebögen die Einschätzung der Chancen und 

Risiken dcr EU-Erweite1'Llng durch die Unternehmer selbst. Im Folgenden werden ver

schiedene relevante Untersuchungen aus beiden Gruppen vorgestellt. 
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2.2.1 Makroökonomisch orientierte Studien zu den Auswirkungen 
der EU-Erweiterung auf grenznahe Unternehmen 

Die in diesem Kapitel erörterten Studien beschäftigen sieh auf übergeordneter, mak

roökonomischer Ebene mit den Auswirkungen der EU-Erweiterung auf grenznahe Un

ternehmen. I-Ierangehensweise und Ergebnisse sind auch für die Fragestellung der vor

liegenden Arbeit von Relevanz. Sämtliche angeführten Untersuchungen stehen vor der 

Herausforderung, die Auswirkungen der sich graduell vollziehenden Integration der 

Märkte der MOEL auf die Unternehmen anhand bestimmter Indikatoren zu prognosti

zieren und dabei insbesondere die Risiken eines verschärften Wettbewerbs sowie die 

Chancen eines vergrößerten Absatzraums abzuschätzen. 

Im Rahmen einer Auflragsstudie fiir das Bayerische Staatsministerium für Wirt

schaft, Verkehr und Technologie untersuchte das ifo Institut München in 2001 die zu 

erwartenden Auswirkungen der EU-Osterweiterung auf Wirtschaft lind Arbeitsmarkt 

in Bayern (vgl. ALECKE ET AL. 200 I). Basierend auf einer gesamtwirtsehaftlichen Be

trachtung der ökonomischen Entwicklung in Bayern und in den BeitrittsstaateIl wurden 

sowohl die Wettbewerbsfcihigkeit der bayerischen Regionen als auch die Wettbe

werbsfiihigkeit von Verarbeitendem Gewerbe und Diellstleistungsbereich vor dem 

Hintergrund der EU-Erweiterung untersucht. Dabei kommt die Studie zu dem Ergeb

nis, dass sich insbesondere die Wettbewerbsposition der Landkreise an der baycrisch

tschechischen Grenze im Zuge der EU-Erweiterung verschlechtern wird, da diese Re

gionen eine verhältnismäßig ungünstige Wirtschaftsstruktur mit einem hohen ßesatz 

wachstumsschwacher Sektoren und eine unzureichende Ausstattung mit sog. "Potenzi

alfaktorcn" - z.B. hohe Investitionsquote, Auslandsumsatz und Patentintensität - auf

weisen (vgl. ALECKE ET AL. 200 I: 128f). Auch die Untersuchung der Wirtschafts

struktur des Verarbeitenden Gewerbes im Hinblick auf komparative Vorteile im 

Außenhandel und Faktorintensitäten der Produktion bestätigt den erhöhten Anpas

sungsdruck für den ostbayerischen Grenzraum (vgl. ALECKE ET AL. 2001: 153[). Im 

Diellstleistungssektor sind die grenznahen Regionen aufgrund der geringen Distanz

kosten für den Handel mit Dienstleistungen und des teilweisen Wegfalls der regiona

len Marktsegmelltierungen kurz- und mittelfristig einem erhöhten Anpassungsclruck 

auch im nahabsatzorientierten Bereich ausgesetzt (vgl. ALECKE ET AL. 200 I: 166ft'.). 

Die Untersuchung des Baugewerbes zeigt ebenfalls eine höhere Betroffenheit der Un

ternehmen im ostbayerisehen Grenzraulll. Aufgrund der geringen Distanzkosten sind 

v.a. Betriebe, die im bauausfiihrenclen Bereich tätig sind, von Wettbewerbsnachteilen -
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insbesondere Lohnkostennachteilen - gegenüber tschechischen Konkurrentcn betrof
fen, 

Eine ähnlich aufgebaute Studie führte das ifo Institut Dresden im Auftrag des Säch

sischen Staatslllinisteriums fiir Wirtschaft und Arbeit im Jahr 2004 durch, Die Auswir

kungen der EU-Elweiterung auf Wirtschaft und Arbeitsmarkt in Sachsen wurden auf 

Gnmdlage einer Wcttbewerbsanalyse der sächsischen Wirtschaft untersucht und für 

die einzelnen Regionen differenziert betrachtet (vgl. GERSTENBERGER ET AL. 2004)65, 

Zusätzlich wurde im Rahmen einer schriftlichen ßefragung in ausgewählten Branchen 

der sächsischen sowie der grenznahen polnischen bzw, tschechischen Wirtschaft die 

Sichtweise der betroffenen Unternehmcr ermittelt66
, F(ir das Verarbeitende Gcwerbe 

wird in Branchen, die einen hohen Gefährdungsgrad durch Niedriglohnkonkurrcnz 

aufwcisen bzw, eine schwache Wettbewerbsposition im Handel mit den MOEL ein

nehmen, ein fortgesetzter Anpassungsdruek erwartet (vgl. GERSTENBERGER ET AL. 

2004: 60f[,), Im Dienstleistungsbereich wird generell für diejenigen Unternehmen ein 

verstärkter Konkurrenzdruck vorhergesagt, die arbeitsintensiv und humankapitalarm 

arbeiten lind nicht durch KOllsumentenpräferenzen oder hohe Distanzkosten geschützt 

sind (vgl. GERSTENBEIWER ET AL, 2004: 84f['), 

In der Studie wird zudem auf die Weltbcwerbssituation sog. "sensitiver Branchen", 

u,a, des Handwerks, explizit eingegangen (vgl. GERSTENßERCiER ET AL. 2004: 98ff,), 

Demnach sind insbesondere überregional tätigc bzw, grenznahe Handwerksbetriebe 

von der veränderten Wettbewerbssituation betrotfen, wobei v,a, die Lohnkostenv011ei

le der Betriebe aus den Beitrittsländern das Gefährdungspotenzial begrnnden, Die di

rekte Befragung der Betriebe zeigt, dass v,a, Unternehmen des Bau- und Dienstleis~ 

tungshandwerks die EU~El'weiterung als wichtige Veränderung fLir ihr Unternehmen 

einschätzen, während Produktionshandwerk bzw, im Handel tätige Handwerksbetriebe 

die Erweiterung eher als Randereignis einstufen, Als wichtigste Erfolgsfaktoren sehen 

die sächsischen Handwerksbetriebe ihre Fachkompetenz, Kundenorientierung und 

QualiHitsarbeit. Allerdings haben nber 90% der befragten sächsischen Handwerker 

noch nicht über geeignete Anpassungsmaßnahmen nachgedacht bzw, sehen dafür kei~ 

65 Gemde filr Sachsen hat die EU-Erweiterung besondere Relevanz, da es nls einziges Bundesland an 
zwei neue EU-Mitgliedsstaaten grenzt. 

(,6 Dabei wurden im Rahmen einer anhand der Kriterien "Bnlllchenzugehörigkeit", "Unternehmens
größe" und "Finnenstandort" geschichteten Stichprobe insge~amt 4 53 I siich~ische Unternehmen 
schriftlich befmgt, von denen [ 541 (Rücklaul'quote 34,0%) geantwortet haben (vgl. UERSTENUERGER 
Er AL. 2004: 2801'f.). 
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ne Notwendigkeit. Als mögliche Reaktionen werden insbcsondere die Fokussierung 

auf ein spezifisches Preis-IQualitätssegment und die Aufnahme zusätzlicher Dienst

leistungen in das eigene Leistungsspektl1llTI genannt, während grenzüberschreitende 

Gesehäftsbeziehullgen mit den MOEI. insgesamt nur eine untergeordnete Rolle spie

len. 

Auch eine Studie des Rheinisch-Westfälischen Instituts Hir Wirtschaftsforschung 

(RWI) Essen über die Auswirkungen der EU-Erweiterung auf kleine und mittlere Un

ternehmen (KMU) der All-Mitgliedsstaaten beschäftigt sich im Rahmen einer vertie

fenden Fallstudie mit der Betroffenheit bayerischer Unternchmen (vgl. DÖHRN ET AL. 

2000: 70ff.). Die Untersuchung kommt zu dcm Ergcbnis, dass KMU in den Alt

Mitgliedsstaatcn der EU häufig in Risikobranchcll tätig sind, für die aufgrund hoher 

Arbeitsintensität und geringer Humankapitalintensität künftig ein besonderer Anpas

sungsdruek zu erwarten ist. Andererseits wird festgestellt, dass gerade KMU von der 

Marktintegration verstärkt profitieren können, da die vor der EU-Erweiterung oft pro

hibitiv hohen Transaktionskosten einer Internationalisierung in Richtung MittcJ- und 

Osteuropa reduziert werden. Dies gilt bcsondcrs für Bctricbc in Grcnznähe, die gene

rell in größcrcm Umfang von dcn Auswirkungen der EU-Erweiterung betl'Oflen sind 

als grcllzferne KMU (vgl. DÖI-IRN Er AL. 2000: 49fT.). Im Rahmen der zugehörigen 

Fallstudie zur Situation in Bayern werden exportorientierte KMU - insbesondere im 

Bereich höherwertiger Güter und Leistungcn - als künftige Gewinncr eingeschätzt, 

während für grenznahe I-Iandwerks~ und Dicnstlcistungsunternehmen mit einfachen 

Teehnologien aufgnl1ld hohcr Lohnkosten ein verstärkter Anpassungsclruck erwartet 

wird (vgl. DÖI-IRN ET AL. 2000: 97). Allerdings liegen den Einschätzungen des RWI 

keine eigenen Berechnungen zugrunde, sondern sie beruhen auf der Interpretation be

reits vorhandener scktor- bzw. regionalspezifischer Statistikcn zu Untcrnchmensgröße, 

Außenhandel und Beschiiftigtenstruktur. 

Auch das tt'ansnationale Projekt "Preparity", das mit Untcrstützung der Europäi

schen Kommission durchgeführt wurde, untersucht die wirtschaftlichen Auswirkungen 

der EU-Elwciterung auf die europäischen Grenzregionen zu den neuen Mitgliedsstaa

ten und auf die dortigen Unternehmen. Eine vom ifo Institut Dresden im Rahmen von 

"Preparity" dl\l'chgeflihrte Studie zu den Auswirkungen auf die dcutsehen Grenzregio

nen besclüiftigt sich im Rahmen eines Tcilprojekts mit dcr sektoralen Wettbewerbsfä

higkeit ausgcwählter Branchcn in clcn Grcnzgebieten zu den Beitrittsländern (vgl. 

SCHARR/UNTIEDT 200 I). 
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Grundlage der Ergebnisse des hier vorgestellten Teilprojekts ist die Analyse der 

Faktoreinsatzproportionen VOll Verarbeitendem Gewerbe, Dienstleistungsbereieh lind 

ßauwirtschaft in den Grenzregionen, Demnach ergibt sich für das Verarbeitende Ge

werbe in den deutschen GrenzregioneIl aufgnmd einer Spezialisienmg auf 101m kosten

sensible Branchen und einer überdurchschnittlichen Fertigungsorientierung ein erhöh

ter Anpassungsdmck (vgL SCHARR/UNTIEDT 2001: 203f} Im Dienstleistungsbereich 

führt der Wegfall bestehender Handelsbeschränkungen zu einem verstärkten internati

onalen Wettbewerb im grenznahen Raum, der gerade in lohnkostensensiblcn Berei

chen die deutschen Betriebe unter Kostendruck setzt (vgL SCHARR/UNTIEDT 2001: 

218f.). Auch fiir die Baubranche, die in den dcutsehen Grenzregionen zu den MOEL 

überdurchschnittlich bedeutsam ist, wird nach Einführung der Dienstleistuugsfreiheit 

eine verschärfte Konkurrenzsitllation prognostiziert, von der gerade das nahabsatzori

entierte Bauhandwerk betroffen ist (vgl. SCHARR/UNTIEDT 2001: 226f.). Generell 

werden die Voraussetzungen für eine positive ökonomische Gestaltung der EU

Erweiterung aufgrund der vortcilhafteren Wirtschaftsstruklur im bayerisehell Grenz

raum günstiger eingeschätzt als im ostdeutschen Grenzraum67
• 

Auch in Österreich wurden im Rahmen des "Preparity"-Projekts Untersuchungen zu 

den Auswirkungen der EU~Erweiterung auf die dortigen Regionen an der bisherigen 

EU-Außengrenze durchgeführt. Eine Studie des Österreichischen Instituts für Wirt

schaftsforschung (WIFO) beschäftigt sich mit der sektoralell Wettbewerbsfdhigkeit 

von Saehgliterproduktion und Dienstleistungsbereich in den östcrreichischen Grenzre

gionen (vgL MA YERHOFER/PALME 2001). ßasierend auf Erkenntnissen der volkswirt

schaftlichen lntegratiolls- und Außenhandelstheorie werden relevante Merkmale abge

leitet, anhancl derer mit Hilfe von Clusteranalysen Brancheng11lppen gebildet werden, 

die hinsichtlich integrationswirksamer Charakteristika homogen sind und iihnliche 

Auswirkungen eier EU-Erweiterung erwarten lassen. Auf Basis von integrationsrele

vanten Kriterien - u.a. Faktorintcllsitäten und Wettbewcrbssitllation auf den Absatz

märkten - wird eine Typologisierung der Wettbewerbsf.ihigkeit entwickelt, an hand 

67 Ebenfalls im Rahmen des "Preparity"-Projekts wurden in einer gesonderten Studie des ifo-Instituts 
Dresden die grenzüberschreitenden Wirtsehafts<lktivitäten in der sächsisch-polnischen Grenzregion im 
Vorfeld der EU-Erweiterung untersucht. Im Rahmen einer repriisctllaliven Betricbsbcfragllng in allS
gcwtihltcn Wirtsehaftssektoren- Teile von Vcmrbcitctldem Gewerbe und Baugewerbe sowie Kfz
Gewerbe, Straßel1giilervcrkehr/Speditionetl und Architektur-/Ingenieurbiiros - konnle gezeigt werden, 
dass häufig Hemmnisse wie Infofmations- und Sprachdefizitc sowie Schwierigkeiten bei der Koopem
tionspnrlnefsuche der Aufnahme von Auslandsaktivitäten im Nachbarland entgegenstehen. Grundsiilz
lich schiltzten die befragten Betriebe die Auswirkung der zunehmenden Marktintegralion auf Umsatz
llIid Beschilnigungsclltwicklung eher skeptisch ein (vgl. SCH/\RR ET AL. 2001: 63ff.). 
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derer Ergebnisse für dic einzelnen Branchen abgcleitet werden können (vgl. MA YER-

1I0FER/PALME 2001: 25ff.). 

Gerade im Bereich von Bauinstallatioll, Ausbau- und Bauhilfsgewerbe, Instandhal

tung und Reparatur von Fahrzeugen sowie Reinigungsgewerbe dominiercn dcmnach 

nachteiligc Bl'anehcneharakteristika die WeUbewerbsposition gegenübcr den Konkur

rentcn aus den MOEL (vgl. MAYERIIOFERIPALME 2001: 82ff.). Zudcm zcigt der Zu

sammenhang zwischen Marktradius einer Branche und ihrer Wettbewerbsposition im 

Rahmen der EU-Erweitenmg, dass v.a. Untcrnchmen mit einem regional begrenzten 

Absatzraum durch die zunehmendc Marktintegration eincm besonderen internationa

len Konkurrcnzdruck auf ihrcn - bislang durch grenzbedingte Segmentierungen ge

schützten - hcimischen Märkten ausgesetzt sind. Allerdings ist für eine Einschätzung 

dcr künftigcn Wcltbewerbssitualion auch die - in Teilbereichen mangclhafte - Leis

tllngs:fcihigkeit der Unternehmen in dcn Grcnzräulllcn der MOEL zu berüeksiehligen68
. 

Aufgruncl der makroökonomischen, quantitativen I-Ierangehensweise können die 

aufgeführten Studien lediglich auf übergeordncter Ebene die Auswirkungen der EU

Erweiterung auf grcnznahe Unternehmen aus den unterschiedlichen Wirtschaftsbcrei~ 

ehen aufzeigen und dic weitcre Entwicklung abschätzen. Von den Spezifika (zumeist) 

kleinbctricblichcl' Handwerksbetriebe und den resultierenden Besonderheiten der An

passung wird dabei weitgehend abstrahiert. Die nachfolgende Tabelle 2 fasst die Un

tersuchungen lind ihre Ergebnisse in chronologischer Rcihenfolge zusammen. 

(,8 Eine ähnlich aufgebaute Untersuchung mit vergleichbaren Ergebnissen wurde von einer Forscher
gruppe des WIFO Instituts Wien zur Einschätzung der Auswirkungen der EU-Erweiterung auf die 
Wirtschaft Niederösterreichs bereits 1998 durchgellllll't (vgl. MA YElHIOFER ET AL. 1998). Abschlie
ßend sei auch auf die Untersuchungen von NIEllUHR 2004 sowic NJEB[)HR 2005 hingewiesen, die die 
Auswirkungen der EU-Erweiterung auf europäische Grenzregionen anhand eines Drei-Regionen
Modells der New Economic Gcography analysieren. Beide Studien kommen zu dem Ergebnis, dass 
Grenzregionen insgcsamJ sJärker als Nicht-Grenzregionen von den Auswirkungen der Marktintegrati
on pl'Ol1ticren. Eine dincrel1zierle Betrachtung der Auswirkungen auf grenznahe Unternehmen unter
bleibt jedoch aufgrund des hohen Abstraklionsgrads heider Untersuchungen. 
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Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des grenznahen Handwerks angesichts 
veränderter Wettbewerbsbedingungen im Zuge der EU-Erweiterung 2004 

2.2.2 Handwerkswissenschaftliche Studien zur Betroffenheit 
grenznaher Unternehmen von den Auswirkungen der EU
Erweiterung 

Im Gegensatz zu den bisher dargestellten Studien, die einen übergeordneten, mak

roökonomischen Ansatz verfolgen, versuchen die nachfolgend aufgeführten Arbeiten, 

auf Grundlage von Unternehmerbefragungen dic Wahrnehmung und Reaktion grenz

naher Betriebe angesichts veränderter Wettbewerbsbedingungen durch die EU

Erweiterung zu untersuchen. Nachfolgend werden ausschließlich diejenigen Studien 

allfgefiihrt, die sieh mit den Auswirkungen auf das Handwerk beschäftigen. 

So untersucht das Seminar für Handwerkswesen (sih) der Universität Göttingen die 

Auswirkungen der EU-Erweiterung auf die deutsch-polnische Euroregion Spree

Neiße-Bobcr (vgl. MÜLLER/BANG 2003). Grundlage der Analyse ist eine von der 

HWK Cottbus durchgeführte Umfrage unter 3 000 Handwerksunternehmen des Kam

merbezirks, an der sich 491 Betriebe (Rücklaufquote 16,4%) beteiligten69
. Es wurde 

insbesondere untersucht, wie die Veränderung der Wettbewerbssiluation auf den Hei

matmärklen, die Möglichkeiten grenzüberschreitender Tätigkeit sowie die Nutzung 

des erweiterten Arbeitskräftepotenzials eingeschätzt werden (vgl. MÜLLER!BANG 

2003: 2). 

Laut Umfrageergebnis rühlen sich die deutscheu Handwerker übcr dic EU

Erweitcrung nicht gut informiert lind sehen deutlich mehr Risiken als Chancen, insbe

sondere eine Zunahme der Schwarzarbeit und eine größere Konkurrenz durch Unter

nehmen aus den Beitrittsstaaten auf dem heimischen Markt. Allerdings hatte die große 

Mehrzahl der Betriebe zum Zeitpunkt der Befragung noch keinerlei Vorbereitungen 

auf die EU-Etweiterung unternommen (vgl. MÜLLER/BAN(; 2003: 108ff. uud 227f.). 

Ebenso wollten nur wenige Unternehmen nach dem EU-Beitritt Polens im Nachbar

land tätig werden. Die wichtigsten Hemmnisse hierfür sind die Sprachbarriere und der 

befürchtete harte Preiswettbewerb (vgl. MÜLLER/BANG 2003: 150ff.). Nur jeder zehn

te Handwerker äußerte grundsätzliches Interesse, Arbeitskräfte aus Polen einzustellen. 

Auf Grundlage der empirischen Ergebnisse versucht die Studie, l-IandlungsempfchJun

gen an den Gesetzgeber, die überbetriebliehctl Einrichtungen des Handwerks und die 

69 Es ist allerdings zu beachten, dass auf deutscher Seite nur etwa 37% der insgesamt mehr als 8 000 
Betriebe des Kammerbezirks in die Umli'age einbezogen wurden. Zusätzlich wurden auch in Poten 
etwa 300 Betriebe im Rahmen von persönlichen Bcratungsgespriichen, Handwerksversammlungen \I.Ü. 

befragt ("gI. MOLLER/ßAN(f 2003: 247ff.). 
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Betricbe abzuleiten. Dabei werden insbesondere Maßnahmen zum Zusammenwachsen 

der Grenzregionen, Maßnahmen zur Anpassung des Handwerks an die veränderte 

Wettbewerbssituation und der Ausbau unterstützender Aktivitäten der Handwerksor

ganisatiOil empfohlen (vgl. MÜLLER/BANG 2003: 234ff.). 

Hinsichtlich der Anpassung an die verlInderten Wettbewerbsbedingungen verweist 

die Studie auf die Erschließung neuer Murktfelder, die Erhöhung des Dienstleistungs

gehalts des Angebots, die Stärkung der Kooperationsbereitschaft und eine bessere 

Qualifizierung von Unternehmern und Mitarbeitern. Zudem werden mit Blick auf die 

I-Iandwerksorganisation Maßnahmen wie die Vermittlung von Informationen zur EU

Erweiterung, das Aufzeigen von KooperationsmögJichkeiten, die Ausbildung polni

scher Jugendlicher bzw. die Beschäftigung polnischer Facharbeiter im ostdeutschen 

Handwerk sowie die DurchsetzlIng geeigneter Übergangsregclungen bei Arbeitneh

merfreizügigkeit, Diellstleistungsfreiheit lind Umweltschutz angeregt (vgl. MÜL

LER/BANG 2003: 237ft:). 

Eine ähnlich aufgebaute Untersuchung führte das sill Göttingen bereits in 2002 hin

sichtlich der Auswirkungen der EU~El'weiterllng auf das niedersächsische Handwerk 

durch 70. Grundlage der Studie ist die Befragung der Mitglieder der 13 größten nieder

sächsischen Landesinnungsverbände, die etw<l 85% des gesamten niedersächsischen 

Handwerks repräsentieren. Fast I 200 Fragebögen konnten ausgewertet werden?!. Die 

Ergebnisse zeigen ebenfalls einen mangelnden Informationsstand der Handwerkcr, 

eine Betonung der Risiken, geringe Vorbereitungen, geringes Interesse an grellzliber

schreitender Tätigkeit in den MOEL sowie geringes Intercsse an der Einstellung von 

Arbeitskräften aus den MOEL. Dies entspricht damit weitgchend den Ergebnissen der 

Studie im Kammerbezirk Cottbl1S, obwohl die Untersuchung in Niedersachsen ein Jahr 

eher durchgeführt wurde und eine Region in größerer räumlicher Distanz zu den 

MOEL betrachtet (vgl. MÜLLERIßANG 2002: 68ff.). 

Eine differenzierte Darstellung der Einschätzung der unterschiedlichen Handwerks

gruppen zeigt, dass insbesondere Bau- und Ausbaugewerbe sowie Gebäudereiniger 

eine Zunahme der Schwarzarbeit befürchten. Eine verstärkte Konkurrenz auf heimi

schen Märkten im Zuge der EU-Erweiterung erwarten v.a. Bau- und Ausbaugewerbe, 

70 Sowohl Aufbau als auch konzeptiolleller Teil entsprechen weitgehend der ein Jahr später durchge
Hlhrten Untersuchung in der Euroregion Spree-Neiße-Bobci' (vgl. MÜLLER/BANG 2002). 

71 Das gesamte niedersächsisehc Handwerk umfasst mehr als 7 I 600 Bctl'iebc. Eine Hussagekriiftige 
ROcklaufquote ist aufgrund des Untersllehungsdcsigns jedoch nicht zu bestimmen (vgl. MÜI.
'-ER/BANG 2002: 65 und 194). 
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Gebäudereiniger und Zahntechniker, wührend Kfz-I-Iandwerke, Nahrungsmittclhand

werke, Friseure und Augenoptiker kaum Befürchtungen hinsichllieh der Wettbewerbs

situation auf ihren angestammten Miirktell haben (vgl. MÜLLER/BANe; 2002: 74ff. und 

179ff.). Im Rahmen der Studie werden wiedenllll Handlungsempfehlungen an Gesetz

gebcr, Tarifvertragsparteien und Betriebe abgeleitet, die Maßnahmen zur Herstellung 

gleicher Weubewerbsbedinguilgen, zur erfolgreichen Gestaltung des BeitriUsprozes

ses, zur Anpassung des Handwerks an die veriindcrte Wettbewerbssituation und zur 

Stärkung des uußenwirtschaftlichen Engagements beinhallen. 

Bereits 1995 führte das Sill GöUingen gemeinsam mit dem Bundesinuul1gsverband 

des Deutschen Steinmetz-, Stein- lind I-Iolzbildhauerhandwerks eine Umfrage durch, 

die die Auswirkungen der Liberalisiel1mg und Marktintegration der MOEL auf das 

deutsche Steinmetzhandwerk untersuchte (vgl. MÜLLER 1995: I 65ff.). Hierfür wurde 

den insgesamt 319 grenznaheIl Illllungsbetrieben ein Fragebogen zugesandt, der mit 

einer Rücklaufquote von 46,7% beantwortet wurde. Dic Ergebnisse zeigten, dass sich 

die deutschen Betriebc nur in sehr geringem Maße durch die Konkurrenz polnischer 

und tschechischer Bctriebe betroffen fühlten und selbst noch keinerlei Geschäftstätig

keit in Polen oder Tschechien aufgenommen hallen. Die Tätigkeit polnischer und (in 

geringercm Maße) tschechischer Betriebe auf dem grenznaheIl deutschen Markt wurde 

hingegen vereinzelt wahrgenommen und mitunter auch von vcrlorenen Auilrägen be

richtet. Die Betrachtung der eigenen Wettbewerbsvortcile und -nachteile ergab das zu 

erwartende Bild, wonach den ausländischcn Bctrieben Kostenvorteile, den deutschen 

Betrieben Qualitäts-, Know-how- und Servicevorteile zugeschrieben wurden. Ledig

lich im bayerisch-tschechischen Grcllzraum wurden vereinzelt Möglichkeiten zur Be

schiiftigung von Arbeitnchmcrn aus den MOEL genutzt. Die Ergebnisse zeigen insge

samt, dass zu dem damaligcn friihen Zeitpunkt nur wenig Grenzaustausch erfolgte und 

die positiven bzw. negativen Auswirkungen von Marktöffnllng und Grcnzlagc wenig 

wahrgenommen und im Rahmen dcr cigenen Geschäfistätigkeit kaum berUcksichtigt 

wurden. 

Eine Studie des Ludwig-Fröhler-Instituts für Handwerkswisscilschaften (LFI) Mün

chen untersucht auf Basis eines Fragebogens die Auswirkungcn der EU-Erweiterung 

auf das Handwerk in Sachsen (vgl. GLASL 2002). Dabei wurde 5 166 zufällig ausge

wählten siichsischell J-Iandwerksllnlernehmen ein Fragebogen zugesandt, den 1 036 
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Betriebc72 bzw. 20,0% beantworteten (vgL GLASL 2002: 6). Wicdcrum wcrden das 

geringe Ausmaß an existierenden Gesehäftsbeziehungen in die MOEL, der unzurei

chende Informations- und Vorbereitungsstand sowie die ncgative EinschätzUllg der 

EU-Erweitcrung - insbesondere hinsichtlich Konkurrenz durch Unternchmen aus den 

MOEL lind Zunahme der Schwarzarbeit - bestätigt. Allerdings zeigte bcinahe jedes 

dritte der befragten Unternchmen Intcresse an künftigen Geschäftsbeziehungen in die 

Beitrittsländer. 

Auf Basis dcI' gegebencn Antworten konnten zahlrciche Tendenzaussagen heraus

gearbeitet werden, die Unterschiede je nach Grenznähe, Betriebsgröße und I-Iand

werks gruppe widerspiegeln. So sind Betriebe in unmittelbarer Grenzllähe dadurch cha

rakterisiert, dass sie ein bcsonderes Interesse an Informationcn über Mes

sen/Ausstellungen sowie KooperationsmöglichkeiteIl haben und überdurchschnittlich 

häufig ihre hohen Lohn- und Bctriebskosten als Wettbewerbsnachteil sehen (vgL 

GLASL 2002: 14 und 21). Größere Bcttiebe haben überdurchschnittlich oft bereits Ge

schäftsbeziehungen in die MOEL aufgcbaut bzw. sind an solchen interessicrt. Sie bc

urteilen ihre WeUbewerbssituation sowohl bezüglich der Vorteile (z.B. Service, flexi

bilität) als auch bezüglich der Nachteile (z.B. Lohn- lind Betriebskosten) neutraler lind 

trcten bei Arbeitnehmcrfreizügigkeit und Dienstleistungsfreiheit tendenziell für kürze

re Übergangsfristen ein (vgl. GLASL 2002: 14 und 28f.). Dagegen betonen insbesonde

re die J-lolz- und Bauhandwcrke die Schwierigkciten bei der Erschließung des tsche

chischen und polnischen Marktes und schcn ihre Lohn- und Betriebskosten bcsonders 

häuflg als Nachteil an (vgl. GLASL 2002: 12 lind 15). Insgesamt bleibt festzuhalten, 

dass die Studic zwar interessante Tendenzen herausarbeitet, jedoch nicht die I-linter

gliincle der empirisch ermittelten Zusammenhänge sowie geeignete Rcaktions- und 

Handlungsmuster für die betroffenen Bctriebe analysiert7J
. 

Schließlich beschäftigt sich eine Untersuchung der Universität Bayreuth auf klein

räumiger Ebene - dcm ostbayerischen Grellzlalldkreis Wunsiedel im Fichtclgebirge -

mit elen Auswirkungen der EU-Erweiterung auf das grcllznahe Handwcrk (vgl. 

]ENTSCI-I 200 I). Dabei wl1l'den im Rahmen ciner quantitativen Vollerhcbung alte aus-

72 Dic Grundgcsamtheit allcr sächsischen Ilandwerksbctriebe umfasst laut MÜLLER!I3ANG (2002: 194) 
mehr als 51 000 I3etriebe. 

73 Ergänzend sei auf drei Umfragen der IIIK Dresden aus den Jahren 2000, 2001 und 2003 zum Stand 
der Vorbereitungen ihrer Mitgliedsunternehmen auf die EU-Erwcite11lng verwiesen, die zu ähnlichen 
Ergebnissen kommen. Ein Vergleich der drei IHK-Studien zeigt jedoch, dass die geschäftlichen Chan
cen und Möglichkeiten der EU-Erweiterung in der aktuellsten Umfrage positiver als zuvor gesehen 
werden (vgl. lHK DRESDEN 2000, IIIK DRESDEN 2001 und II-1K DRESDEN 2003). 
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bildenden Handwerksbetriebe des Landkreises schriftlich beÜ'agt, wobei 236 Betriebe 

(21,6%) an der Umfrage teilnahmen (vgl. JENTSCII 2001: 46). Demnach erwarten zwei 

Drittel der J-Ialldwerksunternehmen möglicherweise oder mit Sicherheit Auswirkungen 

der EU-Erweiterung auf den eigenen Betrieb, wobei wiedcrulll die Risiken wesentlich 

höher als die Chancen eingeschätzt werden (vgl. JENTSCH 2001: 62ff.). Chancen sehen 

die Handwerker im Landkreis Wunsicdel v.a. fUr Kosteneinsparungen und bei der Er

schließung neuer Absatzlllärkte, als Risiken werden insbesondere Wettbewerbsverzer

rungen und ein verstärkter Konkurrenzdruck angesehel?'. 

Als wichtigste Wettbewerbsvorteile der KOllkurrenzbetriebe aus den MOEL beur

teilen die ostbayerischen Handwerker die niedrigen Lohnkosten und das Arbeitskräfte

angebot, während bei der Qualität der Produkte und der Qualifikation der Mitarbeiter 

eigene Vorteile gesehen werden. Noch gering ausgeprägt sind Geschäftstätigkeiten in 

den MOEL (nur 9% der Betriebe) bzw. Strategien zur Vorbereitung auf die veränder

ten Rahmenbedingungen durch die EU-Elweitenmg (nur 38% der Betriebe). Die vor

wiegend genannten strategischen Maßnahmen - Raliol1alisienmg und Verbesserung 

von Produkt und Leistung - sind jedoch sehr allgemein lind werden vielfach unabhän

gig von der EU-Erweiterung verfolgt. Viele Handwerker sehen keine Notwendigkeit 

für eine strategische Reaktion auf die Veriinclerungen durch die EU-Erweitenmg bzw. 

sind sich über ihr Vorgehen im Unklaren. 

Aus den empirischcn Ergebnissen werden verschiedene I-Ianc1lungsmöglichkeiten 

abgeleitet (vgl. JENTSCH 2001: 94ff.). Demnach sollte sich die Handwerksorganisation 

für angemessene Übergangsregelungen einsetzen, Wirlschaftsförderung und Betriebs

beratung stärken sowie die Betriebe zu Sprache und Mentalität der Nachbarländer hin

führen. Auf der Ebene der Einzelbetriebc werden kurzfristig Kostensenkungsstrate

gien, insbesondere die Vergabe lohnintensiver Arbeiten an ausländische Partnerbetrie

be im Zuge der passiven Lohnvereclelung und die Beschäftigung tschechischer Arbeit

nehmer, befürwortet. 

74 Einc aktuellere Studie zu den grenzüberschreitenden Unternehmensaktivitäten im bayerisch
tschechischen Grenzraum von MAIERlSCIILÄGER-ZIRLIK (2006), die sich allcrdings nicht auf Hand
werksbetriebe beschränkt, zeichnet ein andcres Bild. Darin wurden insgcsamt 545 KMU, dic bcreits an 
Veranstaltungcn der ostbaycrischen Industric- und I Iandclskammcrn bzw. IInndwerkskamlllcrn zum 
Thema "Ostcuropa" tcilgenollllllcn hallcn, zu dcn Auswirkungcn dcr EU-Erweiterung allfihr Unter
nehmcn bcfragt. Rund 40% dcr bcli·agtcn Unternchmcn konnten keine Auswirkungen feststellen, bei 
den restlichcn ßctricbcn übcrwogen jedoch die positiven Auswirkungen. Die ungewöhnlich positive 
Tendcnz hängt mit der Auswahl der Betriebe zusammen, die sich allesamt bereits mit den Märkten der 
MOEL besehiiftigt hattcn, und kann nicht als repräsentativ fiir ostbaycrische KMU bzw. das ostbaycri
sehe Handwerk angesehen werden. 
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Langihstig hingegen werden Mnrktersehließungs- bzw. Kooperationsstrategien für 

unabdingbar erachtet, um die internationale Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe zu ge

währleisten. Dafiir werden insbesondere Messebeteiligllngcn, die Zusammenarbeit im 

Rahmen grenzüberschreitender Koopel"l\tionen und eine verstärkte Marketillgorientie

ruug als wesentlich ungesehen. Die Untersuchung gibt das Stimmungsbild des Hand

werks eines unmittelbar betroffenen Grellzlandkrcises differenziert wieder. Allerdings 

bleibt weitgehend offen, welche Problemwahrnehmungs-, Verhaltens- und Strategie

muster im grenznaheIl Handwerk festzustellen sind und wie Anpassung bzw. strategi

sche Neuausrichtung der Betriebe erfolgen können. 

Die Tabelle 3 fasst die empirischen Studien zur Betroffenheit grenznahcr Hand

werksunternehmen von den Auswirkungen der EU-Elwciteruug in chronologischer 

Reihenfolge zusammen. 

2.3 Zusammenfassung und Zwischenfazit 

Die aufgeführten Untersuchungen konstatieren .. - trotz der positiven ökonomischen 

GesamtwirkungeIl der EU-E1weiterung - einen verstärkten Anpassungsdruck fiir Un

ternehmen im Grenzraum, insbesondere in lohnkostenintensiven lind dienstleistungs

orientierten Branchen. Davon sind auch wichtige Teilbereiche des Handwerks betrof

fen. Zusätzlich zu den weUbewerbsverschärfenden Auswirkungen des allgemeinen 

Stmkturwandels im Handwerk - etwa eine verstHrkte (Preis-) Konkurrenz durch nieht

handwerkliche Billiganbieter aus dem Industrie- und Handclsbereich - ist mit ver

mehrter preisgünstiger Konkurrenz aus den MOEL auf handwcrk~:relevanten Märkten 

zu rechnen. Dabei ist der Anpassungsdruek fiir die einzelnen I-landwerksgruppen bzw. 

Branchen in Abhängigkeit von Kriterien wie der Werkstattgebundenheit ihrer Leis

tung, der Arbeits- bzw. Lohnkostenintensität und der Überlagerung des Absatzraums 

unterschiedlich stark ausgeprägt. 

Die Herausbildung bzw. Verschärfung eines Anpassullgsdrucks, der aus der EU

Erweiterung resultiert, ist als Entwicklung anzusehen, die schon vor dem Beitritt der 

MOEL begonnen hat und mit dem Erweiterungsstichtag noch lange nicht abgeschlos

sen ist. Vielmehr werden sich bis zum endgültigen Auslaufen der Übergangsfristen die 

Prozesse und Veränderungen, die mit der Liberalisierung des Warenverkehrs und der 

Aufhebung der Visumsp11icht schon Mitte der 90er Jahre in Gang gesetzt wurden, im 

Rahmen einer zunehmenden Verflechtung der Märkte weiter verstiirken. 
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2 Anpassungsdruck für grenznahe Unternehmen durch veränderte Wettbewerbsbedin
gungen im Zuge der EU-Elwciterung 

Das Beitrittsdatum 0l.05.2004 ist in diesem Zusammenhang ein wichtiger Meilen

stein, der abcr filr die meisten Betriebe im Grenzraum eher symbolische als konkrete 

Bedcutung bcsitzl. Denn anstelle einer stichtagsbezogenen Zunahme des Wettbe

werbsdrucks ist vielmehr von schrittweisen - deshalb aber nicht weniger relevantcn -

Veränderungen des betrieblichen Umfelds zahlreicher Handwerksunternehmel1 auszu

gehen. 

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, zu einer Beantwortung der Frage beizutragen, 

ob das grenznahe Handwerk den (in wichtigen I-Iatldwerksbereichen noeh bestehen

den) Schutz durch Übergangsfristen für eine Anpassung der Unternehmensstrategie 

nutzt lind wie es sich auf die veränderten Wcttbewerbsbedingungen einstellt. Dafiir ist 

auch zu berücksichligen, inwieweit überhaupt cin Bewusstsein für die Auswirkungen 

der veränderten (bzw. sich verändernden) Rahmenbedingungen auf dic Wettbewerbs

situation im Grenzraum bestcht. Eine Beantwortung dieser Fragestellung kann die bis

herige Forschung - in Form makroökonomischer Studien bzw. quantitativer Befragun

gen auf Basis standardisierter Fragebögen - nur eingeschränkt leisten. Die empirische 

Untersuchung dieser Arbeit wird daher qualitativ ausgerichtet sein und auf einer ver

haltens- bzw. handlungsthcoretischen Perspektive basieren. 
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3 VERHALTENS- UND HANDLUNGSORIENTIERTE BE

TRACHTUNG DER ANPASSUNGSSTRATEGIEN GRENZNA

HER HANDWERKSBETRIEBE 

Der in Kapitel 2.1 herausgearbeitete Anpassungsdruck für das grenznahe Handwerk 

angesichts der veränderten Wettbewerbssituation im Zuge der EU-Erweiterung ver

langt von den Unternehmen in Abhängigkeit von ihrer konkreten Betroffenheit eine 

(mehr oder weniger weitgehende) Anpassung bzw. Neuausriehtung der Unterneh

mensstrategie. Im Folgenden soll daher ein Bezugsrahmen herausgearbeitet werden, 

der den Besonderheiten kleinbetrieblieh strukturierter Unternehmen Rechnung trägt 

und die Analyse innerbetrieblicher Wahrnehmungs-, Bewertungs- und Entseheidungs

prozesse erlaubt. 

Grundlage hierfür ist ein Allalyseschema unternehmerischer Anpassungshandlun

gen, das aus verhaltens- bzw. handlungstheoretischen Ansätzen der Wirtschaftsge

ographie abgeleitet wird. Darauf aufbauend werden dic Besonderheiten von Strategie

genese und Elltscheidungsprozess in kleinbetrieblieh strukturierten Unternehmen her

ausgearbeitet. Das Analyseschema unternehmeriseher Anpassungshandlungen wird 

zudem UIll Grundlagen strategischer Ausrichtung sowie UIll konkrete Strategieansätze 

zur Behebung handwerkstypischer Defizite ergänzt. Eine zusammenfassende Darstel

lung des theoretischen Bezugsrahmens und die I-Ierleitllng der Forschungsfragen be

schließen Kapitel 3. 

3.1 Das Entscheidungsmodell der verhaltens- und hand
lungstheoretischen Wirtschaftsgeographie als 
Grundlage einer Analyse unternehmerischer Ent
scheidungen 

Wirtschaftliche Prozesse sind nicht nur an bestimmte Akteure wie Unternehmer und 

Arbeitskräfte gebunden, sondern auch an physische Orte geknüpft, an denen die von 

den Akteuren ausgehenden Prozesse des I-Iandelns lokalisierbar sind (vgl. 

BATHELTIGLÜCKLER 2002: 10). Aufgnmd der spezifischen Betroffenheit des gl'enz

nahen Handwerks von den Auswirkungen der EU-Erweiterung ist gerade die vorlie

gende Themenstellung ein Beispiel hierfiir. Unternehmerische Aktivitäten werden 
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3 Vel'haltens- und handlungsorielltierte Betrachtung der Anpassungsstrategiell 
grenznaher Handwerksbetriebe 

durch die jeweiligen sozialen, kulturellen, politischen, technologischen und wirtschaft

lichen Strukturen des räumlichen Umfelds beeinflusst, wirken umgekehrt aber auch an 

der Gestaltung dieser Strukturen mit. Dabei kann die Untersuchung raumrelevanter 

Handlungen75 aus verschiedenen theoretischen Blickwinkeln erfolgen, denen neben 

unterschiedlichen Auffassungen über das Raum-Gesellschafts-Verhältnis auch ein je

weils unterschiedliches Menschenbild der ökonomisch Handelnden zugrunde liegt. 

Der bis in die SOer Jahre die deutsche Wirtschaftsgeographie dominierende raum

wirtschaftliche Ansatz, dessen Hauptziel die Formulierung von Raumgesetzen Hir 

ökonomische Strukhlren und Prozesse ist, geht von dem aus der ökonomischen Theo

rie bekannten Menschenbild des "homo oeconomicus" aus, Auf Grundlage eines Ent

scheidungsmodells, das auf rationalem Vcrhalten und vollständiger Information über 

alle Umweltzustände beruht, werden vom wirtschaftlich handelnden Akteur nutzell

bzw, gewinnmaximierende oder kostenminimierende Entscheidungen getroffen (vgl, 

BATIIEL T/GLÜCKLER 2002: 23ff.). 

In den 70er und 80er Jahren etablierte sich neben der Raulllwirtsehaftsiehre eine so

zialtheoretisch revidierte Geographie, die sowohl die Kausalrichtung, nach der räumli

che Phiinomcne Ausgangspunkte für soziale und ökonomische Prozesse sind, als auch 

das Menschenbild des homo oeconomicus ablehnt (vgl. PRED 1967; PRED 1969; 

DOWNS 1970; BAAS ET AL. 1983)76, Den verschiedcnen Ansätzen, die im angelsächsi

schen Sprachraum unter dem Begriff der "behavioral geography" zusammengefasst 

werden, ist gemein, dass sie räumliche Verteilungen als Randbedingungen bzw, Er

gebnisse, nicht als Ausgangspunkt sozialer und ökonomischer Prozesse betrachten und 

das Handeln der Entscheidungsträger nur als subjektiv rational erachten, Das dieser 

beschriinklen Rationalität zugrunde liegende Menschenbild des "satisfizers" ist durch 

ein räumlich und zeitlich eingeschränktes Informationsfeld, eine selektive Wahrneh

mung der aus der Umwelt aufgenommenen Informationcn, eine Bewertung der wahr

genommenen Informationen im Rahmen eines individuellen Präfercnzsystcms und die 

Zusammenfassung der verschiedenen Motive und Ziele zu einem individuellen An-

75 Die Anpassungsllflndlungen grenznahcl' Handwcrksbetriebe angesichts der veränderten Wcube
werbssituatioll sind als rauml'clcvant zu bczeichnen, da sich dic Reaktion des regional bedeutsamen 
und auf dcn regionalen Markt ausgerichtetcn Handwerks über tokale Zuliefcl'-, Abnehmer-, Beschäfti
gungs- und Kooperationsbeziehungen unmittelbar auf dcn betroffcncn (Grenz-) Raum auswirkt. 
76 Auch versehiedenc Ansätze der Betriebswirtschaftlehre lösten sich vom Mcnschenbitd des homo 
occonomicus und gingen zu einer wirklichkeitsnäheren Bctrachtungsweise übcr, die den Beschrän
kungen menschlicher Rationalität und der Motivvielfalt beim individucllen Streben nach Bedürfnisbe
fricdigung Rechnung trägt (vgl. HEINEN 1985: 981; SCHi\NZ 1990: 233). 
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spruchsniveau gekennzeichnet (vgl. SCHAMP 1983: 771'.). Die Gewinnmaximierung 

wird zugunsten einer am jeweiligen Anspruchsniveau orientierten Zielsetzung zurück

gestellt, so dass Handlungsaltcrnativen gewählt werden, die ein zllfriedenstellendes 

(aber suboptimales) Ergcbnis crbringen und mit anderen, nicht-ökonomischen Zielen 

kompatibel sind (vgl. ßATJ-IELT/GLÜCKLER 2002: 25). Im Mittelpunkt stchen Akteure 

und ihr Verhalten bzw. Handeln, insbesondere Unternchmen und deren Entschei

dungstriiger. 

Im Rahmen dcr sozialtheoretisch revidierten Wirtschaftsgcographie wird mitunter 

zwischen dcm verhaltensorientierten Ansatz und dem handlungsorientierten Ansatz 

untersehieden77 . Charakteristisch für die vcrhaltclisoricnticrte Herangehensweise ist 

dic Verbindung des Entscheidungsverhaltens eier Entscheidungsträger mit bestimmten 

Reizen und Stimuli unter Velwendung sog. ,,sti1l1ulus-Respollse"-Modelle (vgl. ßECK 

1981: 120f.). Im Mittclpunkt der Betrachtung steht der Zusammenhang zwischen be

obachtbaren Reizen aus der Umwelt (z.B. Informationen) und dem daraus resultieren

den mcnschlichen Verhallen. Das darauf bcruhende Schema von DOWNS 1970 zur Er

kliinmg des Ablaufs menschlichen Verhaltens, das in Abbildung 2 dargestellt ist, glie

dcrt sieh in die Wahrnehmung von Informationen aus der realen Umwelt über die Sin

nesorgane, ihre Einbindung in das bestehende Wertesystem, dic Einordnung der be

werteten Informationen in das eigene Image und das Trcffen einer Entscheidung, die 

ein objektiv beobachtbares Verhalten hervorn1ft oder die Suche nach neuen lind ergän

zenden InforInationen78 nach sich zieht (vgl. DOWNS 1970: 841'.). 

77 In vorliegender Arbeit werden dic ßegriffsputlre "verhaltensorientiert" und "verhaltenstheoretisch" 
bzw. "handlungsorientiert" und "handlungstheoretisch" jeweils synonym verwendet. SCHAM]> (1983: 
78) unterscheidet zusätzlich zwischen dem verhaltensorientierten Ansatz, der das Enlsehcidungsver
halten des einzelnen Individuums betrachtet, und dem entscheidungsorientierten Ansatz, der den Ent
scheidungsprozess in Organisationen in den Mittelpunkt rUckt. Du HIt' die rragestellung dieser Arbeit 
von einer weitgehend zentralisierten Entscheidung durch den handwcrkliehen Betriebsinhaber ausge
gangen werden kann, wird fortan lediglich auf den verlmltcnsorientiertell Ansatz Bezug genommen. 

78 Dic Bedeutung der mitunter mehrstufigen Suche nach den notwendigen Informationen tur den Ent
scheidungsprozess und das resultierende unternehmerische Verhalten betont auch \V AGNER (1998: 
130). 

46 



3 Verhaltens- und handlungsorientierte Betmchlung der Anpassungsstrategien 
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Abbildung 2: Schcma des V cl'haltcusablaufs 

Spatial Behavior Behavior in Space 

Sinnesorgane ,I,4,-_I_nl_o_rm..-at_io_n_...J 

Entscheidung 

Individuum 

,/// 

//suc~e 

Quelle: in Anlehnung an DOWNS (1970: 85). 

Verhalten 

Umwelt 

Auf Grundlage des skizzierten Entscheidungsl110dells kann der Entschcidnngs- lind 

Verhaltensablauf in ein aktivitätsneutrales, im Inneren des Menschen ablaufendes 

Verhalten auf Basis selektiv wahrgenommener und individuell bewerteter Informatio

nen ("Spatial Behavior") und ein objektiv beobaehlbares Verhalten mil räumlichen 

Auswirkungen ("Behavior in Space") unterteilt werden (vgl. TlIOMALE 1974: 19; 

WIESSNER 1978: 421). Diese Unterscheidung soll elie Erforschung und Erkläl1mg des 

beobaehtbaren Verhaltens erleichtern, indem die dem Unternehmerverhalten vorge

schalteten Wahrnehmungs-, Bewertungs- und Entscheidungsprozesse in den Mittel

punkt des Interesses gerückt werden. 

Besondere Bedeutung als Teilbereich einer verhaltenstheoretischen Analyse rautn

relevanter Handlungen besitzt der wahl'llchmungsol'ienticrtc Ansatz, der die subjek

tiv wahrgenommene Realität als ausschlaggebend für menschliche Entscheidungspro

zesse und resultierende Handlungen erachtet und mit Hilfe psychologischer Konzepte 

und Methoden untersucht (vgl. SCHRETTENBRUNNER 1974: 66). Die Wahrnehmung 

fungiert all) Filter zwischen der realen Umwelt und der vom Entscheidungsträger als 

"real" angesehenen Umwelt, wobei allein letztere für die resultierenden Handlungen 

maßgeblich ist (vgl. HAAS Er AL. 1983: 10). Der Wahrnehmungsansatz der Wirt

schaftsgeographie beschäftigt sich dabei nicht nur mit der Wahrnehmung räumlicher 
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PhHnomene, sondern auch mit der Wahrnehmung von Ereignissen mit rHumlichem 

Bczug79
• 

Da menschliches l-IandcJn auf der Rezeption und Bewertung der Wirklichkeit be

ruht, ist nicht die objektive Situation, sondern die subjektive Entschlüsselung der In

formationen aus der Umwelt durch das menschliche Wahrnehmungsvermögen hand

Jungsrelevant. Die Verarbeitung der selektiv wahrgenommenen Informationen basiert 

auf dem subjektiven Vorwissen und hängt von der jeweiligen Persönlichkeit ab. Diese 

wiederum wird maßgeblich von individualpsychologischen Eigenschaften wie Bedürf

nissen, Erwartungen, Akzentuierung und Vertrautheit bestimmter Reizobjekte, aber 

auch von sozio-demographischen Determinanten wie Alter und Be11lfbeeinflusst (vgl. 

STAEHLE 1999: 197ff.). 

Neobehavioristische Ansätze der Verhaltenswissenschaften, die verstärkt in die 

Wirtschaftswissenschaften Eingang finden, erweitern den beschriebenen "Stimulus

Response-Mechanismus" um die Komponente "menschlicher Organismus" zum "Sti
mulus-Organism-Response-Paradigma" (vgl. STAEIILE 1999: 154[; NEULlNGER 1992: 

65f.)80. Im Rahmen dieser Ansiitze wird davon ausgcgangen, dass das Individuum die 

Umwelt nicht nur passiv rezipiert, sondern sich aktiv erschließt. Die bisherige "black 

box" zwischen Reiz und Reaktion - das Individuum - ist fiir eine Erkläl1mg des Zu

sammenhangs zwischen Umweltstimuli und Verhalten maßgeblich. Auch fiir die empi

rische Untersuchung der vorliegenden Arbeit sind die im Handwerksbetrieb zentrale 

Rolle des Betriebsinhabers, seine Pcrsönlichkeit, seine unternehmerischen Eigenschaf

ten sowic dic Wahrnehmung und Interpretation seiner Umwelt von großem Interesse8l
. 

In Abhängigkeit davon, ob seitens eies Handwerkers die verändertcn Rahmcnbedin

gungen als Bedrohung oder als Chance begriffen werden, ist eine eher defensive und 

auf bloße Erhaltung eies Bestehenden gerichtete oeler aber eine offensive, die veränder

te Situation aktiv gestaltendc Reaktion zu erwarten. 

79 Vgl. etwa JENTSCII (2001: 5ff.), der seiner Untersuchung zu den möglichen A\lSwirkungcn der EU
Erweitenlllg auf das Handwerk im Landkreis Wunsiedel im Fichtelgebirge eine wahrnehmuugsgeo
graphische Betrachtungsweise zugrunde legt. 

80 MUGLER (1998: 23ff.) betont die Bedeutung persänlichkeitsorientierter Ansätze für die Erklärung 
der Entwicklung von Unternehmen und verweist auf die Zusammenhänge zwischen verhaltensdeter
minierenden Faktoren und resultierendem Verhalten in Abhängigkeit vomjewciligen Individuum. 

SI Auf die Bedeutung der selektiven Wahrnehmung und der verschiedenartigen Interpretation der 
Wirklichkeit durch strategische Entscheidungsträger in Unternehmen verweist auch OCASIO (1997: 
1870:). 
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Der v.a. von WERLEN und SEDLACEK vertretene handlungstheoretische Ansatz so

zialgeographischer Forschung rückt als zentralen Theoriebegriff das "Handeln" anstel

le des "Verhaltens" in den Mittelpunkt des Interesses (vgl. SEDLACEK 1998: 63f'f.). 

Der Unterschied zwischen bei den Begrifflichkeiten ergibt sich ftir WER.LEN dal'llus, 

dass menschliches Tätigwerden aus dem unmittelbaren Reiz-Reaktions-Bezug heraus

gelöst und damit als bewusst ablaufender, absichtlich auf ein Ziel hin entworfener Akt 

angesehen wird (vgl. WERLEN 1997: 36ff.; WEI~.LEN 2000: 317ff.). Das menschliche 

Tun ist demnach, zllsätzlich zur Retlexivität, auch durch Intentionalität gekennzeich

net, von einem Zweck bestimmt und wird vom Akteur selbst durch dessen Wert- und 
Sinnkonfigurationen gesteuert (vgl. WEICHHART 1986: 86; WERLEN 1986: 68/~2. Für 

die Analyse strategischer Anpassungsmaßnahmen von Betrieben erscheint eine Einbe

ziehung der Perspektive der Handlungstheorie geeignet, um Handlungen von Akteuren 

zu untersuchen, die ihre Tätigkeiten bewusst ausfUhren und auf ein Ziel hin entwerfen. 

Der empirischen Untersuchung dieser Arbeit liegt somit eine Perspektive zugrunde, 

die den verhaltenstheoretischen Ansatz um Aspekte einer wahrnehmungsorientierten 

sowie handlungsorientierten I-Ierangehensweise ergänzt. Ziel ist, der Bedeutung der 

subjektiven Wahrnehmung der Problemsituation für die betriebliche Reaktion Rech

nung zu tragen und zugleich die Handlungen von Entscheidungsträgern als Grundlage 

jeder Anpassungsstrategie in den Mittelpunkt der Betrachtung zu rücken. 

Im Rahmen zahlreicher wirtschaftsgeographischer Untersuchungen wurde das 

Schema des Verhaltensablaufs von DOWNS 1970 zu dcm in Abbildung 3 skizzierten 

Analysemodell untemehmerischer Anpassungshandlungen erweitert!!3. Dieser Bezugs~ 
rahmen wird auch dcr empirischen Untersuchung dieser Arbeit zugrunde gelcgt, um 

theoretische Fundierung und empirische Umsetzbarkcit zu verbinden. 

&2 Inwieweit in Anbetracht der obigen Ausfiihnlllgen zu den lIeobehuvioristischen Ansätzen dcr Ver
haltenswisscnschaften, dic explizit auf die aktive Erschließung der Umwelt durch dus Individuum und 
den Einfluss des menschlichen Organismus auf die resultieremlen Handltlllgen verweisen, eine trenn
scharfe Abgrenzung der handlungslheoretisehen von der verhaltcnstheoretischen Perspektive möglich 
ist, soll an dieser Stclle nicht weiter diskutiert werden. 

S3 Vgl. beispielsweise HAAS/FLEISCHMANN (1991: 17), HAAS (1994: 277) oder SCHARRER (2000: 94). 
Die einzelnen Bestandteile dcs Modells - etwa die Untcrscheidung in intelllC und externe Einflussfak
toren -- werden nachfolgend genauer erliiutcrt. Der Aussage von SCIlAMP (2003: 146), wonach der 
verhaltcnsgeographisehe Ansutz in den 70er Jahren nur ein kurzes Zwischenspicl geblieben sei, muss 
mit Bezug auf die oben genannten Vcröffentliehungen deutlich widersprochen wcrden. 
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Abbildung 3: Anulyscschcma ulltcl'I1chmerischer Anpassungshaucllungcll 

Interne betriebliche 
Faktoren 

innerbetrieblich 

Selektive Wahrnehmung 

Bewertung 

Anpassungshandlungen 

Quelle: in Anlehnung an HAAS (1994: 277). 

Externe Faktoren 

Liquidation 

Das Analyseschema wird anhand der nachfolgenden Ausfiihrungen um Aspekte der 

Strategieentwicklung und strategischen Ausrichtung kleinbetrieblich strukturierter Un

ternehmen sowie WH konkrete Ansatzpunkte zur Behebung handwerkstypischer Defi

zite ergänzt und an die spezifische Problemstellung angepasst. 

3.2 Die Strategieentwicklung in kleinbetrieblieh struktu
rierten Unternehmen 

Angesichts zunehmend komplexer und dynamischer Markt- und WeUbewerbspro

zesse sowie steigender Unsicherheit der ökonomischen Rahmenbedingungen besteht 

die aktuelle Herausforderung für viele Unternehmen darin, sich durch vorausschauen

de Ausrichtung der Ullternehmensfiihrung auf diese Verändenmgen einzustellen (vgl. 

I-IERDZINAIBLESSIN 1996: 15). Gerade für Unternehmen im Grenzraum stellt die EU

Erweiterung eine wesentliche Veränderung der Rahmenbedingungen dar lind verlangt 

die Entwicklung betrieblicher Strategien und ihre Umsetzung in konkrete ullternehmc

risehe Allpassungshandlungen, um die resullierenden Chancen zu nutzen bzw. die Ri-
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sikcn, die bis hin zur Bedrohung eier Unternehmensexistenz reichen, zumindest zu be

grenzen, 

Im Mittelpunkt der nachfolgenden Ausfiihrungen stehen daher die Grundlagen in
nerbetrieblicher Strategiegenese, Zunächst soll das Strategieverständnis der vorliegen

den Arbeit konkretisiert werden, ehe auf die Besonderheiten der Strategiegenese in 

kleinbetrieblieh strukturierten Unternelullen eingegangen wird84
• Das Ziel dieses Un

terkapitels ist dabei, obiges Analyseschema unternehmerischer Anpassungshandlungen 

(vgl. Abbildung 3) um die Spezifika der Strategieentwicklung kleinbetrieblieh stl1lktu

rierter Unternehmen zu ergänzen und dadurch Eintll1ssfaktorcn und Ausgestalhmg des 

unternehmerischen Entscheidungsprozesses zu konkretisieren. 

3.2.1 Strategiebegriff und Sichtweisen innerbetrieblicher Strate
gieentwicklung 

Der Begriff der "Strategie", der eine lange Tradition aufweist und ursprünglich mi

litärische Bedeutung hatte, ist sehr vielschichtig und in hohem Maße interdisziplinär 

geprägt85
. MINTZ13ERG betont daher die Notwendigkeit verschiedener Herangehens

weisen an den Strategiebegriff und unterscheidet im Rahmen seiner ,,5-P

Klassifizierung" fünf sich ergänzende inhaltliche Kategorien, die einzelne Bedeu

tungsinhalte strategischen Verhaltens in den Mittelpunkt rücken. Demnach kann - je 

nach Sichtweise - Strategie als Handlllngsabsicht ("plan"), Manöver zur Bezwingung 

eines Gegners ("ploy"), widersprllehsfreies Verhaltensmuster ("pattern"), Positionie

rlll1g einer Organisation in ihrer Umwelt ("position") oder Sicht weise und Interpretati

on der Welt ("perspective") verstanden werden (vgl. MINTZßERG 1987: Ilff.; 

MUGLER 1993: 97). Die verschiedenen Ansätze, die jeweils unterschiedliche Aspekte 

betollen, stimmen darin überein, dass strategisches Denken auf' der Untrcnnbarkeit eier 

8·1 Dic nachfolgenden Ausfilhrungcn zu Strategicenlwicklung und Entschcidllngsprozessen berücksich
tigcn nufGrundtnge der einschlägigcn KMU-I-itcmtur dic Bcsondcrheiten kleincr und mittlcrcr Untcr
nchmcn. Dicsc sind g11lndsätzlich auch auf dic Situation im Handwcrk übcrtragbar, da Handwerksull
tcrnchmcn in ihrcr großcn Mchrzahl kleinbclricblich strukturicrt sind und im Hinblick auf die Unler
nclllllcnsfiihrullg dic allgemcinen Chamktcristika von KMU ilufwciscn. I-lnndwerkstypische Beson
dcrhcitcn wic dic sHirkcre Tcchnikpräguilg in Allsbildung und Bctriebsftlhrung sowic häufigere Defi
zitc im kaufmännischcn Bcrcich könncn an dicser Stclle vernachlässigt wcrdcn. Zur Abgrenzung 
handwerklichcr Untcrnchmellsfiihrung von der Untc11lchmensfiihnlllg in KMU vgl. ZDROWOMYS· 
LAW!DüRIG (1999: 13f.). 

85 Ein kurzer Überblick übcr vcrschiedenc Abgrcnzungcn des Strntegicbcgriffs im Rahmcn der Wirt
schaftswissenschaften findct sich bei KUTSCHKERISCHMID (2002: 790). 
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Organisation und ihrer Umwelt beruht, sich auf verschiedenen betrieblichen Ebenen 

vollzieht und aufgrund ständig neuer Umweltkonstellationen komplex lind nicht

repetitiv istS6
• 

Gerade im Hinblick auf die Unternehmenspraxis kleinbetrieb lieh strukturierter Un

ternehmen, auf die die Fragestellung dieser Arbeit ausgerichtet ist, erscheint ein ganz

heitliches Strategieverständnis geboteil. Dies bedeutet zum einen, dass Strategieformll

licrung und Strategieimplementierung als zusammengehörig begriffen werdens7 • Zum 

anderen ist die Unternehmung in ihrem strategischen Verhalten als Gesamtheit zu be

trachten und nicht in ihre betrieblichen Funktionalbereiche zu untergliedern, um funk

tionsübergreifende Anpassungsmuster herauszuarbeiten. 

Gerade für die Analyse von Anpassungshandlungen kleinbetrieblicher I-Iandwcrks

unternehmen erscheint wesentlich, dass Strategien nicht nur als ausformulierte und 

schriftlich festgehaltene Pläne verstanden werden. Neben bewusst geplanten Maßnah

menbündeln sollen auch emergente, ungeplallte Handlungs- und Entscheidungsmuster, 

elie sich als Reaktionen auf Strukturen des Unternehmensumfelc1s ergeben, von dem 

dieser Arbeit zugrunde liegenden Strategieverständnis erfasst werc1en88
• Der gewählte 

Strategiebegriffbeinhaltet rationale Elemente wie Planung und Vorausschau, setzt die

se aber nicht als zwingend voraus. Im Hinblick auf die Entscheidungsstrukturell in 

KMU erscheint dieses breite Verständnis von Strategie ziclführencl, um sämtliche -

ggf auch irrational wirkende - lInternehmerische I-Iandlungsweiscn zu erfassen (vgl. 

WELTER2003b: 31). 

Sowohl die wirtschafts geographischen Modelle unternehmerischcr Anpassungs

handlungen als auch verschiedene Denkschulen des Strategischen Managements unter

scheiden dabei die (unternchmens-)interne und die (unternehmens-)externe Sphäre. So 

betrachtet etwa die Designschule - die einflussreichste Denkschule auf dem Gebiet 

der Strategieentwicklung - die Anpassung der internen Fähigkeiten an die externen 

Möglichkeiten als Kernbereich strategischen Verhaltens89
• Auf Grundlage einer Ein-

86 Eincn Übcrblick über Bereiche der Übereinstimmung verschicdcncr Stratcgicbcgriffc gibt CIIAFFEE 

(1985: 89f.). 

S7 ZU dcn Schwierigkeiten einer Trennung von Strategieformulierung lind Stratcgicimplemcntierung in 
Thcoric und Praxis vgl. SCIIMITT (1997: 3130ff.). 

S& Auf dic Bedeutung emergenter Strategieentwicklung gerade in kleinbetricblich strukturiertcn Unter
nehmcn wird nachfolgcnd noch gcnauer eingegangen. 

39 Währcnd SELZNICK 1957 in seinem Standardwerk "Leadership in Administration" insbesondere auf 
dic Notwcndigkcit verweist, innere Struktur des Unternehmens und Erwartungcn dcs Umfelds in Ein-
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schätzung der internen und externcn Situation sollen die Stärken und Schwächcn des 

eigenen Unternehmens sowie die Bedrohungen und Chancen in der Umgebung her

ausgearbeitet und unter Berncksichtigung der WertvorsteHungell der Unternehmenslei

tung bzw. der ethischen Grundsätze dcr Gesellschaft in eine geeignete Strategie umgc

setzt werdcn (vgl. MINTZBERG Er AL. 1999: 40t:). In Anlehnung an die Anfangsbuch

staben der vicr Analysebestandteile Stärkcn ("strengths"), Schwächen ("weaknesses"), 

Chancen ("opportunities") und Risiken ("threats") spricht man von der SWOT

Analyse (vgl. KUTSCI-IKERISCHMID 2002: 808)90. Im Mittelpunkt der Strategiegenese 

steht der "Strategie Fit", also das Zueinanderpasscn der Ressourcen des Unternehmens 
und dcr Umteldbedingungen (vgl. VENKATRAMAN/CAMILLUS 1984: SUff.). 

Abbildung 4 gibt die Zusammenhänge graphisch wiedcr. 

Der Unterschied zwischen dem Gnmdschema der Designschule und dem Analyse

schema untcrnehmerischcr Anpassllngshandlungen in Anlehnung an l-IAAS liegt - trotz 

ähnlichen Aufbaus - in dcr Betrachtungsweise des (strategischen) Handclns des Un

ternelunens bzw. Entscheidungsträgers. Während im Analyseschema unternehmeri

scher Anpassungshandlungen das Tätigwerden betrieblicher Entscheidungsträger auf

grund subjektiv wahrgenommener und individucll bewerteter Veränderungen interner 

und externer Einilussfaktoren ex post analysiert wird, erfolgt im Grundschema der 

Designschule des Strategischen Managements eine zukunftsorientierte, normative Be

trachtung, die aufzeigen will, wie Strategiccntwicklung jm Unternehmen vcrnüntli

gerweise ablaufen sollte, um den bestmöglichen Eriolg zu erzielen (vgl. MUGLER 

1993: 106). Dafür werden die eigenen Stlirken und Schwächen sowie die Chancen und 

Risiken des Umfelds analysiert und daraus verschiedcne Strategiealternativen identifi

ziert, von dcnen dann die beste ausgewählt und umgesetzt wird. 

klang zu bringcn, betonl CHANLJLER 1962 in "Strategy and Structure", dass die Unternchmensstruktur 
immer der Unternchmensstrategic zu folgcn hat und von ihr bestimmt werdcn sollte. 

90 Die anhaltend große Bedeutung der SWOT-Allalysc für die Untcrllchmenspraxis auch im Hand
werksbereich zeigt sich darin, dass auch Handwerkskammern im Rahmcn ihrer Betricbsbcratungen für 
eine Ersteinschiltzung der betriebliehcn Situation des bctrcffenden Untcrnehmens dieses Analyscin
stl'umcnt einsetzen. 
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Abbildung 4: SWOT -Anulysc 

Strategie
entwicklung 

strategie
ausvvahl 

strategie
verwirklichu ng 

Quelle: in Anlehnung an MINTZBERG ET AL. (1999: 41). 

Für dic empirischc Untersuchung strategischer Anpassllngshandlungen kleillbetrieb

lieh strukturierter Unternehmen an ein verändertes Umfeld erscheint ein verhaltens

bzw. handlungsorientiertes Analyseschema als übergeordneter Bezugsrahmen geeig

net, da es dem eher deskriptiven Charakter der Untersuchung entspricht. Zudem geht 

das Modell der Designschule von verschiedcncn Prämissen aus, die nicht mit dem weit 

gcfasstcn Strategiebegriff der vorliegenden Arbeit in Einklang stehen. Die Dcsign

schule betrachtet Strategieentwicklung ausschließlich als überlegten, bewussten Pro

zess menschlichen Denkens, der wenig Raum [Ur schrittweise Anslitze oder sich her

ausbildende Strategien Hisst. Ferner wird streng zwischen Denken und Handeln, also 
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der Formulierung von Strategien und ihrer llachgclagerten Implementierung unter

sehieden91
• 

Das tatsächliche strategische Verhalten kann aber gerade in kleinbetrieblich struktu

rierten Unternehmen nicht ausschließlich als planerischer, vorausschauender lind der 

Implementierung vorgelagerter Prozess betrachtet werden, sondern resultiert vielfach 

aus der Umsetzung operativer Entscheidungen, deren Abfolge bestenfalls im Rück

blick eine Strategie erkennen lässt. Hierin zeigt sich ein wesentlicher Unterschied zur 

Strategieentwicklung in Großunternehmen, die durch den Einsatz von Stabsabteilun

gen, externen Beratungsunternehmen lISW. gekennzeichnet ist und daher einen erheb

lich höheren FormaJisieruugsgrad aufweist. 

Doch auch in Unternehmen mit höherem Fonnalisierllugsgrad der Strategieentwick

lung sind emergente - also nicht VOll vornherein beabsichtigte - Entscheidungs- und 

I-Iandlungsmuster von Bedeutung. Die Unterscheidung in bewusste (oder deliberate) 

Strategien - also am sprichwörtlichen Reißbrett geplante und anschließend im Unter

nehmen umgesetzte Maßnahmenbündel - und cmel'gcllte Strategien, die sich als Mus

ter in einem Strom von Entscheidungen und Handlungen der Unternehmung rückbli

ckend ergeben, geht auf MINTZBERG zurück (vgl. MINTZUERG 1978: 945)92. Die 

Emergenz von Strategien resultiert aus den Grenzen der Planbarkeit unternehmcrischer 

Prozesse, die wiederum eine Folge der Komplexität lind Unsicherheit eier Umwelt, der 

Interdependenz unternelunerisehcr Entscheidungsprozesse und der begrenzten Prob

lemlösungskapazität der Entscheidungsträger sind (vgl. KUTSCHKERISCIIMID 2002: 

799f.). 

Wichtiges Merkmal der Emergenz von SlrategieverHiufen ist das Auftauchen neuar

tiger Strukturen bzw. Muster sowie der Übergang zu komplexeren Ebenen im Zuge 

einer nicht-linearen Strategiegenese. Der Strategiebegriff wird so vom Planungsge

danken gelöst und in eine stärker prozessuale Perspektive übertragen93
. Der heuristi-

91 Einen Überblick über die einschränkenden Prämissen der Designschule gibt MINTZßER(i ET AL. 

(l999,43ff.). 
92 NonAIBowER (1996: 159f.) geben einen Überblick über die Literatur zur emergenten Strategieent
wicklung. 

93 Dieser Ansatz wurde im Rahmen einer eigenen Denksehule des Stnllegisehen Managements weiter
entwickelt, die die Frage nach dem tatsächlichen Entstehen VOll Strategien in Organisationen in den 
Mittelpunkt des Interesses [iiek!. Die so entstandene "Lernschule" betont, dass Sirategieetltwicklung 
ein sich herausbildender Prozess ist, der sich aus einer Vielzahl kleiner Handlungen und Entscheidun
gen unterschiedlicher Akteure ergibt. Wichtiges Merkmal dieser Denkschule ist ihr stark deskriptiver 
Charakter. Für einen Überblick zur "Lernschule" vgl. MINTZRFR(i Er AL. (1999: 203 ff.). 
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sehe Wert des Emergenzbegriffs fLir die Siralegieentwicklung liegt darin, dass er dureh 

die Beschreibung neuartiger Muster und die Analyse der Phasenübergänge von Hand

lungen zu Handlungsstl11kturen die Entwicklung individuellen unternehmerischen 

I-Iandc\ns von einfachen hin zu komplexeren Strukturen thematisiert (vgl. WELTER 

2003b: 34ff.)94. Die Klassifizierung von MINTZUERG 1978, die neben den realisierten, 

aber nich~ intendierten (also emergentcn) Strategien sowie den realisierten und inten

dierten (also bewussten) Strategien auch intendierte, aber nicht realisierte Strategien 

umfasst, wird in Abbildung 5 nochmals überblicksartig dargestellt. 

Abbildung 5: Emcrgcnte und delibcratc Strategicvel'läufc 

9 --------------> 9] 
intendierte 
Strategie 

keine 
Umsetzung 

nicht realisierte 
Strategie 

Quelle: MINTZRT;RG (/978: 945). 

realisierte 
Strategie 

keine 
Anfangsintention 

emergente 
Strategie 

bewusste 
Strategie 
(Anfangs
intention 

+ 
Umsetzung) 

Es erscheint für die empirische Untersuchung grenznahcr Handwerksbetriebe von 

wesentlicher Bedeutung, dass Strategien nicht nur auf formaler Analyse lind expliziter 

Ziclformuliel'lIng basieren, sondern sich auch als Folge von (möglichst konsistenten) 

operativcn EinzeientscheidungeIl ergeben95
. Dabei werden gerade die Strategieverläufe 

von KMU sehr unterschiedlich bewertet. Die Bandbrcite dcr Meinungcn reicht von 

94 Weitere mit dem Begriff "Emergenz" in Zusammenhang stehende Aspekte von Strategieverläufen 
sind die Selbstorganisation fils möglicher Weg, Nelles entstehen zu lassen, sowie die Selbstreferenz, 
die auf der l'fadabhiingigkcit von Handlungen lind Stmtegien sowie ihrer Becintlussbarkeit durch 
Lernprozesse beruht. Vgl. zusfllmnenfassend WELTER (2003a: 86ff.) sowie verliefend zum Emcrgenz
begriffbzw. den emergentistisehell Theorien STEPHAN (1999: 3ft'.). 

95 Zum Misstrauen kleiner und mittlerer Unternehmen gegenüber strategischer Planung vgl. FRETER 
(1983,32). 
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Anerkennung fUr die "hidden champions" bis zur Konstatierung einer teilweisen Stra

tegieunilihigkeit von KNIU (vgl. SIMON 1996: 12ft: bzw. WILKENSIBRlJSSIG 2003: 

39). 

Die empirisch beobaehtbaren Handlungsweisen von KMU lassen sieh dabei einem 

Kontinuum zwischen agierender und reagierender Strategiegenese, zwischen Gestal

tung und Improvisation zuordnen, wobei der jeweilige Strategieverlauf in starkem 

Maße von den individuellen Lernprozessen des Unternehmers mitbestimmt wird (vgl. 

WELTER 2003b: 40) Im Rahmen einer gestaltenden Strategiegenese ist der Unterneh

mer auch unabhängig vom Umfeld bestrebt, die gewählte Strategie aktiv zu verbessern 

und weiterzuentwickeln. Dabei erfolgt die Überprüftillg der jeweiligen IIandlungsmus

tel' auch hier nicht notwendigeiweise als extern erkennbarer formaler Prozess, sondern 

mitunter intuitiv auf Grundlage des strategischen Bewusstseins des Unternehmers. Der 

improvisicrcnde Strategiestil wird eher mit kleinbetrieblieh strukturierten Unterneh

men und informellen Entscheidungsstruktureu in Zusammenhang gebracht96 und ba

siert auf der Erprobung und Erlernuug adiiquater Handlungsmustel' in einem Versuehs

Irrtums-Prozess. Insbesondere KMU, die sieh in einem ungewohnten bzw. unsicheren 

Umfeld befinden, neigen deumaeh zu improvisierendem bzw. reagierendem ~trategi

sehen Verhalten (vgl. WELTER 2003b: 42). 

Kreativ-reagierendes bzw. improvisierendes unternehmerisches Handeln kann trotz 

Spontaneität perspektivisch lind zukunftsgerichtet sein (vgl. WELTER 2003b: 41)97. 

KIRSCII prägte hierfUr den Begriff des "Durehwurstelns", der ein - mitunter sehr er

folgreiches - unternehmerisches Handeln beschreibt, das auf Fingerspitzengefühl und 

Intuition basiert und sich VOll Kurzfrist-Entscheidung zu Kurzfrist-Entschcidung vor

wärts tastct (vgl. KIRSCH 1983: 153ff.). 

WELTER weist jedoch darauf hin, dass in der Mehrzahl der Klein- und Mittelbetrie

be eher Mischtypen der Strategiegenese anzutreffen sind und reagierende und agieren

de Phasen einander abwechseln können (vgl. WELTER 2003b: 42ff.). Gerade Um

bruehsituationen, in denen das bisherige Instrumentarium betrieblicher und unterneh

merischer Handlungsmuster nicht mehr auszureichen droht, sind tendenziell dadurch 

96 CmCIIA ET AL. (1990 : 190C) weisen in diesem Zusan11l1enlHlng darauf hin, dass gerade in Unter
nehmen von geringer Größe eine besonders enge Verknilpfung zwischen strategischen und operativen 
Entscheidungen besteht. 

97 BARRETT (1998: 605ff.) gebraucht in diesem Zusammenhang die Jazzmusik als Metapher, um die 
Bedeutung von Krcativität und Improvisation tllr organisntionale Lernprozesse und betriebliche Slm
tegieentwicklung herauszuarbeiten. 
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gekennzeichnet, dass im Rahmen einer aktivercn Strategiegenese bisher gewählte Lö

sungen in Frage gestellt und alternative Lösungsmögliehkciten gesucht werden98
. Ne

ben krisenhaften Impulsen kann der Wechsel hin zu eincm agierenden strategischen 

Verhalten jedoch auch durch schrittweise Lernprozesse des UnterncJllners ausgelöst 

werden. Generell gilt, dass sich Handlungsmuster bei positiver Bestätigung aus dem 

Unternehmensumfeld im Zeitablauf vcrfestigen, unabhängig davon, ob sie bewusst 

geWählt worden sind oder sich situativ crgebcn haben. 

Unabhängig von der Größe dcr Bctriebe und der Art der Stratcgicgenese ist dic 

Entwicklung unternehmeriseher (Anpassungs-)Strategien stets ein nlUltidimensionaler 

und vielschichtiger Prozess, der E1emcnte von rationaler Analyse, Intuition, Erfahrung 

und Emotion als wesentliche Bestandteile vereint (vgl. GRANT 2002: 27). Zudem wird 

dcr Prozess der Stratcgieentwicklung auch vom betrieblichcn bzw. branchenspezifi

schen Hintergrund des Unternehmens bestimmt und kann nicht unabhängig von die

sem betrachtet werden. Auf die konkretcn Strategieansätze zur Stärkung der Wettbe

werbsfiihigkeit des grenznahen Handwerks bzw. zur Behebung handwcrkstypiseher 

Defizite wird in Kapitel 3.3.2 genauer eingegangen. 

3.2.2 

3.2.2.1 

Der strategische Entscheidungsprozess in kleinbetrieblich 
strukturierten Unternehmen 

Binnen- und Außenperspektive des Unternehmens als Ausgangs
punkt des strategischen Entscheidungsprozesses 

Die Handlungsmögliehkeiten einer betrieblichen Anpassung an veränderte Rah

menbedingungen ergeben sich - unabhängig von der Art der unternehmensinterneIl 

Strategieentwicklung -- aus dem Zusammenspiel von Umwcltbedingungen, also extcr

nen Einflussfaktoren, und Charakteristika des eigcnen Unternehmens, also internen 

Einflussfaktoren. Ausgangspunkt sind dabei die wahrgenommenen Verschiebungen 

des Chancen-Risiken-Gefüges dcs Unternehmens99
• Die Zweiteilung in cinc Billnen

perspektive betrieblicher Ressourcen, Fähigkeiten und Kompetenzen sowie eine 

Außenperspektive der UmweltbedingungeIl spiegelt wider, dass nur die Unterneh-

98 WELTER (2003a: 104ff.) zeigt dies anhand der Stratcgiccntwicklung von KMU, die in Lilndcl'll im 
Übergang von Planwirtschaft zu Marktwirtschaft liilig sind. Zu dcn besonderen Anforderungen an das 
Managcment von Unternchmcnskrisen vgl. PÜMPIN!l'RANGE (1991 : 204ff.). 

99 Vgl. hicrzu dic Modelle unternehmerischer Anpassungshandlungcn bci I-lAAS!FLEISCHMANN (1986: 
305), HAAS (1994: 277) sowic SCIIARRER (2000: 94). 
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1l1CllSumwelt - im Gegensatz zu dell untemch1l1ensintcrncn Einflussgrößcn - als exo~ 

gen vorgegeben betrachtet wird lOO
• 

Extel'l1e Einflussfaktoren sind Bedingungen des Unternehmensu1l1felds, die vom 

betrieblichen Entseheidungsträger nicht direkt beeinllusst werden k(innen 101. Das Un~ 
ternehmellsu1l1feld ist durch die Interaktionen mit anderen Akteuren, z.B. Lieferanten, 

Mitarbeitern, Kapitalgebern oder Abne1unern lO2
, geprägt und kann in Faktoren der 

Makro~ und Mikrou111welt unterteilt werden. Wesentliche Elemente der Makroumwelt 

eines Unternehmens sind (vgl. POWERET AL. 1986: 38): 

);> sozio-kultllrelle Umfeldbedingungen, etwa Bevölkerungstrends und ihre Aus
wirkungen aufProduktnachfrage, Produktgestaltung und Vertrieb, 

);> politische Umfcldbedingungen, etwa gesetzliche Rahmenbedingungen und ihre 
Auswirkungen auf die Produktionskosten, sowie 

);> gesamtwirtschaftliche Umfeldbedingllngen, etwa veritndcrte Wechselkurse und 
ihre Auswirkungen auf die In- Lind Auslandsnachfrage. 

Bedeutende Elemente der Mikroumwclt eines Unternehmcns sind hingegen (vgl. 

POWER ET AL. 1986: 38): 

);> wettbewerbliche Umfeldbedingungen, etwa das Auftreten neuer Konkurrenten 
und die resulticrenden Auswirkungen auf Marktanteile, Preise und Deckungsbei
träge, 

);> Umfeldbedingllngcll auf der ßeschaffungsseite, etwa die Bcziehungen zu Liefe~ 
ranten und die rcsultiercnden Auswirkungen auf Kostcn und Vcrmgbarkcit von 
Vorproduktcn, sowie 

);> Umfeldbedinglll1gen des Marlües, etwa neue Produktanwendungen und ihrc 
Auswirkungen auf Nachfrage und Kapazitätsnutzllng. 

100 Mitunter wird in dcr Literatur eine gegcnteilige Mcinung vertrctcn und dic Trennung in uuternch
mensintcrnc und -extcrnc Faktorcn mit der I3cgrlindung abgelehnt, dass Untcrnchmen f::ihig sind, ihrc 
Umwelt zu bccinflussen. SEIBERT (1987: 255) ctwa betont auf Grundlage einer empirischen Untersu
chung dcr Fördertechnikindustric, dass auch mittelgroße Untcrnehmen ihrc situativcn Rabmcnbcdin
gllngen dureh Innovationen u.ä. aktiv verändcrn können. Dem ist vor dem Hintcrgrund der Fragcstel
lung dieser Arbeit nicht zuzustimmcn, da fiir den Untcrsuchungsgegenstand des (kleinbctrieblich 
strukturierten) Hal\(lwerks evcntuelle Einflussmöglichkeiten des einzelnen I3ctriebs auf das Unter
nehmcnsumfeld vernachlässigt werden könncn. 

101 Zur Bedeutung ciner kontinuierlichen Umweltbcobachtuilg und -analyse fiir die Wahl einer 11llgC
mcsscllcn Wettbcwcrbsstrategic und dcn Untcrnehmcnscrfolg in kleinbetrieblieh strukturierten UIllcr
nehmcn vgl. ausfilhrlich BEAL (2000: 27ff.). 

102 STAEIILE (1999: 624) spricht in diesem Zusammenhang von dcn vier unmittelbaren Umweltsystc
men ßcschaffungsmarkt, Arbcitsmarkt, Gcld- und Kapitalmarkt sowie Absatzmarkt. 
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Für viele grenznahe Handwerksbetriebe ändern sich mit der zunehmenden wirt

schafHichen Integration der MOEL im Zuge der EU-Erweiterung zumindest mittelfris

tig wesentliche Umfeidbedingullgen sowohl auf der Mikro- als auch auf der Makro

ebene. Grenzöffnullg und Marktintegration haben insbesondere auf rechtliche Rah

menbedingungen, Nachfrageentwicklungen, Wettbewerbssituation und ßeschaffungs

möglichkeiten im Grenzraum unmittelbare Auswirkungen J03
• 

Das Ausmaß der Betroffenheit des einzelnen Unternehmens hängt jedoch von ver

schiedenen Kriterien wie Werkstattgebul1denheit, Lohnkostenintensität und Absatz

raum der Leistung ab (vgl. Kapitel 2.1.3). Wesentlich fUr die Problemstellung dieser 

Arbeit ist zudem, dass die durch die EU-Erweiterung veränderten Rahmenbedingun

gen im Grenzraum von allgemeinen Entwicklungstrends auf handwerksrelevanten 

Märkten, etwa der zunehmenden Konkurrenz durch großbetriebliehe Industrie- lind 

Handelsunternehmen oder der zunehmenden Eigellerstellung durch die Kunden im 

Rahmen des "Da it yourself', Uberlagert werden (vgl. Kapitel 1.2.2). 

Intcl'llc Einflussfaktol'ell ergeben sich aus den Rahmenbedingungell im Unter

nehmen selbst, insbesondere den betrieblichen Fähigkeiten lind Ressourcen. Hierbei 

kanu grundsätzlich zwischen LeistungsJlotcnzialcn, etwa dem Produkt- und Diellst

leistungsallgebot, der Art und Weise der Leistullgserstellung, den Know-how-, Koope

rations- und Kommunikationsmöglichkeiten, dem Personalbereieh oder dem Pinanzie

rungsbereich, und FUhrllllgspotcllzialen, etwa der Unternehmellskultur und der Füh

nmgsstruktur, unterschieden werden (vgL I-IERDZINA/ßLESSIN 1996: 19f.). Eine ge

!lauere Kategorisierung, die speziell fiir Klein- und Mittelbetriebe entwickelt wurde, 

identifiziert fünf Gruppen von internen Einllussfakloren, die das Entwicklungspoten

zial dcs Unternehmens - und damit die Möglichkeiten einer strategischen Anpassung
bestimmen (vgl. GmB/ScOlT 1985: 608ff.): 

>- das Rcssourccllpotel1zial, das insbesondere die finanzielle Ausstattung des Un
ternehmens, die vClwendete Technologie, das Sachanlagevermögen, das im Be
trieb vorhandene Humankapital sowie das Prodllktportfolio beinhaltet, 

» das Potenzial an Erfahrungswcrten, das die Breite eier bisherigen Erfahrungen 
mit Produkten und Kunden, der Entwicklung neuer Produkte, der Aufbringung 
des nötigen Kapitals sowie der Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern um
fasst, 

1I)J Daraus resultieren fiir Handwerksunternehmcn im Grcnzralllll (luch positive Veriindenmgen der 
Mikro- bzw. MakrolImwelt, etwa eine verstärkte N(lchfrage noch qualitativ hochwertigen Handwerks
leistungen in den neuen EU-Mitglicdsstaotcll oder die leichtere Verfiigbarkeit qllalil1zicrtcr Fachkräfte 
aus den r .... lüEL. 
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» das Steuerungspotcnzia!, das durch die Schnelligkeit l\11d Klarheit der Elltschei
duugsprozesse, die Organisationsstruktur und dcn FOl'maiisielllngsgrad der be
trieblichen Planung gekennzeichnct ist, 

);> das Fiihl'ungspotenzial, das die persönlichen Ziele des Unternehmers, den Ein
fluss der Familie, die Aufgabenverteilung in der Führung, Fähigkeit und Einstel
lung der Ullternehmensleitung sowie die Verteihmg von Eigentllllls- und FOh
rungsfllnktion umf<lsst 104

, sowie 

);> das Ideenpotenzial, das sich aus der Anzahl der Ideen für Produktentwicklun
gen, dem Entwicklungsstadium dieser Ideen und der Planung zur Verwertung des 
Potenzials neuer Produkte zusammensetzt. 

Diese Kategorisierung berücksichtigt die Bedeutung der (schwer erfass baren) im

materiellen Ressourcen des Unternehmens, die sich etwa im betrieblichen Hlimankapi

tal, den Erfahrungswerten im J(unc1ell- und Lieferantenkontakt und dem Ideenpotenzial 

für die Produktentwicklung konkretisieren 105
• Generell ist zu beachten, dass die inter

nen Faktoren im Rahmen einer Analyse der betrieblichen Ausgangssituation nicht iso

liert voneinander, sondern in ihrer Gesamtheit betrachtet werden sollten (vgl. SCi-IAR

RER 2000: 69). So beinhaltet die obige Kategortsienmg von Gnm/Scorr verschiedene 

Weehsclwirkllngen, etwa zwischen dem betrieblichen Ressourcenpotenzial, dem 

Ideenpotenzial und dem Potenzial an Erfahrungswerten im Unternehmen oder zwi

schen dem Steuerungs potenzial und dem Fiihnmgspotcnzial. 

Das grenznahe I landwerk hat für einc geeignete betriebliche Reaktion auf veränder

te RahmenbedingungeIl insbesondere elas Ressourcenpotenzial, also die jeweilige fi

nanzielle und personelle Ausstattung, zu bcrücksichtigen. Dieses bestimmt die Ulll

setzbarkeit möglicher (offensiver) Anpassllngshandlungen, etwa in Form einer offen

siven Markterschließung in Richtung MOEL. Doch auch das Führuugs- und das Steue

rungspotellzial, insbesondere die Fähigkeit der Unternehmensfühnmg, angesichts stra

tegischer Herausforderungen die (gerade im Handwerk verbreitete) Überbetonung des 

operativen Geschäfts zu überwinden, stellen einen wesentlichen Einfll1ssfaktor für die 

Anpassungstahigkeit des Handwerks dar. Zudem sind bei der Analyse der konkreten 

10-1 Sowohl die Einordnung von HFlmZlNA/BLESS1N 1996 als auch die Abgrcnzung von GHlD/SC(rlT 

1985 verwenden den Begriff des "Fiihnmgspotenzials". Allerdings gehen I-IERDZINAIBLESSIN von 
einem weiteren Degriffsversttindnis ans und verstehen lInter "FUhnlllgspotenzial" auch Aspekte wie 
Entsehcidungsprozesse und Fühnlllgsstruklur, die in der Kategorisierung von [j1lJD/Scorr \lllter 
"Steuerlmgspotenzial" gefasst werden. 

lOS Allerdings ist zu beachten, dass die Rahmenbedingungen im eigenen Untcl1lehmen, die als intelllcr 
Einflussfaktor strategischer Anpassungshandlungen wirken, auch rclativ, also im Vergleich zu Kon
kurrenzbelrieben, zu betrachten sind. Potenziale, die auch von Vergiciehsbetriebcllilieht realisieH 
werden, können dadurch allerdings nicht aufgedeckt werden (vgl. MUGLER 1993: 143f.). 
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Ausgangslage für die handwerklichen Entscheidungsträger weitere Besonderheiten des 

Handwerks zu berücksichtigen, etwa der starke Regional- und Inlandsbezug der Leis

tungserbringung oder die eher auf Intuition und Fingerspitzengefühl beruhende Art der 

Unterneh1l1ensführung (vgl. SCIIWARZ 1998: 18ff.; OSTENDORF 1997: 56). 

Wie die SWOT-Analyse als Hauptinstrument der Designschule des Strategischen 

Managements ist auch das Analyseschema unternehmeriseher Anpassungshandlungen 

dadurch charakterisiert, dass die Einf1ussfaktorell der Unternehmung lind ihrer Umwelt 

zusammengeführt werden. Die Integration von Binnenperspektive lind Außenperspek

tive erleichtert die Analyse des betrieblichen Anpassungsdrueks und der zm Verfü

gung stehenden Handlungsl1löglichkeiten sowie die Herausarbeitung der bestehenden 

WechselwirkungeIl und Abhängigkeiten zwischen internen und externen Eint1ussfak

toren lO6
. Verhaltens- bzw. handlungsorientierte Analysemodelle betonen dabei die 

Wahrnehmung relevanter interner lind externer Einflussgräßen als "Stressfaktoren", 

die auf den betrieblichen Entscheidungsträger einwirken. Diese sind Ausgangspunkt 

der innerbetrieblichen Entscheidungsprozesse und Anpassungshandlungen107
. Legt 

man ein umfassendes Verständnis des Begriffs "Stressfaktor" zugrunde, so beinhaltet 

dieses auch "positiven Stress" im Sinne von neu wahrgenolllmenen Zukunftsoptionen. 

Erst durch die Wahrnehmung und Bewertung unternehmensinterner und -externer Ein

fluss faktoren wird der betrieblichc Entscheidungsträger veranlasst, seine untcrnehmc

rischen Gewohnheiten zu überdenken und entsprechend zu entscheiden bzw. zu han

deln (vgl. HAAS ET AL. 1983: 9). 

Abbildung 6 stctlt dic Zusammenhänge graphisch dar und konkretisiert die Entste

hung von Strcssfaktoren aus dem Zusammenspiel von Bil111en- und Außellperspektive 
grenznaher Hanelwerksunternehmen. 

IDb Es sci in dicscm Zusammenhang beispielhaft auf dic Wcchsclwirkung zwischen dem (untemeh
mcnsintcrncn) Ressourcenpotenzial der vorhandcncn Mitarbcitcr und den (untemehmensexlernen) 
Umfcldbedinguilgen auf dem relevantcn Arbcitsmarkt verwiesen. 

107 Ocr Bcgriff "Stl'essfaktor", der ursprünglich aus dcr Biologic bzw. den Verhaltenswissenschaftcn 
stammt, wird im Rahmen der verhaltcnsthcorctischcll Erklilrung IInternehmerischen Handelns traditio
ncll fiir die Bezeichnung von Eintlussfaktorcn verwendet, die den Unternehmcr dazu veranlasscn, vom 
gewohnten Pfad dcr ROlltinccntschcidungcn abzuweichen (vgl. HAAS ET AL 1983: 9; SCHAMl' 1981: 
31). 
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Abbildung 6: ßinncn- und Außcllpcl'spcktivc dcs gl'cnznahcn Handwcrks 

~~ Erweiterung 
RahmenbedIngungen Im 
Unternehmen 

Makroumwelt MIkroumwelt 
- Ressourcenpolenzial 

- sozlo·kultllrell - weltbewerblich - Potenzial an Erfahrungswerten 
- politisch - beschaffungs. - Steuerungspotenzial 
~ gesamt- seitlg - FOhrungspotenzlal 

wirtschaftlich - nachfrageseitig - Ideenpotenzial 

~ .~ / Stress-
faktoren ~-

'- --' '- --' 
~ ~ 

externe Einllussfaktoren interne Einltussfaktoren 
(werden durch EU-Erweiterung (bestimmen Reaktionsmöglich-

ausgelöst bzw. verstärkt) keiten auf EU-Erweiterung) 

Quelle: eigene zlisammenJässende Darstellung in Anlehnung an HAAS (1994: 277), 

POWER ETAL. (1986: 38) sOlvie GIBB/SCOTT (1985: 608!f.J. 

3.2.2.2 Informationsverhalten als Schlüsseldeterminante des strategischen 
Entscheidungsprozesses 

Um sowohl die betrieblichen Ressourcen, Fähigkeiten und Kompetenzen als auch 

die Bedingungen der Unternehmensumwelt im Hinblick auf die Notwendigkeit unter

nehmerisehcr Anpassungshandlungen analysieren zu können, ist die Beschaffung und 

Verarbeitung entsprechender Informationen eine wesentliche Voraussetzuug108
• Aller

dings sind umgekehrt zur aktiven Informationsgewinnung und -verarbeitung zunächst 

betriebliche Entscheidungen nötig, so dass sich Eutscheidungsprozesse und Informati

onsverhalten wechselseitig bedingen und nicht unabhängig voneinander betrachtet 

werden können (vgL NEULINGER 1992: 67). Gerade in kleinbetrieblieh strukturierten 

Unternehmen ist h1iufig ein Informationsdefizit anzutreffen, das die Qualität der Ent

seheidungsfindung beeinträchtigt. Die rein intuitive Berücksichtigung von Erfahrun

gen aus der Praxis reicht nicht immer aus, um in Anbetracht veränderter Rahmenbe-

108 Zur Bedeul\mg von Informationen fils wichtigstc Rcssource stl"Htcgischer Entschcidungen und Vcr
h,tltcns\\'cisen vg\. GRAMSS (1990: 64). 
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dingungen die Unternehmensentwicklung zu steuern und die Unternehmensexistenz zu 

sichern. Zudem stellt sich besonders in kleinbetrieblieh strukturierten Unternehmen 

das Problem von Wahrnehmungsverzerrllngen bzw. Infol'matiollspathologien. Dies 

bedeutet, dass 

);> Informationen nicht empfangen und aufgezeichnet, 

>- Informationen zwar aufgezeichnet, aber nicht weiter interpretiert, oder 

>- Informationen so interpretiert bzw. gefiltert werden, dass daraus falsche Schluss
folgerungen gezogen werden (vgl. KROPF13ERGER 1986: 127). 

Doch auch Entscheidungstriigern in Kleinbetrieben steht ein umfassendes Instru

mentarium an Methodcn zur Verfügung, das die Analyse der Umwelt und der internen 

Ausgangssituation stl11kturiert, den innerbetrieblichen Entscheidungsprozess unter

stützt und die Qualität der Entscheidungsfindung erhöht. Wesentliche Planungsinstrll

mente, die auch für kleine und mittlere Unternehmen in frage kommen, sind hierbei 

(vgl. ]-]ERDZINAIBLESSIN 1996: 26ft'.; MUGLER 1993: 1401'1'.; KROPFßERGER 1986: 

88f.): 

);> Die Mal'ktanalyse, bei der die Eigenschaften abgegrenzter Märkte oder Markt
segmente, die für das Unternehmen VOll Interesse sind, untersucht werden. Die 
Analyse konzentriert sich dabei auf die Nachfrageseite und llInfasst beispielswei
se die Aufnahmef.ihigkeit des Marktes, das Marktwachstum und die Preisent
wicklung, Schwierig gestaltet sich hier miwl1ter die Abgrenzung des relevanten 
Marktes, 

);> Die Konkurrcllzallalysc, bei der die Daten von Wettbewerbern, die für die eige
nen strategischen Entscheidungen bedeutsam sind, untersucht werden. Bestand
teil eier Analyse sind die gegenwärtigen Strategien der Wettbewerber, ihre Stär
ken und Sehwiichen sowie ihre Ziele. Möglicherweise kann hierbei die Auswahl 
relevanter Konkurrenten Probleme auf\verfen. 

);> Die Bl'anchellstl'lIktul':lllalyse, bei der der Wettbewerb innerhalb einer Branche 
anhand VOll fünf Wettbewerbskräften - Lieferanten, Abnehmern, Ersatzproduk
ten, potenziellen neuen Konkurrenten und Wettbewerbern in eier Branche selbst
untersucht wird. Nachteile dieser Methode können sieh aus einer zu einseitigen, 
der konkreten betrieblichen Situation nicht angemessenen Ausrichtung auf eine 
bestimmte Branche ergeben. 

);> Die Prodllktlcbenszyldllsanalyse, bei der anhand der jeweiligen Phasen dcs Le-' 
benszyklus der vom Unternchmen hergestellten Produkte .- Produklentwicklung, 
Markteinfiihrung, Marktdurchdringung, Marktsättigung, Degeneration - die 
künftige Absatzcntwicklung prognostiziert, die Notwendigkeit von Forschungs
und Entwicklungstätigkeiten abgeschätzt und die langfhstige Produktplanung un
terstützt wird. 
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);> Die POl'tfoJio-Analysc, bei der die Produkte oder Geschäftseinhciten eines Un
temehmells anhand von zwei I-laupterfolgsfaktoren - Ublieherweise Marktwaehs
tUIl1 und Marktanteil bzw. Marktattraktivität und Wettbewerbsvorteil - in einer 
Matrixdarstellung angeordnet werden. 

);> Die Liickenanalysc, bei der die internen Einflussfaktoren des eigenen Unter
nehmens - Ressourcen, Fähigkeiten und Kompetenzen -" mit einer "Messlatte" 
verglichen werden, die sieh aus (im Zeitablauf verHnderiiehcn) SollvorstellungeIl 
zusammensetzt. Ausgangspunkt der LückeIllinalyse ist die Einschätzung, dass 
absolute Zahlen - z.B. über Mitarbeiter oder Patente - isoliert keine wertvollen 
Informationen filr die strategische Entschcidungsfindung der Unternehmenslei
tung liefern. 

);> Die Szenarioanalyse, bei der mehrere alternative Zukunftsbilder entworfen wer
den, die für unterschiedlich realistisch gehalten werden und eher an qualitativen 
Informationen orientiert sind. Diese Methode dient insbesondere der Ergänzung 
der obig vOl'gesteliten Illstnllnente 109

. 

Für die Anwendung der genannten Planungsinstrumente ist auf Daten aus unter
nehmeIlsinternen und -externen Datenquellen zurückzugreifen'!o. Als interne Daten

queUen kommen beispielsweise Kundendatenbanken, Finallzbuchhaltllng, Gewinll

und Verlustrechnung und Kapazitätsplanung in Fragc. Auch dic Befragung eigener 

Mitarbeiter, die im Außen- oder Kundendienst tätig sind, oder befreundeter Geschäfts

partner kann wichtige Infollnationen liefern. Der Vorteil der internen Informations

quellen liegt dabei insbesondere im direkten und kostengünstigen Zugriff (vgl. 

SCHARRER 2000: J 24). Allerdings bleibcn gerade in kleinbetrieblieh strukt1l\'ierten 

Unternehmen wichtige InfOl'matiollcn, die aus internen Quellen gewonncn werden 

könnten - etwa durch die Erfassung von Kundendaten oder die Dokumentation von 

Reklamationen, Wunsehvorstelluugen oder Kundenargumenten - häutig ungenutzt. 

Eine systematische Ausweltung vorhandener Infonnationen tiber Absatzmengcll, Um

sätze, Deckungsbeiträge und Zahlungsfristen findet oftmals nicht statt. 

109 KÜPPERIDASCHMANN (1993: 8r.) konnten im Rahmen einer cmpirisehcn Untcrsllehung zeigcn, 
dass mittclstllndischc lndustricunternehmcn bei dcr Wahl ihrcr strategischen Plmumgsinslnuncntc 
tlbcrwiegend nuf "traditioncllc" Instnul1cntc wie Umsalzplanung, Finanzplallund Hilnnzanalysc vcr
traucn und die hicr aufgeführtcn Instrulllcntc nur teilweisc Anwcndung findcn. Im ehcr kleinbctrieh
lieh als mittelständisch strukturierlen Handwcrk ist von einer noch gcringeren Vcrbreitung der aufge
führlen Methoden auszugehen. 

110 GRAMSS (1990: 83) grenzt im Rahmen seiner Matrixdarstellung strategischer Infornullionsqllcllcn 
nicht nur lInternchmcnsinterne und -externc Datcn voneinander ab, sondcrn auch Daten aus pcrsönli
chen und sachlichcn Infonnationsquellen. 
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Auch externe Datenquellen werdcn häufig nicht hinrcichend genutzt. Dabci stchcn 

gerade kleinbetrieblich strLIklurierte Untcrnehmcn vor dcm Problem, das umfassendc 

und tcilwcise unübersichtliche Informationsangebot hinsichtlich ihres Informationsbc~ 

darfs zu selckticrcn. Ziel ist, schnell und koslengünstig dic betricbsrelevanten Informa

tioncn herauszufiltern (vgl. ZDROWOMYSLAW/DüRIG 1999: 16). Wichtigc Daten nati

onaler oder internationalcr Informationsquellen, die Klein- und Mittelbetriebcn Rück

schlüsse auf die strategisch relcvante Unternehmensumwelt erlauben, sind beispiels

weise 

);> iiberbetriebliche Branchenkcnnzahlcn, insbesondere von Instituten der Mit~ 

tclstands- und I-lundwerksforschung lll
, 

);> praxisbezogenc InforJlmtionen aus branchen- bzw. gewerkcspczifisehen Fach-
zeitschriften, 

);> Naehfragedatcn, insbesondere von Markl- und Meinungsforschungsinslituten, 

);> Regionaldaten, insbesondcre von regionalen Wirtschaftsfördcrcinriehtungen, 

);> Daten über KMU-spczifische Förderprogramme, insbesondere von Wirtsehafts
fördcrcinrichtungen, Inouslrie- und I-Iandelskammern, J-Iandwerkskammern und 
Euro-Info-Zentren, sowie 

);> Daten über Kooperationsmöglichkeitcll, insbesondere im Rahmen der Kooperati
onsbörscn der Industrie- und Handelskammern bzw. Handwerkskammern (vgl. 
MUGLER 1993: 1421'.). 

Fraglich isl jedoch, ob über diese vorgcfcrtigten Daten, die zumeist unentgcltlich 

odcr zu cinem verhältnismäßig günstigen Preis angebotcn werden, der filr das jeweili

ge Untcrnchmcn relcvante Umweltausschnitt hinreichend erfasst werden kann. In je

dem fall sind die extcrncn InfornUltionsqucllen durch clen Rückgriff auf interne Daten 

zu ergänzen. 

Trotz des vielfältigen Angebots ist in klcinbetrieblich strukturierten Untcrnehmen 

das Informationswesen vielfach unzureichend ausgeprägt, da die personellen Rcssour

een begrenzt sind und die zentrale Person im Entschcidungsprozess, der Eigentümcr

Unternehmcr, mit einer Vielzahl von Aufgaben belraut ist!l2. Zudcm sind das räumlich 

und zeitlich eingcsehränktc Infonnationsfeld, die individuell unterschiedlich ausge

prägten Informationsverarbeitungskapazitäten lIno die persönlichen Ziele der jeweili-

1II Ein Überblick über die Einrichtungen der IIfllldwcrksforschutlg in Deutschland finde! sich bei 
ZOROWOMYSLAWlDüRIG (1999: 17ff.). 

112 Vgl. SCIIMIDT (1983: 178), der für eine Konzentration des Unternehmers aufseine J-Iaupluufgaben 
plädiert und es als den schwerwiegendsten Managcmclllfchlcr ansieht, sich durch die Übernahme VOll 

Routinctätigkcitcll verschleißen zu lassen. 
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gell Entscheidungsträger zu berücksiehtigenl13
. Inwieweit gezielt Informationen be

schafft, mit Hilfe von Planungsinstrumenten ausgewertet und für die Entscheidungs

findung berUcksichtigt werden, hängt wesentlich von dcr Persönlichkeit des vcrant

wortlichen Entscheidungsträgers ab. 

3.2.2.3 Bedeutung des Unternehmers als strategischer Entscheidungsträger 

Die empirische Untersuchung dieser Arbeit erfolgt im Rahmen einer verhaltcns

und handlungsoricntierten Betrachtungsweise lind rückt das ullternehmerische Ent

scheidungsverhalten grenznaher Handwerker in den Mittelpunkt. Folglich sind die se

lektiven Prozesse der Wahrnehmung und Bewertung der veränderten Rahmenbedin

gungeIl durch den individuellen Entscheidungsträger VOll großer Bedeutung. ST AEIlLE 

konkretisiert: 

"Menschen handeln auf der Grundlage dessen, was und wie sie etwas 
wahrnehmen und nicht auf der Grundlage dessen, was ist. Insofern ist nicht 
die objektive Situation, sondern die subjektiv wahr~enonllncne Situation 
llIunittclbar handlungsrelevant" (STAEI-ILE 1999: 197) 14. 

Strategische Reaktionen sind damit weniger Ergebnis einer rational geplanten Ent

scheidllugsfindung, sondern vielmehr Resultat begrenzt bzw. subjektiv rationalen, 

wahrnehmungsgebundenen I-Iandelns. Inwieweit die wahrgenommenen Stinmli verän

derter Umfeldbedingungen oder veränderter betrieblicher Charakteristika zu einer 

konkreten Anpassungshandlung führen, hängt maßgeblich von den kognitiven Prozes

sen lind Strukturen der verantwortlichen Personen ab. Diese Prozesse sind eng mit den 

Persönlichkeitsmerkmalen des jeweiligen betrieblichen Entscheidungsträgers verbun

den, etwa seinen Einstellungen, Werten lind Normen ll5
• Der Unternehmer ist für 

dispositive bzw. strategische Entscheidungen und deren innerbetriebliche Umsetzung 

maßgeblich, so dass seine Persönlichkeit für die strategische Anpassung kJcinbetrieb

lich strukturierter Unternehmen und die Dynamik der Unternehmensentwicklung we

scntliche Bedeutung besitzt (vgl. OSTENDORF 2000: 89; PLEITNER 1995b: 148; Rou

TAMAAIVESALAINEN 1987: 19). 

"In the smallel' enterprise, the management process is characterised by the 
highly personalised preferences, prejudices and attitudes 01' the firm' s en-

113 Vgl. die Ausfllhrungen zum Menschenbild des satisfizers in Kapitel 3.1. 

11·1 I-Icrvorhebung erfolgt im Original. 

115 Vgl. BAMBERGERfWRONA (2002: 288), die die Bedeulung der Persönlichkcitsmcrkmale dcs Ulltel'
nehmcnsleiters flir die Intcrnationalisicrungsentseheidung mittelstiindischer Betriebe betonen. 
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trepreneur, owner andlor owner··manager. The nature of managerial activity 
expands or contracts with the characteristics of the person fulfilling the 
I'Ole(s)" (JENNINGs/BEAVER 1997: 64). 

Vielfach sind die spezifischen Ausprägungen der Unternehmerpersönlichkeit dafür 

verantwortlich, welche Wettbewerbsstrategie verfolgt wird oder wie kundenorientiert 

das Leistungsangehot ist1l6
. Insbesondere in Phasen dynamischer Veränderungen der 

Rahmenbedingungen sind die unternehmerischen Einstellungen und Verhaltensweisen, 

etwa die persönliche Verändenmgs- und Risikobereitschafi, wesentlich für die Ent

wicklung und Umsetzung geeigneter Anpassuugsstrategien. 

Der Betriebsinhaber in Klein- und Mittelbetrieben übernimmt Hblicherweise drei 

konstitutive Rollen in einer Person: er ist Risikoträger, Kapitalgeber und Leiter (vgl. 

DASCI-IMANN 1993: 56; PLEITNER 1995a: 120ff.). Die Überschneidung von Kapitalbe

sitz und Geschäftsleitung fUhrt zu einer persönlichen Erfolgs- und Risikoverantwort

lichkeit, die fiir die Ul1ternehmensfiihrung von zentraler Bedeutung ist. Aufgrund der 

Haftung mit dem Privatvermögen ist die persönliche wirtschaftliche Existenz des Un

ternelllllerS und seiner Familic mit deljenigen des Unternehmens eng verknüpft ll7
. 

Aufgmnd der kleinbetrieblichen Struktur ergibt sich die Möglichkeit, unmittelbar und 

eindeutig Entscheidungen zu treffen und Handlungen ohne umfangreiche Abstimmung 

mit bzw. Rechtfertigung vor anderen durchzufiihren ll8
. Diese enge Verknüpfung zwi

schen Unternehmer und Unternehmen ist ein entscheidender Errolgstaktor kleinbe

trieblich strukturierter Betriebe, stellt aber auch das größte Risiko dar, sofern der Be

triebs inhaber dcn Anforderungen an seine Person nicht genügt (vgl. PLEITNER 1995a: 

121). 

116 DlCHTL ET AL. (1983 : 440f.) betonen die Filterfunktion der Unternehmerpersönlichkeit im Rahmen 
der Entscheidung über die Aufnahme einer Exporltfitigkcit, indem sie Huf die Verstärkung oder Ab
schwächung von internen und externen Exportanreizen dureh dHS Konstrukt der "individuellen Aus
landsorientierung" hinweisen. Bestandteile diescs Informationsfilters sind die psychische Distanz zu 
ausländischen Märkten, dic Einstellung gegcnüber ExporWitigkeit, subjektive Managennerkmale wie 
Persönlichkeit und Wertehnlltlllgcn sowie objektive Managennerkmale wie Sprachkenntnisse und 
Bildungsnivcnu. 

111 Vgl. FRÖHLICH (1995: I 14ff.), der die Bedeutung gewerblicher und handwerklicher Familielltillter
nehmen herHusarbeitet und dabei auch auf den Zusammenhang zwischen Familienkultur und Unter
IIchmcnskuttur eingeht. 

118 ]ENNIN<iSIßEAVER (1997: 65) betonen in diesem Zusammenhang, dass die Nähe der Entschei
dungstriiger kteinbetrieblich strukturierter Unternehmen zu ihren Mitarbeitern weitreichende Ein
nussmöglichkeiten auf operative Handlungen eröffnet und damit dic Umsetzung bzw. Implementie
rung VOll Anpassungsstrategien erleichtert. 
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Aufgl1md der zentralen Stellung des Untcrnehmers beschäftigen sich zahlreiche Un

tersuchungen mit einer Typisierung von Unternehmern anhand spezifischer Eigen

selmften sowie den Auswirkungen des jeweiligen Ullternehmcrtyps auf strategische 

Ausrichtung und Erfolg des Ul1ternehmens l19
. Bereits in der Zwischenkriegsphase ka

tegorisierte SCHUMPETER unternehmcl'iseh handelnde Personen in viel' Kategorien 

(vgL SCHUMPETER 1928: 476ff.). Im Laufe der Jahrzehnte wurden elie Unternehmerty

pisicrtlngen kontinuierlich verfeinert bzw. erweitert l20
• 

Von unverändert hohem Erklärungswert ist dabei die Katcgorisicl'ung von 

KIRSCH 1983, der anhand der bei den Hauptdimensionen "Einstellung zu Spezialisic

rung oder Generalisierung im Produkt-/Markt-Bereieh" und "Eillstellung zu Verände-

11mgen" sechs Unternehmertypen anband ihrcr strategischen Grundhaltllng untcrsehei

cJet l2l (vgl. KIRSCII 1983: 157ff.; KIRSCH ET AL. 1983: 24ff.): 

).> den Verteidiger, der in seinem angestammten Geschäft eine möglichst starke 
Position halten möchte und dafür insbesondere auf inncrbetriebliche Rationalisic
rungen setzt, 

).> den Risikostl'cUCI', der als "Sollderform" des Verteidigers in verschiedenen Tä
tigkeitsfeldern aktiv ist, sich aber hinsichtlich Innovationen und risikoreicher Di
versifizicrung abwartend verhäll, 

).> den Prospektor, der versucht, aktuelle Trends in neue Produktc umzusetzen, und 
durch innovatives Verhalten auf den unterschiedlichsten MHrkten gekennzeichnet 
ist, 

y dcn lnllovatol', der ebenfalls ständig auf der Suche nach Neuem ist, sich dabei 
aber auf Spezialproduktc und -technologicn in wenigen, ausgewählten Geschüfts
feldern konzentricrt, 

~ den Architel<tcn, der - ausgehend von seinem angestammten Geschäftsfeld -
analysierend und kalkulierend in andere Geschliflsbereiche vorstößt, dessen Sor
timent folgerichtig in einem ständigen Wandel begriffen ist und der durch Kom
bination von Bestehendem und Neuem langsames, aber stetigcs Wachstum zu er
reichen versucht, sowie 

).> den Reagierer, der auf Grundlage von Flexibilität lind Improvisation schnelle 
Entscheidungen trifft, auch auf die Gefahr hin, gelegentliche Fehlgriffe zu täti-

II~ Einen umfassendcn Überblick liber wichlige Untcrsuchungcn zn Typologien von UntcrllehmeH\ 
bzw.lnhabcrnJManagcrn von KMU gibt flLlON (1999: 92f.). 

120 Vgl. Hir den dcutschspHichigCll Raum beispielsweise die Kalcgorisierungen VOll HEUSS 1965 sowie 
PLEITNER 1984. 

111 Die Kalcgorisicrung von KIRSCH oricntiert sieh dabei an dcn vier Grundtypen organisationaler 
Anpassung. die !\\IfMILES/SNOW (1978: 29f.) zurückgehen. 
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gCIl, und der - bis zu einer gewissen Unternehmensgröße - ohne strategischc Pla
nung auskommt. 

Die Kategorisierung von KIRSCH ist für die Fragcstelhmg dieser Arbeit von Bedeu

tung, da dic Abgrenzungsdimcllsionen gerade für die Ul1ternehmcllsfiihnmg kleinbe

trieblich stl1lkturierter Untcrnehmen nach wic vor große Relcvanz besitzen [22. 

Abbildung 7 stellt die Untcmehmertypen nach KIRSCH graphisch dar. 

Abbildung 7: Untel'uehmcl'typen nach KIRSCH 

> 
iil c 

.§ ID 

" c 
0 ß Ce 
ID ID 

""" ID C 

"'" g>:V ",,, 
ro ,~ 
~ ID -0> 
C 

·tJi 2 
(9 

~ 
"-

verteidiger Risikostreller 

Architekt 

Innovator Prospektor 

Spezialist Generalist 

Grundhaltung zur Spezialisierung 
im Produkt-/Marktbereich 

Quelle: KIRSCH Er AL. (1983: 25). 

Reagierer 

außer/laib 

Die bedeutcndsten empirischcn Forschungsprojektc, die sieh auf europäischer Ebe

ne mit den Wertehaltungen von Unternehmern und dem Einihlss des Untcrnehmerty

pliS auf Strategie lind Erfolg von KMU beschäftigt haben, sind dic 1984/85 durchge

fiihrtc Untersuchung dcr STRATOS-Gruppc sowie die darauf aufbauende, von 1991 

bis 1995 durchgcfiihrte INTERSTRATOS-Untersuchung123
. Die STRATOS-

m So greift dic handwerkswissenschafHiche Untersuchung von SCHWARZ 1998 auf die gcnannte Un
ternehmcrkategorisierung nach KIRSCH zurück, um die strategische Grundhallllng von Unternehmen 
des 8au- und Allsbaugewerbes zu be~timmen. 

123 Einen guten Überblick fiber den Aufbau der Untersuchungen STRATOS ("Stratcgie Orientatioll of 
Small and Medium Sized Enlerpriscs") Ilnd INTERSTRATOS ("Internationalization of Strategic Ori
enlalions of Small ami Medium European Enterprises") geben BAMBERGER/PLE[TNER (1988: 7ff.) 
sowie HAATI-II (2002: 9(1). 
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Untersuchung versuchte, die Einflüsse der Werlehaltungen (als Grundlage der Untcr

nchmerpersönlichkeit) auf die jeweiligen Ziele, das strategische Verhalten lind den 

Unternehmenserfolg in KMU ausgewählter Branchen systematisch herauszlmrhei

ten l24
. Dazu wurden in acht europäischen Ländern die Unternehmensführer von 1 135 

kleinen und mittelgroßen Unternehmen nach ihren Wertehaltungen befragt und im 

Rahmen einer Clusteranalysc in unterschiedliche Unternehmertypen eingeordnet, die 

sich insbesondere hinsichtlich ihres Risikoverhaltens lind ihrer Veränderungsbereit

schaft unterscheiden (vgl. FRÖHLlCII/PICHLER 1988: 59ff. und 165f.; PICHLER 2001: 

80f.). Abbildung 8 stellt die resultierenden Typen des Alll'oundcrs, des Pioniers, des 

Organisators und des Routiniers anhand ihrer verschiedenen Begabungen dar. 

Abbildung 8: STRATOS-Untcl'llehmcrtypen 

dynamisch- administrativ - Charakteristika 
schöpferische ausführende 
Begabung Begabung 

Allrounder ausgeprägt ausgeprägt vielseitig 
reaktionsbereit 
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E ausgeprägt ausgeprägt an pass ungsfähi g • erfahren im Umgang C 

:::> mit Bürokratie 

Routinier weniger weniger - zurückhaltend 
ausgeprägt ausgeprägt Risikominimierer 

auf Stetigkeit bedacht 

Quelle: in AnleJ1I1/1ng an FRÖHUClIIPfCHU;;R (1988: 5~tlJ. 

Die Bedeuhmg des Untel'l1ehmcrtyps für die Strategieentscheidung und den Unter~ 

nehmcnserfolg VOll K1v1U konnte empirisch ebenso bestätigt werden wie die Tatsache, 

dass nicht die Strategien als solche den ErfOlg ausmachen, sonc!el1l ihre Wahl je nach 

124 Die WcrlehaltungclI beziehcn sich dabei auf die Bercichc "Unternehmerisches Sclbstverstilndnis", 
"Ulltel'llchmcr-Mitarbci ter-V erh1i ltnis", "OrgHliisat ionsgrulldsätze", "V crändenmgsbcrei tschaft", 
"Strategisches Bewusstsein" und "Vcrhalten gegcnüber der Gesellschaft" (vgl. FRÖHLlCIIJl'lCHLER 
1988, 3911.). 
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Stärken lind Schwächen des Betriebs bzw. der Unternehmerpersönlichkeit (vgl. FRÖH

LICI-I/PICHLER 1988: 1651'0. Im Rahmen des nachfolgenden Forschungsprograll1ms 

INTERSTRA TOS wurden die Erkenntnisse der STRA TOS-Gruppe im Hinblick auf 

Gesetzmäßigkeiten der Internationalisierung vertieil, indem insgesamt 11 650 Firmen 

ausgewählter Branchen in acht europäischen Ländern befragt wurden. Dabei unter

suchte man auch die Eignung der vier oben aufgeführten Unternehmertypen fiir be

stimmte Internationalisierungsphasen und -strategien (vgl. PICIILERIPLEITNER 2002: 

59f.)!25. Ebenfalls im Rahmen von INTERSTRATOS wurde anhand einer Faktoren

analyse eine alternative Typisierung von Unternehmern deutscher KMU traditioneller 

Branchen in sieherheitsorienticrte, marktorientierte und stabilitätsorielltierte Unter

nehmer erarbeitet und in Zusammenhang Zli Unternehmenspolitik und -erfolg gesetzt 

(vgl. ZANGER/WENISCH 2002: 1381T.). 

Aufgrund ihrer herausragenden Bedeutung fiir die Unternehmertypenforschung 

wurde die STRA TOS-Typisierung auch fiir die Analyse von strategischen Entschei

dungsprozessen im Handwerk herangezogen, wenngleich sich die STRA TOS

Untersuchung eher auf mittelständische Unternehmen als auf handwerkliche Kleinbe

triebe konzentrierte. So orientiert sich OSTENDORF bei seincr qualitativen Unlersll

c1nlllg des Internationalisicnmgsverhaltens von Handwerksbetrieben an der STRA

TOS-Einteilung und ordnet seine Interviewpartner den verschiedenen Unternehmerty

pen zu (vgl. OSTENDORF 1997: 150ff.). Obwohl demnach bei den untersuchten I-Iand

werksbetrieben der Typus des Allrounclers klar dominiert, sind auch die Unternehmer

typen Pionier, Organisator und Routinier im Panel vertreten. 

Die STRATOS-Kategorisierung besitzt wegen ihrer breiten cmpirisehen Basis lind 

ihrer fokussierung auf KMU auch für die Fragestellung dieser Arbeit Relevanz. Wel

chen konkreten Erkliirungswert die Zuordnung zu Unterneh1l1ertypen ftir die Analyse 

der Wahrneh1l1ungs-, Bewertungs- lind Entscheidullgsprozesse grenznaher I-Iand

werksunterneh1l1en besitzt, wird im Rahmen der Darstellung def empirischen Ergeb

nisse in Kapitel 5 genauer diskutiert. Abschließend sei darauf hingcwiescn, dass sich 

auch in der englischspraehigel1 Literatur verschiedene Untersuchungen finden, die auf 

125 PLEITNER (1996: 258ff.) erörtert, dass unterschiedliche Phasen der Entwicklung von KMU jeweils 
ein spezifisches unternehmerisches EigensehaHsprofil erfordern, das bestimlllte intellektuelle, charak
terliche, "typisch unternehmerische", pcrsonalc sowie Fiihrnngsfahigkeitcnlllnfasst. 
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unterschiedlicher empirischer Basis ähnliche Unternehmertypisierungen herausarbei

ten l26
. 

3.2.2.4 Hemmnisse kleinbetrieblicher Strategieentwicklung 

Aufgrund der in Kapitel 2 geschilderten Umbruchsituation im Grenzraum, die aus 

der Verschärfung des StruktUlwandels durch die Auswirkungen der EU-Erweiterung 

resultiert, erscheint strategisches Handeln der betroffenen (Handwerks-)Unternehmen 

besonders notwendig. Eine bewusste und planende Strategieentwieklung wird in 

kleinbetrieblieh strukturierten Unternehmen allerdings dureh verschiedene Grtinde 

erschwert, die in engem Zusammenhang mit der Betriebsgröße stehen (vgl. MUGLER 

1993: 103f.). Da der Unternehmer durch seine Integration in den operativen Arbeits

prozess und den Terl11indruck des Alltagsgeschäfts stark gebunden ist, unterbleibt viel

fach aus Zeitmangel eine angemessene ßeschäftigung mit zukunftsorientierten füh

rungsaufgaben. Gezielte Informationsbeschaffung zur Vorbereitung wichtiger Ent

scheidungen lind strategisches Denken jenseits des Tagesgeschäfts kommen dabei häu

fig zu kurz (vgl. SCHWARZ 1998: 18). 

Die zentrale Stellung des Belriebsinhabers als Planender, Ausführender und Kon

trollierender begünstigt aufgrund der tcilweisen Unvereinbarkeit dieser verschiedenen 

Rollcn kognitive Dissonanzen lind erschwert die Aufdeckung von Widerspliichlichkei

ten. Es f,HIt den in opemtive Abläufe eingebundenen Entscheidungsträgern in Kleinbe

trieben oft schwer, aus ihrem stabilitäts- und routineorienliertell Denken auszubrechen, 

um die Position des Unternehmens kritisch zu hinterfragen und neue Handlungsalter

nativen zu suchen (vgl. MUGLER 1993: 1031'.). Außerdem ist zu berücksichtigen, dass 

die Bereitschaft zu bewusster Planung und Strategieentwicklung mit dem Ausbil

dungsgrad zunimmt. Gerade in kleinbetrieblich strukturierten Unternehmen sind je

doch häufig Eigentümer-Unternehmer anzutreffen, die seltener als angestellte Manager 

eine weiterfiihrende akademische Ausbildung aufweisen 127. 

126 Vgl. beispielsweise HORNADA Y (1990: 27ff.) und M1NliRJSMITHIßRACKER (1992: 104ff.) sowie 
überblicksartig f)' AMD01SF/MuLDOWNEY (1986: 16ff.). KAURANEN (1994: S: 217ff.) schließlich 
kommt in seiner Studie zu dem Ergebnis, dass VOll den alltäglich beobaehtbaren Charakterzügen der 
Persönlichkeit von Eigentümer-Unternehmern insbesondere der Charakterzug "Geselligkeit und Un
gezwungenheit im zwischenmenschlichen Umgang" in Jlositiver Beziehung mit dem Finnenerfolg 
steht. 

127 Vgl. HAAKE (1987: 83), der auch in der Illlzureichenden betriebswirtschaftlichen Ausrichtung vie
ler Ausbildungsgänge einen Grund Ilir den Mangel an bewusster und planender Strategieentwicklung 
in KMU sicht. 
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Ferner ist darauf hinzuweisen, dass sich in Klein- und Mittelbetrieben die Anforde

rungen an die Unternehmens führung in unterschiedlichen betrieblichen Entwicklungs

phasen rasch ändern können. Die strategische Führung kleinbetrieblich strukturierter 

Unternehmen wird jedoch insofern erschwert, als ein Austausch der Führungsspitze 

entsprechend den jeweiligen Führungsanforderungen aufgrund der zentralen Stellung 

des Eigentümer-Unternehmers kaum möglich ist128
• 

Schließlich sind beim Informationstransfer von Forschungs- und Beratungseinrich

tungen an die Entscheidungsträger klein- und kleinstbetrieblicher Unternehmen Kom

munikatiollssehwierigkeiten und Zeitverzögerungen zu beobachten. Die Informationen 

und Daten sowie die vorhandenen KMU-Planungsinstrumente werden mitunter nicht 

hinreichend an deren spezifische Anfordenmgen und Bedürfnisse angepasst. 

Allerdings ist die Notwendigkeit einer bewussten Strategieentwicklullg unter Ver

wendung entsprechender Planungsinstrulllente stets in Abhängigkeit von der jeweili

gen Betriebsgröße l29
, der Persönlichkeit des Unternehmers und der spezifischen Situa

tion des Betriebes zu betrachten. In diesem Zusammenhang ist nochmals darauf hin

zuweisen, dass sich gerade in klein betrieblich strukturierten Unternchmcn Strategien 

auch olme bewusste planerische Aktivitäten als Folge operativer EinzelentscheidungeIl 
herausbilden können 130. 

3.3 Möglichkeiten der strategischen Anpassung grenz
naher Handwerksbetriebe angesichts der Auswir
kungen der EU-Erweiterung 

Das in Kapitel 3.1 skizzierte Analyseschcma unternehmerischer Anpassungshand

lungen wird naehfolgcnd um strategische Grundausrichtungen und mögliche hand

werkstypische Anpassungshandlungen erweitert. Hierfür werden zunächst mögliche 

strategische Ausrichtungen - bezogen auf die bearbeiteten Märkte und Lcistungsfelder 

bzw. auf die Art des Wettbewerbsvorteils - vorgestel1t. Anschließend werden aus der 

128 Zu den besonderen Anforderungen an das Management von rasch wachsenden Klein- und Millclbe
triebcn vgl. ANDESSNER (1995: Iff.). 

129 KIRSCH (1983: 1 55ff.) spricht im Hinblick auf die Betriebsgräße von der "Schwelle der Unüber
sichtlichkeit", die der intuitiv handelnde und improvisierende Unternehmer bei Verzicht auf eine insti
tutionalisierende Planung nicht überschreiten sollte. 

BO Vgl. nochmals die Ausführungen zu emergenten Strategien lind reagierender Strategiegenese in 
Kapitcl3.2. [. 
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handwerkswissensehafttiehen Literatur vier Strategieansätze herausgearbeitet, die auf 

die Behebung bzw. Abminderung handwerkstypischer Defizite gerichtet sind. 

3.3.1 Grundlagen strategischer Ausrichtung 

Strategien zietcll - je nach konkreter Unternehmenssituation - auf den Aufbau de

fensiver Haltepositionen oder offensiver Ertolgspositionen für den jeweiligen Betrieb 

(vgl. PLEITNER 1995a: 130). Hauplansatzpunkte strategischer Entscheidungen sind 

dabei die betrieblichen Leistungsbereiche, die zu bearbeitenden Märkte lind die zur 

Verfiigung stehenden Ressourcen (vgl. MUGLER 1993: 112). Anhand verschiedener 

Alternativen ist zu prüfen, wie Unternehmen ihre jeweiligen - tatsUchlichen oder po

tenziellen - Stärken am besten dafür einsetzen können, angesichts sich verändernder 

Umweltbedingungen ihre unterneh1l1erischen Ziele zu ereichen, 

Grundsätzlich können betriebliche Anpassungshandlungen verschiedenen strategi

schen Ausrichtungen zugeordnet werden, So sind hinsichtlich des Marktverhaltens 

Maßnahmen im Rahmen von Angriffsstratcgien von solchen abzugrenzen, die Veltei

digungsstrategien zugeordnet werden. Nach der Entwicklungsrichtung bzw, dem Mil

teleinsatz kann die Zugehörigkeit der Anpassungshandlungen zu WachsluI11S-, Stabili

sienmgs- und Schru1l1pfungsstrategien unterschieden werden (vgl. KREIKEBAUM 1997: 

58). 

Ein wesentliches Teilproble1l1 strategischer Ausrichtung ist dabei stets die Fragc, 

auf welchen Märkten das Unternehmen welche Produkte bzw, Leistungen anbietet, 

wie also Bewährtcs weitergeführt und mit Neucm kombiniert wird (vgl. MUGLER 

1993: 1 12ff.), Je nachdem, wie die Frage "alt" oder "ncu" bei der Auswahl von Märk

ten und Leistungen beantwortet wird, lassen sich vier unterschiedlichc strategische 

Alternativen im Entscheidungsfeld "Produkte - Märkte" herausarbeiten, Die resultie

rende Strategiematrix mit vier strategischen Stoßrichtungen, die auf ANSOFF zurück

geht, wird in Abbildung 9 dargestellt (vgl. ANSOFF 1965: 109), 
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Abbildung 9: Strategiematl'ix nach ANSOFF 

Angebot zusätzlicher Leistungen 
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Qllelle: in Anlehnllng an ANSOFF (1965: 109). 

Die möglichen strategischen Stoßriehtungen sind dabei hinsichtlich ihrer Eignung 

für Klein- und Mittelbetriebe unterschiedlich zu beurteilen (vgl. FRÖHLICH/PICHLER 

1988: 105f.; OSTENDORF 1997: 58f.): 

~ Bei der Strategie der Marktdurchdringung konzentriert sich das Unternehmen 
auf den angestammten Markt, dessen Potenzial mit einem unveränderten Pro
dukt- bzw. Leistungsprogramm besser ausgeschöpft werden soll. Trotz des de
fensiv wirkenden Charakters dieser Strategie zielt Marktdurchdringung auf die 
aktive Kunden- bzw. Umsatzakquise auf gesättigten Märkten. 

~ Bei der Marktentwicklungsstrategie sollen mit den bisherigen Produkten und 
Dienstleistungen neue Märkte bedient werden. Hierfür müssen die Vennark
tungsaktivitäten auf kundengruppenspezifischer oder regionaler Ebene entspre
chend ausgeweitet werden. Einen wichtigen Anwendungsbereich der MarkteIlt
wicklung gerade für kleinbetrieblieh strukturierte Unternehmen stellt die Anpas
sung von Problemlösungen an die spezifischen Bedürfnisse zusätzlicher Kun
dengruppen dar, wodurch mit (weitgehend) unveränderten Leistungen neue 
Marktfelder erschlossen werden können (vgl. LAHNER 2004: 155). 
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}- Bei der Pl'oduktentwicklungsstratcgie soll mit Hilfe von Innovationen und 
Produktweiterelltwicklungcn der Marktanteil auf den angestammten Märkten er
höht werden. Kleinbetrieblieh strukturiertc Unternclunen können hier besondcrs 
von ihrer Flexibilität und Kundennähe profitieren, müssen daftlr aber Innovati
onsrisiken in Kaufnchmen 1J1

• 

}- Bei der Stl'ategie der Diversifikation sollen mit Hilfe neuer bzw. weiterentwi
ckelter Produkte zusätzliche Absatzmärkte erobert werden lJ2

• Hicrbei sind die 
Risiken besonders ausgeprägt, da sowohl hinsichtlich der Kundenbedürfnisse und 
-anforderungen als auch hinsichtlich der Eigenschaften der Produkte und Leis
tungen Neuland betreten wird. Da die Diversifikation auch unter Ressourcenge
sichtspunkten die größten Anforderungen an das Unternehmen stellt, erscheint 
sie für kleinbctrieblich strukturierte Unternehmen weniger geeignet. 

Die verschiedenen Strategievarianten schließen sich nicht wechselseitig aus, son

dern können miteinander kombinicrt werden. Allerdings ist zu berücksichtigen, dass 

gerade in kleinbetrieb lieh geprägten Handwerksunternehmen die dafür notwendigen 

Ressourcen bcgrenzt sind, so dass die Konzentration auf nur einc strategische Stoß

richtung sinnvoll erscheint. 

Die Verfolgung eincr bestimmten Produkt-Markt-Strategie steht dabei in engem 

Zusammcnhang mit den in Kapitel 3.2.2.3 aufgeführten UnternehmertypisierungeIl. So 

erfolgt in der Einteilung nach KlRscli 1983 die Abgrenzung der jewciligen Unterneh

mCl'typen anhand der beiden Dimensionen "Haltung gegenüber Neuerungen im Pro

dukt-/Markt-Bereich" und "Hnltung gegenüber der Suche und Wahl von Betätigungs

feldern", die in ähnlicher Form auch der Kategorisieruug der strategischen Stoßrich

tungen bei ANSOFF 1965 zugrunde liegen. Auch die Ullternehmertypisierung der 

STRATOS-Untersuehllng Hisst sich mit strategischen Grundhaltlll1gen im Produkt

Markt-Bereich in Zusammcnhang bringen (vgl. Kapitel 3.2.2.3). Denmach bcvorzugcn 

insbesondere Routiniers Marktdurchdringungsstrategien, während Pioniere überwie

gend aufDiversifizierung setzen (vgl. FRÖI-lLlCH/PICHLER 1988: 106ff.). 

ll! KUCERA (2001: 6f.) betont die Bedeutung des Produkterneuerungswellbewerbs gerade fiir kleinbe
trieblich strukturierte Unternehmen, die dcr Konkurrenz durch Großbetriebe ausgesetzt sind. Durch 
Produktinnovationen kann zusätzliche Nachfrage, v.a. im Bereich des privaten Konsums, generiert 
und der Kostensenkungsweltbewerb mit großen Unternehmen reduziert bzw. vermieden werden. 

!32 Je nach Nähe zum bisherigen Leistlmgsprogramm werden dabei horizontale Diversifikation, bei der 
die Produktentwicklungen in sachlichem Zusammenhang mit den bisherigen Produkten stehen, verti
kale Diversifikation, bei der neue Produkte aus vor- oder naehgc\agerten Produktionsstufen aufge
llonunen werden, und laterale (bzw. ullverbundene) Diversifikation, bei der ein Produkt-Markt
Bereich ohne Beziehung zum bisherigen Produktangebot aufgenommen wird, unterschieden. V gl. 
hierzu WÖHElDöRING (2002: 307f.), die Diversifikation als ein wesentliches absatzpolitisehes Ziel 
von Unternehmenszusammensehlüssen ansehen. 
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Unabhängig von den Betätigungsfeldern im Hinblick auf' Kundengruppen und Lcis

tungsbereiche müssen sieh Unternehmen gegcnübcr ihren Konkurrenten anhand spezi

fischer Wettbewcrbsvorteile positionicrcn. Wesentliche Ansatzpunktc für die Mög

lichkeiten einer Anpassung an verändcrtc Wettbewerbsbedingungcl1 liefert dabei das 

Konzept der traditionellen bzw. gcnerischen Wettbcwerbsstrntegien nach PORTER 

(vgl. PORTER 1986: 3Iff.; PLESCHAK/SAßlSCII 1996: 85ff.)J33. Demnach können die 

strategischen Ausrichtungen von Unternehmen anhand dcr Orientierung an bestimm

ten WeUbewerbsvorteilen unterschieden werden: 

);> Die Strategie der Kostenfiihrcrschaft ziclt darauf ab, über Skalell- und Ver
bundeffekte, Lern- lind Erfahrungskurveneffekte, Standortvorteilc, glinstige Be
schaffung, niedrige Distributionskosten u.ä. Kostenvorsprünge gegenüber Wctt
bewerbcrn zu erzielen. Die Kostenführerschaft setzt iiblicherweise hohe Markt
mIlcHe lind große Produktionsvolumina voraus, so dass sie für kleinbetrieblieh 
strukhlricrte Unternehmen mit begrenzten Ressourcen kaum in Frage kommt. 

);> Die DifferellZicl'llllgsstrnicgic beabsichtigt eine positive Abgrenzung gegenüber 
Wettbewerbern auf Grundlage besondercr Lcistungsmerkmale. Hier bietcn sich 
gerade kleineren Unternehmen Möglichkeiten, im Hinblick auf Produktqualität, 
Service lind Kundenorientierung ein einzigartiges Leistungsangebot anzubieten 
und dadurch den Preiswettbewerb zu vermindern. Wesentlich ist dabei, sich in 
der Wahrnehmung der Kunden Ober spezifische Produkteigenschaften, beglei
tende Dienslleistungen lI.H. von der Konkurrenz abzuheben lH

. 

);> Die KOIlzcntl'ations- bzw. Nischcnstrategie basiert darauf, die unternehmeri
schell Aktivitäten auf begrenzte Marktsegmente, sog. Marklnischen, zu konzent
rierel1. Die Schwerpunktsetzung innerhalb der Marktnische kann auf Grundlage 
geringcrer Kastell oder differenzierter Leistung erfolgen135

. Voraussetzung für 
eine Nischenstrategie ist, dass das Unternehmen über die jcweiligen Kenntnisse 
und Fähigkeiten verfngt, um den spezifischen, vom Gesamtmarkt abweichenden 
Anforderungen des Tcillllarktes zu entsprechen (vgl. LAHNER 2004: 157). Auch 
dieser Ansatz eignet sich für kleinbetrieblieh strukturierte Unternehmen, da 
Großunternehmen engen Marktsegmenten aufgrund des begrenzten Marklvolu~ 
mellS und der hohen Flexibilitätsanforderungen mitunter nur wenig Beachtung 

m Wesentlich für den Ansatz von PORTER ist seine AllgemeingUltigkeit, so dass sich die herausgear
beiteten strategischen Grundllluster auf sämtliche Branchen Uhertragenlassen (vgt. LAIINER 2004: 
156). 

134 Zur Möglichkeit der Dincrenzicl"Illlg über das Anbieten zusätzlicher Dienstteistungen vgt. LAIINER 
(2004, 160ff.). 

135 MEFFERT (1998: 262) unterscheidet dabei die Begriflliehkcitcll "Niedrigpreisstrategie" und "Pro
dukt-Segment -Spezia t i si cnmg" . 
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schenken lJ6
. Wesentliche Vorteile einer Nischenstrategie sind die Vermeidung 

des zunehmenden Preiswettbewerbs auf Massenmärkten sowie die hohe Bedilrf
nisbetHcdigung und Kunclellbindung im gewählten Segment (vgl. FRETER 1983: 
34f.). 

Die strategischen Möglichkeiten umfassen also - wie aus Abbildung t 0 ersichtlich 

- die Nutzung von Kosten- oder Leistungsvorteilen entweder auf dem Gesamtmarkt 

oder auftragfc'ihigen Marktnischen. 

Abbildung 10: Wcttbewcrbsstl'ategicn nach PORTER 

Art des Wettbewerbsvorteils 
LeistungsvortffJiI 
• 
o i ffe re nzi e r LI n gsstrate gie 

Produkt
Segment-Spezialisierung 

Quelle: MEFFERT (/998: 262). 

KostenvortffJiI • 
KostenfOhrerschaft 

Niedrigpreisstrategie 

136 Die wichtigsten Kriterien zur Bewertung und Auswahl geeigneter MH1"ktnischen Silld dabei das 
bisherige uud potenzielle Marktvolulllen der Nische, die Zahl und Stärke der vorhandenen und poten
ziellen Wettbewerber, der KUlldennutzCII aufgmnd von Vorteilen des eigenen Produkts bzw. der Wirt
schafllichkeit der eigenen Leistungserstellung sowie die Stärken und Schwächen des Unternehmens 
im Vergleich zur Konkurrenz (vgl. KürrERIßRoNNER 1995: 77; PLESCliAK/SABlSCli 1996: 87). 
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Die Klassifizierung von PORTER ist durch die Unvereinbarkeit der genannten strateM 

gischcll Alternativen gckcnnzeichnet137. Die Frage, inwieweit das postulierte TradeM 

OffMVerhältnis von Kostenorientierung und Differenzierung angesichts einer zunehM 

menden Kundennachfrage nach flexiblen und preisgünstigen Leistungen von gleichM 

bleibend hoher Qualität bei kurzen Lieferzeiten noch zeitgemäß ist, wird in der wirt

schaftswissellsehaftlichen Literatur unterschiedlich beantwortetlJ8
• Gerade für das 

Handwerk, das durch die überwiegende Erstellung bzw. Erbringung "klassischer", tra

ditioneller Produkte und Leistungcn geprägt ist, besitzt die Systematisierung von POR

TER aber nach wie vor hohen Erklärungsgehalt. 

Abbildung 11: Weitel'entwicklung dcl' Wettbewel'bsstl'utcgicn nach PORTER 
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Que{/e: in Anlehnung all FRESE (1993: 1009). 

In einer Weiterentwicklung der PORTER'schen Systematik unterscheidet FRFSE -

wie aus Abbildung 11 ersichtlich "- anhand einer internen lind einer externen Wettbe

werbsdimcllsion drei Strategietypen, von denen insbesondere der Strategietyp der Dif-

l.l7 Hierin unterschcidcn sich die generischen Wettbewerbsstrategien nach PORTER von dcn obig <tnge" 
fiihrten Produkt-Markt-Strategien nach ANSOFF, dic durchaus kombiniert werden können. 

!38 Vertreter hybridcr Wcttbewerbsstrategien sind dcr Mcinung, dass die "reinen" Strategiennflch 
PORTER die Kundenwiinsche nach verbesserten Produkten zu verringerten Kosten in vielcn ßcrcichen 
nicht mehr bcfriedigen können. V gl. hierzu ZM1N (1991: 46) sowie vertiefcnd zur Dcdcutung hybrider 
Wcttbcwerbsstrukturen und zur Implcmcnticrung hybrider Strategien FLECK (1995: [7ff. und 157ff.). 
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fCl'ellzierullg bei Kundenpl'oduldioll, dcr auf eine kundenindividuelle Einzelferti

gung ausgerichtet ist, als Domäne "kleiner Einheitcn" betrachtet wird (vgl. FRESE 
1993: IO08ff.) ]39. 

In Anbetracht der hohen Koordinationsanforderungen der Kunden und der begrenz

ten regionalen Reichweite der kundenindividuelleIl Nachfrage erscheinen flexiblc 

Kleinbetriebe für die Herstellung von Variantenprodukten oder individuellen Leistun

gen besonders geeignet. Gerade in diesem Bereich könnte sich dcm Handwerk ein aus

sichtsreiches ßetUtigllngsfelcl bieten. Konkrete Ansatzpunkte für die Umsetzung der 

von Strategietyp C verfolgten Differel1zienmg bei Kundenprocluktion sind die Qualität 

der Leistungserstellung ("besser"), die Unvergleichbarkeit, Neuartigkeit bzw, Einzig

artigkeit der Leistung ("anders") sowie e1ie bessere Anpassung der Leistung an die in

dividuellen Präferenzen der Kunden ("individueller") (vgl. KIRSCH/RINGLSTETTER 

1997: 472ff.). 

3.3.2 Strategiefelder zur Behebung handwerkstypischer Defizite 

Grenznahe Handwerksbetriebe stehen vor einer doppelten Hemusfordcrung, Einer

seits macht der allgemeine Wandel handwerklicher LeistungsersteHung vom Verkäu

fer- zum Käufermarkt neue Marktstrategien notwendig, andererseits ist durch vermehr~ 

ten Markteintritl kostengünstiger Wettbewerber aus den MOEL zusätzlicher Konkur

renzdruek zu erwarten (vgl. KOLLER 2003: 35; RAUNER/RIEDEL 2000: 10), Allerdings 

können Handwerksbetriebe gerade in eng begrenzten Marktsegmenten ihre Flexibili

tätsvorteiJc und ihre Kundennähe gegenüber größeren Anbietern nutzell. Da I-Iand

werksleistungen häufig Vertrauensgnter sind, die individuell auf den Kunden zuge~ 

schnitten werden und dmch ein erhöhtes Risikoempfinden des Nachfragers gekenn

zeichnet sind140
, kommt einer konsequenten Kundenorientienmg rur die strategische 

Ausrichtung des Handwerks besondere Bedeuhmg zu (vgl. RAFFtE 1989: 42; MEF

FER'!' 1997: 28; MÜLLER 2000b: 181). 

Dabei lassen sich die zahlreichen Vorschläge der handwerkswissensehaftlichen Li

teratur zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit von Handwerksbetrieben vor dem 

Hintcrgl'llnd der Fragestellung dieser Arbeit zu vier wesentlichen Ansätzen zusammen

fassen, die alle auf die Behebung handwerkstypischer Defizite gerichtet sind. Eine 

139 Der fehlende vierte Strategictyp kann als offcnkundig il1cfl1zientc Strategie ausgeklammert wcrden. 

l~O Man dcnke in dicsem Zusammenhang etwa an die Gestaltung der Innenausstattung dCl" eigenen 
Wohnung durch Handwerksbetriebe des Ausbaugcwerbes. 
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stärkere Mal'ktorientiel'ung, eine verbessel'tc Untcl'llehmens- und Persollalfiih
I'lmg, ein Ausbau der grcnzüberschreitenden Geschäftstätigkcit und eine stärkere 

Kooperationstätigkeit können den1l1aeh wesentliche Bausteine erfolgversprechender 

Anpassungsstrategien des grenznahetl Handwerks angesichts der Herausforderungcn 

von Strukturwandel und EU-Erwciterung sein. 

3.3.2.1 Stärkere Marktorientierung 

Die Fordenmg nach eincr stärkeren Marktoricnticrung im Handwerk leitct sich aus 

der Beobachtung ab, dass Handwerksbetriebe mitunter Schwächen im Vcrtriebs- und 

Absatzbereich aufweiscn und den Übergang vom Verkäufer- zum Käufermarkt noch 

nicht durch einc stärker marketingorientierte Unternehmensführung nachvollzogen 

haben. Für zahlreiche Betriebe ist die Tätigkeit auf Bestcllung ohne eigene absatzori

entierte Aktivitäten noch immer der Normalfall. Wiihrend Technik und Produktion 

stark betont werden, genießen Service lind Vertrieb nicht immer einen iilmlieh hohen 

Stellenwert. Um aber die immer stärker ausdiffcrenzierten KUl1denbcdürfnisse durch 

handwerkliche Leistungen befriedigen zu können, sollte das Handwerk seine Kunden

und Marktnühc, die aus der Erstellung von Produkten und Leistungen direkt für den 

Abnehmer rcsultiert, künftig stiirkcr für das Erkennen zusätzlicher Marktchaneen und 

die Entwicklung entsprechendcr Leistungen, Produkte und Marketingkonzcptc nutzcn 

(vgl. SCHWARZ 1998: 45f.; ZDH 1998: 69)'41. 

Die Kundeul1achfrage nach individualisiertcn Leistungsbündeln, dic durch hohe Be

ratungs- und Betreuungsintensität gekennzeichnet sind, scheint hierfür gute Vorausset

zungen zu bietcn (vgl. OBERI-IOLZNER 2002: 53; MÜLLER 2000b: 209ff.; KOLLER 

2003: 35)142, Daher gilt es für Handwerksbetriebe, raseh aufZukunftstrends lind Ände

rungen der Kundenanforderungen zu reagieren und die betrieblichen Kompetenzen 

ggf. an die verändertc Nachfrage anzLipassen (vgl. SCI-IMIDT-BEIILING 1995: 59ff.). Im 

Mittelpunkt einer Betriebsfiihnmg, die das Leistungsprogramm konsequent an den 

Anforderungen des Marktes ausrichtet, sollte noch deutlicher die Kundenzufriedenheit 

141 Unter Marketing wird in die~em Zusammenhang in Anlehnung an PRETER (1983: 24) die Beein
flussung der relevanten Absatzmärkte im Rahmen einer markt- und kundenorientierten Unlerneh
menspolitik verstanden. 

142 Auf die Abstimmung verschiedener handwerklicher Leistungen und die Möglichkeiten und GreIl
zen eines gemeinsamen Komplettangebots durch kooperierende Betriebe aus unterschiedlichen Ge
werken wird in Kapitcl3.3.2.4 genauer eingegangen. 
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stehen 14J. Denn aus Sicht mancher Konsumenten wird das Handwerk mit mangelnder 

Termintreue, Überheblichkeit der Handwerker bei der Erläuterung ihrer Leistung so

wie bewusster Ausrichtung der Beratungsleistung auf teure Lösungen in Verbindung 

gebracht und eher negativ beurteilt (vgl. DÜRIG 2002: 114). 

Wichtige Bausteine einer konscquenten Kundenorientierung sind die genaue Analy

se der Kundenanforderllngen mittels Marktbeobachtung, eine bewusste Serviceorien

tierung und das zukunftsorientierte Erschließen neuer Leistungsfelder l44
. Gerade einer 

konsequenten Servicepolitik, die beispielsweise die Erreichbarkeit des Betriebes, die 

gezic\te Kundenbetreuung auch nach dem Kauf und eine verstärkte Transparenz bei 

der Erstellung von Angebotcn und Rechnungen umfasst, kOlllmt als zentralem Unter

scheidungskriterium zwischen handwerklichen Leistungen und industriell gefertigten 

Produkten zentralc Bedeutung zu (vgl. ZDH 1998: 70ff.). Hierzu zählt auch ein syste

matisches Zeitmanagcment der betrieblichen Prozesse. Kunden zeitbewusster Unter

nehmen werden häufig nicht nur schneller, sondern in Anbetracht einer erhöhten Effi

ziel12 auch qualitativ besser bedient (vgl. ZAHN 1991: 41; HERRSCHAFT 2000: 143). 

Auf Grundlage einer konsequenten Zielgruppenorientierung können mit innovati

ven Produkten bestehende Marktpositionen verbessert lind neue Marktfelder erschlos

sen werden. Markttrends mit Umsatzpotenzial wie etwa das gewachsene Ökologiebe

wusstsein breiter ßevölkenmgsschiehten, der Bedarf an spezifischen Bau- bzw. Aus

bauleistungen fi.ir Senioren und behinderte Menschen oder die steigenden Energieprei

se und der daraus resultierende Trend hin zu Nachhaltigkeit bzw. Ressourceneffizienz 

sind wichtige Bereiche, in denen durch Neuerungen oder Verbesserungen des Leis

tungsangebots zusätzliche Kunden bedient werden können (vgl. ASTOR ET AL. 2006: 

84; BECKER 2005: 1 34f.). Auch traditionelle, auf den ersten Blick wenig innovativ 

erscheinende Handwerksbereiche können ihr Marktpolenzial durch eine offensive Re

aktion auf gesellsehaflliche Veränderungen erhöhen l45
. 

143 HERRSCHAFT (2000: 134) verweist darauf, Jass in (zu) vielen I3etrieben Aufträge und Arbeiten 
nicht mit dem obersten Ziel der individuellen Kundenbefriedigllng ausgefiihrt, sondern im Sinne der 
Abarbeitung eines vorhandenen Gesamtbestandes lediglich "erledigt" werden. 

IH I3eispiele fiir die Entwicklung neuer Leistungsfelder durch ein zusätzliches handwerkliches Pro
dukt- und Dienstleistungsangebot stellen etwa individuell ausgerichtete Party-Service-Angebote im 
Nahrungslllillelhandwerk oder Kundendienstleistungen fiir zunehmend komplexer werdende techni
sche Anlagen im IIeizungsbau dar. 

145 Beispiel hierfiir ist die Nutzung der "Wellness-Welle" fiir eine ErweiteHmg des Produktangebots 
im Kosilletiker- bzw. Orthopiidiehandwerk oder die Nutzung des veränderten Ernährnngsverhallens 
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Gerade im Bau- und Ausbaubereich können selbständige Handwerker durch Inno~ 

vativität und Marktorientierung vermeiden, innerhalb der nächsten Jahrzehnte auf rei~ 

ne Ausführer von I-Ierstellervorgaben reduziert zu werden (vgl. RAUNER 1995: 8). Ein 

reaktives Verhalten hingegen, das ausschließlich an elen kurzfristigen Kunelenanforde~ 

rungen ausgerichtet ist und den relevanten Markt nicht systematisch beobachtet, sieht 

sieh mit dem Problem konfrontiert, dass bestimmte Nachfragetrends und Technolo~ 

gien, die nur vorausschauend und langfristig erarbeitet und erlernt werden können, 

zwangsläufig verpasst werden (vgl. DEITMER 1995: 44)146. 

Abbildung 12: Polarisierung der Märkte 

Summe der 
UmsatzanteIle 

--+ fortschreitende Polarisierung der Märkte 

Quelle: in Anlehnung an EGGERT (J 997: 208). 
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fiir Angebote fclligel' Zwischenmahlzeiten im Bäcker- oder MelZgerhandwerk (vgl. LAI-INER 2004: 
139ff.). 

1·16 Ein posilivc$ Gegenbeispiel hierfür sind zahlreichc Betriebe des Nahrungsmittelgewerbes, die die 
verstärkte Kundcnoricillicrung hili zu ökologischen Produkten aus der eigenen Region frUhzcitig auf~ 
genommen und in ihrem Angebotssortiment entsprechend berücksichtigt haben. Vielfach konnte so 
die eigene Marklpositioll ausgebaut und die Kundenbindung erhöht werden. 
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Generell ist auf vielen handwerksrelevanten Märkten eine zunehmende Polarisie

rung beobaehtbar, die zu einer fortschreitenden Verdrängung des mittleren Marktseg

ments zugunsten des oberen und unteren Marktsegments führt1
<!7. Neben der gestiege

nen Nachfrage nach qualitativ hochwertigen Spitzen produkten ist hierfür auch der zu

nehmende Erfolg von Discountvertriebsformen maßgeblich. Im Zuge dieser veränder

ten Marktstrukturen bietet sich qualitätsorientierten Hanclwerksbetrieben die Chance, 

sieh im Waehstul11Ssegmellt der Spitzenprodukte zu positionieren (vgl. LAGEMAN 

2001: 20; EOOERT 1997: 207f.). Abbildung 12 verdeutlicht die Entwicklung graphisch. 

Die wichtigsten Vorteile des Handwerks, die für die Umsetzung einer stärker 

marktorientierten Unternehmensstrategie genutzt werden können, stellen die nicht

preisliehen Wettbewerbsfaktoren dar, etwa der Grad der Produktdifferenzierung und 

Individualisierung oder die Qualität der Mitarbeiter (vgl. ÜBERIIOLZNER 2002: 37)148. 

Eine kundellorientierte Anpassung des eigenen Leistungsangebots muss sieh dabei an 

den individuellen Eignungskriterien orientieren, um erfolgreich zu sein. Inwiefern da

bei potenzielle Vorteile wie Flexibilität, Anpassungsfähigkeit und Reaktionssehnellig

keit, die kleinbetrieblieh strukturierten Unternehmen oft stereotyp und undifferenziert 

zugeordnet werden, im Einzelfall tatsächlich vorliegen und genutzt werden können, 

kann nur unternehmens individuell beurteilt werden. Falls es aber gelingt, durch Kun

denorientierung und Problemlösungskompetenz erhöhte Kundenbindung zu realisie

ren, kann dadurch auch der Preiswettbewerb mit kostengünstiger Konkurrenz - etwa 

im Grenzraum bei Markteintritt ausländischer KOllkurrel1zbetriebe - reduziert wer

den l49
. Wesentliche Voraussetzung einer konsequenten Kundenorientierung ist aller

dings, dass sämtliche Mitarbeiter durch kundenbewu:'!stes Verhalten diese Ausrichtung 

aueh nach außen widerspiegeln (vgl. ZAHN 1991: 40). 

14/ HUllER (2005: 74f.) spricht in dicsem Zusammcnhang von dcr "toten Mittc" und fiihrt dic Polarisie
rung der Märkte mit steigender Nachfrage nach Discount- und Luxusprodukten lIufdas zunchmend 
individualisierte Konsutnverhalten zurück. 

148 Allerdings sind im Falle eines verstärkten Technologieeinsatzes mögliche negative Effekte auf die 
spezifischen Marketingstiirken kleinbetrieblicher Handwerksunternchmen zu berücksichtigen. RÖSSL 
(1991: 657ff.) skizziert die ilmbivalente Wirkung eincs verstärkten Technologieeins<ltzes in Klein- und 
Mittelbetrieben im Hinblick auf Image und Kundenwahrnchmung einer als individucllulld persönlich 
charakterisierten Leistung. 

149 REUM-MÜHLING (1991: 161) thematisicrt die Bedeutung des Wandels vom Produktallbieter zum 
Problemlöser. Die kontinuierliche Ausarbeitung innovativer Problemlösllngsallgebote für die eigene 
Zielgruppe ermöglicht einen zeitlichen Wettbewcrbsvorsprnng gegenüber der (mit den spezifischen 
Anforderungen der eigencn Kunden nicht vertrautcn) Konkurrenz, der im Bereich austauschbarer 
Standardprodukte und -dienstleistungcnnicht bestehen würde. 
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3.3.2.2 Verbesserte Unternehmens- und Personalführung 

Eine Verbesserung der Unternehmens- und Personalführung im Handwerk - insbe~ 

sondere im Hinblick auf Betriebsorganisation, Führungsstil, Mitarbeiterqualifikation 

und -motivation - kann eine wesentliche Voraussetzung einer erfolgreichen strategi

schen Anpassung des Handwerks an veränderte Rahmenbedingungen sein150
. Dabei 

resultieren die diesbezüglichen handwerksspezifischen Defizite aus der Fülle an Auf

gaben, die der alleinverantwortliche Betriebsinhabel' in seinem Unternehmen erledigt 

bzw. erledigen zu müssen glaubt 151. Durch Überlastung mit operativen Aufgaben und 

unzureichende Delegation sind Defizite bei den strategischen Unternehmensaufgaben 

on unvermeidlich. Die Dominanz des Betriebsinhabers kann dazu führen, dass MitarM 

beitel' nur unzureichend in den gesmnten Arbeitsprozess eingebunden sind und ihr 

vorhandenes Know-how nicht in vollem Umfang in den Betrieb einbringen152
. I-läufige 

Kritikpunkte der Mitarbeiter von Handwerksbetrieben sind die Abhängigkeit der Ar

beitsatmosphärc von der Person des Meisters, ein mitunter autokratischer Führungsstil 

und die unzureichende Durchführung von Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen (vgl. 

DÜRIG 2002: 114). Auch das ßewusstscin für die Wichtigkeit eines zeitgemäßen in M 

nerbetrieblichen Inlormationswesens bzw. für die Verwendung geeigneter Planungsin

stnuncnte ist im Handwerk mitunter unzureichend ausgcprHgt153
• 

Die Bedeutung von PersonalfUhrung, Personalentwicklung und Mitat'beitennotiva

tion fiir die Zukunftsfiihigkeit des jeweiligen Betriebs wird im Handwerk nicht immer 

150 HUANG/BROWN (1999: 73ff.) kamen in ihrer empirischen Untersuchung kleinbetrieblieh struktu
rierter Unternehmen in Westaustralien zu dem Ergebnis, dass Marketing, Humankapitalund Untel'
nehmensfiihrung die wichtigsten betrieblichen Problemfclder von Kleinbetrieben darstellen. 

151 Vgl. HOGEFORSTER (1995: 25) sowie SCIIMI\)T (l9g3: 181), der in diesem Zusammenhang eine 
Konzentration des Unternehmers auf die vier Hauptaul'gabell "Beschreibung des Unternehmellsziels", 
"ökonomische Führung des Betriebs", "Auswahl, Führung und Motivation der Mitarbeiter" sowie 
"Kolltrolle der Ziclcrreichung" empfiehlt. 

152 GROCIILA ET AL. (1984: 395ff.) sprechen in diesem Zusammcnhang von der "Kausalkette der Ull
ternehmerischen Belastung" im mittelständischen Oetrieb. Aul'gnllld der Belastung der Unternchmcns
IlIhrung mit einfachen Ausfiihn11lgs- und Routinetätigkeiten werden wichtige Führungsaufgaben in 
den Bereichen Planung, Kontrolle, Organisation und Personal vel'lHlehlässigt, was wiederum daZll 
führt, dass die nötige Grundlage zur Delegation von Routineaufgaben fehlt. Zudem fijhrt die Scheu, 
Kompetenzen abzugeben, zu geringer Mitarbcitcrmotivation und -initiative und damit zur Notwendig
keit der Wahrnehmung zusätzlicher Kontrollaul'gabell durch die Unternehmensfiihrung. 

153 BRÜGGEMANN!RIEHLE (1995: 106) konnten im Rahmen einer Untersuchung des Sanitär-, I-lci
zungs- und Klimahandwerks zeigen, dass sich gerade innovative \11Id erfolgreiche Betriebe durch de
taillierte Planung von Betriebszielen und Ablilll!cn, klare und transparente Leistungsvorgaben sowic 
umfasscnde Kalkulation und Kontrolle des betrieblichen Geschehens auszeichnen. 
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ausreichend erkannt!54. Potenziale interner Wissensgenerierung, Motivation und Krea

tivität bleiben aufgrund unflexibler St11lktll1'en der Betriebsorganisation und lmzmei

ehender Partizipation der Mitarbeiter teilweise ungenutzt (vgl. LAI-lNER 2004: 126; 

SCHULT 1995: 15)!55. Da die "menschliche Ressource" gerade im kleinbetrieblich 

strukturierten Handwerk ein wichtiges Untcrnehmenskapital darstellt, kommen Ar

beitszufriedenheit und Mitarbeitermotivation entscheidende Bedeutung fUr Erfolgspo

tenzial und Zukllnftsf.ihigkeit des Unternehmens zu. Durch geeignete Kombination 

klassischer, auf Geld und Status gerichteter Anreize lind moderner, auf Möglichkeiten 

der Selbstentwicklung gerichteter Anreizc können dic persönlichcn Ziele der Mitarbei

te!' mit den Zielen der Finna in Einklang gebracht werden (vgl. NAGEL 1998: 174f.). 

Damit das Unternehmen als Ganzes Beratungs- lind Marketingkompetenzen auf

bauen und nach außen vermitteln kann, sind verstärkt servicebczogene Aufgaben 

durch die Mitarbeiter wahrzunehmen, so dass sich der Inhaber auf übergeordnete Auf

gaben konzentrieren kann (vgl. DEITMER 1995: 50)156. Eine Studie im Sanitär-, I-Iei

zungs- und Klimahandwerk von 1995 zeigt, dass gerade innovative und im Wettbe

werb erfolgreiche Betriebe durch Partizipation der Mitarbeiter, das Hinterfragen be

trieblicher Abläufe und die Organisation eines ständigen Lernaustallsches geprägt 

sind!57. Entsprechendes Gewicht sollte daher auch bei der Meisterausbildung auf In

halte aus den Bereichcn Betriebswirtschaft und Organisation gelegt werden, 1Il11 den 

Anforderungen an eine zeitgemäße Unternehmensfiihrung zu cntsprechen!58. 

IH Zum 8ystematischen Einsatz von Instrumenten der MitarbeitermotivflIion vgl. LAU (2005: 60ff.). 

155 Auch die IIandwerksorganisation betont die Bedeutung von 'J'enmarbcil, Eigenverantworlung, in
nerbetrieblicher Flexibilitllt und Weiterbildung ftirdie Motivation der Mitarbeiter (vgl. ZDH 1998: 
102). 

156 RAUNER/RIEDEL (2000: 14) weisen daraufhin, dass daltir neben dem Meister auch die Gesellen mit 
dem gesamten Aufgabenspekt1"l1lll eines Kundenauf'trags vertraut gemacht werden müsscn. 

1$7 Vgt. BI{ÜGGEMANN/RIEIILE (1995: 1041'1'.) sowie vertiefend zur Bedcutung der Lcmrahigkeit als 
Qualitllt der FUhrungsstruktur und zum Zusammenhang zwischen Fiihrungs-/Beziehungskultur und 
Lernf:ihigkeit in Unternehmen bzw. Organisfltionen MÜLLERlI-IURTER (1999: 21 ff.). 

158 ESSER (2002: 9ff.) zeigt im Rahmen einer empirischen Unlersuchung, dass nur eine kleine Minder
heit der Handwcrksmeister ihren Tätigkeitsschwerpunkt im kaufmännisch-organisatorischen Bereich 
sicht und fast jcder zweite Meister selbst Aufgaben in der Produktion wHhmimmt. Auch im Hinblick 
aufbetriebliche Weiterbildung wird von den befragten Meistelll dcm handwerkstcehnischen Bcreich 
Priorität eingeräumt. Die Untersuchung bestätigt insgesamt, dass das Bewusstscin fiir die Bcdeutung 
und Notwendigkeit kHufmllnnischer und organisCitoriseher Aufgabcn bei den Handwerksmeistc1'1l der
zeit noch unzureichend ausgeprägt ist. DÜRIG (2002: 121) verweist in dicsem Zusammenhang darauf, 
dHSS die Qualitätsslandards dcr Meisterprüfung 11llznreichelld mit den Markterfordernissen Hbgestimmt 
sind und nach wie vor Defizitc im betriebswirtschaftlichen Bereich aufweiscII. Eine aktuelle Darstel-
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Neben unzureichender Einbindung und Motivierung der Mitarbeiter kann auch die 

ungenügende Qualifizierung und Weiterbildung des Personals ein Hemmnis für eine 

markt- und kundenorientierte betriebliche Ausrichtung darstellen, Der Aufbau zusätz

lichen Humankapitals durch Weiterbildungsmaßnahmen erscheint daher wichtig, um 

Innovativität und Kundenorientierung im Betrieb zu stärken, Ökonomisch relevantes 

Anwendungswissen gilt als wesentliche Determinante unternehmerischen Erfolgs (vgl. 

DÜRIG 2002: 117). 

Dies trirn gerade im Hinblick auf einen verstärkten Teehnologieeinsatz in I-Iand

werkslmternelllnen zu, der eine entsprechende Qualifizierung der Mitarbeiter - insbe

sondere im Umgang mit dem "Werkzeug" Computer - voraussetzt l59
, Den gestiegenen 

Anforderungen der Märkte an die Qualifikation der Mitarbeiter sollte im Idealfall mit 

einer Personalentwiekluugsplanung begegnet werden, die das individuelle Leistungs

niveau kontinuierlich lind gezielt den sich ändernden Erfordernissen anpasst 160. Statt

dessen erfolgt die Weiterbildung im Handwerk eher als pragmatische Anpassung an 

zumeist kurzfristig festgestellte technologische Erfordernisse oder unterbleibt gänz

lich. Zahlreiche Betriebsinhaber sind der Meinung, dass die genannten Maßnahmen 

nur Zeit und Geld kosten und der auf delll Markt vClwcrtbarc Nutzen zusätzlicher 

Qualifikationen gering iSl (vgL LAHNER 2004: 126; REiTH 1995: 57)161. 

Kleinbetrieblieh strukturierte J-Iandwerksbetriebe besitzen - bei stärkerer Berück

sichtigung der genannten Verbesserungsmöglichkeiten - dennoch gute Voraussetzull

gen, ihre flachen Hierarchien lind direkten Kommuuikalionswege zur besseren Quali

fikation und Motivation ihrer Mitarbeiter im Sinne einer markt- und kundenorienlier

ten Unternehmensfiihnmg zu nutzen 162. Dic Aktivierung des Mitarbeiterpotenzials im 

lung der betriebswirtschaftlichen, kaufmännischen und rechtlichen l'riifungsinhalte, die berufsUber
greifender Bestandteil jeder Meisterpliifung sind, findet sich bei SPANIOL (2002: 21ff.), 

159 RÖDIGER (2003: 55f.) verweist in diesem Zusammenhang beispielhaft auf die mangelnde Vertraut
heit mit Computern als Hemmnis softwareunterstützten Arbeitens im Schneiderhandwerk, 

160 Vgl. SCHWARZ (1998: 54) sowie grundlegend zur Notwendigkeit einer kontinuierlichen Bestim
mung des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs STEEGER (1999: 26ff.), 

161 BRÜGGEMANN/RIEIILE (1995: I04f.) hingegen zeigen, dass innovative Vorreiterbetriebe des Sani
Hir-, lIeizungs- und Klimahandwerks durch ein hohes Qualifikationsniveau der Belegschaft und eine 
kontinuierliche Fort- und Weiterbildung gekennzeichnet sind. Betriebsinhaber von als "innovations
orientiert" eingcstuHen ßetrieben zeigen keinerlei Tendenz, ihr eigenes technisches, betriebswirt
sehaftlichcs und orgll1lisatorischcs Wissen zu monopolisiercn. 

162 KOnHOFF/REINDL (1990: 3751I) beschreiben dic gemeinschafts- und motivatiollsfärdernde Wir
kung kleinbelrieblicher Strukturen und ihrer personalen Art der Ullternehmcllsfiihnmg. 
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Rahmen einer zukunftsorientierten Unternehmens- und Personalfiihrung ist ein zentra

les Aktionsfeld slmtegiseher Anpassung. 

Obwohl das Handwerk generell durch eine große Pluralität der Führungsstile und 

ßetriebsstl'tlkturen gekennzeichnct ist und manche Betriebe neben hochentwickelter 

Technik auch moderne Managementmethoden einsetzen, sind Vorbehalte gegenüber 

Veränderungsprozessen noch in zahlreichen Handwerksul1ternehmcn anzutreffen. Dies 

führt zu mentalitätsbedingtem Festhalten an alten Strukturen und Zurliekhaltung ge

genüber neuen Ideen. Wichtige Ansatzpunkte zur Überwindung dieser Hemmnisse 

sind Anregungen und positive Erfahl'tlugen, die aus dem eigenen Umfeld, etwa seitens 

anderer Handwerksunternehmen oder der I-Iandwerksorganisation, an den betriebli

chen Entseheidungsträgcr herangetragen werden (vgl. DEITMER 1995: 49). 

3.3.2.3 Ausbau grenzüberschreitender Geschäftstätigkeit 

Gerade für grenznahe Handwerksbetriebe stellt dcr Aufbau bzw. die Ausweitung 

grenzüberschreitender Geschäftstätigkeit eine Möglichkeit dar, auf die verschärfte 

Wettbewerbssituation auf den I-Ieimatmärkten zu reagieren (vgl. MÜLLER/BANG 2003: 

242ff.; JENTSCi-1 2001: 107ft:). Obwohl viele Bctriebe Handwerksleistungen anbieten, 

die exportfahig sind, bl ci ben Absatzpotenziale im Ausland häufig ungenutzt l63
. Dabei 

kommen grundsätzlich v.a. solche Betriebe ftir eine Intcrnationalisiel1mg in Frage, die 

bereits überregional agieren. Doch auch grenznahe Handwerksunternehmen, die sich 

auf den lokalen und regionalen Absatzraum konzentrieren, können die geringe Distanz 

und die geringen Raumübel'brückungskosten für Transport und Kommunikation dazu 

nutzen, ihre Märkte ins bcnachbarte Ausland zu erweitern l64
• Anders als im ßinnen

raum können in Grenznähc auch Handwerksbereiche, bei denen ergänzende Dienst~ 

leistungen wie Bauarbeiten, Montage und Reparatur ein integraler Bestandteil des 

Leistungsangebots sind, ihren (nationalen) Heimatmarkt um das angrenzende Ausland 

erweitern (vgl. OSTENDORF 1997: [79). In st11lkhirSchwachen Gebieten können so die 

16.1 ZDH (2006b: 44) verweist darauf, dass dcrzeit 5% der Handwerksullternehlncn ihre Produkte und 
Leistungen grenzüberschreitend erbringen. Für eine umfassende Darstellung des Umfangs grenzüber
schreitender Geschäftstätigkeit sowie des generellen Inlernationalisicrungspotenzials im Handwerk 
vgl. MÜLLER (2004: 4ff.). 

16-1 In seiner Analyse der Charakteristika des Internationalisierungsverhaltens VOll Handwerksbetrieben 
konnte OSTENDORF zeigen, dass grenznahe Handwcrker - im Gegensatz zu Handwerksbetrieben aus 
dein ßinnenland - im Falle einer Internationalisierung überwiegend traditione1ie Handwerksprodukte 
und -leistungen ins Ausland liefern. Hinsichtlich der Utnderwahl konzentrieren sich grenznahe Hand
werksbetriebe fast ausschließlich auf das direkt angrenzende Nachbarland (vgl. OSTENDORF 1997: 
176f. und 183f.). 
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Nachteile eines begrcnzten Absatzradius - etwa die starke Abhängigkeit von dcr 

(rlickläufigen) Einkoll1mensentwieklung in dcr Rcgion oder die Unterauslastung von 

Produktionskapazitäten - gemindert werden l65
. Besonders vorteilhaft erscheint eine 

Internationalisierung dann, weHn aufgrund von Qualität und Einzigartigkeit der Leis

tuug bzw. besonderer Flexibilität des Leistungserbringers eine Nachahmung durch die 

Konkurrenz im Zielland nicht oder nur schwer möglieh ist (vgl. SCHWARZ 1998: 38). 

Die übliche Form grenzLiberschreitender Tätigkeit des Handwerks ist dabei die Ex

porttätigkeit, ggf. unter Einschaltung eines Absatzmittlers (vgl. OSTENDORF 2000: 

96/66
• Auch grenzüberschreitende Kooperationcn und Dircktinvcstitiollcn kommcn als 

Formell dcs handwcrklichcn Auslandscngagcments in Betracht l67
. Allerdings konzent

ricrt sieh dic Auslandstätigkeit im Handwerksbereich stark auf das Produzierende 

Handwerk für den gewerblichen Bedarf, v.a. die Investitionsgiiter- und Zuliefenmter

nehmen. Daneben sind Hersteller von Spezial produkten im Konsumgüterbereich sowie 

Dienstleistungshandwerker im Grenzraul11, dic Arbcitcn im nahen Ausland durehfiih

ren, besondcrs intcrnational ausgcrichtet (vgl. MÜLLER 2004: 12/68
• Genercll ist es 

jcdoeh gerade im Handwcrk üblich, dass die Vorbereitung von Auslandsgeschäften 

zufällig und ohne vorausgehende Planung erfolgt. Häufige Ursachen handwerklichen 

Auslandsengagements sind Anfragen ausländischer Kunden oder eine Kontaktauf

nahme durch Vermittlungstätigkeit Dritter (vgl. SAUER 1991: 126ff). 

Neue Märkte jenseits der Grenze können grundsätzlich mit einem ullvcrändertcn 

oder einem weiterentwickelten Produkt- und Leistungsprogra1llm bedient werden. Das 

Kriterium der "psychischen Nähe" bzw. "psychischen Distanz" zum relevanten Aus
landsmarkt beeinflusst nicht nur die gl'llndsätzliche Entscheidung darLlber, ob eine Ge

schäftstätigkeit im angrenzenden Ausland aufgenommen wird, sondern auch, inwic-

165 Allerdings sind der Außenhundelslätigkeit mancher grenznaher Handwerksbetriebe aufgrund be
stimmter Produktcharakteristika, ctwa schneller Verderblichkeit der Ware im Nahrungsmittelhand
wcrk, enge Grenzen gesetzt. 

166 Zu dcn Formen internationaler Unternehmenstätigkeit vgl. ausfiihrlich HAAS (2006b: 605ff.). 

167 Zu den ßestimmungsgröf.!en des Internationalisicrungsprozesscs von KMU und den Möglichkeiten 
ihrer Opcmtionalisienmg vgl. ausführlich MIESENRÖCK (1989: 44ff.). 

168 Gerade nufhoehspezialisierten Nischenmärkten sind deutsche Handwerker mitunter weltweit tätig, 
da ihre Produkte - etwa im Orgelbauer-, Musikinstrumentenmacher-, Chirurgiemcchaniker- oder 
Bootsbauerhandwerk - kaum Konkurrenz haben (vgl. MÜLLER 2004: 15). 
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weit die Produkt- lind Marketingpolitik auf die dortigen Erfordernisse angep<lsst wer

den 11111SS
l69

. 

Wesentliche Eini1ussfaktoren der psychischen Nähe bzw. Distanz sind Sprache 

bzw. Dialekt, kulturelle Gemeinsamkeiten und ähnliche Geschäftsgewohnheiten in 

Heimatland und Zielland17
0. Je größer die kulturellen Unterschiede zwischen I-lcimat

markt und Auslandsmarkt sind, desto stärker muss auch das Leistungsprogram11l auf 

die Wünsche, Gewohnheiten und Eigenarten der ausländischen Kunden ausgerichtet 

werden. Für das deutsche Handwerk im Grenzraum zu den östlichen Nachbarländern 

Polen und Tschechien kann von - verglichen mit anderen Grenzräul11en - überdurch

schnittlich hohen kulturel1en Unterschieden ausgegangen werden, die insbesondere 

durch die Sprachbarriere geprägt sind. Dennoch besteht für das grcnznahe Handwerk 

angesichts der positiven Wirtschaftsentwicklung in den östlichen Nachbarländern ein 

enormes Marktpotenzial. Verschiedene ländcrspezilische Faktoren, etwa die ord

nungspolitischen und rechtlichen Rahmenbedingungen, Wirtschaftspolitik, konjunktu

relle Entwicklung lind Nachfragestruktur, haben sich in den Nachbarländern Tsche

chien und Polen sehr positiv entwickelt l7l
. 

Um das unausgeschöpftc handwerkliche Internationalisierungspotenzial gerade im 

lIinblick auf die Anpassung der grenznahcn Betriebe an die Auswirkungen der EU

Erweiterung zu aktivieren, müssen die ßctriebe hinsichtlich Marktorientierung und 

Unternehmensfiihrung "internationalisierungstauglich" gemacht werden l72
• Staat und 

Handwerksorganisation bieten Hilfestellung bei der Überwindung von Internatiollali

sienmgshe1l11l1nissen an, etwa bei Fragen Zll Rechtslage oder Ycrwaltungspraxis173
. 

169 Zum Konstrukt der psychischen Distanz zu Aus[andsmärkten vgl. MÜLLER!KöGLMAYR (! 986: 
788f.). 

17() Für eine umfassende Ana[yse kultureller Unterschiede eignet sich das Konzept der Ku!tnrdimensi
onen nach HOFSTEDE 2001, der mlhand der Kriterien "Machldistanz", "Individualismus", "Maskulini
liit" und "Unsicherheitsvenneidung" dic kulturel[e !)islallz zwischen verschiedenen Ländern unter
sllcht ("gI. IlOFSTEDE 2001: 16ff. und 25fT). 

171 Einen Überblick über länderspezilisehe Faktoren, die die Aufnahme internationaler Geschäftstätig
keit im Handwerk beeinllussen, gibt SAUER (1991: 69). Zu Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren mittel
ständischer Unternehmen im Rahmen einer Geschäftstiitigkeit in Osleuropa vgl. HENTZE!KAMMEL 
(2000, 209ff.). 

171 SAUER (1991: I [4ff.) erarbeitet zu diesem Zweck anhand von produkt-, prozess- und ressourcenbe
zogenen Kriterien sowie Managementfaktoren ein betriebliches Stärken-Schwäehen-Modcll, das in
ternationalisierullgsrclevantc Einflussfaklorcn beinhaltet und als Grundlage Wr die Herausarbeitung 
handwerklicher Wettbewerbsvorleile im internationalen Kontext dienen so[l. 

liJ Einen umfassenden Überblick über verschiedene lnformations- und Fördcreinrichtungen, die KMU 
bei einer Internationalisierung bcratcnllnd llnlersHltzcn, gibt EOEN (2002: 66ft). 
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Durch Informations-, Unterstiitzlings- und Förderangebote kann dazu beigetragen 

werden, psychologische Hemmnisse abzubauen, rechllich und wirtschaftlich relevante 

Fragen im Vorfeld zu klären, die Bereitschaft zur Wahrnehmung bestehender Markt

chancen zu stärken lind den Marktcinsticg zu erlcichtcrn l74
• 

3.3.2.4 Stärkere Kooperationstätigkeit 

Aufgrund der Rcssoureenbeschränkungen des Handwerks stellen auch Kooperatio

nen eine wichtige Handlungsmöglichkeit dar, um in einem verschärften Wettbewerbs

U1nfeld zu bestehen und den veränderten Anforderungen der Märkte und Kunden bes

ser zu entsprechen. Unter Kooperation versteht man dabei das freiwillige, gleichbe

rechtigte und aktive Zusammenwirken von mindestens zwei rechtlich und wirtschall

lich selbständigen Partnern zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels (vgl. FRE

vEL/I-lEINEN 2000: 59). 

Es können - je nach Intensität der ßeziehung - verschiedene Arten handwerklicher 

Kooperationen unterschieden werden, die vom reinen Zukauf von Leistungen im 

Rahmen von Unteraufträgel1 über Kooperationsverlräge für gemeinsame Angebote bis 

hin zu strategischen Allianzen reichen (vgl. FREVELIHEINEN 2000: 55). Im Rahmen 

von Kooperationen stehen für Handwerksbetriebe insbesondere drei strategische Ziele 

im Vordergrund: 

);> Durch Bildung von Kooperationen kann das Lcistungsnngcbot erweitert und 
damit die Klindenorientierung erhöht werden. Die vom Kunden zunehmend ge
wünschten Kotnplcttangebote bzw. "Leistungen aus einer I-fand" sind dureh Zu
sammenarbeit über traditionelle Berufsgrenzen hinweg leichter realisierbar (vgl. 
l-IANTscH 2005: 37). Ressourcendefizite können so dureh ßündelung von Know
how und Kompelenz ausgeglichen und Risiken geteilt werden (vgl. BUSCII
MANN/GOLOMßJEWSKI 2003: 7If.). Zudem können sich die einzelnen Kooperati
onspartner auf ihre Kel'11kompetenzen konzenlrieren, so dass die jeweiligen Teil
leistungen durch höhere Qualität und geringere Kosten gekennzeichnet sind. Ko
operationen erleichtern damit die Verbindung von Komplettangebot lind Spezial
Icishmg und stellen eine Möglichkeit c1ar, ergänzende Dienstleistungen als Teil 
eines - an den Kundenbedürfnissen orientierten - "Gesamtpakcts" anzubielen 

17-1 Ein Beispiel fiir ein wichtiges Instrument der Kammerorganisation zur Unterstützung deutscher 
(konkret: bayerischer) Handwerksbetriebe bei der AutlJahme einer grenzüberschreitenden Geschäftstä
tigkeit in Tschechien ist das AußenwirtschansbUro des bayerischclI Handwcrks in PUscn. Zu den Auf
gabengebieten dieser Einrichtung vgl. SCHMJDBERGER (2002: 691'1'.). 
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(vgl. LAIINER 2004: 174f.)I75. Der Vorteil flir die Kunden liegt darin, dass die 
verschiedenen - beispielsweise an der Renovienmg eines Badezimmers beteilig
ten - Gewerke selbständig zusammenarbeiten und die reibungslose Auftragsab
wicklung nicht vom Abnehmer koordiniert und überwacht werden muss (vgl. 
SCHWARZ 1998: 41f.). Auch im Rahmcn der Übernahme von Tätigkeiten ge
werblicher Kunden, die diese aufgrund ihrer Fokussierung auf Kernkompetcnzen 
an Dritte auslagern (Outsoureing), kann einc kooperative Zusammenarbeit meh
rcrcr Betriebe vorteilhaft sein 176. 

» Durch Kooperationen können fcrner Kostcnrcduktiollcn realisiert werden. So 
profitieren grenznahe deutsche Handwerk$betriebe von den Lohnkostenvorteilen 
in den MOEL, indem sie besonders arbeitsintensive Tätigkeiten im Rahmen der 
passiven Lohnveredelung durch ihre dortigen Kooperationspartner durchführen 
lassen 177. Durch Mischkalkulationen kann so der verstärkten (Kosten
)Konkurrenz auf den angestammten Märktcn begegnet werden (vgL KOLLER 
2003: 34.)178. Unmittelbar nach Öffnung der Grenzen Zll den MOEL standen kos
tcnorientierte Motive bei der Kooperationspartnersuche deutscher Handwerksbe
triebe im Vordergrund, um dem Preisdruck auf dcm heimischen Markt zu begeg
nen. Obwohl Kostensenkung auf Basis von Mischkalkulation noch immer ein 
wichtiges Motiv für grenzüberschreitende Kooperationen ist, traten zuletzt ande
re Ziele stärker in den Vordergrund l79 . 

» Über Kooperationen kann schließlich eier Marlüeintl'itt in neue Märkte erleich
tert und beschleunigt werden l80. Besondere Bedeutung besitzt für grenznahe 

175 Besonders der Bau- und Ausbaubereich bietet Ansatzpunkte fiir eine Erweiterung des Lcislungsan
gebots durch verstärkte KooperationstätigkeiL Für Beispiel kooperaliver Verbundlösungen vgl. 
SCIIÖNBRRCiER (2001: 77ff.) und SUDßRINK (2001: 169ft'.). 

176 Zur möglichen Erbringung auslagernngsfähiger l)ienstleistungen durch das Handwerk vgl. die Aus
fiihrnngen in Kapitel 1,2.2. Ein Beispiel hierfiir stellt das Facility Management dar, bei dem bislang 
intern erbrachte gebiiudespezifische Dienstleistungen im Rahmen einer ganzheitlichen Gebäudebe
wirtschaftung vermehrt durch externe Anbieter erbracht werden (vgl. REGGE 2000: 40f.; KEltK/\! 
'fHOMZIK 2001: 27ff.). 

177 Unter passiver Lohnveredelung versteht man generell die vollständige oder teilweise Auslagerung 
von Produktionsprozessen ins Ausland, ohne d,\ss eine Kapilalbeteiligung an dem beauftragten Unter
nehmen erfolgt. Die zu veredelnde Ware bleibt dabei im Eigentum der auslagernden Firma. Die vom 
ausführenden Unternehmen erbrachte und entsprechend vergütctete Leistung kann dic Bearbeitung, 
Verarbeitung oder Ausbesserung der Ware umfassen (vgl. SAUER 1991: 2M.). 

178 Zum Untersliitzungsangebot der Regionalen Wirlsehaftskammer in Nordwestböhmen bei der Suche 
nach Kooperationsparlnern in Tschechien vgl. P1SECKY (2002: 77ff). 

179 Zu den Besonderheiten von Koopemtionsvereinbanlllgen mit ausländischen Partnern vgl. ZDH 
(2000, 72). 

180 Vgl. I3AMßERUERIWRON/\ (1997: 718) und BUSClIMANN/GOLOMßlEWSKI (2003: 7 I) sowie vertie
fend Zt\\' Erschließung von Auslundsllliirkten über Kooperationen GROEGER (1991: 31 ff.) und SCllAR
RER (2000: 81 ff.). Am I3eispiel des italienischen Textil- lind Bekleidungsgewerbes zeigen BERRA ET 
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Handwerksbetriebe die Bildung von Vertriebskooperationcll mit Unternehmen 
aus den MOEL, um die Marktkenntnisse, Geschätlskontakte Lind Vertriebswege 
des jeweiligen Partners für den Einstieg in den ausUindischen Markt zu nutzen. 
Aufgrund der - trotz geographischer Nähe - relativ großen kulturellen Distanz 
zwischen Deutschland und seinen östlichen Nachbarländern erscheint für eine 
räumliche Ausweitung handwerklicher Absatzräume eine kooperative Lösung 
geeignet, um Ressourcen zu schoncn und Risiken zu begrenzenm. 

Trotz der offensichtlichen Vorteile von Kooperationen als (zusätzliche) l-Iandlungs

alter~lative kleinbetrieblieh strukturierter Unternehmen ist die Zusammenarbeit von 

KMU unterdurehsehnittlich ausgeprägt (vgl. BUSE 1997: 443). Kooperationsfcihigkeit 

und -bereitschaft der Betriebe sind vielfach unzureichend entwickelt. Entgegen dem 

von Teilen der Handwerksforschung propagierten "Megatrend" hin zu Kooperationen 

(vgl. ENGELBRECI-lT 1999: 92) sind es im handwerklichen Betriebsalltag nur wenige 

Unternehmen, die diesen Weg beschreiten l82
. Ein mögliches Hcmmnis stcllt das tradi

tionelle unternehmcrische Selbstverständnis eigentiimcrgeführter Betriebc dar, das der 

Bereitschaft zum Verzicht auf SelbstlIndigkeit und Entscheidungsautonomie entgegen

steht (vgl. MÜLLER 2000b: 208[,; HENKE 2002: 23f[). 

Gerade im Hinblick auf grenzüberschreitcnde Kooperationen fehlt manchem hand

werklichen Entscheidungstrllger auch die dafiir notwendige interkulturelle Kompetenz, 

die Z.B. in fehlenden Frcmdsprachenkcnntnissen und fehlender Kenntnis andcrer Kul~ 

turen zum Ausdruck kOllllllt (vgl. REIINER 2006: 768f.). Zudcm crschweren Koordina

tions- und Absti1l11l1ungskosten sowie die Angst vor Know-how-Abfluss und Prestige

verlust die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit (vgl. ßUSCI-IMANN/GOLOMBIEWSKI 

2003: 69; KNUTlEN 2002: 72; REGGE 2000: 23). Neben unzureichenden unterneh

mensinternen Voraussetzungen im I-linblick auf Mitarbeiterqualifikation, technisches 

Know-how und Managemcnt-Fähigkeiten ist teilweise auch die unzurciehcnde stratc-

I\L. (1995: 67ff.) die Bedeutung kooperativer Internationalisierungsformen fiir die strategische Anpas
sung von Klein- und Mittelbetrieben an veriinderte Wettbewerbsbedingungen. 

1~1 Weitere liele von Kooperationen wie etwa die ])urchselzung günstigerer Lieferkonditionell im 
Rahmen VOll Einkauf:<;kooperationen oder die Teihillg des Enlwicklullgsrisikos bei gemeinsamen F&E
Vorhaben sind fill' die Anpassung des grenzllahen Handwerks an veränderte Rahmenbedingungen von 
untergeordneter Bedeutung. 

182 Auch die IIandwerksorganisation selbst verweist auf die unzureichende Kooperatiotlsliitigkcit ihrer 
Betriebe (vgl. lDH 2000: 9). 
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gische Ausrichtung der Betriebe ursächlich Hir die geringe Kooperationsbercit

sChan lS3
• 

Aus der Zurückhaltung gegenüber Kooperationen kann fiir das Handwerk die Ge

fahr resultieren, dass zunehmend neue Dienstleister den KUl1denwunsch nach Leistung 

aus einer I-land nutzen und sich zwischen Handwerksbetrieb und Enclkunden positio

nieren. Handwerksbetriebe könnten dadurch ihre Kundennähe verlieren und in Abhän

gigkeit von Intermediären geraten184
. Daher verstärkt die Handwerksorganisation ihre 

Bemühungen, übel' Beratungen, Veranstaltungen, Publikationen und Anpassung der 

handwerklichen Ausbildungsinhalte die Bildung von Kooperationen - gewerkeintern, 
gewerkeübergreifend oder mit anderen Wirtsehaflsbereiehen - zu fördern 185. 

Aueh die sinkenden Transaktionskosten durch verbesserte lnformations- lind Kom

munikationstechnologien sowie die größere Aufgeschlossenheit der jüngeren Unter

nehmergeneration können zu einer stärkeren Kooperationsbereitsehafl im Handwerk 

beitragen (vgl. KUCERA 2001: IOf.)186. Digitalisierte Wirtschaft lind Netzwerkökono

mie bieten gerade kleinbetrieblichen Unternehmen neue Möglichkeiten der zwischen

betrieblichen Zusammenarbeit im Rahmen von Zuliefernetzwerken, gemeinsamen Pro

jeklienmgell lI.ä. Dabei müssen Kooperation und Konkurrenz keine Gegensätze sein. 

Kooperative Wettbewerbsbeziehungen in Form von "Coopetition" bieten auch für das 

kleinbetriebliehe Handwerk Potenziale zur Stärkung der Wetlbewerbsposition (vgl. 

KUCERA 2001: 18ff; HENKE 2002: 40ff)'87. 

183 ENGE1JlRECllT (2003: 68f.) führt Kundennutzenoricntierullg, Komtnunikationsflihigkcit, Zukunfts
fähigkeit, Anpassungsfiihigkcit, Stabilil1H. Zuvcrliissigkcit lind Kooperationsoricntienmg als wichtigste 
Erfolgsfaktoren von Koopcrationen an. 

184 Besonders augcnf:'iUig ist diese Entwicklung im ßaugewerbe sowie im ßercich der gebäudcnahen 
Handwerksleistungen. Hier wurden bereits zahlreiche Bctriebe durch Bautrliger und Fueility Manager 
in einc Subuntertlehmcrrollc abgcdrängt. Vgl. DÜRIG (2002: 122) sowic zur Notwcndigkeit handwerk
licher Kooperationen im Bereich Facility Managcment PREVELfl--IEINEN (2000: 63). 

185 Zu dcn unterschiedlichen Ansätzen und Aktivitäten der Handwcrksorganisation vgl. ZDH (2000: 
21 ff. und 41f.). HEINEN (2003: 32ff.) beschreibt beispiclhaft die Entwicklung eines Betreibennodells 
fiir ein virtuelles Dienstlcistungszentl'lUll, in dem acht Betriebe verschiedener Bau- und Ausbaugewer
ke zusammenarbeiten. 

18(. Eine Umsetzung der crhöhten Kooperationsbereitschaft der Betriebe wird aber nach wic vor durch 
das Handwcrksrecht erschwert. Der Übernahmc von angrenzenden Tätigkciten aus anderen Gewcrken 
sind, trotz der Erleichterungen durch die Novellicrung der HwO vom 01.04.1998, enge Grcnzen ge
selzl. Dies kann die flexible Zusammenarbeit zwischen Handwerksbetrieben behindern. 

187 "Coopetition" als Verbindung VOll "Cooperation" und "Competition" bezeichnet den Versuch, das 
Verhalten von Wirtschaftssubjekten unler Zuhilfenahme spieltheoretischer Erkenntnisse ganzheitlich 
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3.4 Konkretisierung des theoretischen Bezugsrahmens 
und Herleitung der Forschungsfragen 

Die genannten Möglichkeiten der strategischen Ausrichtung bzw. der Behebung 

handwerkstypischer Defizite zur SUirkung der Wettbewerbsfähigkeit zeigen wesentli

che Ansatzpunkte auf, wie sieh Handwerksbetriebe von defensiven und reaktiven Stra

tegien lösen und sich aktiv auf die veränderten Rahmenbedingungen einstellen kön

nen l88
. Die anschließende empirische Untersuchung zeichnet nach, inwieweil die tat

sächlichen Handlllngsmuster grenznaher Handwerksbetriebe angesichts von Struktur

wandelund verschärfter Konkurrenz durch preisgünstige Unternehmen aus den MOEL 

mit den diskutierten Ansatzpunkten bzw, den genannten handwerkspezifischen Strate

gieempfehlungen im Einklang stehen, Das verhaltcns- bzw. handlungstheoretische 

Analyseschema wird hiernir um Grundlagen der strategischen Ausrichtung sowie um 

handwerksspezifische Handlungsempfehlungen erweitert 

Ausgangspunkt des Analysemodells der nachfolgenden Untersuchung sind Stress

faktoren, die aus Veränderungen im Zusammenspiel von Umweltbedingungen und 

Unternehmel1scharakteristika resultieren. Die EU-Erweiterung und die von ihr ausge

lösten bzw. verstiirktell Veriinderungen der Mikro- und Makroumwelt sind denmach -

ggf. gemeinsam mit veränderten Rah1l1enbedingungen innerhalb des Unternehmens -

Anstoß für Wahrnehmungs-, ßewertungs- und Entscheidllngsprozesse, die auf Ebene 

des Entscheidungsträgers ablaufen und deren Ergebnis maßgeblich von dessen Infor

mationsstand beeinflusst wird, In Anbetracht der besonderen Rolle, die der handwerk~ 

liehe Betriebsinhaber in seinem Unternehmen einnimmt, liegt der empirischen Unter

suchung eine akteurszentrierte Perspektive zugrunde, die den Entscheidungsträger in 
den Mittelpunkt der Betrachtung rückt. Als Ergebnis der geschilderten Wahrneh

mungs-, Bewertungs- und Entscheidungsprozesse resultieren strategische Anpas

sungshandlungen, die hinsichtlich ihrer Grundausrichtung sowie ihrer Orientierung an 

bestimmten handwerksspezifischen Defiziten zu differenzieren sind, Abbildung 13 

gibt die Zusammenhänge graphisch wieder. 

ZIIuntersuchen, Dabei werden die verschiedenen Rollen eines Unternehmens als Konkurrent, Kom
plementor, Kunde und Lieferant gleichzeitig betrachtet (vgl. KUCERA 2001: 19f.). 

188 CIIICIIA ET AL. (1990: 197) verweisen allerdings darauf, dass gerade Handwerksbetriebe traditio
neller Sektoren, die in ländlichen Gebieten angesiedelt sind, durch defensive Verhaltensweisen ge
kennzeichnet sind. 
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Abbildung 13: Erweitertes Analyseschema ullternehmerischer Anpassungs
handlungen des grenzuahen Handwerks 

~~ Erweiterung 
Rahmenbedingungen Im 
Unternehmen 

Makroumwalt MIkroumwelt 
- Ressourcenpotenzial 

- sozlo-kulturell - wettbewerblich - Potenzial an Erfahnmgswerten 
- politisch • beschaffungs- Sieuerungspotenzial 
• gesamt- seitig - FOhrungspotenzlal 

wirtschafUich - nachfrageseitig - Ideenpotenzial 

~ -~ / Stress-
faktoren l-

I 
/'elektive Wahrnehm~ Ebene das 

( 
Enlsclielrlungslriigero 

Bewertung (Enisclialdullgsgrulldl~g&: 

~ ~ 
Infolmatlonsstalld) 

Entscheidung 

T 
strategische Anpassung 

strategische Gnrndausrichtung 
nach Mörkten und Leistungen 
• Marktdurchdringung - Produktentwicklung 
- Marktentwicklung - Diversifikation 

strategische Grllndausrichlung 
nach Wettbewerbsvorteil 
- Kostenführerschaft - Differenzierung 
- Nischenstrategie 

Konkrelisierung: Behebung 
handwerkstypischer Defizite 

/ \ 
starkere verbesserte Ausbau stärkere 
Markt- Unternehmens- grenzUber- Kooperations-

orientIerung urld Personal- schreitender tatigkeit 
führung GeschMs-

taligkeit 

Quelle: eigene zlIsammell{assende Darstellung in Anlehnung an HAAS (I994: 277). 
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Auf Grundlage der diskutiertcn theorctisehen Vortlberlegungcn wird sich die empi

rische Untersuchung dieser Arbeit dabei auf forschungslcitende Fragestellungen zu 
den folgenden Themenblöcken konzentrieren: 

Wahrnehmung: 

» Wird von den untersuchten Betrieben bzw. deren Entschcidungsträgern über
haupt ein Anpassungsdruck wahrgenolllmen? 

» Welche Veränderungen der Wettbewerbssituation im Grenzraulll werden fiir we
sentlich erachtet? 

)0 Wie nehmen die grenznahen Unternehmer die Auswirkungen der EU
Erweiterung wahr? 

» Inwieweit beeinflussen Unternehmerpersönlichkeit, Entscheidungsverhalten im 
Unternehmen, Informationsverhalten im Unternehmen und sonstige betriebliche 
Charakteristika die Wahrnehmung? 

Strategie: 

» Wie verläufl der Prozess der Strategieentwicklung im grenznahen Handwerk? 

» Welche strategischen Grunduusriehtungell im Hinblick auf bearbeitete Märkte, 
angebotene Leistungen und angestrebte Wettbewerbsvorteile verfolgen die 
grenznahen Unternehmer? 

» Inwieweit basiert die strategische Ausrichtung der Betriebe auf der SWrkung der 
(von der J-Iandwerkswissenschafi identifizierten) handwerkstypischen Dcl1zitfel
der? 

Wcchschvirkungell lind Implikationen: 

)0 Welche Muster der Wahrnehmung und Anpassung gibt es und inwiefern werden 
diese durch Unternehmerpersönlichkeit, Entscheidungsverhalten, Informatiolls
verhalten und bestimmte Betriebscharakteristika (mit-)bestillll11t? 

};o Können anhand der jeweiligen Unternehmellsentwicklung Typen lind Muster er
folgreicher strategischer Anpassung an StrLIkturwandel und EU-Erweiterung her
ausgearbeitet werden? 

» Wie können Handwerksorganisation und Gesetzgeber zu einer Stärkung hand
werklicher Anpassungs- und Wettbewcrbsfähigkeit beitragen? 
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4 METHODIK, UNTERSUCHUNGSRAUM UND DATEN

GRUNDLAGE DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG 

Zur empirischen Überprüfung der Porschungsfragen ist die methodischc J-lerange

henswcise der Problemstellung dieser Arbeit und dem gewählten theoretischen Be

zllgsrahmcn anzupasscn. Daher wird nachfolgend erläutert, weshalb fiir die Untcrsu

chung VOll Anpassungsdruck und Anpassungsstrategiel1 grellznaher Handwerksbetrie

be ein qualitatives Forsehungsclesign gewählt wurde. Ferner werden die Eingrenzung 

des Untersuchungsraums und die Auswahl der betrachteten I-Iandwerksberciche disku

ticrt, ehe abschließend die verwendeten Datenerhebungs- bzw. Datenauswertungsver

fahren vorgestellt werden. 

4.1 Qualitative Fallstudien als methodischer Zugang zum 
Untersuchungsgegenstand 

Um das Pl'Oblembewusstsein hinsichtlich der sich ändernden Wettbewerbssituation 

und die Bereitschaft zur Umsetzung geeigneter Anpassungsstralegien zu untersuchen, 

müssen dic Wahrnehmungs- und Entscheidungsablällf'e im (typischerwcise) kleinbe

trieblich strukturierten Handwerksbetrieb nachvollzogen werdcn. Hierfür sind sowohl 

makroökonomische Studien als auch quantitative Befragungen auf Basis standardisier

ter Fragebögen, wie sie in Kapitel 2.2 vorgestellt wurden, aufgrunc1 ihrer Distanz zum 

Untersuchungsgegellstand nur bedingt geeignet. Qualitativ ausgerichtete Studicn hin

gegen, welche die Wahrnehmung der veränderten Rahmenbedingungen der EU

Elweiterung untersuchen und die resultierenden Entscheidungsprozesse und Anpas

sungshandlullgell unter Belileksichtigung der Charakteristika des kleinbetrieb lichen 

Handwcrks nachzeichnen, liegen nach Kenntnis des Verfassers bislang nicht vor. 

Der Forschungsansatz, der sich fnr die Analyse solch komplexer Sachverhalte eig

net und der auch im Rahmen dicser Arbeit zum Einsatz kommt, ist die Fallstudien

analyse. Diese ist dadurch gekennzeichnet, dass der jeweils betrachtete Gegenstand als 

Fall eine eigcnständige Untersuchungseinheit darstellt, unabhängig davon, ob eine 

Person, ein Ereignis oder einc Organisation - etwa ein Betrieb oder ein Unternehmen

betrachtet wird. Gnmdsätzlich kann eine Fallstudienuntcrsuchung sowohl aus cinem 

einzigen Fall als auch aUi) mehreren Fallstudien bestehen. Zudem ist zwischen ganz

heitlichem (bzw. holistischem) Design, bei dem das einzelne Analyseobjekt nicht in 
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logische Untereinheiten gegliedert werden kann, und eingebettetem Design, bei dem 

logische Teileinheiten des Untersuchungsobjekts gebildet werden, zu unterscheiden 

(vgl. YIN 1994: 38ff.)'89. 

Abbildung 14: llhnsen eine .. Fallstudiennntersnchnng 

Entwicklung des Forschungsdesigns 
- Konkretisierung der Forschungsfrage 
- Aufstellung von Hypothesen bzw. Grundannahmen 
- Definition der ZII untersuchenden Bnheiten 
- logische Verbindung der Daten mit den Grundannahmen 
- Ableitung von Kn"ten"en zur Interpretation der Ergebnisse 

t 
Auswalll der zu untersucllenden Fälle 

- Anwendung der Replikalions/ogik 
- Ziel t/leoretisc/ler Verallgemeinerung 
- analytische, nicht slatistisc/le Generalisierbarkeil 

1 
Datenerhebung 

Me/hoden: Dokumentenanalyse, 
Beobaclltung, Befragung 

1 
I Datenanalyse I 

! 
Dokumentation der Ergebnisse 

Quelle: in Anlehnung an YIN (1994: 20ff). 

Die Verwendung von Fallstudien eignet sich flir die Erforschung von Gegenwarts

phänomenen in ihrem Alltagskol1text und ist durch fließende Grenzen zwischen dem 

Untersllchul1gsobjekt und seinem Umfeld gekennzeichnet (vgl. YIN 1981: 59). Auch in 

eier vorliegenden Untersuchung handwerklicher AnpasslIugsstrategien stehen For-

IR9 Die empirische Untersuchung dieser Arbeit bClrHehtet mehrere Fiil!e anhand eines ganzheitlichen 
Designs. 
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sehungsfragen nach Ursachen und Ausprägungen im MittcJpunkt, die mit quantitativen 

Erhebungen auf Basis eindimensionaler Indikatoren nicht adäquat untersucht werden 

können1
<)(). Der Ablauf einer Fallstudienuntersllchung lässt sich dabei in ftinf Phasen 

gliedern (vgl. YIN 1994: 20ff.). Abbildung 14 stellt die verschiedenen Phasen dar. 

Die Fallstudienuntersuchung dieser Arbeit verfolgt eine explanatorische Zielset~ 

ZlIllg, d.h. anhand der durchgefUhrten Fallstudien soll analysiert werden, ob und wie 

die Ausführungen von Kapitel 3 zur strategischen Ausrichtung von Handwerksunter~ 

nehmen von der Empirie bestätigt oder in Frage gestellt werden l91
, Hierfür werden die 

Wahrnehmungs~, Bewertungs~ und Entscheidllngsprozesse ausgcwUhlter Betriebe vor 

dem Hintergrund des gewählten theoretischen Bezugsrahmens untersucht. 

Häufig werden Fallstudien dieser Art unter Anwendung von Methoden der qualita~ 

tiven Sozialforschung durehgefiihrt l92
, Während im Rahmen einer quantitativen He~ 

rangehensweise der Untersuchungsgegenstand lediglich als Aggregation bestimmter 

Variablenmel'kmale betrachtet wird, steht bei der qualitativen Forschung der Einzelfall 

als analytischer Bezugspunkt im Mittelpunkt des Interesses (vgl. BRÜSEMEISTER 2000: 

22). Der Einsatz qualitativer Verfahren eignet sich besonders, wenn der Forscher 

einen Zugang zu den gnmdsätzlichen Deutungsmustern und Handlungsorientierungen 

des unlersuehten Gegenstandsbereichs sucht (vgl. KELLE/ERZßERGER 2000: 307). 

Deshalb wurden fUr die Untersuchung der Fragestellung dieser Arbeit qualitative, 

nicht-standardisierte Datenerhebungsverfahren eingesetzt, um den erforderlichen Zu~ 

gang zum Untersuchungsgegenstand zu erleichtern und dem handlungs~ und akteurs~ 

orientierten Bezugsrahmen zu entsprechen: 

"Qualitative Forschung beschäftigt sich mit Bedingungen, Strategien und 
Konsequenzen von Prozessen, die von Akteuren initiiert werden und die 
sich auf Akteure auswirken" (BRÜSEMEISTER 2000: 45). 

190 Zur besonderen Eignung der FallstudienHlethodik für Fragestellungen dieser Art vgL YIN (1994: 5) 
sowie GASSMANN (1999: 11), der betont, dass häufig ullternehmerisehe l\ntseheidungen - insbesonde
re ihre Begründung, Umsetzung \11Id Auswirktmgell - Gegenstand von Fallstudien sind. 

191 Neben explan<ltorisehen gibt es <luch explorutive Fallstudien, die mit dem Ziel der Theoriebildung 
durchgefül111 werden. I-Iierbei wird vomb keine zugrunde liegende Literatur identifiziert, um ein mög
lichst offenes Vorgehen zu ermöglichen. Zu den I3esonderhciten explorativer Fallstudicn und dcm 
theoriebildendcn Vorgchen vgl. EISENHARUT (1989: 532ff.). 

192 MAYRlNG (1995: 18ff.) spricht in diesem Zusammenhang von der "Einzelfallorientierllng qualitati
ver Forschung". FLICK (2000: 252ff.) bezeichnet insbesondere die komparative oder kontrastierellde 
Gegenüberstellung mehrerer Fallanalysen als ein "I3asisdesign qualitativer Forschung". 
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Von zentraler Bedeutung im qualitativen Forschungsprozess sind die Kontextbezo

genheit der Beschreibungen empirischer Sachverhalte, die Reflexivität von Forscher 

und Forschung sowie die Heranziehung theoretischer Ansätze, um die Rekonstruktion 

der aufgefundenen Strukturell zu thematisieren und zu begliinden (vgl. LAMNEK 2002: 

190). Gerade der Rückgriff auf theoretisches VOIwissell begründet das für qualitative 

Forschung typische Spallnullgsfeld zwischen Authentizität und Strukturierung, da 

einerseits der Forsehungsgegenstand möglichst weitgehend in seinen eigenen Struktu

ren und Besonderheiten erfasst und verstanden werden soll, andererseits aber die empi

rischen Ergebnisse im Rahmen einer vergleichenden, verallgcmeinernden und abstra

hierenden Perspektive zu strukturieren sind (vgl. FLICK 1991: 148f.). 

Ziel der empirischen Untersuchung dieser Arbeit ist es, die Wahrnehmungs- lind 

Anpassllugsverläufe der untersuchten Handwerksunternehmen auf Grundlage des the

oretischen Vorverständnisses lmter Deutungs- lind I'Iandhmgsmuster zu subsumieren, 

ohne ihnen vorgefertigte Kategorien unreflektiert überzustiilpcn (vgl. MEINEFELD 

2000: 271). Voraussetzung hierfür ist eine entsprechende Offenheit des Forschers, 1II11 

das theoretische Vorverstündnis zu reflektieren und Abweichungen von den Erwartun

gen zu erkennen und zu dokumentieren. Neben dieser Offenheit gegenüber dem Unter

suehungsgegenstand unter teilweiser Zurückstellung t11eoretischer Vorstrukturierungell 

ist auch der Prozesscharakter der Erkenntnisgewinnuug im Rahmen einer kommunika

tiven Interaktion zwischen Forscher und Untersuchungsgegenstand ein wichtiges 

Grundprinzip qualitativer Forschung (vgl. KRAIMER 2002: 221)193. Um den betriebli

chen Alltag und die internen Entscheidungsmechanismen, Abläufe, und Routinell zu 

erülssen, ist der persönliche und direkte Zugang über qualitative Fallstudien der ano

nymen Schriftfonn einer quantitativen Untersuchung vorzuziehen 194. 

Im Mittelpunkt der qualitativen I-Ierangehensweise steht dabei nicht die Individuali

tät des untersuchtcn Falls, sondern die Interpretation der erhobenen Daten im Rahmen 

193 Um dem Prinzip der Offenheit zu entsprcchcll, solltc im Rahmen qualitativcr Fallstudicn von cincr 
vorherigcnl-lypothesenbildung abgeschcn wcrden (KRAtMER 2002: 221). Auch im Rahmcn der vor
liegcndcn Arbeit wurde - trotz Explizicrung des theoretischen VorvcrstHndnisscs - auf die Formulie
rung von Hypothesen bcwusst vcrzichtet. 

19~ LAMNEK (1995: 19Hff.) verweist auf weitere Aspektc, dic qualitativc lind qmmtitative Forschung 
voncinander abgrenzcn. Dcmnach sind die kOllltllunikativc, alltagsHhnlichc Vcrständigung über das 
gcmcinsame Wissen (Kollllllunikativität), die Natürlichkeit dcr Erhcbungssituation (Naturalistizität) 
und das Herausl1ltcm von Hamilungsillustcrn durch Nachvollzug alltagsweltlichcr Bcdcutungszuwei
sungen und dcrcn Typisierung (lnterprctativitHt) dic wcsentlichen Charakteristika eincs qualitativcn 
Zugangs. 

102 



4 Methodik, UnterslJchungsraum und Datengrundlage 
der cmpirischen Untersuchung 

von Kategorien, die den Full und seinc zugrunde licgenden Strukturen repräsentieren. 

Die Ergebnisse qualitativer Untersuchungen sind daher keine grundlegendcn Theorien 

mit universellcr Gültigkeit und Anwendbarkeit, sondern lediglich kontextbezogenc 

Erklärungen von beschränkter Gültigkeit und Verallgemcinerbarkeit (vgl. BUDE 2000: 

576f.). Die resultierenden Typologien der Fälle, Entschcidungsträger, Unternehmen, 

Handlungen etc. basieren auf den verschiedenen Hauptdimensionen, anhand derer be

stimmte Phänomene verglichen und generalisiert werden (vgl. FLICK 2000: 259/95
. 

4.2 Abgrenzung und Darstellung des Untersuchungs
raums Ostbayern 

4.2.1 Betroffenheit Ostbayerns von der EU-Erweiterung 

Die empirisehc Untersuchung von Anpassungsdruck und Anpussungsstrategien des 

grenznahen Handwerks konzentriert sich auf den ostbayerischen Grenzraulll. Anhand 

dieser Region kann exemplarisch gezeigt werden, wie Handwerksunternehmen aus 

einem Grenzraum der Alt-EU, der nach jahrzehntelanger Randlage durch strukturelle 

Probleme und ein deutliches Lohngefälle gegenüber der angrenzenden Wirtschaft 

eines Transformationslancles geprägt ist, auf die Änderung der wirtschaftlichen Rah

mcnbedingungen im Zuge eier EU-Erweiterung zu reagieren versllchen l96
. Dic räumli

che Eingrenzuug auf das ostbaycrische Handwerk erscheint auch insofern sinnvoll, als 

damit cine enge Vertrautheit des Forschers mit seinem Untcrsuchullgsgegenstand, wie 

sie für die OurehHihrung von Fallstudienanalysen als vorteilhaft erachtet wird, gege

ben ist (vgl. EISENI-IARDT 1989: 540/97
. 

19, Qualitative Typenbildung hat dabei die ldentifizienmg und theoretische Erklärung fallintclller 
Merkmale zum Ziel. Die identifizierten Typen interessieren aufgrund ihrer inneren Logik, \I11llbhängig 
von ihrer statistischen Repräsentativitllt (vgl. BRÜSEMEISTER 2000: 35). 

196 Für eine kurze Darstellung der Besonderheiten der wirtschaftlichen Entwicklungen im bayerisch
tschechischen Grenzgebiet vgl. StMWVT (1999: 3f.). 

197 Der Verf!lsser der vorliegenden Arbeit W!lr über drei Jahre als Projcklmanager bei "Invest in Bav!l
ria", einem GemeinschaOsprojekt des nayerischen Staatsministeriu11ls (llr WirtsclwO, Infrastruktur, 
Verkehr und Technologie und der Bayern International GmbH, fiir Unternehmensansiedlungen und 
Erweitemngen insbesondere in Ostbayern zuständig und ist d!lher mit der oSlbayerischen WirtschaOs
struktur sowie der Problemlage der Unternehmen im ostbayerisehen Grenzraulll durch seine berufliche 
Tätigkeit vertraut. 
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Die wirtschaftliche Entwicklung - auch die des Handwerks - wurde in Ostbayern 

durch dic unmittelbare Niihe zum Uahrzehntclang undlll'chUissigen) Eisernen Vorhang 

gepriigt. Anders als das grenznahe Handwerk im Osten der neuen ßundesländer, das in 

der damaligen DDR einer staatlichen Kollektiviel1mgspolitik unterworfen war, konnte 

sich das grenznahe bayerische Handwerk dennoch in einem marktwirtsehaftliehen 

System frei entwickeln. Über Jahrzehnte wurde verslIcht, den von seiner historisch eng 

verbundenen böhmischen Nachbarregion abgetrennten ostbayerischen Grenzraum 

durch aktive Grenzlandförderung und Nutzung der Lohnkostenvorteilc als "verlängerte 

Werkbank" der westdeutschen ßallullgsräume zu etablieren. Noch immer sind Wirt

schaftsstruklur und regionale Wettbewerbsfcihigkeit von dieser jahrzehntelangen Rand

lage und Alimentienmg geprägt l98
. Durch die Grenzöffnung 1989 lind die raseh zu

nehmende wirtschaftliche Verflechtung der bayerischen Lind tschechischen Wirtschatl 

wurde zwar die historische Randlage überwunden, der Strukturwandel lind die damit 

einhergehende massive Freisetzung von Arbeitskräften in regional bedeutsamen Bran

chen wie Textil, Bekleidung, Porzellan und Glas aber beschleunigt (vgl. StMWVT 

1999: 3f.). 

Innerhalb Bayerns zählen die Gebiete in Nähe der tschechischen Grcnzc sowohl 

hinsichtlich der Produktivität, gemessen als Bruttowertschöpfung zu Faktorkosten, als 

auch hinsichtlich der Dynamik der regionalen Arbeitsmärkte, gemessen als Wachs

tumsrate der Erwerbstätigkeit, zu den wirtschaftlich schwächeren Regionen. Dazu 

kommen eine ungünstigere verkehrsmäßige Anbindung, eine dünne Besiedlung, ein 

unterdurchschnittlicher Anteil an Hochqualifizierten lind eine lInterdurchschnittliche 

PatentintensitHt. Hinsichtlich der räumlichen Verteilung der Produktivität haben sich 

die regionalen Disparitäten innerhalb Bayerns in den 80cr und 90cr Jahren tendenziell 

eher verstärkt (vgl. ALKKE ET Al.. 2001: 16ff.; DEJSs/MENDIUS 2004: 26ff). 

1?8 Die GrenzlalHlfOrderung in Ostbayern basiert derzeit weitgehend auf der Bund-Länder
Gemeinsehaflsaufgabe "Verbesserung der regionalen WirtselHlHSSlruktur" (GA). Mehrere oSlbayeri
sehe (Grenz-)Landkreise und kreisfreie Städte sind C-Fördergcbiete, in denen Investitionen mit bis zu 
28% Fördennittel bezuschusst werden können. Damit besteht ein deutliches Fördergeflil1c zwischen 
den bayerischcn Grcnzrcgioncn und den übrigen (ost-)deulschen Grenzregionen Zll den MOEL, die 
atlStHlhmslos Ilöchstfördergebiclc der Bund-Länder-Gellleinsehaftsaufgabe sind und lnveslitionszu
schüsse bis zu 50% ausreichen können. Der GA-Rahmenplan für dic Jahre 2007 bis 2013, der kürzlich 
verabschiedet wurde, sicht aueh künftig Fördermöglichkeilcn für die ostbaycrischen Grcllzregionen 
vor. Zu den Grundlagen der Gemeinschaftsaufgabe als Ins!ntmen! regionaler Wirtschaftsfördcfung 
sowie vertiefend zur derzeitigen Ausgestaltung des regionaten Förderprogrmnms fiir Bayern vgl. 
DEUTSCllER BUNDESTAG (2006: 9ff. und 59ff.). 
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U111S0 mehr ist die künftige Wettbewerbssituation des regionalH und arbeitsmarktpoH 

litisch bedeutsamen Handwerks in Anbetracht des deutlichen LohnkostellH, SteuerH und 

rördergefälles zu Tschechien fiil' die Entwicklung der ostbayerischen Grenzregion von 

Bedeutung (vgl. StMWIVT 2004: 13). Im Rahmen des nachfolgenden ÜberbliekskapiH 

tels orientiert sich die Abgrenzung des Untersuchungsrallms dabei zunächst an einer 

häufig gewählten Operationalisienmg, wonach der Grenzraum einen 50 H 70 km breiten 

Streifen entlang der alten EUHAußengrenzc umfasst (vgl. etwa ALECKE/UNTIEDT 

2001a: 3f.). Dies entspricht in Deutschland näherungsweise den Regierungsbezirken, 

so dass zunächst die drei ostbayerischen Regierungsbezirke Oberfranken, Oberpfalz 

und Niederbayern zum Untersuehungsmum Ostbayern zusammengefasst werdcn!99. 

4.2.2 Wirtschafts- und Handwerksstruktur in Ostbayern und 
Tschechien 

Weite Teile Ostbayerns sind - verglichen mit dem übrigen Bayern - durch eine 

überdurchschnittliche Arbeitslosigkeit und eine unterdurchschnittliche WirtschaftsH 

kran gekennzeichnet. Karte I verdeutlicht dies zunächst anhand der aktuellen ArbeilsH 

losenquoten der bayerischen Arbeitsamtsbezirke, 

Die Arbeitslosigkeit liegt in den meisten ostbayerisehell Arbeitsamtsbezirken über 

dem gesamtbayerischen Durchschnitt von 6,1% (vgl. BUNDESAGENTUR FÜR ARBEIT 

2006e). Eine Betrachtung des ProHKopf-Einkommens unterstreicht die relative StrukH 

tursehwäche Ostbayerns. Abbildung 15 vergleicht die ostbayerischen Regierungsbe

zirke mit dem gesamtbayerisehen und gesamtdeutschen DlH'chsehnitt im Jahr 2004, 

Gerade in Anbetracht von Besehäftigungssiluatioll und Stl11ktursehwäehe stellt elas 

Handwerk einen bedeutenden Wirtschaftslhktor des ostbayerischen Grenzraums dar. 

In den drei Regierungsbezirken Oberfranken, Oberpfalz lind Niederbayern sind insge

samt 48 366 Handwerksbetriebe tätig, die im Jahr 2005 etwa 248000 Mitarbeiter beH 

sehäftigten und einen Umsatz von über 26 Mrd. € erwirtschafteten (vgl. HWK NIE

DERBAYERN/OBERPFALZ 2006a; HWK FÜR üBERFRANKEN 2006a), 

199 Die Ebene der Regierungsbezirke elltspricht innerhalb der EU der statistischen Klassifizierung 
NUTS 2 ("Nomenc\aturc des uni!cs territorialcs statistiques"), Innerhalb diescr Systcmatik gibt es in 
dcr AIH~U insgesamt 23 Grenzrcgionen zu den neuen Mitglie(h;staatcn, von dcnen <Lcht in Dcutsch
land liegen. Zm NUTS-Khlssifikatioll der Gebielseinheiten der EU vgl. EUROI'A!sCIlE UNION (2003: 
2f.). 

105 



Anpassungsdruck und Anpassuugsstrategien des grenznahen Handwerks angesichts 
veränderter WettbewerbsbedingungeIl im Zuge der EU-Erweiterung 2004 

Karte t: Arbeitslosellquoten der bayerischell Arbeitsamtsbezirke 

Quelle: BUNlJESAGENTUR FÜR ARBEiT 2006c. 
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Abbildung 15: Vergleichende Betrachtung des P .. o~Kopf-Einl\Ommens in 
Ostbnyern 
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Quelle: STATISTfSCIIE;l/vITER DER LAivDER 2006. 

Bayern Deutschland 

Tabelle 4 unterstreicht die überdurchschnittliche Bedeutung des Handwerks für den 

Untersuchungsraum Ostbayern an hand dcr handwerklichen Anteile an den Erwerbstä

tigen bzw. a111 BI p, 

Tabelle 4: Bedeutung des Handwerl<s fUr den Untersuchuugsraum Ostbayern 

Oberfranken 
NiederbayernI 

Bayern Deutschland Oberpfalz 
Anteil des Handwerks 
an allen Erwerbstätigen 17,5% 16,0% 13,0% 12,0% 
2005 
Anteil der handwerk~ 
lichen Wertschöpfung 11,9% 13,0% 9,0% 9,0% 
am BIP 2005* 
Im Falle Oberfrankens bezloht sich der Anteil am BIP auf das Jahr 2004. 

Quelle: IIWK NIEDHRBAYERNIOBERI'FALZ 2006b sowie eigene Berechnungen auf 

Grundlage interner Daten der HWK fiir Oberjranken200
. 

200 Diese internen Datcn wmdcn von dcr lIWK tur Oberfrankcn in E-Mails vom 31.08.2006 bzw. 
29.09.2006 zur Vertugung gestcllt. 
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Dennoch wird auch in Ostbayern die in KapitcJ 1.2.2 diskutierte rückläufige ge

samtwirtschaftliche ßedeutung des Handwerks sichtbar. So nahmen Gesamtbesehäf

tigtenzahl und Gcsamtumsatz im ostbayerischen Handwerk innerhalb der vergangCllcn 

zehn Jahre ab20'
. Abbildung 16 stellt dic Entwicklung seit 1995 dar. 

Abbildung 16: Entwicklung VOll Beschäftigtenzahl und Umsatz im 
ostbayerischen Handwerk 
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Quelle: HWK NIEDl-.'RBA YERNIOBERPFAI,Z 2006a; HWK FÜR OßERFRANKEN 2006a. 

Die aktuelle Entwicklung des ostbaycrischen Handwerks wird von den zuständigen 

Handwerkskammern zuletzt wieder positiver beurteilt. Für das zwcite Quartal 2006 

sprechen die Konjunkturbcrichte der ostbayerischen Kammcrn von einer verbesserten 

Auilragslage und gestiegenen Umsätzen. Die HWK für Oberfranken sieht aufgrund 

der Nachfrageentwicklllng sogar verstiirkte Anzeichen dafür, dass der kontinuierliche 

Beschäftigungsabbau im Handwerk gestoppt werden könne (vgl. HWK NIEDERBA Y

ERN/OBERI'FALZ 2006e: 3; HWK FÜR OBERFRANKEN 2006b: I f.). 

Generell allerdings gilt, dass die Dynamik der wirtschaftlichen Entwicklung in Ost

bayern deutlich geringer ist als im angrenzenden Tschechicn. Der rasche wirtschaftli

che Aufholprozess in der Tschechischen Republik, der bereits im Vorfeld des EU-

201 Entgegen der negativen Entwicklung von Beschiifligtenzahl und Umsatz hai sich hingegen der 
handwerkliche Unternehmcnsbcstand in Ostbllyem seit 1995 von 41 148 auf 48366 Betriebe erhöht. 
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Beitritts einsetzte, hat sich zuletzt weiter beschlcunigt202
. Dadurch konnte Tschechien 

seinen Stand als wichtige Exportnalion und attraktive Zielregion fiir ausländische Di

rektinvestitionen weiter festigcn203
• Abbildung 17 verdeutlicht dic wirtschafllichc 

Entwicklung Tschechiens seit 1998 cmhand des tschechischen BIP sowie dcr BIP

Wachstumsraten. 

Abbildung 17: Entwicklung von BIP und BIP-Wachstum in Tschechien 

3.500 7 
2.978 

3.000 
6 "-

.S 
5 .. 

'" 2.500 4 " N 'E 0 
0 

-e 2.000 3 c 

" 2 
E 

.S 1.500 ~ 
Q. ~ 

iii 1.000 
0 

0 ~ 
500 

Q. 
-1 iii 

0 -2 

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 

~BIP -<>---BIP-Wachstum 

Quelle: 7:~chechi.')ches Statislikaml 2006a. 

Dennoch sind wesentliche Wirtschaftsindikatoren in Tschechien nach wic vor deut

lich unter dem EU-Durchschnitt bzw. unter dem deutschcn Niveau. Tabelle 5 ver

gleicht BIP pro Kopfund Arbeitsproduktivität itir das Jahr 2005: 

202 Zur wirtschaftlichen Entwicklung TschechiellS vgl. vertiefend DEUTSC!I-TsCHEClIISCHE INDUST

RIE- UND HANDELSKAMMER (2006: 3fO. 

21H Zur Bedeutung des deutsch-tschechischen Außcnhandcls und der Entwicklung der deutschen bzw. 

bayerischell Direktinvestitionen in Tschechien vgl. DElssfMENDIUS (2004: 33ff.). 
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Tabelle 5: Vergleichende Betrachtung der tschechischen 
Wirtschaftsindikatol'en 

Tschechien EU25 EU15 
-

BIP 2005 zu 
9600 23400 26500 Marktpreisen In € 

BIP 2005 in Kaufkraft-
73,0 100 108,4 standards (EU25=100) 

Arbeitsproduktivität 2005 
In Kaufkraftstandards 68,4 100 106,1 
(EU25=100) 

Quelle: Statistisches Bundesamt 2006. 

Deutschland 

27300 

109,8 

102,0 

Als ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil Tschechiens gilt nach wie vor das im Ver

gleich zu dCIl Alt-Mitgliedsstaaten der EU deutlich gcringere Lohnniveau. Allerdings 

vollzicht sich auch hier ein dynamischer Anpassungsprozess. Die Durchschnittslähne 

in der Tschechischen Republik habcn sich zwischen 1995 und 2005 von 8 307 CZK 

auf 19 024 CZK mehr als vcrdoppelt (vgl. TSCIIECIIISCI-IES STATISTIKAMT 2006b). Die 

jährlichen Lohnstcigcrungen in Tschechien lagen damit deutlich über dem deutschen 

Niveau, so dass mit steigender Wirtschaftskraft lind zunehmenden Produktivitätsfort

schritten mittelfristig eine Angleichung dcs tschechischen Lohnniveaus zu erwartcn 

ist. 

Zudem ist zu berücksichtigen, dass auch in Tschechien weitreichendc rcgionuJc 

Disparitäten bestehen. So licgen die an Bayern grenzenden westtschcchischen Regio

nen Karlsbad, Pilscn und Südböhmen hinsichtlich Bevälkel1mgsdichte und Wirt

schaftskraft unter dem Landesdurchschnitt der Tschcchischen Republik. Tabelle 6 ver

gleicht BlP pro Kopf: Bevölkerungszahl, Durchschllittslohn lind Arbeitslosel1quotc in 

dcn westtschechischen Regionen mit dem Lalldesdurchschnilt. 
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Tabelle 6: Vergleich der Wirtschafts- und Strukturdaten innerhalb 
Tschechiens 

Tschechien Süd böhmen Pilsen Karlsbad 

BIP pro Kopf 236714 210756 217502 186482 2003 In Mio, CZK 
Bevölkerungszahl 10,211 0,625 0,550 0,304 zum 31,12,2003 in Mlo, 
Monatlicher Durchschnitts- 16920 14881 15821 14472 lohn 2003 in CZK 
Arbeitslosenquote 10,31 6,96 7,60 10,62 zum 31,12,2003 in % 

Quel1e: 1:~chechisches Slatislika1l11 2006c. 

Das Handwerk in Tschechien konntc im Zuge des Transformationsprozcsses von 

staatlicher Planwirtschaft zu Marktwirtschaft an seine langjährigen Traditionell aus der 

Donaumonarchie bzw. dcr Zwischenkriegszeit ankniipfen und gilt (wieder) als ein wc

sentlicher Teilbereich der Volkswirtschaft (vgl. SCI-IMlDllERGER 2004: 18), Allerdings 

sind die Gewerbebetriebe in Tschechien aufgrund der jahrzehntelangen planwirtschaft

lichen Prägung hiiufig deutlich größer als deutsche Handwerksbetriebe und durch hö

hcre Marktanteile bzw. stärker industriell orientierte Produktionsweisen gekennzeich

net. Genauere Angaben über Betriebsgräßen, Marktanteile und außenwirtschaftliehe 

Einbindung des tschechischcn Handwerks liegen jedoch nicht vor, da in der Tschechi

schen Republik keine ürganisationsslfukturen des Handwerks existieren, die eine 

Pflichtmitgliedschaft der Betriebe vorsehen und regcJmiißige statistische Erhebungen 

durchführen. Die bestehenden Wirtschaftskammern, Innungen und Verbände in der 

Tschechischen Republik sind vielmehr durch große Heterogenität, regionale Be

schriinkung und geringe Kooperation untereinander gekennzeichnet (vgl. SCI-IMmnER

GER 2004: 18f.). 

4.2.3 Auswahl der untersuchten Handwerksbereiche und Diffe· 
renzierung ihrer grenzräumlichen Betroffenheit 

Die Auswahl der Handwerksbetriebe für die Fallstudiel1untersuchung wurde auf be

sonders relcvante Teilbereichc des Handwerks beschränkt, um aussagckräftige Ergeb

nisse zu erlangen und charaktcristische Typen bzw. Muster der Wahrnchmung und 

Anpassung zu idcntifizieren, I-lierfiir wurden im Rahmcn von Expenengespriichcn mit 

Vertretern der I-Iandwcl'ksorganisation dcr spezifische Anpassungsdruck in bestimm-
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ten Handwerksbereichen sowic die jeweilige grellzräumliche Betroffenheit auf Grund

lage der Ausführungen von Kapitel 2.1.3 vertiefend diskutiert204
. Die Fallsludienunter

sllchung dieser Arbeit wurde daher auf Betriebe des Bauhauptgewerbes, des Ausbau

gewerbes sowie des Nahrungsmittelgewerbes beschränkt. Diese Teilbereiche des 

Handwerks sind von den veränderten Rahmenbedingungen im Zuge der EU

Elweiterung besonders betrolIen (vgl. Kapitel 2,1,3; Experteninterview EI; Expertell

interview E2). Zudem kann durch die gemeinsame Analyse von werkstattgebundenem 

Nahrungsmittelhandwerk und werkstattungebundenem ßau- und Ausbauhandwerk ein 

umfassender lind differenzierter Bliek auf die übergeordnete Problemstellung gewor

fen werden. 

Die grenznahen ßau- und Ausbaugewerke gelten als der sensibelste Bereich im 

Anpassungsprozcss nach dem EU-Beitritt der MOEL. Trotz der geltenden Übergangs

fristen zur Einschränkung der Dienstleistungsfreiheit sind hier aufgrund hoher Lohn

kostenintensität und (teilweise) hoher Standardisierung der Leistung dynamische 

Marktanpassungen zu erwarten (vgl. SCHMIOßERGER 2004: 44). Die besondere Welt

bewerbsversehärfung für die Bau- und Ausbauhandwerke ist ferner vor dem Hinter

grund einer seit Anfang dcr 90cl' Jahre rückläuligen Baukonjunktur zu sehen, Auch 

seitens der I-Iandwerksorganisation wird auf die Gefahr hingewiesen, dass künftig Be

triebe aus den MOEL - insbesondere im Bereich öffentlicher ßauaufträge bzw, über 

Subunternehmertätigkeit - ihre Leistungen verstärkt in den deutschen Grenzregionen 

anbieten werden, Zudem wird nach Einschät7,\lllg der Kat~ll1ern gerade im Bau- und 

Ausbaubereich die seit dem 01.05,2004 bestehende Möglichkeit der Leistungscrstcl

lung durch Selbständige aus den MOEL dafUr genutzt, Aufträge an tschechische Sub

unternehmer zu vergeben, die in Bayern zwar formal auf eigenc Rechnung, letztlich 

aber weisungsgebunden gegeniiber ihrer tschechischen I-Iauptlirma tätig sind (vgl. Ex

pertenintcrview E2). 

Auch das Nnhrungsmittclgewerbe ist stärker als andere Bereiche von der verän

derten Wettbewerbssituation betroffen. Wenngleich die Aufregungen im Zuge des 

"SeInmelkricgs in Ostbayern" wieder abgeklungen sind, so zeigen sie doch beispiel

haft die Befiirchtungen eies ostbayerischen Nahrungsmittelhandwerks im I-linblick auf 

20~ Es wurden insgesamt drei Expertengespräche mit der Geschäflsleitung der I landwerkskammer filr 
Oberfranken, der Verantwortlichen fiir die ARGE28 (Arbeitsgemeinschaft der Wirtschaftskammern 
entlang der Grenze zu dcnmittel- und ostcuropäischen EU-ßcitrittsliindem) der Handwerkskammer 
Niederbayern-Obcll,falz sowie dcm Leiter der Repräsentanz der Bayern Handwerk International 
GmbH in PilseIl gcfilhr!. Vgl. hierzu den Leitfaden zu den Experteninterviews in Anhang 1. 

112 



4 Methodik, Unlersuchungsrauill und Datengrundlage 
eier empirischen Untersuchung 

eine tlächendeckende Bearbeitung illl'es I-Ieimatmarktes durch tschechische Billigan~ 

bieter205
. Da aufgl'llnd der schlechten Konservierbarkeit der Ware gerade im Nah~ 

rungsmittelbcreich kurze Absatzwege von Bedeutung sind, ist eine Konzentration po~ 

tenzieller tschechischer KOllkurrentcll auf den unmittelbaren bayerischen Grellzraum 

zu erwarten. Die Handwerksorganisation rechnet durchaus damit, dass verstärkt kos

tengünstige tschechische Waren nach Ostbayern geliefert werden (vgl. Experteninter~ 

view E2). Die aktuelle Entwicklung des Nahrungsmittclgewerbes im Grenzraum ist 

dabei vor dem Hintergrund eines anhallenden Preisrückgangs autgrund zunehmender 

industrieller Fertigung von Brot, Wurst usw. zu sehen. 

Auch die Strukturen des Handwerks auf der tschechischen Seite der Grenze sind fiir 

eine Differenzierung der Betroffenheit der ostbayerischen Betriebe von Bedeutung. Im 

Gegensatz zur Entwicklung in Deutschland ist die Baubranche in Tschechien eine der 

Hauptwachstumsbranchen, die durch steigende Löhne, zunehmende Produktivität, eine 

heterogene Betriebsstruktur und eine klare Inlandsorientierung gekennzeichnet ist206
. 

Einer steigenden Anzahl auch international konkurrenzfähiger Großbetriebe stehen 

viele Klein- und Kleinstbetriebe mit einfacher technischer Ausstattung und (häufig) 

unzureichenden finanziellen Ressourcen gegenüber. Im westbähmischen Grenzraum 

ist der Anleil der Bau- und Ausbaubetriebe im landesweiten Vergleich allerdings gene~ 

reH untcrdurchschnittlich207
. 

Das Nahrungsmittelgewerbe in Tschechien wiederum ist stark durch Großunter~ 

nehmen, sog. Kombinate, geprägt, die über flächendeckende Filialisierung den heimi~ 

schen Markt bedienen. Selbständige, kleinbetrieblieh stmkturiene I-Iandwerksunter~ 

nehmen spielen dagegen nur eine untergeordnete RoHe. Charakteristisch für die tsche~ 

chisehe Fleischwirtschaft sind Überkapazitäten, starker Preisdruck und eine Konsoli~ 

dierung des Marktes durch Verpflichtung zur Einhaltung von EU~BestiI11mllngen (vgl. 

205 Unmittelbar nach dem EU-Beitritt Tschechiens wehrten sich Bäckereien im niederbayerischen 
Grenzraum gegen tschechische Konkurrenten, die Backwilren weit unterhalb deutscher Herstellungs
kosten grenzüberschreitend anboten. Eine öffentliehkeitswirksarne Kampagne der regionalen ßäeker
innung sprach von "Dumpingpreisen" und forderte Hilfe von Seiten der Politik. In der Presse wurde 
gar ein bayerisch-tschcehischer "Sernmclkrieg" <llIsgerufen. Die Auswirkungen dieser grenz(\ber~ 
schreitenden Angebotsoffensive tschechischer Bäckereien sind jedoch wenig nachhaltig gewesen (vgl. 
SÜDDEUTSCHE ZEiTUNG 2004: 46; Experleninterview E3). 

206 Vor dem Hintergrund der Iniandsorieillienmg tschechischer Betriebe ist nochmals auf die rücklllu
figen Ausschöpfungsquoten der deutschen Werksvertragskontingente durch tschechische (Bau~ und 
Ausbau-)Untcrncillnen hinzuweisen (vgl. Kapitel 2.1.2). 

207 Eindeutigcs Zentnull sämtlicher Bauaktivitäten in Tschechien ist die Hauptstadt Prag (vgl. 
SCIIMIDßERGER 2004: 45). 
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HWK FÜR ORERFRANKEN 2004b: 5f.). Der tschechische Markt fnr Backwaren ist 

durch eine verhältnismäßig geringe Bäckereidichte, ImporHiberschüsse und die Not

wendigkeit von Neuinvestitionen aufgnmd von EU-Bestimmungen gckcnnzcichnet 

(vgl. HWK FÜR OßERFRANKEN 2004a: 5tI) 

Der Anpassllngsdruck, der aus dcn Veränderungen der rechtlichen Rahmcllbedill

gungen im Zuge der schrittweisen Integration der MOEL resultiert, strahlt für die ge

nannten Handwerksbereiche unterschiedlich weit aus. Für die nachfolgenden Ausfüh

rungcn wird daher nicht mehr davon ausgegangen, dass der ostbayerische Untersu

chungsraum die drei Regierungsbezirke Oberfranken, Oberpfalz und Niederbayern 

vollständig umfasst. Vielmehr ist die Betrotfenheit des ostbayerischell Nahrungsmit

tel-, Bau- und Ausbaugewerbes vor dem Hintergrund der eigenen Betriebsgröße bzw. 

des eigenen Absatzraums sowie der Struktur der Konkurrenzunternehmen jenseits der 

Grcnze zu differenzieren. Die Nahrungsmittelgewerke zählen zu den werkstattgebun

dellen I-Iandwerksbereiehen mit übelwiegend nachfrageseitigem Anpassungsdruck, 

d.h. sie sind vornehmlich durch grenzüberschreitende (bayefische) Konsumenten, 

nicht dl\l'ch grenzüberschreitende (tschechische) Produzcnten geprägt. Aufgrund der 

raschen Vcrderblichkeit der Ware müssen die Transportwege kurz bleiben, so dass 

sich der grenzüberschreitende Wettbewerb im unmittelbaren Grenzraum konzentriert. 

Daher beschränkt sich auch die Auswahl der Betriebe filr die nachfolgenden Fallstu

dien auf die direkten Grenzlalldkreise. 

Die werkstattungcbundenen Bau- lind Ausbaugewerke zählcn hingegen zu denjeni

gen Handwerksbereichen, in denen im Zuge der EU-Erweiterung eher mit angebots

seitigem Anpassungsdruck durch Markteintritt von Konkurrenzbetrieben aus den 

MOEL zu rechnen ist. Eine enge Beschränkung des Anpassungsdrucks auf den unmit

telbaren Grenzgnrtel ist hier nicht gegeben, so dass die nachfolgenden Fallstudien des 

Bau- und Ausbaugewerbes sich auf Betriebe der ersten und zweiten Landkreisreihe 

erstreckcn208
. 

208 Der Standort eines der untersuchten Bau- und Ausbaubelriebe liegt sogar in der dritten Landkreis
reihe. Generell ist daraufhinzllweisen, dass die räumliche Eingrenzung der empirischen Untersuchung 
über die Landkreiszugehörigkeiten der Betriebe nur eine (möglichst plausible) Anniihelllllg an die 
obigen konzeptionellen Überlegungen sein kann. 
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Abschließend sei - anhand von Zahlcn aus dem Jahr 2005 - auf die bedcutcnde 

Stellung der untersuchten Teilbereiche des Handwerks innerhalb des Gesamthand~ 
werks hingewiesen209

: 

» Das Bauhauptgewerbe umfasst 14,3% aller Handwerksbetriebe, beschäftigt ca. 
14,8% aller Mitarbeitcr und erwirtschaftet etwa 16,5% dcs Gesamtumsatzes des 
deutschen Handwerks. 

» Die Ausbauhandwerke vereinen insgesamt 38,3% dcl' Betriebe, stellen ca. 26,9% 
der Mitarbeiter und haben cinen Anteil von etwa 25,8% am handwerklichen Ge~ 
samtumsatz, 

» Die Nahrungsmittelhandwerke haben einen Antcil von 5,0% der Betriebe, etwa 
11,0% der Beschäftigten und ca. 8,8% des Gesamtumsatzes des dcutschen 
Handwcrks. 

Die Fokussicrung dcr empirischen Untersuchung auf diese quantitativ bedeutsamen 

Gewerke trägt zur Erhöhung des Aussagegehalts der Ergebnisse bei. 

4.3 Darstellung des Untersuchungssampies 

Die Auswahl der untersuchtcn Handwerksbetriebe erfolgtc systematisch anhand der 

Grundsätze des "theoretischen Samplings", das in der qualitativen Forschung üblich 

ist. Dcmnach orientiert sich die konkrctc Fallauswahl ausschließlich an inhaltlichen 

Gesichtspunktcn und nicht an statistischen Übcrlcgungen bzw. dem Ziel der Zusall1~ 

menstellung ciner möglichst repräsentativen Zufallsstichprobe (vgl. YIN 1994: 45ff.; 

BRÜSEMElSTER 2000: 23ff.). Aufgrund theoretischer VOIiiberiegungen wurden anhand 

der Kriterien "Gewerk", "geographische Lage" lind "ßetriebsgrößc" gezielt solche 
Untersuchungsobjekte ausgewählt, fUr die die aufgeworfenen Forschungsfragen be~ 

sondcrc Relcvanz besitzen. 

Die konkrete Auswahl der Betriebe fUr die Fallstudienuntersuchung erfolgte teil

weise auf Vcrmittlung der Handwerkskammcrn in Regensburg (HWK Niederbayern~ 

Oberpfalz) und Bayrcuth (HWK für Oberfrallkell). Zudem wurden Uber die lokalen 

Innungen der untersuchtcn Gewerke sowie über einschlägige Branchenverzeichnisse 

betroffene Handwerksbetriebe angesprochen und ausgewählt. Auf diese Weise konn~ 

tCIl zwischen Junuar und März 2005 insgesamt 28 ostbayel'ische Handwerksbetriebe 

209 Die Anteite der einzelnen Hundwerksgruppen an der Gesamtbetriebszahl des IIandwerks können 
allS der Handwerksrolle exakt berechnct wcrdcn (vgl. ZDH 2006d). Bei den Alltcilcn dcr I-landwerks
gruppcn an Gcsamtumsatz und Gesamtbcschilfiiglcnzahl handelt es sich hingegen um internc Schät
zungen dcs ZOll, dic in einer E-Mail vom 31.08.2006 zur Vcrfilgung gestellt wurden. 
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beslicht und 60- bis 90-minütige Interviews mit dem jeweiligen Entscheidungsträger 

geführt werden2lO
. Im Anschluss an die Interviews mit den Betriebsinhabern wurden 

zumeist die Produktions- und Geschäftsräume besichtigt und in einigen Fällen auch 

Dokumente wie betl'iebswirtsclmftliche Auswertungen oder Produktionsdatenerfas

Sllngen eingesehen211
• 

Durch die Betrachtung unterschiedlicher Gewerke, Standorte und Betriebsgrößen 

konnten die Heterogenität des Handwerks und die Bandbreite an Problemwahrneh

muugen und Anpassungshandlungen zumindest teilweise berücksichtigt werden. Es 

wurden insgesamt acht Betriebe des Bauhallptgewerbes, zehn Betriebe des Ausbauge

wel'bcs und zehn Betriebe des Nahrungsmittelgewerbes untersucht. Tabelle 7 stellt die 

Verteilung detailliert dar212
• 

Tabelle 7: Verteilung der untersuchten Betriebe nach Hnndwerksgl'uppen und 
Gewerken 

Handwerksgruppe Verteilung nach Gewerken Summe 
Baugewerbe 8 Bauhandwerker 8 

4 Schreiner 
2 Heizungsbauer 

Ausbaugewerbe 
1 Maler 

10 
1 Estrich-/Bodenleger 
1 Elektriker 
1 Gas-lWasserinstaliateur -
4 Bäcker 

Nah rung s mitte Igewe rbe 5 Fleischer 10 
1 Konditor 

Quelle: eigene Erhebllng. 

Um der typischClweise kleinbetrieblichen Struktur des Handwerks gerecht zu wer

den, beschränken sich die Fallstudien - von drei Betrieben des Bauhauptgewerbes und 

einem Betrieb des Nahrungsmittelgewerbes abgesehen - auf Unternehmen unter 30 

210 In insgesamt 19 Fällen wurden die Interviews mit dem jeweiligen Handwerksmeister (bzw. Ingeni
eur) und Betriebsinhaber gefiihrt. Bei seehs der besuchten Betriebe konnten die für den kauftnänni
sehen Bereich zusliindigen Inhaber bzw. Mitinhaber befragt werden. Ferner wurden zwei inleitendcr 
Position mitarbeitende Juniorchefs und ein fill' den kaufmännischen Bereich verantwortlicher Prokurist 
interviewt. 

211 Eine Offenlegung der Betriebe bzw. Betriebsdaten ist nicht möglich, da sich die untersuchten 
Handwerker nur \mter Zusicherung von Anonymität fiir die Fallstudien zur Verfilgung gestellt haben. 

212 Da die Mehrzahl der Betriebe des BauhauJltgewerbes mit mehreren Gewerken in die Handwerks
rolle eingetragen ist, wird filr den Baubereich auf eine gewerkspczifische Unterteilung verzichtet. 
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Mitarbeitern. Tabelle 8 gibt die Verteilung der untersuchten Handwerksbetriebe nach 

Betriebsgrößenklassen wieder213
• 

Tabelle 8: Vertcilung dcr untersuchten Betriebe nach ßetriebsgröllenklasscn 

Betriebsgrößenklasse Verteilung nach Handwerksgruppen Summe 
1-5 Mitarbeiter 2 Ausbauhandwerker 2 -

2 Bauhandwerker 
6-10 Mitarbeiter 2 Ausbauhandwerker 8 

4 Nahrungsmittelhandwerker 
3 Bauhandwerker 

11-20 MitarbeIter 5 Ausbauhandwerker 11 
3 Nahrungsmittelhandwerker 

21·30 Mitarbeiter 
1 Ausbauhandwerker 

3 2 Nahrungsmittelhandwerker 

Ober 30 Mitarbeiter 
3 Bauhandwerker 

4 1 Nahrungsmittelhandwerker 

Quelle: eigene Erhebung. 

Die Vcrteilung der Standorte der untersuchten ostbayerischen Betriebe auf die 

Landkreise und Regienmgsbezirke des ostbayerischen Grenzraums wird in Karte 2 

dargestellt. 

2IJ Die Bcschll1)igtenzahlcn dcr untersuchtcn Handwerksbctriebe beinhaltcn den bzw. die Inhabcr, voll 
mitarbeitende Fmnilienmitglicdcr und Lehrlingc, nicht hingcgen Saison kräfte. 
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Karte 2: Verteilung der Standorte der untersuchten Handwerksbetl'iebe 
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Quelle: eigel1e Erhebung. 
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4.4 Datenerhebung und Datenauswertung 

4.4.1 Erhebungsinstrumente der qualitativen Fallstudienuntersu
chung 

Grundlage der Typenbildung im Rahmen qualitativer Fallstudien können Daten ver

schiedener Erhebungsarten sein. Besonders häufig konllnen Befragungen, Beobach

tungen und Dokumentenanalysen zum Einsatz. Der empirische Teil der vorliegenden 

Arbeit beruht hauptsächlich auf qualitativen Leitfadeninterviews mit Entscheidungs

trägern ostbayerischer Handwerksbetriebe. Im Rahmen der zunehmenden Verbreitung 

qualitativer FOl'schuugsansätze innerhalb der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 

werden nicht-standardisierte Interviews verstärkt eingesetzt, um wirtsehafts- und 

raumrelevante Fragestellungen zu bearbeiten214
• 

Die Differenziertheit und Heterogenität der Untersuchungsgegenstände sowie die 

zunehmende Berücksichtigung sozialer lind kultureller Rahmenbedingungen begünsti

gen das Vordringen induktiver Herangehensweisen, wie sie für qualitative Interviews 

typisch sind (vgl. LAMNEK 2002: 187). Für die vorliegende Fmgestellung wurden Leit

faden interviews als gl'llndlegendes Erhcbungsinstl'l11l1ent gewählt, um den komplexen 

betrieblichen Entscheidungsstrukturen gerecht zu werden. Eine offene Gestaltung der 

Interviewsituatioll trägt der Vielschichtigkeit der Thematik und der zugrunde liegen

den Wahrnehmungs- und Entscheidungsprozesse besser Rechnung als elie Verwen

dung standardisierter, quantitativer Erhebul1gsverfahren215
. 

Der eingesetzte Interviewleitfaden dieser Arbeit (vgl. Anhang 2) besteht überwie

gend aus theoriegeleiteten offenen Fragen, die das verfügbare Wissen der Interviewten 

offen legen sollen216
. Dabei ist die Reihenfolge der Fragen nicht vorab festgelegt, son-

2H Vgl. beispielsweise OSTENDORF 1997 und RE1-1NER 2003. MUlLiNGS (! 999: 338ft) spricht im 
Hinblick auf die Verbreitung qualitativer Ansätzc in dcr Wirtschaftsgeographie VO]\ cinem "qualitative 
turn" und betont die ßcdeulung von nichl-standardisicrtcn Intcrviews mit betrieblichcn Enlscheidungs
triigern für die Erforschung von Sirategiewahluild -umsetzung in Untcrnchmen. Einen Überblick über 
die Verwendung qualitativer Methoden in der Wirtschafts- und Sozialgeographie liefern 
KOCII/GREISCll (1994: 26ff.). 

215 Einen umfassendcn Überblick über die Charakteristika qualitativer Intervicws gibt LAMNEK (1995: 
36ff.). 

21(, Die Fragen des Intcrviewlcitfhdcns wl11'den ggf. durch klärcnde Nachli'agcn crgänzt. Zudcm wurdcn 
auch relevante Aspekte, die der Befragte unabhängig vom Gesprächsleitfadcn in dic Interviewsituation 
einbrachte, aufgegriffen und diskutiert (vgl. HOPF 1991: 177). 
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dcrn cntwickelt sich gemäß dem jeweiligen Gesprächsverlauf. Durch unterschiedliche 

Grade expliziter Konfrontation mit den relevanten Themcn können die subjektiven 

Vorstellungen der befragten I-Iandwerker über ihre Wettbewcrbssituation lind die 

Notwendigkeit betrieblicher Anpassung rekonstruiert werden. Wcsentlich hicrfilr ist 

der konsequcnte Einsatz des Leitfadens im Rahmen sämtlicher durchgeführter Inter

views, um Vergleichbarkeit und Strukturierthcit der Daten zu erhöhen. Der Lcitfaden 

gewährleistet, dass das vorhandene Hintergrundwisscn thematisch geordnet abgefragt 

wird und die Herangehensweise an den Untersuchungsgegenstand vergleichbar ist217
. 

Naeh Abschluss der Interviews wurden die Gespräche mittcls Datenaufzeichnung lind 
Transkription in Texte transfonnielt und ausgewertet (vgl. LAMNEK 1995: 36ff.) 218. 

Die Herausforderung bei der empirischen Umsetzung der skizzicrtcn Fragestellung 

bestcht darin, Strategien und Unternehmcnsziele von kleinbetrieblich bzw. mittelstän

disch strukhlricrten Unternehmen, die häufig nur im Kopf des Unternehmcrs cxistieren 

lind nicht dokumentiert sind, offen zu legen (vgl. l-fERDZINAIBLESSIN 1996: 15). Die

ser Schwierigkeit kann durch die Methodik qualitativer Fatlstudien besser Rechnung 

getragen werden, da im pcrsönlichen Gespräch die interncn Wahrnchmungs-, Bewer

hmgs- lind Entscheidungsprozesse leichter nachzuvollziehen sind. Der aus den bishe

rigen handwerkswissenschaftlichen Shldien gewonnene Eindruck einer unzureichen

den lind ncgativ geprägten Wahrnehmung dcr Auswirkungen der EU-Elweiterung 

durch die Betriebsinhabcr konnte so diiferenziert lind genauer analysiert werden219
. 

Im Rahmen der durchgeführten Einzelfallshldien ausgewählter Handwerksbetriebe 

wurden neben qualitativcn Interviews auch die Erhcbungsmethoden der Beobachtung 

und der Dokumentenanalysc cingesetzt, um der Komplexität des Untersuchungs ge

gellstands besser gerecht zu werdcn. Nach den jeweiligen Gesprächen mit den Be

triebsillhabcrn erfolgte in der Mehrzahl dcr Fälle eine ausführliche I3esichtigung der 

211 ZU\' Bedeutung des Leitfadens filr qualitative Interviews vgl. FLICK (2002: 145) sowie WlTZEL 
(1982: 90f.). 

218 Bis auf eine Ausnahme konnten alle Gespräche nach Abstimmung mit dem Inlerviewpartner auf 
Tonband allfgezeichnet werden. Lediglich in einem Fall war der Interviewpal'\ncl' nicht mit einer Auf
zeichnung des Gesprächs einverstanden, so dai;s im Anschluss an das Gespriich ein Gcdächtnisproto
koll erstellt wurdc. Neben dem Transkriptulll wurdc zur Auswertung der erhobencn Datcn auch ein
jeweils unmittclbar nach der Befragung erstelltcs - Postskriptum berücksichtigt, das die KOlltextin
formationen dcr Gespräehssituation dokumentiert. Vgl. FLICK (2002: 138) sowie vertiefcnd zu mögli
chen Problemfeldern dcr Aufzeichnung und Transkription von Daten FLICK (1991: 160ff.). 

219 Die in Kapitel 2.2 diskutierten Studien gingen auf den Zusammenhang zwischen Unternchmerpcl'
sönlichkeit und Wnhrtlchmung bzw. Bewertung der vCl'iindcrtcn Rahmenbedingnngennicht odcr nur 
am Rande ein. 
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Produktions- und Geschäftsräume. Zudem wurden bei manchen Betrieben Beratungs

protokolle von Bettiebsbcratern sowie rtktuelle Kosten~ lind Plmnmgsreehnungen, Ab~ 

lauf pläne und Verfahrensanweisungen eingesehen. Durch die Einbeziehung dieser zu~ 

sätzlichen Erhebungsmethoden konnten Fehler, die möglicherweise durch den Einfluss 

der Erhebungssituation oder durch unzutreffendes Antwortverhalten des jeweiligen 

Interviewparlners entstanden wären, vermieden und die im Interview erhobenen Daten 

entsprechend verifiziert, ergänzt und angepasst werden220. 

4.4.2 Qualitative Inhaltsanalyse als Auswertungsverfahren 

Kern jeder qualitativen Forschung ist die Interpretation der erhobenen Daten mit 

Hilfe eines geeigneten Auswertungsverfahrens. Dabei stehen für die Auswertung qua~ 

litativer Interviews _ .. als wichtigstem Bestandteil der Datenerhebung der vorliegenden 

Untersuchung - verschiedene Formell der Inhaltsanalyse zur Verfügung. Hinsichtlich 

der jeweils unterschiedlichen Analyseschwerpunkte lassen sich im Rahmen einer qua

litativen Auswertungsstrategie insbesondere die qualitative Inhaltsanalyse, die bewuss

te und explizite Aussagen der Befragten untersucht, sowie die objektive Hermeneutik, 

die latente Sinnstrukturen und subjektive Bedeutungen in den Mittelpunkt stellt, von~ 

einander abgrenzen (vgl. LAMNEK 1995: 205 und 218ff,; GROEBEN/RuSTEMEYER 

2002: 238ff.). 

Wegen der großen Mengen an Datenmaterial und der Strukturierung der Befragung 

auf Grundlage des skizzierten theoretischen Vorverständnisses wurden die mit den 

handwerklichen Betriebsinhabern durchgeführten Leitfadeninterviews gemäß der qua

litativen Inhaltsanalyse naeh MAYRING ausgewertet22 I , Im Rahmen dieser Auswer~ 

220 Einer durchgehenden Methodentriangulation stand die eingeschränkte Bereitschaft der Mehrzahl 
der Handwerker entgegen, ihre Betriebsdatcll (Bilanzen, OliV-Rechnungen, NachkalklilationCIl VOll 

Kunclcnuufträgen u.iL) weiterzugeben lind systematisch auswerten zu hIssen. Auf eine Besichtigung 
der ProduktiollsräumlichkcitcII (bzw. der Werkstatt) wurde nur in wenigen Ausnahmefällen verzichtet, 
wenll dies allfgrulld einer Beiriebsschließung in den Wintermonaten nicht möglich war oder vom 
Handwerker aufgrund Zeitmungcls abgelehnt wurde. Zur grundsätzlichen Bedeutung der Methodentri
angulation im Rahmen qualitativer Forschung vgL LAMNEK (1995: 24f.) sowic KELLE/ERZßERGER 
(2000, 308). 

221 VgL zur Eignung der qualitativcn Inhaltsanalyse nach MA YRING für die Auswcrtung großer Text
mengen FLICK (2002: 282) sowie zusammenfassend zn Zielsctzung lind Hitltel'grund dcr qualitativen 
Inhaltsanalyse MA YIUNG (2000: 468ff.). Auch CIIETTY (1996: 761'.) vcrweist darauf, dass bei der 
Auswertung von Fallstudicn die Datenanalysc nicht getrennt von dcnthcoretischen Grundlagcn, auf 
dCllcn der Interviewlcitfadcn basiert, erfolgen soll, sondern die theoretischcn GedankengHnge bci dcr 
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tungsmethode wurden die transkribierten Handwerkerintervicws inncrhalb ihrcs 

Kommullikalionskontexts analysiert, um die zugrunde liegcnden alltagsweltlichen 

Handlungsmuster wissenschaftlich kontrolliert nachzuvollziehen und anschließend zu 

systematisieren. Die besondere Systematik der Inhaltsanalyse nach MA YRING basiert 

auf dem regelgelcitcten Ablauf, der theoretischen Absichenmg von Fragestellungen 

und Kodiervorschriften sowie der schrittweisen, kategorienorientierten Vorgehenswei

se (vgl. MAYRING 2000: 471). Die verwendeten Kategorien wurden zunächst aus dcn 

vorgestellten theoretischen Modellen abgeleitet und anschließend in eincm kontinuicr

lichen Prozess an dem empirisch erhobenen Datenmaterial überplilft und modifiziert, 

so dass ein Austausch zwischen Matcrial und thcoretischem Vorverständnis erfolgen 

konnte (vgl. SCHMIDT 2000: 448). 

Die Auswertung der qualitativcn Leitfadeninterviews erfolgte mit Hilfe von drei 

technischcn Analyscverfahren, die nacheinander zum Einsatz kamen (vgl. LAMNEK 

1995: 209ff.; FLICK 2002: 279ft:; MAYRING 1995: 52ff.): 

}o Zunächst wurde mittels der Analysetechnik der Zusammenfassung das Ur
sprungsmaterial paraphrasiert, indcm wcniger relevante sowie bedeutungsgleiche 
Passagcn gcstrichen und anschließend ähnliche Paraphrasen gebündelt und zu
sammengefasst wurden. So konnte das Material rcduziert und durch Generalisie
rung auf cin höheres Abstraktionsniveau gehoben werden. Es entstand für jeden 
Einzelfall ein alls abstrakten Paraphrasen bestchendes Textkondensat, das den 
wescntliehen Inhalt kennzeichnet bzw. beschreibt. 

}o Anschließend wurde zur Klärung (einiger weniger) interpretationsbedürftigcr 
Textstellcn der transkribiertcn Interviews eine Explikation bzw. Kontextanaly
se durchgeführt. Hierfür wurden mehrdeutige bzw. widersplilchliehe Aussagcn 
der Gespriichspartner durch dic Einbeziehung von Kontextmaterial präzisiert. Die 
Explikation erfolgte im Rahmen einer weiter gefassten Kontextanalysc, bei der 
auch Informationen außerhalb des Textes - etwa durch Berücksichtigung der 
spezifischen Gesprächssituation - verwendet wurden. 

}o Das dritte (und wesentlichste) technische Analyseverfahren stellte die Stl'uktu
rienmg dar. In Abhängigkeit von der Art der vorgenommenen Strukturicrung 
können grundsätzlich formale, inhaltliche, typisiercnde und skalierencle Struktu
rierullg voneinander abgegrenzt werden. Unabhängig von der Art der strukturie
renden Auswertung sind zunächst die Kategorien fUr die Subsumption der Text
bestandteile zu definieren, dann Ankerbeispiele für jede Kategorie abzuleiten und 
schließlich Kodierregcln für dic Abgrenzung und Zuordnung zwischen Katego-

Auswertung und Stlllkturienlllg der beobachteten individuellen Verhaltensweisen wieder aufzuneh
men sind. 
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rien festzulegen. Die Auswertung der empirischen Untersuchung dieser Arbeit 
erfolgte mit dem Ziel der Identifikation und möglichst präzisen Beschreibung 
von Typen, so dass die Analysetechnik der typisierenden Strukturienmg gewählt 
wurde. Dabei bezieht sich die Typenbildung der vorliegenden Arbeit nicht ex
plizit auf Personen, sondern auf bestimmte (betriebliche und uuternehmerische) 
Merkmale. Die Typisienmgsdimensionen wurden alls dem in Kapitel 3 ermbeite
ten theoretischen Vorverständnis abgeleitet, wobei jeweils verschiedene denkba
re Ausprägungen verwendet wurden, um über entsprechende Kategorien fUr die 
Auswertung zu verfUgen. Markante Aussagen hinsichtlich der gebildeten Katego
rien - etwa extreme, theoretisch interessante oder besonders Mufige Ausprägun
gen - wurden identifiziert und zu charakteristischen Prototypen zusammenge
fa5st 222

• 

Im Rahmen einer übergreifenden Generalisierung der Einzeif<Hle wurden Typolo

gien extrahiert, die im nachfolgenden Kapitel dargestellt und analysiert werden. Das 

regelgeleitete Vorgehen sowie die durchgängige Verwendung des gewähllen Katego

rienschemas erleichtern dabei die Durchführung von Vergleichen und die Ableitung 

von Handlungsmustern22J
. 

Allerdings sicht sich auch die qualitative Datenerhebung lind -auswertung kriti

schen Stimmen ausgesetzt. Die häufigsten VOIwürfe konzentrieren sich auf einen an

geblichen Rückfall in die Hermeneutik durch Missachtung des Falsiiikationsprinzips 

und die fehlende Nachvollziehbarkeit und Überprüfbarkeit der Interpretationsbefunde, 

die zu einer Datenanalyse nach subjektiver Assoziation fUhre und dazu neige, beste

hende Einschätzungen und Vorurteile lediglich zu bestätigen (vgI. LAMNEK 1995: 204; 

BORTZ/DöRING 2002: 335). 

Hinsichtlich des ersten Kritikpunkts sei nochmals auf das Ziel der Verallgemeine

rung hinsichtlich theoretischer Aussagen auf Grundlage von Typisierungen verwiesen, 

die auf jedwede Quantifizierung der resultierenden Muster bewusst verzichtet. Die 

Kritik an der zuweilen subjektiven und wenig nachvollziehbaren Vorgehensweise mag 

zwar für manche der bislang durchgefiihrten qualitativen Studien zutreffen, kann aber 

.". in Abhängigkeit von Forschungsdesign und Forscher - auch bei Verwendung andc-

m Typisierungen bringen definitiotlsgemäß die Gefahr eines Informationsvertustes durch Vereinfa
chung und Vemtlgemeinerung mit sich. Vorteil der Typisierung hingegen ist, dass nur die besonders 
markanten und wichtigen Ausprägungen anHlysiert werden, so dass die Beschreibung der Prototypcn 
genaucr und detaillierter erfolgcn kann als bei Verwendung andercr Strukturierungsvcrfahren. Vgl. zur 
typisierenden Strukturiellltlg MA YRING (1995: 84f.). 

m Vgl. FLICK (2002: 282) sowie GERIIAROT (1991: 438), die vier Stufen des anH1Ylischen Vorgehells 
- Fallrekonstruktion bzw. Fallkonlmstierung, Ermittlung "reiner" Fatlverläufe, Einzetlb.lIverstehen 
und Strukturverstehen- unterseheidct. 
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rer methodischer Ansätze wie Experiment oder quantitativer Befragung angebracht 

sein (vgl. YIN 1981: 63f.). Wichtig erscheinen daher gerade bei qualitativen Fallstu

dien stringentes Vorgehen lind hinreichende Dokumentation der Ergebnisse224
• 

Von wesentlicher Bedeutung für die Zuverlässigkeit und Gültigkeit der erzielten 

Ergebnisse sind demnach die intersubjektive Nachvollziehbarkeit des forschungspro

zesses durch Dokumentation von Vorverständnis und methodischem Vorgehen, die 

Gegenstandsangemessenheit des Forschungsprozesses, die empirische Verankerung 

von Theoriebildullg bzw. -überpll\fung sowie die klare I-Icrausarbeitung der Grenzen 

der Verallgemeinerbarkeit (AUFENANGER 1991: 38). Bei Berücksichtigung dieser Kri

terien gelangt die qualitative Inhaltsanalyse durch regelgeleitetes, schrittweises Vorge

hen und flexible Handhabung des Kategoriensyslems zu exakteren und besser über

prtlfbaren Ergebnissen als andere Verfahren der Texlinterpretation (vgl. MAYRING 

1991: 213). 

224 I-licrfilr wurdcn Kcrnkritcricn qualitHtivcr Forschung entwickelt, um die Tuugliehkcit von Methode 
und Analyseverfahren zu bcurteilen (vgl. STEINKE 2000: 323ff.). 
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5 ANPASSUNGSDRUCK UND ANPASSUNGSSTRATEGIEN 

DES OSTBAYERISCHEN HANDWERKS 

Die nachfolgende Darstellung der empirischen Ergebnisse konzentriert sich auf das 

Wechselspiel zwischen unternehmensinternen Einflussfaktoren "der untersuchten 

Handwerksbetriebe, der Wahrnehmung eines Anpassungsdrucks angesichts der durch 

die EU-Elweiterung veränderten Wettbewerbsbedingungen und den daraus resultie

renden betrieblichen Anpassungsstrategien. In Anlehnung an das Analyseschema un

ternehmerischer Anpassungshandlungen werden zunächst potenzielle Einflussfaktoren 

handwerklicher Wahrnehmung und Anpassung analysiert. Anschließend wird die spe

zifische Wahrnehmung von Wettbewerbssituation und Anpassungsdruck untersucht 

und vor dcm Hintergrund dieser Einflussfaktoren differcnziert. Schließlich gilt es, die 

strategische Ausrichhmg der untersuchten Handwerksbetriebe unter Beliicksichtigung 

der betrieblichen Einflussfaktoren und Wahrnehmungsl11uster nachzuzeichnen und zu 

untersuchen, inwieweit dabei die von eier Handwerkswissenschaft empfohlenen Stra

tegieansätze (vgl. Kapitel 3.3.2) verfolgt werden. 

5.1 Einflussfaktoren handwerklicher Wahrnehmungs
und Anpassungsmuster 

Das dieser Arbeit zugrunde liegcnde Analyseschcma betont die Bcdeutung unter

nehmensinterner Faktoren und Prozcsse für den wahrgenommcnen Handlungsdruck 

und die resultierenden Anpüssungsh[lI1dlungen. Nachfolgend werden zunächst die 

wichtigsten Betriebscharakteristika der untersuchten HancJwerksunternehmcn im Hin

blick auf Unternehmensentwicklung, Leistungsspektrum und Absatzraum herausgearH 

beitet und zu einer Betriebslypisierung zusammengefasst. Anschließend werden die 

unterschiedlichen Ausprägungen eier jeweiligen handwerklichen Unlernehmerpcrsön

lichkeit diskutiert und anhand geeignetcr Kategorisierungen Unternehmertypen zuge

ordnct. Als weitere relevante Einflussfäktoren handwerklicher Wahrnehmung und An

passung werden schließlich das innerbetricbliche Entscheidungsverhalten sowie das 

Informationsverhalten der bctrachtctcn Unternehmen analysiert und, sofern sinnvoll, 

Wechselwirkungen mit den Betriebs- und Unternehmertypisierungcll herausgearbcitet. 
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5.1.1 Betriebscharakteristika und Betriebstypen 

Die untersuchten grenznahen Handwerksunternehmen spiegeln hinsichtlich ihrer 

Betriebsspezifika die Heterogenität des Wirtschaftsbereichs Handwerk wider. Aller

dings ist vielen Unternehmen gemein, dass die Betriebsinhaber Familientraditionen 

fortfUhren, die über drei oder vier Generationen zurückreichen, in Einzelfällen sogar 

mehrere Jahrhunderte, Die dominierende Reehtsform im Untersuchungssampie stellt 

die Einzelunternehmung dar, wenngleich einige der größeren Betriebe die Rechtsform 

einer GmbH gewählt haben oder eine diesbezügliche Umwandlung planen, Zudem 

sind zwei Betriebe in der Rechtsform einer GbR eingetragen, Einer der Handwerksbe

triebe ist als Tochtergesellschaft in einen börsennotierten mittelständischen Konzern 

eingebunden, wobei der interviewte Entscheidungstriiger als GeschiiftsfUhrer über 

einen 20%-igen Anteil am Unternehmen verfUgt. 

Die Mehrzahl der untersuchten Handwerksunternehmen konzentriert sich auf nur 

einen Ulltel'uehmensstandol't. Eine Ausnahme stellt das Nahrungsmitlelgewerbe dar, 

in dem mehrere Betriebe zusiitzliche Yerkaufsstellen - zumeist in räumlicher Nähe 

zum Hauptsitz - betreiben. Generell jedoch wurden im Laufe der letzten Jahre auf

grund negativer Erfahrungen vermehrt Filialen geschlossen. Als wesentliche Gr(inde 

für die Aufgabe zusätzlicher Standorte wurden die Kostenbelastung und die schwierige 

Kontrolle des Filialgeschäns, insbesondere bei größerer räumlicher Entfernung vom 

I-Iauptsitz genannt. So berichtet der Mitinhaber eines Ausbauunternehmens, das 1991 

eine filiale in Ostdeutschland eröffhet hatte, von den Hintergründen der Schließung 

der Filiale nur fünf Jahre später: 

"Wir haben einfach gesehen, da drüben hat es keinen Zopf, wir haben Ärger 
mit dem GeschäftsfLlhrer gehabt, und dann - ja, die sprachliche Barriere 
zwischen Bayern und Sachsen war da, und da haben wir gesagt: jetzt ist 
Schluss, jetzt machen wir zu, bevor wir vor die Hunde gehen" (vgl. I-Iand
werkerinterview H t 8), 

Die Mitarbeitel'- und Gcschäftscntwieklung der letzten Jahre stellt sich bei den 

untersuchten Betrieben ulleinheitlich dar. Die meisten Handwerksbetriebe durchlebten 

zuletzt eine Phase der Stagnation bzw. Schrumpfung. Einzelne Betriebe mussten ihre 

Mitarbeiterzahl innerhalb der letzten zehn Jahre auf ein Drittel des ursprünglichen Be

standes reduzieren. Besonders negativ stellt sich die Situation für das Bauhandwerk 

dar. Hier beklagen sechs von acht Betrieben einen Mitarbeiterrückgang, während nur 

ein Betrieb im Untersuchungssampie die Mitarbeiterzahl innerhalb des letzten Jahr~ 
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7.chnts erhöhen konnte, Gerade im Bauhandwerk verfügen daher viele Betriebe über 

einen Fuhrpark bzw, Maschinenpark, der im Hinblick auf die reduzierte Mitarbeiter

zahl überdimensioniert erscheint. Insgesamt verzeichneten immerhin fünf der 28 un

tersuchten Handwerksunternehmen auch im schwicrigen Wettbewerbsul11feld der ver

gangenen Jahre einen Mitarbeiteranstieg, 

I-linsiehtlich des angebotenen Lcistungsspcktl'ullls weisen die untersuchten Hand

werksbetriebe große Unterschiede auf. Während die Mehrzahl eher auf ein flexibles, 

breites Leistungsangebot setzt, positionieren sich einige Handwerksunternehmen be

wusst als Spezialanbieter in einem sehr engen Marktsegment. Die Notwendigkeit einer 

Anpassung bzw. Spezialisierung des Leistungsangebots resultiert dabei vielfach aus 

der schwierigen Wirtschaftslage im Grenzraum, Ein grenznaher Nahrungsmittelhand

werker, der seine Spezialitäten inzwischen überregional vertreibt, betont: 

"Das ist eigentlich <'IllS einer Not heraus entstanden, Wenn hier diese Struk
turschwtiehen nicht so eklatant auch uns betroffen hätten, wären wir viel
leicht gar nicht auf die Idee gekommen, unsere Lebkuchen überregional zu 
vermarkten" (Handwerkerinterview HG), 

Spezialisieren sich Betriebe auf ein enges Marktsegment, in dem sie ihre Kompe

tenzen und Wettbewerbsvorteile am besten nutzen können, so ist dies zumeist mit 

einer überregionalen Ausrichtung des Vertriebs verbunden, Die Mehrzahl der grenz

nahen Handwerksbetriebe konzentriert sich jedoch nach wie vor auf einen lokalen 

bzw, regionalen Absatzl'aum, 

Anhand der verschiedenen Aussagen im Hinblick auf Unternehmensentwicklung, 

Leistungsbereiche lind Abi)atzraum konnte für die 28 untersuchten ostbayerischell Be

triebe eine branehen- bzw, gewerkeübergreifende Typologie ermbeitet wcrden225
• Die 

resultierenden hl1ndwerl{sspezifischen ßetl'iebstypen sind durch unteri)chiedliche 

Charakteristika gepriigt, die auch filr die Wahrnehmung von bzw, Anpassung an ver

änderte Wettbewerbsbedingungen wesentlich sind: 

m Einc Diffcrcnzierung der Betriebseharakteristiku anhand der in Kapitel 3,2.2.1 diskutiertcn Unter
scheidungen (Führungs- und Lcistungspotenziat bzw, Ressourcen-, Erfahrungs-, Steuenmgs-, Füh
rungs- und Ideenpotenzial) erscheint aufgrund der Heterogcnität der unternehmensinternen Rahmen
bedingungen deI' untersuchten I3etriebe an dieser Stelle wenig zielfiihrcnd. Die nachlolgende Typolo
gie beschriinkt sieh daher auf die Auspriigungen von Untei'llehmensentwieklung, LeistungsspektHlm 
und Absatzt'alllll, Eine genauere I3etmchtung insbesondere des Führnngspotellziats der untersuchten 
Betriebe erfotgt in den nachfolgenden Kapiteln im Rahmen der Analyse von Unternehmerpersönlich
keit und Entscheidungsverhalten. 
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);> Der Typus des konscrvativcn Traditionsbetriebs ist durch ein breites, traditio
nelles Leistungsspektrum auf einem lokalen oder regionalen Absatzmarkt ge
kennzeichnet. Das Leistungsangebot dieses Unternehmenstyps wurde über die 
Jahre hinweg nicht oder nur geringfügig verändert und steht einer bestenfalls 
konstanten, häufig sinkenden Kundennachfrage gegenüber. Die Geschäftsent
wicklung ist tendenziell stagnierend oder lilckläufig. 

);> Der Typus des Einzelkämpfcl'betl'iebs bietet ein breites, flexibles Leistungs
spektrum auf einem lokalen oder regionalen Absatzmarkt an. Dieser Betriebstyp 
nutzt seine schlanke Stl'Uktur als "Ein-Mann-Unternehmen plus Verstärkung" da
für, sich mit seinem Leistungsangebot den spezifischen, sich verändernden Kun
denbedürfnissen anzupassen. Für Unternehmen diesen Typs ist die fehlende 
Wachstulllsorientierung charakteristisch. Auch sie weisen eine stagnierende oder 
rückläufige Geschäftsentwicklung aur26

• 

);> Der Typus des überregionalen Spezialanbietcrs bietet ein enges Spektrum 
hochspezialisierter Leistungen zumeist überregional an. Unternehmen dieses 
Typs sind häufig dadurch gekennzeichnet, dass sie in ihrem Marktsegment Al
leinsteIlungsmerkmale aufgrund besonderer Tecl11lologiel1 bzw. Fähigkeiten auf
weisen, das Leistullgsangebot eng mit ihren Kunden abstimmen und zumeist auf 
eine positive Geschliftsentwicklung der letzten Jahre zlirlickblicken. 

);> Der Typus des industrieähnlichen Mittel- bzw. Großbetriebs ist dadurch cha
rakterisiert, dass er mit weitreichendem Maschineneillsatz ein breites, traditionel
les LeistungsspektrtJm auf einem regional begrenzten Markt anbietet, der auch 
von industriellen Großbetrieben bearbeitet wird und auf dem großer Kostendruck 
herrscht. Unternehmen dieses Typs sind durch eine (verglichen mit anderen 
Handwerksbetrieben) liberdurchschnittliche Mitarbeiterzahl sowie eine rückläu
fige Geschäftsentwicklung gekennzeichnet. 

);> Der Typus des Betriebs mit zweitem Standbein ist dadurch charakterisiert, dass 
Cl' zwar sein breites, traditionelles Leisllll1gsspektrum auf dem lokalen oder regi
onalen Heimatmarkt beibehält, daneben aber einen wachstumsstarken Teilbe
reich seines Betriebs bewusst ausbaut. Häufig wird dieses "zweite Standbein" 
auch außerhalb des I-leimatmarkts vertrieben. Betriebe dieses Typs können eine 
konstante, teilweise sogar positive Geschäftsentwicklllng vorweisen. 

Die Mehrzahl der betrachteten Handwerksunternehmen lässt sich einem der ge

schilderten Typen zuordnen, wobei der Typus des konservativen Traditionsbetriebs 

dominiert. Lediglich zwei der 28 Betriebe konnten nicht eindeutig klassifiziert werden, 

sondern stellten sich als Mischformen zwei verschiedener Typen dar. 

226 Der Typus des Einzclkämpferbetriebs ist dem des stagnierenden Traditionsbetriebs eng verwandt, 
hebt sich flber durch sein flcxibles Leisll1ngsangebol und seine kleinstbetriebliche Ausrichtung in we
sentlichen Punkten entscheidend von diesem ab. 
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Eine erste Differenzierung der Beltiebstypen an hand der Branche bzw. des J-Iand

werks bereichs zeigt, dass der Typus des konservativen Traditionsbetriebs insbesondere 

im Ball- und Nahrungsmittelgewerbe vorherrscht, während Einzclkämpferbetriebe und 

überregionale Spezialanbietel' iibelwiegend dem Ausbauhandwerk zuzuordnen sind. 

Der Typus des Betriebs mit zweitem Standbein wiedenun ist ausschließlich im Nah

l'lmgsmittelhandwerk vertreten, während beim Betriebstyp des industrieähnlichen Mit

tel- bzw. Großbetriebs kein Zusammenhang mit Branche bzw. Handwerksbereich er

kennbar ist. 

Eine Differenzierung der handwerksspezitischen Betriebstypen nach der Gl'cnznä

he des Unternehmensstandorts227 liefert dagegen ein heterogenes Bild, aus dem keine 

Rückschlüsse hinsichtlich eines Zusammenhangs zwischen der räumlichen Entfernung 

von der Grenze und dem jeweiligen handwerksspezifischen Betriebstypus gezogen 

werden können. 

5.1.2 Unternehmerpersönlichkeit und Unternehmertypen 

Gerade im eher kleinbetrieblieh struktl1l'ierten Handwerk ist von einem engen Zu

sammenhang zwischen Unternehmensentwicklung und Unternehmerpersönlichkeit des 

Betriebsinhabers auszugehen (vgl. Kapitel 3.2.2.3). Einen bedeutsamen Einflussfaktor 

der Unternehmerpersönlichkeit stcHen dabei Ausbildungshintcl'gl'und und berufli

cher Wel'dcgnng dar. Von den 28 Interviewpartncrn, die allesamt als (Mit

)Entscheidungsträger des jeweiligen Betriebs in der unternchmerischell Verantwortung 

stehen, verfügen 17 über einen Meistertitel in ihrem Gewerk und sechs über einen Ti

tel als Diplom-Ingenieur, wobei ein handwerklicher Betriebsinhaber sowohl eine 

Meistel'ausbildung als auch ein ingenieurswissenschaftliches Studium abgeschlossen 

hat. Die restlichen Entscheidungsträger wählten eine kau,fmännische Ausbildung oder 

eigneten sich als mitarbeitendes FmniJicnmitglied ohne fachspezitische Ausbildung die 

nötigen Kenntnisse in der Praxis an. Sämtliche Interviewpartner waren als handwerkli

che Betriebsinhaber bzw. Mitinhaber, mitarbeitende "Juniorchefs" oder angestellte 

Geschäftsführer bzw. Prokuristen in die Unternehmensleitung eingebunden. In der 

großen Mehrzahl der besuchten Betriebe hat - dem klassischen Bild des Handwerks~ 

unternehmens entsprechend - ein Handwerksmeister die alleinige persönliche Be-

m Verfügt das Unternehmen über mehrere Stultdorte, so wllr für die vorliegende Differenzierung der 
I lauptsitz maßgeblich. 
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triebs leitung innc. Betrachtct man die jeweilige Ausbildung der Entscheidungsträgcr 

vor dcm I-lintcrgnllld obigcr Betriebstypisierung, so ist kein Zusammenhang zwischen 

cincr venncintlichen I-Iöher- oder Besserql1alifizierung dcs Bctl'icbsinhabers und der 

Zuordnung zu bestimmten handwerksspezifischen Bctricbstypell erkennbar. Während 

auch mehrere konservative Traditionsbctriebc von Akademikern geleitet werden, ste

hen manche der als besonders wachstumsoricntiert einzustufenden überregionalen 

Spezialanbieter unter der Fühnmg eines I-Ialldwerksmeisters228
• 

Auch die Motivation des Betricbsinhabers für seine unternehmerische Tätigkeit ist 

ein wichtiger Bestandteil der Unternchmerpersönlichkeit. Hierbei wird seitens der bc

fragten Entscheidungsträgcr v.a. die Bedeutung von Unabhängigkeit und eigcnverant

wortlichcm Handcln betont. Manche Interviewpartner weiscn zudem explizit darauf 

hin, dass Gewinnmaximierung nicht im Vordergrund ihrer unternehmerischen Tätig

keit steht. Stattclessen wird ein zufriedcnstellendcs Ergebnis angestrebt, das den Inte

ressen der verschiedenen Stakeholdcr gerecht wird. 

"Das Einzige was ich von Anfang an angestrebt habe nach dem Studium 
war, möglichst viel Verantwortung übernehmen zu können. Einmal weil es 
mir wirklich Spaß macht, ein Projckt vcrantwortlich zu leiten, lind weil ich 
es auch von mcincm Weltbild her als Verantwortung empfindc. Also in crs
tel' Linie steht bei mir auch nicht mcinc pcrsönliche Gewinnmaximierung 
im Vordergnllld, sondern in erster Linie versllche ich immcr das Unterneh
men so optimal zu fUhren, dass alle Mitarbeiter hier ihren Nutzen davon ha
ben - also sprich die Gewerblichen ihre Beschäftigung, der Finallzgeber 
seinen jährlichen Gewinn und wenn das funktioniert, dann funktioniert es 
automatisch bei mir auch" (I-Iandwerkerinterview H3)229. 

Ziele wie die Überschaubarkeit dcr betrieblichen Stl'llkturen lind eine größtmögliche 

Kundcnzufriedenhcit verdrängen bzw. überlagern eine reine Gewinll- und Wachs

tUll1soricnticnmg, die der Präferenzordnullg der verantwortlichen Unternehmerpersön

lichkeit häufig nicht gerecht wird. 

223 Der Anteil der Handwerksbetriebe in Deutschland, die von einem I-Iandwerksmeister geführt wer
den, HIsst sich nicht genall ermitteln. MÜLLER (2003b: 19 und 57) verweist darauf, dass der Anteil der 
Meister an den Existenzgliindungen im Handwerk im Durchschnitt der Jahre 1996 bis 2002 knapp 
80% betrug. Seit der jüngsten Novcllicrung der HwO vom 01.01.2004 ist allerdings von einem signi
fikanten Rückgang des Anteils der Meister an den handwerklichen Existellzgründungcll auszugehen. 

229 Die Erwähnung des Fin!lnzgebers nimmt Bewg auf die - für ein H!lndwerksllnternehmell ulltypi
sehe - Einbindung des Betriebs in einen börsenllotierten Konzern. 
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"Ich habe jetzt Ilieht das Interesse, dass ich noch mal ausbaue oder noch 
mal vergrößere. Ich möchte das eigentlich so halten wie es ist. leh merke 
das schon, ieh muss mich immer mehr einbringen, damit ich das gleiche 
Ergebnis erziele ( ... ) und Motivation, ganz ehrlich gesagt, das ist nicht un
bedingt Gcld, sondern wenn etwas fertig ist und die Kundschaft sagt: Das 
ist schön" (I-Iandwerkerinterview H23). 

Andere Entscheidungsträger des Untersuchungssampies hingegen betonen ihre aus

schließliche Orientierung an Zahlungseingiingen und Gewinnspannen. Betrachtet man 

das Priiferenz- bzw. Ziclsystem der Betriebsinhaber in Zusammenhang mit der hand

werksspezifischen Betriebstypisierung, so zeigt sich, dass insbesondere diejenigen 

Entscheidungsträger, die besonders gewinn- und kostenorientiert argumentieren, den 

Betriebstypen des konservativen Traditionsbetriebs bzw. des industrieähnlichen Mit

tel- bzw. Großbetriebs zuzuordnen sind. Die Analyse der durchgeführten Fallstudien 

verstärkt den Eindruck, dass Entscheidungsträger von Unternehmen, die ihr Leistungs

angebot auf schrumpfenden oder stagnierenden Märkten anbieten, sich einem starken 

Kosten- bzw. Margendruck gegenüber sehen und daher ihre Gewinnorientierung stär

ker betonen als Entscheidullgsträger von Betrieben, die aufgrund ihrer Positionierung 

in einem engen Marklsegment oder aufgrund ihrer Alleinstellungsmerkmale keinem 

vergleichbaren Kosten- bzw. Margendrllck ausgesetzt sind2Jo. 

Eine wichtige Motivation stellt für viele Entscheidungsträger die Fortfiihrllng einer 

langen, erfolgreichen Familientraditioll dar, die als Ehre und Vcrpflichtung betrachtet 

wird. Die AlItl'echterhaltung dieser Tradition wird häutig als wichtigstes langfristiges 

Unternehmcllsziel genannt. In vielen der untersuchten Handwerksuntcrnehmen arbei

ten die Kinder des Inhabers bcrcits im Betrieb mit oder befinden sich derzeit in der 

Ausbildung oder ciner praktischen Tätigkeit, die auf die spätere Übernahmc der Be

triebsfiihrung vorbereiten soll. Hingabc zum eigenen Handwerk, das als "Berufung" 

und nicht nur als Beruf gesehen wird, und Freude an der damit vcrbundenen kreativen 

Betätigung werden in diesem Zusammenhang als wichtige Faktoren beruflicher Be

friedigung genannl. Eine gesonderte Betrachtung der verschiedenen BetriebstypeIl 

zeigt, dass es insbesondere konservative Trac1itionsbetriebc sind, die diese Motivation 

230 Insgesamt zeigen die Ergebnisse der Unternchmcrbcfmgung, dass das eincr verhaltenstheol'ctischcn 
Analysc zugrundeliegendc Menschenbild des satisfizcrs auf die Entscheidungstriigcr der untersuchtcn 
Handwcrksunlernehmen 1l1chl'hcillich zutrifft. ])ie meistcn ßelriebsinhaber treffen lIntcrnehmerische 
Entscheidungcnnicht allein nach dcm Kalkül der Gewinnmaximierung, sondern oricntiercn sich auch 
an nicht-ökonomischen Zielsetzungcn. 
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betonen. Bezogen auf die unterschiedlichen I-Iandwerksbereiehe bzw. Branchen sind 

es vor allem die Unternehmer im Nahnmgsmittelgewerbe, die Traditionsverbundenheil 

und Liebe zum eigenen Handwerk einen besonders hohen Stellenwert einräumen. 

Dabei sind sämtliche handwerklichen Betriebsinhaber bereit, zur Verwirklichung 

ihrer unternehmerischen Ziele eine hohe persönliche Arbeitsbelastung in Kauf zu 

nehmen. Über alle Gewerke und Handwerksbereiche hinweg werden die vielen Ar~ 

beitsstunden und die häufige Beschäftigung mit betrieblichen Sachverhalten auch Ilaeh 

Feierabend und am Wochenende betont. Da tagsüber Leistungserstellung und Auf~ 

tragsabwicklung im Vordergrund stehen, können kaufmännische und organisatorische 

Aufgaben häufig erst nach dem Tagesgeschäft erledigt werden. Je mehr ein Betrieb 

bewusst als Familieuul1ternehmcll strukturicrt ist, umso mchr sind auch die mitarbei~ 

tenden Familienmitglieder von der hohen persönlichen Arbeitsbelastung betroffen. 

"In der Früh lIIn halb fiinf bin ich der Erste, und abends um sieben oder 
halb acht sind wir die letzten, meine Frau und ich. Das ist zwar ein hartes 
Brot, aber der Erfolg gibt uns recht" (I-Iandwerkerinterview 1-121). 

Im Hinblick auf ihre konkreten AufgabcIIschwcqumktc messen die interviewten 

handwerklichen Entscheidungsträger Leistungserstellung und Technik große Bedeu

tung bei und verwenden dafür einen Großteil ihrer Zeit. Dennoch sind sich viele Be~ 

triebsinhaber auch der Bedeutung des kaufinännischen Teils handwerklicher Ullter

nehmensfühnmg bewusst und betonen dessen zunehmende Wichtigkeit sowie die ge

stiegenen Anforderungen. Manche Betriebe habcn in Anbetracht der großen Bedeu

tung betricbswirtschaftlicher Aufgaben und der zeitlichen Belastung des Handwerks

meisters mit den technischen bzw. operativen Abläufen die Unternehmensführung 

aufgeteilt. Zumeist tritt dann ein Familienmitglied als Verantwortungsträger für den 

kaufmännischen Bereich neben den für den technischen Bereich zuständigen Hand

werksmeister2J' . Mehrere Entscheidungsträger verweisen in diesem Zusammenhang 

auf die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Weiterbildung des Betriebsinhabers so

wohl in kaufmännisch-betriebswirtschaftlicher als auch in handwerklich-technischer 

Hinsicht, um den stetig steigenden Anforderungen im Hinblick auf Kalkulation, 

Marktelltwieklungcn und Fertigungsmethoden gerecht zu werden. 

BI Einzelne Handwerker wiederum betonen, dass sie nur anfgnJlld der Notwendigkeit wr Übernahme 
des elterlichen Betriebs I-Iandwerksmeister geworden sind, ansonsten aber einen kaufmännischen oder 
Jinanzorientiertell ßeruf ergriffen hätten. Diese Entscheidungsträger bringen folgerichtig dem be
triebswirtsehaillichen Teil ihrer Arbeit großes persönliches Interesse entgegen. 
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In manchcn Betricben jedoch sind dic untemchmerischcn Entschcidullgsträger so 

stark in den operativen Alltag eingebunden, dass daneben kaum Zeit für notwendige 

strategische Tätigkeiten oder betriebswirtschafllichc Planungcn verbleibt. Diese Ein

seitigkeit der BetriebsfUhrung resultiert daraus, dass die Entschcidungsträger ihre um

fasscnde Präsenz im Betricb und ihrc Mitwirkung an sämtlichen betrieblichen Abläu

fen fUr notwendig erachten. Durch ausschließliche Konzcntration auf die einwandfrcie 

handwerkliche Leistungserstellung können diesc Handwerker der derzeitigen Um

bruchsituation, die einen betriebswirtschaftlich dcnkenden und handelnden Unterneh

mer erfordert, nicht gerecht wcrden. Ein grenznuher Ausbauhandwcrker betont die 

Wichtigkeit seiner persönlichen Flexibilität, die ihn von andercn Handwerkem unter

scheidet und ihm eine strategische Anpassung des Absatzrau111s seines Unternehmens 

ermöglicht: 

"Ich schau immer wo eine Möglichkeit ist lind bin regional nicht begrenzt, 
und da gebe ich auch zu, dass das ein Vorteil ist. Ich muss dafür weiter fah
rell, aber das ist mir egal. Andere Leute sagen: Weiter als 15 km Ulll Markt
redwitz gehe ich nicht herum, obwohl sie Möglichkeiten hätten, aber das ist 
halt eine pcrsönliche Einstellung" (Handwerkerintcrview H26). 

Eine differenzierte Bctrachtung anhand obiger Betriebstypologie zeigt, dass sich die 

Entsehcidungsträger, die dCll Betriebstypen des überregionalen Spezialanbieters bzw. 

des Betricbs mit zweitem Standbein zuzuordnen sind, nicht auf den operativen Alltag 

beschränken, sondern sich aktiv um eine zukunftsfiihige strategische Ausrichtung ihres 

Unternehmens bemühen. In industrieähnlichen Mittel- bzw. Großbetrieben und kon

scrvativen Traditionsbctrieben sind hingegen auch Enlscheidungsträgcr anzutreffen, 

die sich wegen ihrer Sorge über eine anhaltend negative Geschäftsentwicklung im ope

rativen Tagesgeschäft aufreiben, ohnc nach eincr geeigneten strategischen Antwort auf 

die Problemsituation des Untcrnehmens zu suchen. 

Unter Rückgriff auf die Ausführungen in Kapitel 3.2.2.3 konnten die handwerkli~ 

ehen Eutscheidungstriiger im Zuge der Auswertung der durchgefUhrten Fallstudien 

anhand der Ausprägungen ihrer Persönlichkeit - etwa im Hinblick auf Ausbildungs

hintergrund und Fähigkeiten, Motivation und Wertesystem sowie unternehmerisches 

Selbstverständnis und Aufgabenschwerpllnkte ." Unternehmertypen zugeordnet wer

den. Dabei ist eine Klassifizicrung der interviewten Betricbsinhabcr anhand der Katc

gorisierungcn von STRATOS bzw. nach KIRSCH naturgemäß nur eine Annäherung an 

die vielschichtigen Ausprägungen menschlichen Verhaltens. Legt man einer ersten, 

nähcrungsweisen Einteilung der untersuchten Betriebe zunächst die STRATOS-
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Kategol'isiel'llllg zugrunde, so zeigt sich eine Dominanz des Untcrnchmertyps des 

Allroundel's im I-Iandwerksbereich. Die Mehrzahl der Entscheidungsträger kann auf

grund ihrer vielseitigen Ausrichtung und weitgehend gleichmäßig ausgeprägter Stär

ken sowohl im technischen als auch im administrativen Bereich diesem Typus zuge

ordnet werden. Dies vermag nicht zu überraschen, da es ja gerade Ziel der Meisteraus

bildung im Handwerk ist, neben den technisch-praktischen Fähigkeiten auch die fiir 

die Betriebsführung notwendige kaufmännische Qualifikation zu vermitteln. Neben 

den Allroundern sind auch die Unternehmertypen des Organisators, der eher durch 

administrativ-organisatorische Stärken gekennzeichnet ist, und des }lioniel's, der eher 

durch technisch-kreative Stärken gekennzeichnet ist, mehrfach im Untersuchungssam

pie vertreten. Dem Typus des Routiniers, der weder im organisatorischen noch im 

technischen Bereich besondere Fiihigkeiten aufweist und sich somit für eine Tätigkeit 

im Bereich der Unternehmensfiihrllng generell wenig eignet, sind lediglich zwei eier 

betrachteten Betriebe zllzuordnen232
. 

Während die Betriebstypen des konservativen Trac1itionsbetriebs bzw. des indust

rieähnlichen Mittcl- bzw. Großbetriebs fast ausnahmslos vom Unternehmertypus defi 

Allrounders bzw. des Organisators geleitet wurden, sind Pioniere überwiegend in der 

Unternehmensführung von überregionalen Speziahmbietern zu findeil. Eine bran

chenmäßige Differenzierung der Unternehmel'kategorisierung nach STRATOS zeigt, 

dass der insgesamt vorherrschende Unternehmertypus des Allrollnderfi insbesondere 

im Baugewerbe und im Nahnmgsmillelhandwerk deutlich dominiert, wiihrend sich in 

den Ausbauhandwerken ein heterogenes Bild zeigt. Generell wird der Erkenntnisge

wiIm einer Kategorisierung der interviewten Unternehmerpersänlichkeiten anhand der 

STRATOS-Kriterien jedoch dadurch relativiert, dass die Einordnung der handwerkli

chen Entscheidungsträger ein relativ homogenes Ergebnis mit klarer Dominanz defi 

Unternehmertyps des Allrounders zeigt. 

Die zweite Unternehmertypisierung mit Relevanz für die Fragestellung dieser Ar

beit geht auf KmscII 1983 zurliek und kategorisiert die Unternehmerpersäntichkeiten 

anhand ihrer strategischen Grundhaltungen gegenüber Veränderungen bzw. gegenüber 

einer Spezialisienmg des Leistungsangebots. Die untersuchten Entscheidllngsträger im 

m Die Unternehmerpersönlichkeiten, die nicht dem Typus des AllrOllIlders zugeordnet werden kön
nen, sind häufig Enlschcidungslriiger, die nicht als Handwerksllleister allcinverantwortlieh ihr Unter
nehmen filhren, sondern im Zuge einer Aufgabcntcilung rur einen betrieblichen Teilbereich zllstiindig 
sind bzw. als JUlliorchefmitarbciten. 

134 



5 Anpassungsclruck und Anpassungsstrategien des ostbayerischen Handwerks 

grellznahen Handwerk sind demnach überwiegend dem Typus des Vcrteidigcrs sowie 

dcs Architektcn zuzuordnen. Während Verteidiger versuchen, tiber Rationalisierun

gen ihre Position im angestammten Geschäft beizubehalten, passen Architekten ihr 

Leistungsangebot bewusst und kontinuierlich den Kundenanforderungen an, um 

Wachstum zu realisieren. Daneben können einzelne Betriebsinhaber auch dem Typus 

des Innovatol's23J, der sich mit Spezialleistungen und -technologien auf wenige Ge

schäftsfelder konzentriert, dem Typus des Rcagierers, der weitgehend ohne strategi

sche Planung flexibel und improvisierend entscheidet, sowie dem Typus des Pl'ospcl{

tOl'S, der auf den verschiedensten Märkten sein Leistungsprogramm den Markttrends 

anpasst, zugewiesen werden. Einzig der Typus des Risikostl'cuel's, der in verschiede

nen Tätigkeitsfeldern aktiv ist, sich aber hinsichtlich Innovationen und Diversifizie

nlllg abwartend verhält, ist im kleinbetrieb lieh geprägten Untersuchungssampie nicht 

vertreten. 

Eine Differenzie11lng der Unternehmertypen nach KIRSCII anhand ihrer Zugehörig

keit zu den handwerklichen Betriebstypen zeigt, dass insbesondere bei den Kategorien 

des konservativen Traditionsbetriebs sowie des industrieähnlichen Mittel- bzw. Groß

betriebs der defcllsiv-kostenorientierte Typus des Verteidigers vorherrscht. Dic Be

triebstypen des überregionalen Spezialmlbieters bzw. des Betriebs mit zweitem Stand

bein werden hingegen zumeist vom strategisch-kulldcnorientierten Typus des Archi

tekten geleitet. Auch die durch Innovation und Technikorientierung gekennzeichneten 

Unternehmertypcn des Innovators sowie des Prospektors Bind überwiegend dem Be

triebstypus des überregionalen Spezialanbieters zuzuordnen2J4
• 

Generell zeigt eine nach Betriebstypcn differenzierende Betrachtung der Unterneh

merklassifizienmg nach KIRSCH, dass sich eine Zweiteilung der handwerksspeziil

sehen Bctriebstypell in Kategorien mit stagnierender bzw, negativcr Geschäftsentwick

lung - konservative Traditionsbetriebe, industrieähnliche Mittel- bzw. Großbetriebe 

233 Dabei ist zu beachten, dass der KIRsCH-Unternehmertypus des Innovators und der handwerksspezi
fische Betriebstypus des überregionalen Spczialanbieters trotz der Konzentration aufSpeziatieisltlllgen 
in wenigen GeschiiftsfCldern durchaus nicht deckungsgleich sind. Während beim Unternehmel1yp 
Motivation und Zielrichtung im Vordergrund stehen, ist es beim Betriebstyp das Ergebnis einer be
stillllnten Unternehmcllscntwicklung·· unabhiingig vom Entsehcidllngstriiger und seinen Präferenzen. 

2H Eine branchenllliißige Differenzierung der Kategorisierung der handwerklichen Betriebsinhaber 
bringt in diesem Zusalllmenhang keincn wesentlichen Erkenntnisgewinn. Es zeigt sich lediglich, dass 
im Baubereich der Typus des kostenoricntierten Verteidigers dominiert, während im Allsbau- und 
Nahrungsmittelgewerbe keine Muster abgeleitet werden können. 

135 



AnpasslIngsdl'llck und Anpassungsstrategien des grenznahen Handwerks angesichts 
veränderter WettbewerbsbedingungeIl im Zuge der EU-Erweiterung 2004 

und Einzelkämpferbetriebe - sowie Kategorien mit eher positiver Geschäftsentwick

lung - überregionale Spezialanbieter und Betriebe mit zweitem Standbein - tenden

ziell auch in einer Zweiteilung der jeweiligen Unternehmertypen nach KJRSCI-I wider

spiegelt. Während Betriebstypen mit eher rückläufiger Entwicklung zumcist VOll den 

eher status quo-orientierten Unternehmertypen des Verteidigers bzw, Reagierers gelei

tet werden, stellen bei den waehstumsorientierten Betriebstypen eher die krealiv aus

gerichteten Unternehmertypen des Architekten, Prospektors und Illl1ovators die Unter

nchmellsleitung, 

5.1.3 Entscheidungsverhalten im Unternehmen 

Neben Betriebscharakteristika und Untcrnehmerpersönlichkeit stellt auch das jewei~ 

lige El1tscheidungsverhalten im Betrieb einen potenziellen Einflussfaktor handwerkli

cher Wahrnehll1ungs- und Anpassungsmuster dar. Die Auswerlung der qualitativen 

Fallstudien zeigt, dass in den meisten Betrieben des grenznahen ostbayerischen Hand

werks die Entscheidungsfindung bei wichtigen, längerfristigen betrieblichen Weichen

stellungen in enger Abstimmung mit Teilhabern, leitenden Mitarbeitern bzw, Famili

cnmitgliedern erfolgt. Während bei größeren Handwerksunternehmen eher leitende 

Mitarbeiter miteinbezogen werden, sind kleinbetrieblich stl'llkturierle Betriebe dadurch 

gekennzeichnet, dass sieh der handwerkliche Betriebsinhaber mit seinen - häufig 

ebcnfalls im ßctrieb mitarbeitenden - Familienmitgliedern abstimmt. Allerdings gibt 

es auch Handwerksbetriebe, in denen sämtliche Entscheidungen ausschließlich vom 

Inhaber ohne Absprache mit Mitarbeitern, Familienmitgliedern usw. getroffen werdcn, 

"Das erledige ich wie so eine Art Diktator, kann man sagen, ich hafte für al
les, (".) Da frage ich niemanden, wcil ich weiß was gut ist" (Handwerkerin
terview H27), 

Im Falle wichtiger und langfristig wirksamer Entscheidungen - etwa größere Inves

titionen, Eröffnung oder Schließung zusätzlicher Standorte usw. - wird in zahlreichen 

Betrieben nicht nur vorhandene interne Expertise genutzt, sondern auch Expertise von 

außen miteinbezogen. Die InallSpl11chnahme externer Expertise beschränkt sich zu

meist auf Beratungsgespräche mit dem Steuerberater oder dem Finnenkundenbetreuer 

der Hausbank, Im Hinblick auf die Einbindllng von Betriebs- oder Unternehmensbera

tern ergibt sich ein sehr gespaltenes Bild. Manche Handwerksbetriebe verweisen auf 

positive Erfahrungen und nehmen diese Möglichkeit der Entscheidungsunterstützung 

nach eigener Auskunft regelmäßig in Anspruch: 
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"Einmal im Monat treffen wir uns, weil das ist ganz gut, wenn jemand noch 
ein bisschen den Blick von oben drauf hat und er auch die Zahlen so genau 
kontrolliert, dass da nichts aus dem Ruder läuft, und eben auch einen Input 
von außen geben kann, wic man sich jetzt strategisch aufstellt" (I-Iandwer
kerintcrview H6). 

Andere Betriebsinhabcr haben hingegen eine sehr negative Einstellung gegenüber 

einer kostenpflichtigen Beratung durch Dritte und äußern deutliche Kritik. 

"Da war ich das erste Mal auf so einer Betriebsberatung ( ... ) also die sind 
weltfremd, die haben null Ahnung, was da draußen überhaupt los ist. Null!" 
(Handwerkerinterview H12). 

Dabei wird von den Handwerkern üblicherweise nicht zwischen den handwerksspe

zifischen, häutig von Handwerksinstitutionen oder Fachverbändcn vermittelten und 

(teil-)finanzierten Betl'iebsberalem sowie den "klassischen" Unternehmensberatern 

untcrschieden. 

Eine Betrachtung des bctrieblichen Entscheidungsverhaltens anhand der hand

wCl'ksspezifischen ßetriebstypen zeigt, dass nur konservativc Traditionsbetriebe und 

industrieähnliehe Groß- bzw. Mittelbetriebe von Betriebsinhabcrn geführt werden, die 

völlig autonom und ohne Einbindung interner und externer ExpCltise die wesentlichen 

unternehmerischen Entscheidungen fällen. Die als besonders wachstumsorientiert cin

gestuften überregionalen Spezialanbieter sind hingegen dadurch gekennzeichnet, dass 

ihre Betriebsinhaber wesentliche untcrnehmerische Weichenstellungen unter Einbin

dung von Familienmitgliedern, leitendcn Mitarbeitern usw. treffen und auch externer 

Expertise offen gegenüberstehen. Die Entscheidungsträger in Betrieben mit zweitem 

Standbein und Einzelkämpferbetrieben wiederum belonen die Bedeutung der internen 

Abstimmung im Familienkreis. 

Differenziert man das bctriebliche Entscheidungsverhaltcll schließlich anhand des 

jeweiligen Untel'Ilchmel'tYIlus gemäß der Kategorisicrung nach KIRSCI-I bzw. STRA

TOS, so zeigt sich, dass der Typus des autonomen Alleinentscheidcrs nahezu aus

schließlich bei Unternehmerpersönlichkciten anzutreffen ist, die dem STRATOS

Typus des Allroundel's bzw. dem KIRSCH-Typus des Verteidigers zuzuordnen sind. 

Einc genaucre Differenzierung der Aussagen, insbesondere im Hinblick auf die unter

schiedliche Bedeutung externcr Expertise für die unterschiedlichen Bctriebstypen, ist 

aufgl1lnd der Heterogenität der Aussagen nicht möglich. 

137 



Anpasslingsdrllck und Anpassungsstratcgicll des grenznahen Handwerks angesichts 
veränderter Wettbewerbsbcdingungen im Zuge dcr EU-Erweiterung 2004 

5.1.4 Informationsverhalten im Unternehmen 

Im Hinblick auf Entschcidungsprozesse in Unternehmcn stellt sich nicht nur die 

Frage nach dem Ablauf dcr Entscheidungsfindung, sondem auch nach der Infonnati

onsgrundlage, auf der Entscheidungen getroffen wcrden. Ein wesentlichcr intcrner Be

stimmungsgrund für dic Qualität unternehmcrischcr Entscheidungcn - und damit für 

die Anpassungsmöglichkeiten des jeweiligcn Betriebs - ist das Informationsverhalten 

im Unternehmcn. Die Analyse der durchgefiihrten qualitativen Fallstudien zeigt hier

bei, dass zahlreiche Betriebsinhabcl' die zunehmende Bedcutung des Inforn1!ltionswc

sens für die Unternehmensfühnmg erkennen. Insbesonderc EDV -UntersUltzung bci der 

Auftragskalkulation, betriebliche Finan:lplanung und laufende Auftragskontrollc wer

den für wichtig erachtct, um kontinuierlich cincn Überblick über die Gcschäftsent

wicklung zu behalten und gegebenenfalls zeitnah auf bestimmte Entwicklungen rea

gieren zu könncn. Einzelne Entscheidungsträger weisen darauf hin, dass externe In

formationspflichten - etwa gegcnüber der Hausbank im Zuge der Basel 11-

Bestimmungen -Ausgangspunkt für die Verbesserung und Professionalisierung von 

Kalkulation lind Finanzplanung waren. 

"Da haben wir eigentlich eine sehr genaue Finanzplanung lind haben auch 
Sollzahlcn aufgestellt ilir dieses Jahr und wissen sehr genau, wo wir stehen 
und wie wir uns verhaltcn müssen. Und das braucht man, glaube ich, auch 
fiir einen Kleinbetrieb, um ein unternehmerisehes Steuerungselement zu 
haben. ( ... ) Basel II ist da das Stichwort, man muss sich ja als kleiner Bc
trieb fast SChOll so verhalten wie ein Konzern, lind es tut auch gut, als Un
ternehmer den Überblick zu haben und immer gcnau zu wissen, wo ich stc
he" (Handwcrkerintcl'view H6). 

Dennoch legt dic Auswertung der Fallstudicn auch verschiedene Infonnationsdefi

zite offen. Insbesondere werden die in dcn ßetrieben vorhandcncn unternehmensrele

vanten Informationen zu selten systematisch ausgewertet. Informationen über 

Wunschvorstellungell, Kaufargumcnte und Kundenreklamationen werden nur in Ein

zclf.illcll für den Aufbau VOll Kunden- oder Produktdatenbanken, die einc gezieltere 

Kundenansprache sowie eine kundenorientiertc Anpassung des Produktsortiments er

möglichen, genutzt. Lediglich eines der untcrsuchten Handwerksunternehmen betreibt 

ein ulllfassendcs, EDV -gestütztes Customer-Relationship-Managcment, das auf 

Grundlage einer komplexen Kundendatenbank Mailings, Geburtstagsgeschenkc, indi

vidualisierte Leistungsangcbote usw. vorschlägt und somit zur Erhöhung der Kunden

bindung beiträgt. 
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Auch die Nutzung externer Informationsquellen erfolgt häufig eher fallbezogen und 

wcnig systematisch. Viele Entscheidungsträger informieren sich über MarktentwiekM 

lungcn überwiegend durch persönliehc Kontakte mit Kollegen, Handelsvertretern o.ä. 

Nur tcilweise werden branchenM bzw. gewerkespezifisehe Fachzeitschriften und InM 

fOl'l1mtiOilsangebote von Innungen, Verbänden oder Kammern genutzt. Dabei stehen

neben den Entwicklungen auf gegenwärtigen und künftigen Absatzmärktcn - FörderM 

programme und Kooperatiollsmöglichkeiten im Mittelpunkt dcs Interesses. Gcrade im 

Hinblick auf die Nutzung des Informations- und Unterstützungsangebots von Hand

werksorganisation und Staat ergibt sich ein gespaltenes Bild. Während manche Se

triebsinhaber das vorhandene Angebot als nutzlos empfinden, betonen andere ihre 

eigene Verantwortung, um die verschiedenen Mögliehkciten angemessen zu nutzen. 

Der Entsehcidungsträger eines grenznahcn Ausbaubetriebs sieht sich primär selbst in 

der Pflicht: 

"Ja, ich bin gut informiert, wobei zu betonen ist: Es gibt Hol- und ßringM 

schuld. ( ... ) Ich habe eine Holschuld, ich muss schauen, woher ich die In
formation bekomme, und dann hat der andere eine Bringschuld, wenn ich 
für das Semina!' bezahle. Bei der Handwerkskammer gibt es ja sehr viele In
formationen, die kostenlos sind, da fühle ich mich eigentlich schon gut be
raten" (Handwerkerinterview 1-13). 

Einen Sonderaspekt stellt in diesem Zusammcnhang die Nutzung externer l11fol'l11a

tiOilen übcr die Auswirkungen der EU-Erweiterung dar. Auch hier zcigt sich ein heteM 

rogenes Bild. Während sieh manche Entseheidungsträgcl' intensiv mit den Auswirkun

gen der Marktintegration auf ihre Heilllutmärkte und den eigenen Marktchancen in den 

MOEL beschäftigcn, unterstrciehen andere Betriebsinhaber durch explizit geäußertes 

Desinteresse ihr diesbezligliches Infonnationsdefizit. 

Als Folge der cher unsystematischen Erfassung und Auswertung interner und exter

ner Informationen werden KMU-gecignete SteuerungsM und Controllinginstrul11cnte 

wie Marktanalyse, Branchenstrukturanulyse oder PortfolioMAnalyse kaum eingesetzt. 

Von vielen Betriebsinhabern werden Planungsinstrumente, die über die buchhalteri

sche Erfassung der Ein- und Ausgabeströme im Rahmen der monatlichen betriebswitt

schaftlichen Auswertung hinausgehen, generell als zu aufwändig empfunden. I-läufig 

sind sie den Entscheidungsträgern aueh gar nicht bekannt2Js . 

ns Im Rahmen der durehgefiihrten I3etriebsbesichtigungell wurden in dcr Mehrzahl der Betriebe auch 
die eingesetzten Planungs- und Steucrungsinstllunentc untersucht. Dabei zeigte sich, dass dic meisten 
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Bei dem Versuch, betriebliches Informationsverhallen und halldwcl'kssl1czifischc 

Betl'iebstypologie in Zusammenhang zu bringen, zeigt sich, dass insbesondere der 

wachstumsorientierte Bctriebstypus des überregionalen Spezialanbieters durch ein ak

tives und systematisiertes Infol'mationsverhalten charakterisiert ist. Zahlreiche Hand

werksunternehmen, die dem Typus des konservativen Traditionsbetriebs entsprechen, 

sind hingegen durch ein passives Informationsverhalten gekennzeichnet. Industrieähn

liche Mittel- bzw. Großbetriebe weisen häufig ein aktives, teilweise auch systemati

sches Informationsverhalten auf, wohingegen bei Einzelkämpferbetrieben bzw. Be

trieben mit zweitem Standbein keine sinnvollen Tendenzaussagen getroffen werden 

können. Die Analyse der Fallstudien zeigt deutlich, dass die Betriebsgröße der Unter

nehmen das Informationsverhalten beeinflusst. Handwerksbetriebe mit über 20 Mitar

beitern sind durch ein aktiveres Informationsverhaltenen gekennzeichnet und verfUgen 

zumindest über erste Vorstufen eines systematischen Infonnationswesens. 

Eine Differenzierung des betrieblichen Informationsverhaltens anhand des jeweili

gen Ulltel'uehmel'typs schließlich zeigt, dass ein aktives und weitgehend systemati

sches Infol'll1ationsvcrhalten nahezu ausschließlich in Betrieben anzutreffen ist, deren 

Entscheidungsträger dem KIRScH-Typus dcs Architekten zuzuordnen sind. Umgekehrt 

gilt, dass überwiegend solche Handwerksbetriebe durch ein passives Informationsvcr

halten gekennzeichnet sind, die den KIRSCII-Typus des Verteidigers als Entschei

dungsträger aufweisen236
. 

5.1.5 Zusammenfassung der Einflussfaktoren handwerklicher 
Wahrnehmungs- und Anpassungsmuster 

Die unterschiedlichen handwerksspezifischen Betriebstypen und Unternehmertypi

siel'ungen können mit den jeweiligen Ausprägungen von Entscheidungsverhalten und 

Informationsverhalten zusammengefasst werden, um die bestehenden Weehsclwirkun

gen zu verdeutlichen: 

);> Die Entscheidungsträger des Betriebstypus des konservativen Traditionsbe
tl'iebs sind in ihrer großen Mehrhcit den status quo-orientierten Unternehmerty
pen des Verteidigers oder Reagierers (nach KIRSCII) sowie den wenig spezifisch 

Betriebe lediglich das Standardprogramm fiir die Buchfiihmng in Handwerksbetrieben BWA ("Be
triebswirtschaOliche Auswertung") verwenden. 

236 Die K!ltegorisienlllg der Unternehmertypen gemäß STRATOS kann im Hinblick auf das innerbe
triebliche Intollnntionsverha[tcnnicht zur Identifizierung von Mustern und Typen beitragen. 
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qualifizierten bzw. talentierten Unternehmertypen des Allrounders adel' Routi
niers (gemäß STRATOS) zuzuordnen. Konservative Traditionsbetriebe sind häu
fig durch ein stark zentralisiertes Entscheidungsverhalten und ein eher passives 
Informationsverhalten gekeullzeichnet. 

);> Einzelkämpfcrbetriebe sind durch die Einbindung von Familienangehörigen in 
die Entscheidungsfindung sowie ein eher passives Informationswesen gekenn
zeichnet. Hinsichtlich der Zuordnung ihrer Entscheidllngsträger zu Unternehmer
typen können keine Verallgemeinerungen getroffen werden. 

);> Die Entscheidungsträger des Betriebstypus des übclTcgionalen Sl1czialallbie
ters sind ausnahmslos den kreativ und vorwärtsgewandt ausgerichteten Unter
nehmertypen des Architekten, des Innovators bzw. des Prospektors (nach 
KIRSCH) zuzuordnen. Gemäß STRATOS-Kategorisierung tritt neben den Typus 
des Allrounders der dynamisch-technisch begabte Unternehmertyp des Pioniers. 
Die Entseheidullgstindung erfolgt unter Einbindung interner und häufig auch ex
terner Expertise. Charakteristisch für überregionale Speziahmbieter ist ein aktives 
und weitgehend systematisches Informationsverhalten. 

);> Die Entscheidungsll'ägel' des industrieähnlicheIl Mittel- bzw. Großbetriebs 
sind in ihrer Mehrzahl dem status qua-orientierten Unternehmertypus des Vertei
digers (nach KIRSCI-I) und ausnahmslos dem STRATOS-Typus des administrativ
kaufmännisch begabten Organisators zuzuordnen. Das Informationsverhaltcn iSl 

aktiv und teilweise auch systematisiert. Zum Entscheidungsverhalten können 
keine verallgemeinernden Aussagen getroffen werden. 

);> Sämtliche Entscheidungstritger von Betricben mit zweitcm Stnndbein sind dem 
strategisch orientierten Typus des Architekten (nach KIRSCH) sowie dem STRA
TOS-Typus des Allrounders zuzuordnen. Sie sind durch die Einbeziehung von 
Familienmitgliedern in die Entscheidungsfindung gekennzeichnet. Verallgemei
nernde Aussagen zum Informationsverhalten sind nicht möglich. 

5.2 Ausprägungen und Bestimmungsgründe der Wahr
nehmung von Wettbewerbssituation und Anpas
sungsdruck 

Im vorangegangenen Kapitel wurden auf Gl'Llnc1lage der dlll'chgeilihrtell Fallstudien 

unterschiedliche Belriebstypen des grenznahen Handwerks herausgearbeitet, verschie

dene Ausprägungen der Unternchmerpersönliehkcit diskutiert und entsprechenden Un

ternelunertypen zugeordnet sowie das innerbetriebliche Entscheidungs- und Infonnati

onsverhalten analysiert. Nun soll untersucht werden, wie sich die Wettbewerbsbeclin

gungen im Grenzraum in der Wahmehmung betroffener Betriebsinhaber ändern (bzw. 
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schon geändert haben) und inwieweit ein Zusflmll1enhrmg zwischen den Ausprägungen 

der genannten EinflussfaktoreIl und der Wahrnehmung eines Anpassungscll1leks be

steht. 

Die Auswertung der Aussagen der interviewten Entscheidungsträger zeigt, dass die 

über alle Betriebe und Gewerke hinweg wahrgenommenen Veränderungen der betrieb

lichen Rahmenbedingungen sowohl die Ebene der betrieblichen Makroumwelt als 

auch die Ebene der betrieblichen Mikroumwelt betreffen. Veränderungen der Makro

umwelt, etwa rl\ckläufige Bevölkerungs- und KalIfkraftentwicklungen in der Heimat

region oder verbesserte rechtliche Möglichkeiten für ein Tätigwerdcll tschechischer 

Konkurrenzbetriebe, und Veränderungen der Mikroumwelt, etwa Umsatzrüekgänge 

des eigenen Unternehmens oder grenzüberschreitende Angebote VOll tschechischen 

Konkurrellzprodukten bzw. -leistungen, beeinflussen sich wechselseitig und sind in 

der Wahrnehmung der befragten grenznahen Unternehmer nicht zu trennen. Zudem 

überlagern sich für die betroffenen Unternehmer die Folgen des Struktl1l'wandels im 

Handwerk und die konkreten Auswirkungen der Marktintegration eier MOEL. Von der 

Mehrzahl der untersuchten Betriebe wird den Auswirkungen der EU-Erweiterung nur 

eine Teilbedeutllng innerhalb des allgemeinen Strukturwandels eingeräumt. Häufig 

wird der Anpassungsdruck fllr den eigenen Betrieb stärker mil anderen - nachfolgend 

genauer zu erörternden - Faktoren in Verbindung gebracht. Im Rahmen dieses Kapi

tels werden die verfinderten Rahmenbedingungen in angebotsseitigc, nachfrageseitige 

lind sonstige Verändel1mgen unterteilt und umfassend dargestellt. Anschließend wird 

analysiert, inwieweit die im vorangegangenen Kapitel diskulierten Eintlussfaktoren 

sowie andere Bestim111ungsgrlinde wie Branchel1zugehörigkeit lind Grenznähe die 

Wahrnehmung der interviewten Handwerker erklüren können. 

5.2.1 

5.2.1.1 

Ausprägungen der Wahrnehmung veränderter Wettbe
werbsbedingungen 

Wahrnehmung angebotsseitiger Veränderungen 

Eine Veränderung der Wettbewerbssituation des grenznahen Handwerks wird v.a. 

angebotsseitig in Gestalt einer verschärften Konkurrenz wahrgenommen. Fast alle in

terviewten Betriebsinhaber betonen den zunehmenden Wettbewerbsdruck auf den 

handwerksrelevantell Märkten. Hierfür werden verschiedene Faktoren verantwortlich 

gemacht, darunter auch die Marktintegration der MOEL. Doch fllr die Mehrzahl der 
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interviewten Entscheidungsträger sind die Auswirkungen der EU-Erweiterung im Ver

gleich mit anderen Entwicklungen von naehrangiger Bedeutung. 

So wird branehen- und gewerkeUbergreifend häufig auf das verstärkte Auftreten 

von "Ich-AGs" und "Ein-Mann-Betrieben" hingewiesen, die aufgrunc1 staatlicher För

denmg und geringerer Fixkostenbelastung für Verwaltung, Maschinenpark usw. gera

de bei kleineren, st<ludardisierten Aufträgen preisgünstiger anbieten könnten als tradi

tiOilelle I-Iandwerksbetriebe237
• Ein grenznaher Schreiner beschreibt die Entwicklung: 

"Mein Vater zum Beispiel hat in den 80er Jahren sehr viele Bauträgerge
schichten gemacht, also Ferligtüren, Parkettböden verlegt und Kunslstoff
feilster montiert. ( ... ) Das ist komplett weggebroehen, das gibl es überhaupt 
nicht mehr. Einerseits, weil momentan auf dem Wohnungsmarkt die Inves
titionen nicht mehr so da sind. ( ... ) Aber auch, weil das alles nur so kleine 
Ein-Mann-Betriebe machen" (I-Iandwerkcrinterview H8). 

Die zunehmende BiHigkonkurrenz durch Kleinstbetriebe wird insbesondere von 

denjenigen Gewerken betont, in dellen durch die Novelliel'ullg der Handwerksordnung 

der Meisterzwang weggefallen ist (vgl. Kapitel 1.2.1). Bau- und Ausbauhandwerke, 

die durch geringen Maschineneinsatz gekennzeichnet sind - etwa das Maler- oder 

Elektrotechnikerhandwerk - verzeichnen zusätzlich zum Kostenwettbewerb durch 

Kleinstbetriebe auch einen Anstieg der Schwarzarbeit. Häufig wird seitens der inter

viewten Entseheidungsträger auf die fließenden Grenzen zwischen Sehattenwirtsehaft 

und subventionierten ExistenzgrUndungen in Form von Ich-AGs bzw. Ein-Mann

Betrieben hingewiesen, wobei die Geringschätzung der interviewten Handwerker für 

beide "Konkurrellzformen" vergleichbar ist. Die Analyse der Fallstudien zeigt, dass 

die grenznahen Handwerker in diesem Zusammenhang einen ruinösen Kreislauf wahr

nehmen. Aufgtllnd schlechter Auftragslage werden V0111 Handwerk Mitarbeiter freige

setzt, die sich dann ihrerseits selbständig machen lind den Preiswettbewerb auf den 

m Es ist in dicsem Zusil1llmenhangjedoeh darauf hinzuweisen, dass dureh die vereinfachten hand
werksrechtlichcn Voraussetzungen auch zuhlreiche handwerkliche Betriebsgründungcn von der - ur
sprUnglieh auf maximal drei Jahrc begrenzten .-- "lch-AG"-Fördenmg prolitiert haben. Eine Abgren
zung zwischen (handwerks- bzw. gewerbereehtlieh definiertcn) I-landwerksuntcrnehtnen und der (ar
beitsrechtlich relevanten) Förderung bestinm1tel' Unternehmen als sog. "lch-AGs" ist letztlich nicht 
möglich. Seit 0 1.08.2006 wurde die Förderung von Existenzgrilndllngen aus der Arbeitslosigkeit oh
nehin neu gestaltet. Der neugeschaffenc Grlindungszllschuss ersetzt nun sowohl die Existenzgrün
dungsfOrdcHlllg von Ich-AGs als auch das bisherige Übcrbriickungsgcld. Vgl. BUNDESAGENTUR FÜR 
ARBEIT (2006d) sowie vcrticfend ZlJ Voraussetzungen und Ausgestllitung einer FördcHlng durch 
Grlindungszuschuss BUNDESAGENTUR FÜR ARBE!T (2006e: 7ft'.). 
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regionalen Märkten weiter erhöhen. Verstärkte Konkurrenz durch neugegrlindete Ein

Malln-ßetriebe und vermehrte Schwarzarbeit verursachen dann für die verbleibenden 

Handwerksbetriebe zusätzlichen Druck in Richtung Kostensenkung lind Mitat'beiter

freisetzung. Mehrfach wird auf die zunehmende Verbreitung illegaler Gesehäftsprakti

ken angesichts der existenzbedrohenden Wettbcwerbsverschärfllng hingewiesen. 

"Ja, der Preiskampf ist hart. ( ... ) Dann geht das nächste los: dann wird wie
der samstags gearbeitet. Da werden die Leute teilweise schwarz ausgezahlt. 
( ... ) Wenn der Preis schlecht wird, dann sagen die anderen: Gut, arbeiten 
wir samstags. Dann bekommst Du die Stlmde 20 Euro, dann fallen die gan
zen Nebenkosten weg, und so wird halt, schätze ich, wieder gekämpft" 
(I-Iandwerkerinterview H l7). 

Daneben wird sowohl im Nahrungsmittelgewerbe als auch im Bau- bzw. Ausbau

gewerbe über die zunehmende Konkurrenz von industriellen oder industriciihnli

ehen Großbetrieben auf bislang handwerksdominierten Miirktell geklagt. Die Nah

l'lmgsmittelhandwerke sehen sich einer zunehmenden Kostenkollkurrenz durch das 

Lebensmittelangebot in Discountmärkten und die fortschreitende Filialisierung einzel

ner Großbetriebe ausgesetzt238
• Dic interviewten Entscheidungsträger weisen in die

sem Zusammenhang auf Sonderangebote der handwerksfremden Konkurrenz hin, die 

auf Mischkalkulationen basieren lind unter den Erzeugerpreisen des Handwerks liegen. 

Ähnlich wird die Sitlmtion im Baugewerbe wahrgenommen, wo sich immer mehr gro

ße Baufirmen für die bislang hanclwerksdominierten kleineren und mittleren Auftrags

volumina interessieren, um vor dem Hintergrund einer anhaltend schwachen Baukon

junktur ihre Kapazitäten besser auszulasten. 

"Ein Beispiel: Die Gemeinde ( ... ) hat auch öfter mal Kanalsanierungen und 
so etwas. Früher hat man das im Dorf gehabt, da ist man im Regelfall zum 
Zuge gekommen. Inzwischen, das sind Auftragsvolumina zwischen 15000 
und 30 000 Euro, - die Firma ( ... ) hat bei so was früher nicht mal ein Ange
bot abgegeben. Jetzt nehmen die so etwas liebend gerne mit, und das geht 
mir natürlich ab, weil der Kapazitäten hat von 200 bis 300 Mann, große Sa
chen sind nicht da - und wir müssen das büßen" (Handwerkerintcrview 
HlI). 

Mchrcre der interviewten Bau- und Ausbauhandwerker weiscn zudem auf eine vcr

stärkte Konkurrenz durch ßetriebe aus Ostdeutschland hin, die im Rahmen des ver-

m Aurcine zunehmende Beherrschung des Marktes durch Großbetriebe und ihre Filialen wird insbe
sondcre im Däckergewerbe hingewiesen. 
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einigungsbedingten Baubooms in den neuen Bundesländern Kllpazitiiten aufgebaut 

haben lind nun seit einigen Jahren auf den (ost-)bayerischen Markt drängen. Ein Aus

bauhandwerker betont, dass auch die Realisierung der Lohnkostenvorteile ostdeutscher 

Betriebe teilweise illegal erfolgt 

"Wir haben das auch schon mitgekriegt, dass mit Löhnen Schindluder be
trieben wird. Normalerweise müsste eine ostdeutsche Firma tarifmäßig zah
lcn, wenn sie hier einen Auftrag hat, und das wird dann umgangen. Das ist 
auch mittlerweile überall bekannt. Die zahlen dann den Stundenlohn West, 
aber die Leute arbeiten dann halt anstatt 40 Stunden 50 oder 60 Stunden, 
und dadurch haben sie einen Lohnvorteil zwischen 25 und 30%" (I-Iand
werkerinterview H26). 

Die Konkurrenz durch tschechische Betriebe wird von den interviewten hand

werklichen Entscheidungsträgern als ein zusätzlicher wettbewerbsverschärfender Fak

tor wahrgenommen, der jedoch fiir die Mehrzahl der Unternehmen die gegenwärtige 

Situation noch nicht entscheidend prägt. Hinsichtlich der Wahrnehmung von Konkur

renzbetrieben aus den MOEL auf den untersuchten handwerksrelevanten Märkten 

Ost bayerns zeigen sich Unterschiede zwischen werkstattgebundenen und werkstattun

gebundenen Gewerken. 

Der Markteintritt tschechischer Betriebe im werkstnttungcbundcnen Bau- und 

Ausbaubereich erfolgt nach Einschätzung der interviewten ostbayerischen Handwerker 

zUlTIeist durch Übernahme von Subunternehmertätigkeiten bei Großprojekten. Dabei 

konzentriert sich die grenzüberschreitende Tätigkeit tschechischer Betriebe überwie

gend auf die nachfragestarken Ballungsgebiete und weniger auf den - als lInattraktiv 

eingeschätzten - direkten Grenzraum239
• Zudem sehen sich die untersuchten ostbayeri

schen Bau- und Ausbaubetriebe durch die Übergangsfristen bei der Dienstleistungs

freiheit vor einem massiven THtigwerden tschechischer Unternehmen geschützt (vgl. 

Kapitel 2.1.2). 

"Das andere ist noch die rechtliche Einschränkung. Sie können ja nicht als 
Firma einfach in Bayern arbeiten, sie brauchen dann als Einzelunternehmen 
den Trick mit der Zusamtnenführung: Sie schicken 5 Einzelllnternehmer 
und bilden dann eine Arbeitskolonne, und das ist zur Zeit fiir Tschechen 
nicht attraktiv" (I-Ialldwerkerinterview 1-126). 

239 Am häufigsten werdcn dabei die Ballungsgebictc Münchcn lind Niirnberg genannt, dancbcn aber 
auch Rcgensburg, das Tcil des Unters\Jchungsrml1ns dieser Arbcit ist. 
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Neben dem Tätigwerden tschechischer Betriebe wird auch die zunehmende Be

schiiftigung kostengünstiger tschechischer Mitarbeiter durch deutsche Großbetriebe als 

wettbewerbsverschärfender Faktor im Bau- und Ausbaugewerbe genannt. Insbesonde

re bei Ausschreibungen gewerblicher und öffentlicher Kunden im Grenzraum wird der 

verschärfte Preiswettbewerb auch damit begrtlndet240
, Ein grellznaher Elektrohand

werker sieht die Subunternehmertätigkeit tschechischer Betriebe bzw. die Beschäfti

gung tschechischer Mitarbeiter auch unter strategischen Gesichtspunkten nicht ohne 

Sorge: 

"Es ist ja klar, wenn ich heute Know-how habe lind jetzt habe ich so viele 
Aufträge, dass ich nicht weiterkomme, und dann nehmc ich Leute aus 
Tschechien oder anderen Ländern, dann vermittle ich denen ja das Know
how, und vor allcm wissen die ja, wie es bei uns am Markt gcht, also ist der 
Schritt für diese Leute, Fuß zu fasscn, viel einfacher, als wenn sie nicht ge
holt würden" (l-Iandwcrkerinterview H19). 

Im werkstattgebundencn NahrungsmiUelgewerbe wird seit dem EU-Beitritt der 

Tschechischen Republik eine verstärkte Handelstiitigkeit im unmittelbaren GrenzraU111 

wahrgenommen. Dabei werden insbesondere tschechische Backwaren im ostbayeri

schen Grenzraum zu einem Preis angeboten, der deutlich unterhalb des Preises der 

einheimischen Hersteller liegt. Ein weiteres Phänomen, das im oSlbayerischen I-Iand

werk aufmerksam beobachtet wird, ist die zunehmende grenzüberschreitende Investi

tiOilstätigkeit größerer deutscher Nahrllngsmittelunternehmen, die in den MOEL um

fangreiche Produktionsstätten aufbauen bzw. übernehmen. Aufgnmd der dadurch rea

lisierten Kostensenkungen wird eine zusätzliche Verschärfung des Preiskampfs im 

deutschen Nahnmgsmittelgewerbe etwartet. 

Bei der Beurteilung der Wcttbcwcrbsvortcilc tschechischer Konkurrenzbetriebe 

betonen die Betriebsinhaber den Preis als wichtigsten Faktor. Nach Einschätzung der 

interviewten Handwerker resultiert dieser Preisvorteil fast ausschließlich aus der 

Lohnkostendifferenz diesseits und jenseits der Grenze, da Material- und Energiekosten 

in Tschechien als vergleichbar eingesluft werden. Zudem nehmen die Handwerker im 

Grellzraum einen Aufllolprozess der tschechischen Konkurrenzbelriebe in technischer 

und qualitaliver Hinsicht wahr. Naeh Einschätzung der Mehrzahl der interviewten Be-

240 ffier ist allerdings unter Bezugnahme auf Kapitel 2.1.2 daraufhinzuweisen, dass sich die rechtli
chen Rahmenbedingllngen fiir die Beschänigung von Mitarbeitern aus den MOHL im Rahmen von 
WerkvertragskoIllingenten seit Abschluss der sog. "Europaverträge" Mitte der 90er Jahre nicht verän
dert haben. 
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triebs inhaber nimmt der Produktivitätsvorsprung des deutschen Handwerks aufgruud 

des raschen Know-how-Transfers ab. Auch im Hinblick auf Fleiß und Genauigkeit 
sehen viele Handwerker die tschechische Konkurrenz inzwischen als durchaus ebcn
bürtig an. Allerdings weisen manche Ausbauhandwerker darauf hin, dass in Leis
tungsbereichcn, fiir die eine hohe technische Qualifizierung, ein entsprechendes Aus
bildungsniveau der Mitarbeiter und hohe QualitätsansprUche der Kunden charakteris
tisch sind, noch immer spürbare Know-how- und QuaJitätsvorteiie für das deutsche 

Handwerk bestünden. 

Im Nahrungsmittelgewerbe sehen die deutschen Handwerker die Vorteile für ihr 

Unternehmen nicht nur in der besseren Qualität, sondern auch in der größeren Vielfalt 
des Angebots und den unterschiedlichen Geschmacksvorstellungen diesseits und jen
seits der Grcnze. Ein Fleischermeister betont: 

"Dic Qualitätsansprüche in Deutschland und in Tschechien sind noch 
grundverschieden, also die Waren drOben sind ganz einfach wesentlich fet
ter als die Waren bei uns. Und ich glaube nicht, dass der Endverbraucher 
einen Großtcil der Ware überhaupt annehmen würde. Also, die QuaJitäts
merkmale sind da verschieden" (Handwerkerinterview H2). 

Ähnlich beschreibt ein Bäckermeister im Grenzraum die Unterschiede: 

"Es ist einfach vom Geschmack her ein bisschen anders. Also, es ist quali
tativ nicht schlecht, was sie backcn, das kann man nicht sagen. Aber die Ar
tcnvielfall, die wir in Deutschland haben, die haben sie dliibell mit Sicher
heil nicht. Sie backen eine Semmel, sie backen vielleicht ein, zwei Brote, 
und auch bei den Süßwaren ( ... ) die Vielfalt, die wir an Gebäck usw. haben, 
das haben die drüben nicht" (Handwerkeril1terview H 15). 

Zumeist wird die Einschätzung geäußert, dass die zunehmende Konkurrenz durch 
Betriebe aus den MOEL weniger das kleinbetriebliche Nahrungsmittelhandwerk als 

vielmehr die maschinelle Massenproduktion im Großbetrieb betrifft. Demnach ver
stärken Betriebe und Produktionsstätten in den MOEL insbesondere den grenzüber
schreitenden Wetlbewerb bei der Belieferung von Discountern und Filialketten sowie 
bei der Lebensmittelversorgung von gewerblichen Großkunden wie Krankenhällser, 

Kasernen, Altenheime lI.ä. Die klassischen handwerksrelevanten Märkte seien davon 
derzcit noch wenig betroffen. 

Zudem relativiert sich die Konkurre117; mit Unternehmen aus den MOEL nach Ein w 

schätzung der interviewten ostbayerischen Handwerker durch verschiedene Hemm
nisse, die diese von einer aktiven Bearbeitung des ostbayerischen Grenzraums abhal-
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ten. So wird das als gering wahrgenommene Ausmaß grenzüberschreitender Leis~ 

tllngserbringung mit der schlechten Verkehrsinfrastruktur im baycrisch~tschechischen 

Grenzraum sowie der dünnen Besiedlung und geringen Betriebsdichte jenseits der 

Grenze begliindet. Nach Einschätzung der Betriebsinhaber sind zudem die Neigung 

deutscher Kunden, lange Zahlungsziele in Anspruch zu nehmen und häufig Gewähr~ 

leistungsansprliche geltend zu machen, sowie der hohe btlrokratische Aufwand einer 

grenzüberschreitenden Marktbearbeitung weitere Gründe für die wahrgenommene Zu

rückhaltung, Ferner verstärken die kleinbetriebliehe, familiengeprägte Struktur v.a, der 

tschechischen Ausbaubetriebe und die Wertsteigerung der tschechischen Krone ge

genüber dem Euro diesen "Schutz" vor grenzüberschreitender Konkurrenz. Vereinzelt 

wird von Entscheidungsträgern in privatkundenorientierten Betrieben zudem auf Kun

denvorbehalte gegenüber tschechischen Unternehmen im Hinblick auf Pünktlichkeit, 

Sauberkeit und Ehrlichkeit hingewiesen241
, 

Schließlich gehen die ostbayerischell Betriebsinhaber davon aus, dass ihre durch 

unterdurchschnittliche Kaufkraft gekennzeichnete Heimatregion für die Unternehmen 

jenseits der Grenze ohnehin wenig attraktiv ist und daher eine verstärkte grenzüber

schreitende Tätigkeit tschechischer Betriebe eher in Richtung der urbanen Waehstums~ 

regionen Oberbayerns und Mittelfrankens zu erwarten ist242
, Im Bereieh der ßau~ und 

Ausbauhandwerke betonen die ostbayerischen Handwerker auch den anhaltenden, 

durch den EUMBeitritt noch verstärkten Bauboom in Tschechien, der für eine hervorra

gende Auftragslage der tschechischen Betriebe im eigenen Land sorgt und die Bear

beitung des I-Ieimatmarktes vorrangig erscheinen lässt. 

Obwohl die Konkurrenz durch Betriebe aus den MOEL derzeit noch als zurückhal

tend wahrgenommen wird, gehen Entscheidungsträger des ostbayerischen Handwerks 

mittelfristig durchaus davon aus, dass tschechische Betriebe verstärkt im deutschen 

Grenzraum tätig werden, 

241 Beispielhaft crkl1l.rt cin ostbaycrischcr Ausbauhandwerker, dass manche seincr Kunden ausländi
schen Betrieben keinen Zugang zu ihrcm Haus gcwähren \1IId daher nur deutschen Finncn Rcnovic
rungs- oder Umgestaltungsauflriigc crteilcn wOrdcn. Gcrade bei der Erbringung spezifischer LcistlUl
gCII für Privalkunden wird auch die Sprachbnrriere als wcscntliches Hindernis fiir die Auftragsilber
nahmc durch Unternehmen aus den MOEL angeschcn, 

142 Auch aus Expertensicht steht der ostbayerisehc Grcnzraum nur dann im Mittelpunkt des grcnzüber
schreitcndcn Geschäflsinteresses der Unternehmen aus dcn MOEL, wcnn cinfachere Dienstleistungen 
vom grcnznahcIllschechischen Unternehmenssitz mls erbracht wcrdcn könllcn, Betriebe hingegen, die 
den bayerischen bzw. deutsehcn Markt systematisch und Hingerfristig bearbeiten wollcn, kOllzenlrieren 
sich auf die großen Verdichtungsräulllc (vgL Experteninterview EI), 
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"Kurzfristig bauen die erst mal ihren tschechischen Markt aus, das ist klar, 
da haben die ja Nachholbedarf ohne Ende. Und dann, wenn das alles gesät
tigt ist, dann werden sich die sicher auch zu uns weiter orienticren. ( ... ) Jetzt 
momentan kann man die wahrscheinlich noch rausdrücken, aber dann, ir
gend wann mal, ist da Schluss, dann sind die da" (I-Iandwerkerinterview 
HI2). 

Zusammenfassend bleibt feslzuhalten, dass die wahrgenommene Wettbewerbsver

schärfung auf den handwerksrelevanten Märktcn durch Ich-AGs bzw. Ein-Mann

Betriebe, Großbetriebe mit unausgelasteten Kapazitäten und Billigarbeitskräften sowie 

zusätzliche Anbieter aus Ostdeutschland und den MOEL nach Einschätzung der be

fragten ostbayerischen Handwerker die Segmentierung des Angebots auf den hand

werksrelevanten Märkten verstärkt. Viele der befragten Betriebsinhaber nehmen wahr, 

dass ihre überwiegend traditionellen I-Iandwerksunternehmen kleiner bis mittlerer 

Größe der Konkurrenz von in- und ausländischen Großbetriebs formen - die mitunter 

ebenfalls in die Handwerksrolle eingetragen sind, ohne jedoch kleinbetriebliehe bzw. 

handwerkstypische Charakteristika aufzuweisen - sowie ggf. auch von nicht

handwerklichen Kieinstullternehmen ausgesetzt sind. Die konkrete Ausgestaltung der 

wahrgenommenen Marktsegmentierung variiert dabei von Branche zu Branche. So 

erwartet ein Sanitärhandwerker für das Ausbaugewerbe eine Dreiteilung der Anbieter: 

"Ich sehe es auch so, dass sich die Handwerksbetriebe allgemein aufspalten 
werden. In Großunternehmen, die hauptsächlich die Industrie bedienen und 
Großprojekte abwickeln, dann wird es die Kleinen geben, die Ein-Mallll
ßetriebe, die hauptsächlich Reparaturen machen und solche Sachen, und 
dann wird es Betriebe wie uns geben, die sich auf den Renovie1'llngsmarkt 
spezialisiert haben. Also in diese drei Bereiche wird es sich, schätze ich, 
aufteilen" (Handwerkerintcrview HI8). 

Im Baugewerbe zeichnet sich nach Einschätzung mancher Entscheidungsträger eher 

eine Zweiteilung des Marktes ab, da hier ein hoher Maschineneinsatz das Tätigwerden 

kostengünstiger Kleinstbetriebe erschwert. Auch im Nahrungsmittelgewerbe beobach

ten die interviewten Betriebsinhaber tendenziell eine Zweiteilung der I-IcrsteHer in in

dustrielle oder industrieähnliche Großbetriebe, die Filialen, Discounter und gewerbli

che Großkunden beliefern, sowie traditionelle, qualitätsorientierte Handwerksbetriebe. 

Kleinstunternehmen bzw. Ein-Mann-Betriebe sind auch im Nahrungsmittelgewerbe 

aufgrund der Werkstattgebundenheit der Leistung und der Notwendigkeit eines La

dengeschäfts nicht von Bedeutung. 
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Über die Handwerksbereiche und Branchen hinweg wird also eine zunehmende 

Konsolidierung der Märkte zu Lasten von "Betriebcn mittlcrer Größe" wahrge

nommen. Die Kontextanalyse dieser zunächst missverständlichen Begrifflichkeit zeigt, 

dass damit nach dem Verständnis der interviewten Entseheidungsträger verhältnismä

ßig große Handwerksbetriebe gemeint sind, die sich von den traditionellen, handwerk

lichen Formen der Leistungserstellung entfernt haben, teilweise mehrere Filialen un

terhalten, maschinenintensiv produzieren und in direkter Konkurrenz zu inländischen 

und ausländischen Großbetrieben stehen243
• Ein grcnznaher Bauunternehmer be

schreibt die besondere Problematik dieser Betriebsgröße: 

"Für die von 20 bis 50 ist es besonders schwer, weil einfach die internen 
Kosten sehr hoch sind. Büro, Bauleitung usw., das kostet ein Wahnsinnsw 

geld. Man braucht alles wie bei einer großen Firma. ( ... ) Personal im Büro 
läuft im Winter durch, also das ist schon sehr schwierig" (I-Iandwerkerinterw 

view Hl). 

5.2.1.2 Wahrnehmung nachfrageseitiger Veränderungen 

Die Überkapazitäten auf den handwerksrelevanten Märkten, die aus der zunehmen

den inländischen und ausländischen Konkurrenz resultieren, verstärken in der Walu'w 

nehmung der grenznahen Handwerker den Preiskampf auf einem Markt, der von einer 

tendenziell stagnierenden bzw. rlicldäutigcn Gesamtnllchfrage geprägt ist. Als Ur

sache hierfür wird v.a. die Strukturschwäche des ostbayerisehcn Grenzraums lind die 

allgemein schlechte Wirtsehaftslage genannt. Einige der befragten Unternehmer beto

nen hierbei die zunehmenden Wachstumsdisparitäten innerhalb Bayerns bzw. 

Deutschlands sowie die immer größere Lücke zwischen der Wirtschaftsentwicklung 

im Grenzraum und deljenigell in den "ßoomregionen". In diesem Zusammenhang 

verweisen einzelne Interviewparlner auf das förcler- und Lohnkostengefiille gegenüber 

Tschechien, das die strukturellen Probleme Oslbayerns weiter verschärft. Das Potenzi

al grenzüberschreitender Nachfrage nach deutschen Handwerksleistungen im Zuge 

von EU~Ereiterling und Marktintegration wird von der Mehrzahl der Betrieb hingegen 

als gering eingestuft. 

24J Die Charakteristika dicser "Betriebe mittlerer Größe" entsprechen damit weitgehend den Charakte
ristika des halldwcl'ksspezifisehen Bctricbstypus des indllstrieähnlichen Mittel~ bzw. Großbetriebs, so 
auch im Hinblick auf den besonderen Konkurrellzdruck und die liickläufige Geschiiftselllwicklung. 
Die schwierige Wettbewerbssituation dieser Handwerksbetriebe steht in engem Zusammenhang mit 
deli veränderten Kundenpräferenzen. Auf die diesbezügliche Wechselwirkung wird im nachfolgenden 
Kapitel genauel' eingegangen. 

150 



5 Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des ostbayerischen Handwerks 

Fehlende Nachfragedynamik bekommt nach eigener Einschätzung insbesondere die 

Baubranche zu spüren. Als besonders negativ wird die Entwicklung der ßaunachfragc 

gewerblicher und öffentlicher Kunden wahrgenommen. Gründe hierfür sind nach Mci~ 

nung der befragten Handwerker neben der Finanzknappheit von Unternehmen und 

Kommunen auch die Erhöhungen der relevanten Losgrößen bei Ausschreibungen, die 

zu Lasten des überwiegend kleinbetrieblieh strukhlrierten Handwerks gehen. Die Aus

bauhandwerker, die hälltlg auch Reparatur- und Sanienmgsaufträge erledigen, betrach

ten sieh als wcniger abhängig von der allgemeinen Baukonjunktur und nehmen die 

Naehfrageentwieklung insgesamt weniger negativ wahr als die Entscheidungsträger im 

Baugewerbe. 

Auch in den Nahrungsmittclhandwerken ist die Geschäftsentwicklung häufig eng 

mit der Wirtschaftsentwiek1ullg in dcr I-Ieimatregion verflochten, da der Gesamtumsatz 

stark vom Ladengeschäft abhängt. 

"Ich darf Ihnen eine kleine Zahl sagen, nur eine unter vielen. Als wir das 
Geschäft 1988 vom Vater nbernommen haben, hatte Selb noch 21 000 Ein
wohner, jetzt sind wir bei 17 000 und ein paar Zerquetschte, und es werden 
jedes Jahr weniger. ( ... ) Dieser Entwicklung kann sich ein kleiner Betrieb 
natürlich nicht entgegenstellen" (I-Iandwerkcrinterview HG). 

Das Fördcr- und Lohngefälle im unmittelbarcn Grenzraum, das nach dem Zu

sammenwachsen von Ostbayern und Westböhmen zu Naehbarregionen innerhalb eines 

einheitlichen Wirtschaftsrau1l1s noch deutlicher zutage tritt, wirkt sich naeh Einschät

zung der interviewten Entscheidungsträger in doppelter Hinsicht negativ auf das 

Handwerk aus. Einerseits vcrliert das lokal verwurzelte Handwerk durch die Vcrlage~ 

rung von Betrieben seine gewerbliehcn Kunden, zum anderen werden durch Entlas

sungen bzw. Angst vor Arbeitsplatzverlust Kaufkraft und Konsumneigung der Privat

kunden vermindert. Viele Kunden kaufen aufgrulld der Sparzwänge nur noch in Aus

nahmefällen im handwerklichen Faehgeschäil. Die im Bayerischen Wald ansässigen 

I-Iandwerksullternehmen des Nahrungsmittelgewerbes betonen in diesem Zusam\l1en~ 

hang auch die negativen Auswirkungen der zuletzt stagnierenden bzw. rLicklälltlgen 

Tourismusull1sätze in der Region. Allerdings zeigt die Auswertung der Fallstudien 

aueh, dass einzelnc Betriebsinhaber - entgegen dem Gesamttrend - die aktuelle und 

künftige Wettbewerbssitllation optimistisch einschätzen und Nachfrageentwieklung 

bzw. Auftragslage in der Grenzregioll positiv wahrnehmen. 

Über die verschiedenen Gewerke und I-Iandwerksbereiehe hinweg betonen die in

terviewten El1tscheidungsträger zudem veränderte Kundcnpl'äfcrenzen bzw. verän-
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dertes Kundenverhalten auf den handwerksrelevantcn Märkten. Der Trend hin zu Fer

tighäusern lind die zunehmendc EigenersteIlung im Zuge des ,,00 it yourself', verbun

den mit dem Einkauf des benötigten Materials im Baumarkt, werden als Gefahr für die 

weitere Entwicklung der Nachfrage nach Handwerksleistungen im Bau- und Ausbau

gewerbe betrachtet. Im Nahrungsmittelgewerbe werden die veränderten Einkaufsge

wohnheiten der jüngeren Kundengruppcn und die um sich greifende "Geiz ist geil"

Mentalität als kritisch cingestuft. Für Nahnmgsmittelhandwerker mit Ladengeschäft in 

Innenstadtlage stellt die zunchmende Verlagenmg der Kaufkraft VOll den Innenstädten 

hin zu den Einkaufszentren an der Peripherie einen weiteren nachfragehemmenden 

Faktor dar. 

Doch manche Betriebsinhaber weisen auch auf positive Auswirkungen der verän

derten Kundenpräferenzen und -gewohnheilen für die künftige Nachfrageentwicklllng 

hin. Sowohl im Nahrungsmittelgewerbe als auch in den Bau- und Ausbauhandwcrken 

wird etwa das zunehmcnde Ökologie- und Umweltbewusstseill vieler Kunden als Ge

gentrend zur ausschließlichen Preisorientierung sehr begrüßt. Der oben angesproche

nen "Geiz ist geil"-Mentalität zum Trotz wird insbesondere in den Handwerksberei

chen, die überwiegend für Privatkunden tätig sind, ein anhaltender Trend zu Qualitäts

leistungen und -produkten wahrgenommen. Als Ausgleich fiir den rUckläufigen Um

satzanteil bei standardisierten Leistungen, auf den insbesondere in Bau- und Aushau

betrieben mit Umsatzschwerpunkt im Privatkundenbereich hingewiesen wird, eröffnen 

sich im Bereich kundenindividueller, qualitativ hochwertiger Speziallösungen zusätz

liche Geschäftsmöglichkeilen fiir Handwerksbetriebe. 

"Wenn man als Standardleistung ein Fenster oder eine I-Iuusttire oder einen 
Parkettboden bezeichnct, dann ist das eigentlich iiberalltot, also das ist eher 
liickläufig. Wir machen meistens Komplettsachen, bei dencn alles aus einer 
Hand kommen muss, oder eben Spezialsachen. ( ... ) Irgendwo ist ctwas da
bei, was es so vielleicht VOll der Stange nicht gibt" (I-Iandwerkerinterview 
H8). 

In der Wahrnehmung mancher Entseheidungsträger bieten die zunehmende Indivi

dualisierung der Kundenbedürfnisse und der Trend zu gewerkeübergreifender Leis

tungserstellung auch handwerklichen Kleinbetrieben die Möglichkeit, sich über for

men zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit neue Marktfelder zu erschließcn244
. 

2H Vgl. vertiefend hierZll die Ausfiihrungcn zur Kooperationstiitigkcil des grenzllahcn Handwerk in 
Kapitel 5.3.2.4. 
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Die direkten Nachfragcwirkungen der zunehmcnden Marktintegratioll dei' MOEL 

im Zuge der EU-El'wcitcl'ung werden seitens der interviewten Betriebsinhaber eher 

negativ eingeschätzt. Nur wenige Betriebe sehen dadurch zusätzliches Nachfragepo

tenzial für ihren Betrieb und nutzen die Erweiterung für Kundenkontakte nach Tsche

chiell245
• Vielmehr werden Befürchtungen hinsichtlich aktueller oder künftiger Kun

denabwandenmgen angesichts der glinstigeren Preise tschechischer Produkte und Leis

tungen geäußert. 

Für die Erbringer wel'kstattgcbundencr Handwerksleistungen stehen dabei der 

grenzüberschreitende Einkauf in Tschechien bzw. der Kauf in Tschechien produzierter 

Billigware durch bisherige Kunden im Mittelpunkt. In diesem Zusammenhang verwei

sen die interviewten Handwerker auf die Werbeaktivitäten von tschechischen Nah

rungsmitteldiscountern in Form von Briefwurf. .. endungell an die ostbayerischen I-Iaus

halte. Allerdings relativiert sich der wahrgenommene Wettbewerbsdruck für die Nah

rungsmittclhandwerke durch die schnelle Verderblichkeit der hergestellten Produkte 

und verbreitete Bedenken der eigenen Kunden im Hinblick auf die Hygienestandards 

in Tschechien. Die zusätzliche Kostenkonkurrenz durch tschechische Betriebe zielt 

nach Einschätzung der handwerklichen ßetriebsinhaber ohnehin eher auf typische 

"Billigkäufer" ab, die ihren Nahrungsmittelbedarf nicht im handwerklichen Fachge

schäft, sondern im Supermarkt decken. Insbesondere diese Kundengmppe sei c1anm 

interessiert, künftig jenseits der Grenze noch günstiger einzukaufen. 

Auch die Erbringer werkstattungebundener I-Iandwerksleistungen - hierzu zählt 

die Mehrzahl der Bau- und Ausbaubetriebe - relativicrcn die Auswirkungen der EU

Erweiterung auf die Nachfrage nach den von Ihnen erbrachten Leistungen. So sehen 

viele Handwerker nur ein eingeschränktes Interesse ihrer eigenen, qualitätsorienticrten 

Kunden an den kostengünstigen Leistungen grenzüberschreitend tätiger tschechischer 

Konkurrenzbetriebe. Die stark preisorientierten Kundengruppen, die Interesse an einer 

kostengünstigeren Leistungserbringung durch tschechische Betriebe haben, zählten 

ohnehin kaum zum Kundenkreis des Handwerks. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die interviewten Betriebsin

haber einer stagnierenden bzw. rüekHiufigen Gesamtnachfrage auf clen handwerksrele

vanten Märkten im Grenzraum gegenübersehen. Gleichzeitig wird - über die verschie~ 

2~5 Vgl. vertiefend hierzu die Allsfilhrungen zm grcllz[\berschreitcndclI Geschiiflstfitigkeit dcs grcnz
nahcn Handwerk in Kapitel 5.3.2.3. 
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denen Gewerke und Handwerksbereiche hinweg - eine zunehmende Polarisierung 

der Nachfrage wahrgenommen, die durch zwei gegenläufige Trends gekcnnzeiehnet 

ist. Einerseils führt die zunehmende Nachfrage nach Billigprodukten und -leistungen 

zu einer Stärkung des unteren Preissegments, andererscits gibt es weiterhin eine stabile 

- in Teilbereichen steigende - Nachfrage qualitätsorientierter Kunden nach Produkten 

und Leistungen des oberen Preissegments. Beide Entwicklungen verstärken in der Per

zeption der handwerklichen Entscheidungsträger die zunehmende Verdrängung des 

mittleren Marktsegments zugunsten von Billigprodukten oder Premiumproduktcn246
• 

Vor diesem Hintergrund relativiert sich auch die Problematik einer möglichen Ver

schiebung der Nachfrage auf den handwerksrelevanten Märkten im Grenzraum in 

Richtung tschechischer Anbieter. Nach Einschätzung der interviewten Entscheidungs

träger betrifft diese Tendenz v.a. den I3ereich der Billigpl'Odukte und -leistungen. für 

das Handwerk sind direkte Nachfrageverschiebungen aufgrund der geschilderten Kun

dellvorbehalte nur von eingeschränkter Bedeutung. Ein grenznahel' Nahrungsmittel

handwerker verdeutlicht: 

"Dieser Preisdruck kommt eigentlich mehr auf die Supermärkte zu als auf 
das Handwerk. Es gibt einfach den Kunden, der dem Handwerk treu ist. Der 
andere ist mehr der Discounter. Aber der Preisdruck wird wahrscheinlich 
unter den Großen untereinander ausgemacht" (Handwerkerinterview H14). 

Eine auf die direkten Auswirkungen der EU-Erweiterung verengte Betrachtung 

greift allerdings zu kurz. Die Analyse der durchgeführten Fallstudien zeigt, dass neben 

den unmittelbaren Nachfragewirkungen auch indirekte Folgen der EU-Erweiterung 

bzw. der zunehmenden Marktintegration der MOEL zu berücksichtigen sind. Wesent

lich sind hierbei insbesondere Verlagcrungen bzw. Schließungen ostbayeriseher In

dustriebetriebe bzw. -betriebsteile aufgnmd von Standortnachteilen gegenüber den 

MOEL, die dazu beitragen, dass dem Handwerk gewerbliche Kunden verloren gehen. 

Die dadurch verringerte Kaufkraft und Konsumneigung der ßevölkel1mg kann sich 

mittelfristig auch aufI-Iandwerksbetricbe auswirken, die fiir private Kunden tätig sind. 

24& Die Polarisierung der Nachfrngc auf dcn handwerksrelevanten Märkten ist das GegenslUck zu der 
im vorangehenden Kapitel beschriebenen Segmentierung der Angebotsseite. Dabei istjedoeh dic 
Nachfragecntwicklung Ursache und Ausgangspunkt dieses wechselseitigen Prozesses (vgl. Kapitel 
3.3.2.1). 
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5.2.1.3 Wahrnehmung sonstiger Veränderungen 

Im Rahmen der Auswertung der qualitativen Fallstudicn k011l11en weitere Verände

rungen der WeUbewerbssituation herausgearbeitet werden, die weder der Angebots

noch der Nachfrageseite zuzuordnen sind. So betonen einzelne Entscheidungsträger 

des Nahrungsmittel- bzw. des Baugewerbes, dass aus der zusätzlichen Nachfrage llach 

handwerksrclcvanten Vorprodukten im Zuge der dynamischen Marktentwicklung in 

den MOEL eine Verteuerung der Beschaffung resultiert. Da die damit eigentlich not

wendig werdenden Prciserhöhungen fUr den Endkulldcn !lach Einschätzung der Be

triebsinhaber nicht durchsetzbar sind, verstärkt die Verteuerung des Einkaufs den 

Druck auf die Margen der Handwerksbetricbe noch zusätzlich. 

"Wir hatten im vergangenen Jahr mehrere explodicrende Rohstoffpreise, 
die nicht vom Inlandsmarkt, sondern mehr vom Export ausgingen. Es wur
de also sehr viel fettreiche Ware, Verarbeitungsfleisch usw. nach Osteuropa 
exportiert. Diese Rohstoffe wurden dann hier im Land knapp und teuer. Auf 
dcr anderen Seite WlH' der Handel nicht bereit, größere Preiserhöhul1gell zu 
akzeptiercn, so dass wissentlich Ware hergestellt und gehandelt werden 
musste, die ohne Deckungsbeitrag oder mit Verlust ausgeliefert wcrden 
musste" (I-Iandwerkerinterview H2). 

Von mehreren der interviewtcn Entscheidungstriigel' wird auch die zunehmende Fi

nanzienmgszurüekhaltung der ßanken im Grenzraum als negativc Vcränderung der 

betrieblichen Rahmenbedingungen wahrgenommen. Die fehlende Gesprächsbereit

schaft der Hausbanken und die daraus resultierenden Schwierigkeiten bei der Kapital

aufbringung für Erweiterungs- oder Ersatzinvestitionen verschärfen nach Einschiitzung 

mancher Bctriebsinhaber den StrukturwandcJ im Grenzraum noch zusätzlich. Auf

grund der passiven Haltung der deutschen Banken im Grenzraum wenden sich Betrie

be alternativen Finanzierungsquellen, etwa ausländischen Banken, zu. 

"Wir arbeiten mit einer österreichischen Bank zusammen, lind zwar sehr 
gut. Wir werden das mit Sicherheit auch noch weiter ausbauen. Wir werden 
uns von den deutschen Banken restlos zurnckziehen, weil es einfach keine 
Art und Weise mehr ist, wic die Banken mit dem Handwerkcr umgehen, al
so das ist tast schon beleidigend" (Handwerkerintelview HIS). 

Al1erdings sind im UntersuchungspancJ auch Entschcidungslräger vertreten, die ihr 

hervorragendes Verhältnis zur Hausbank betonen und darauf verweisen, dass die ge

stiegenen Anforderungen der Banken im Hinblick auf Transparenz, Kostenkontrolle 
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lind Ertragskraft positive Auswirkungen auf die ßetriebsorganisatiol1 des eigenen Un

ternehmens haben. 

Zudem wird seitens einzelner Betriebsinhaber eine zunehmende Verschlechterung 

der Zahlungsmoral insbesondere bei öffentlichen und gewerblichen Kunden beklagt. 

Ein langes Hinauszögern der Zahlung durch den Kunden wird dabei als bewusste Tak

tik zur Kosteneinsparung wahrgenommen. Die Problematik der Zahlungsmoral stellt 

sich allerdings weniger ausgeprägt bei Unternehmen, die ihr Leistungsangebot auf Pri

vatkunden ausrichten. Ein grenznaher Ausbauhandwerker betont die Gef.ihrdung des 

Fortbestands des eigenen Unternehmens, falls bei mehreren wichtigen Kunden ein 

Zahlungsverzug in einen Zahlungsausfall mündet: 

"Sie machen mit einem 30 Jahre Geschäfte, ( ... ) und dann kippt er auf ein
mal um und reißt Sie mit hinein. Macht nichts, einer tut nicht weh. Da1111 
passiert das aber in einem Jahr viennal, dann sind Sie auch mit weg, ob
wohl Sie vorsichtig kalkuliert haben" (Handwerkerinterview 1-126). 

Eine große Rolle in der Wahrnehmung der interviewten Entscheidungsträger spielt 

auch die zunehmende Belastung der Handwerksbetriebe durch Bürokratie und staatli

che Regulierung. 

"Die Bürokratie ist in Deutschland unwahrscheinlich, das Gekneble von 
staatlicher Seite her ist in Deutschland unerträglich. Es kommen stiindig 
neue Auflagen, stiindig neue Einwände, die Du zusätzlich erfüllen musst. 
Ständig neue Statistiken sind zu erstellen, ständig neuer Bürokratiekram ist 
zu tätigen" (Handwerkerinterview 1-12). 

Die Bindung von betrieblichen KapaziUitell im Bereich Organisation und Unter

nehmensfilhnmg durch die zunchmcnde Belastung der Betriebe mit staatlichen Aufla

gen wird gerade im Vergleich zu ausländischen Konkurrenzunternehmen als Wettbe

werbsnachteil wahrgenommen247
• Neben der größeren Zeit- und Kostenbelastung wird 

auch die damit verbundene Unterdrückung V011 unternehmerisehcr Initiative und Pio

niergeist als negative Folge staatlicher "Überrcgulienmg" gesehen. Auch die Pflicht-

247 Eine aktuelle Studie des Instituts für Mittelstandsforschung Bonll bcstätigt die hohe zeitliche und 
finanzielle Belastung von Handwerksuntemehmen dmeh bUrokratiebedingte Pflichten. Dcnlllach bin
det Bürokratie umso mehr betriebliche Arbeitszeit pro Mitarbeiter, je kleiner das Unternehmen ist. In 
Handwerksbetrieben unter zehn Besehtiftigtcn verbringt jeder Mitarbeiter einschließlich des Betriebs
inhabers pro Jahr 70,4 Stunden mit der Ededigung bürokratischer Aufgaben. Die jährlichen Bürokra
tiekosten pro ßesehtinigten summieren sich in diesen Betrieben mlf 3 759€. Demnach entstehen dem 
Handwerk durch die vom Staat <H1ferlegte Bürokratie geschätzte Kosten in Höhe VOll jtihrlich 6-7 Mrd. 
€ (vgl. Ki\ YSElUW i\LLAU 2005: 20ff.). 
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mitgliedschaft in den Handwerkskammern wird mitunter als negativer Bestandteil die

ser bürokratischen Belastung empfunden. Im Vergleich zu KonkulTenzbetrieben in 

Tschechien sehen sich Entscheidungstr1iger deutscher Betriebe einer weit strengeren 

staatlichen Regulierung unterworfen, obwohl seit dem EU-Beitritt der MOEL diesseits 

und jenseits der Grenze die gleiche EU-Gesetzgebung gilt. 

"Der Tscheche sieht alles nicht so cng wie wir. ( ... ) Mit den ganzen EU
Verordnungen: Die Verordnungen gelten überall, aber wir Deutschen sind 
eben Weltmeister in der Umsetzung. Wir nehmen alles genau bis ins kleins
te Detail, und woanders kommt der Tag, geht der Tag, solange keiner etwas 
sagt, wird es schon gehen" (Handwerkerinterview 1-114). 

Als positive Auswirkung der Marktintegration der MOEL wird hingegen die Ver

bessenmg des Arbeitskrälleangebots für die Unternehmen im Grenzraulll betont. Die 

Situation auf dem Arbeitsmarkt, die in Anbetracht der relativ hohen Arbeitslosigkeit 

aus Sicht der Betriebe wenig prekär ist, wird in der Wahrnehmung der interviewten 

Entscheidungsträger durch die zusätzliche Verfügbarkeit tschechischer Arbeitskräfte 

noch wciter verbcSsclt. Dabei werclen tsehechischc Handwerker bzw. Arbciter von der 

Mehrzahl der Betriebsillhaber nicht nur als Billigkräfte betrachtet, sondern auch wegen 

ihrer handwerklichen Fähigkeiten geschätzt. 

5.2.2 Bestimmungsgründe der Wahrnehmung von Wettbewerbs
situation und Anpassungsdruck 

In Anbetracht der Heterogenität des Untersuchungssampies überrascht es nicht, dass 

die Wahrnehmung und Gewichtung der verändcrten Rahmcnbedingungen sehr unter

schiedlich ist und die Einschätzung des resultierenden Anpassungsdrucks von Betrieb 

zu Betrieb stark variiert. Für die Mehrzahl der untersuchten lIandwerksunternehmcn 

gilt jedoch, dass die Auswirkungen der zunehmenden Marktintegratioll der MOEL auf 

die Wettbewcrbssiluation und das Unternehmensumfelcl im GrenzraUIll als eher gering 

beurteilt werden. Wie im vorangegangenen Kapitel gezeigt, stellen die Auswirkungen 

der EU-Erweilerung in eier Wahrnehmung der interviewten Entscheic1ungsträger nur 

einen Bestandteil der veränderten Rahmenbedingungcn dar. Häufig überlagern sich in 

den Ausfühnmgen der Bctriebsinhaber Einschätzungen zur Verändcrung der allgemei

nen Rahmenbedingungen und Einschätzungen zu den spezifischen Auswirkungen des 

EU-Beitritts der MOEL. Nachfolgend werden anhand der in Kapitel 5.1 abgeleiteten 

Differenzierungskriterien Existcnz- bzw. Tendenzaussagen im Hinblick auf die Wahr-
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nehmung der veränderten Wettbewerbsbedingungen bzw. eines daraus resultierenden 

Anpassuugsdrucks herausgearbeitet. Hierfür sind auch ßranchenzugehörigkeit, Grenzw 

nähe und Absatzraum als weitere Einflussfaktoren in die Gesamtbetrachtung mit Cillw 

zllbezieheu. 

Die Gesamtwahl'llchmung des Strllkturwandcls im Grenzraum ist insgesamt durch 

Pessimismus hinsichtlich der künftigen Nachfrageentwicklung gekennzeichnet. Nur 

zwei Betriebsinhaber sehen die Entwicklung des Marktl1mfelds für das eigene Unter

nehmen insgesamt positiv, einige Entscheidungsträger schätzen die zu erwartenden 

Veränderungen der betrieblichen Mikro- und MakroUinwelt zumindest als neutral ein. 

Die Mehrzahl der interviewten Handwerker hingegcn beurteilt die Veränderungen dcr 

betrieblichen Rahmenbedingungen eher negativ. Allerdings ist hierbei zu berücksich

tigen, dass das Antwortverhalten der Betriebsinhaber nicht nur die Wahrnchmung des 

StruktUlwandels widerspiegelt, sondern implizit auch von der aktuellen konjunkturel

lcn Lage beeinflusst wird. Da sich das ostbayerische Handwcrk zum Zeitpunkt der 

durchgeführten Intcrviews im ersten Quartal 2005 inmitten einer rezessiven Phase be

fand, ist eine negative Verzerrung der Einschätzungen zum Strukturwandel nicht aus

zlischlicßCll248
• Die negative Gesamtwahrnehmung mehrerer Betriebsinhaber konkreti

siert sich dabei in deutlicher Kritik an den bürokratischen Rahmenbedingungen in 

Deutschland und den unzureichenden Finanzierungsmäglichkeiten für Klein- und Mit

telbetriebe. 

Die Wahrnehmung der Auswirkungen der EU-Erweitcrung stellt sich heterogen 

dar. Bei der Abwägung zwischen zusätzlicher Konkurrenz und zusätzlichen Markt

chancen spiegeltl die Aussagen der intervicwten Betriebsinhaber vier unterschiedliche 

Grundhaltungen wider: 

);> Manche Entscheidungsträger stellen die Chancen der vertieftcn Marktintegra
tiOIl in den Vordcrgrunclund betonen die Möglichkeiten, die sich - zumindest 
mittelfristig - auf den tschechischen ßeschaffungs- und Absatzmärkten bietetl. 

)0> Manche Entscheidungsträger rücken die Risiken dcr vCI'ticftCIl Marktintegra
tiOlI in den Vordergrund und befürchten eine weitere Verschärfung des Wcttbe-

248 So konstatiert der Konjunkturbericht der IIandwerkskammer Niederbayem-Oberpfalz lllr das erste 
Quarta] 2005 einen konjunktmellen Tiefstand und den zweitniedrigstell Wert des handwerklichen Ge
schiiflsklimaindex seit zehn Jahren (vgl. HWK NIEDERBA YERN-OßERI'FALZ 2005: 2). Der Konjunk
turbericht der Handwerkskammer für Oberfranken spricht ebcnfalls von einer überwiegend schlechten 
Geschäftslage und einer sehr niedrigen Auslastung der Bctriebc (vgl. HWK FÜR OBERFRANKEN 2005: 
2). 

158 



5 Anpassungsdruck und Anpassllngsstrategien des ostbayerischen Handwcrks 

werbs auf den handwerksrelevanten Märkten durch das verstärktc Tiitigwerden 
tschechischer Konkurrenzbetriebe sowie Kundcnabwanderungcn. 

~ Zahlreiche Entscheidungsträger rclativieren bewusst die konkreten Auswirkun
gen dcr EU-Erweiterung auf das eigene Unternehmcnsumfeld, wobei ihre Ein
schätzung auf einer abgewogenen Bcurteilung der eigenen Markt- und Wettbe
werbsstt"ukturen bcruht. 

» Einig wenige Entscheidungsträger schließlich ignoricren die Auswirkungen der 
vertieften Marktintegration der MOEL auf ihren Betrieb. Eine Betroffenheit des 
eigenen Unternehmens wird von diesen Handwerkern ohne Angabe nachvoll
ziehbarer Gründe und ohne Kenntnis der tatsächlichen rechtlichen und wettbe
werbliehen Folgen der EU-Erweiterung vcrneint. 

Dabei gilt tendenziell, dass einc positive oder zumindest neutrale Einschätzung der 

Auswirkungen des allgemeinen Strukturwandels auf den eigencn Betricb mit einer 

chancenorientierten oder bewusst relativierenden Wahrnehmung der EU-Elweiterung 

einhergeht249
. Handwerker hingegen, die die Risiken der Marktintegration betonen, 

schätzen die Veränderungen der generellen Rahmenbedingungen ausnahmslos negativ 

ein. 

Eine differenziercnde Betrachtung der Wahrnehmung der Auswirkungen der EU

Erweiterung anhand der obigen ßctricbstypologic zeigt, dass bestimmte Betriebsty

peIl charakteristische Wahrnehmungsmuster aufweisen, So gilt für sämtliche Enlschei

dungstriiger überregionaler Spezialanbieterbetriebe, dass sie die Chancen der vertieften 

Marktintegration betonen oder die diesbezüglichen Auswirkungen auf das eigene Un

ternehmensumfeld bewusst relativieren. Hingegen sind ßetriebsinhaber, die die Risi

ken der EU-Erweiterung betonen oder ihre Auswirkungen ignorieren, in ihrer großen 

Mehrzahl dem Betriebstypus des konservativen Traditionsbetriebs zuzuordnen. Dies 

unterstreicht den intuitiven Zusammenhang, dass der als besonders wachstutnsorien

tiert eingestufte Betriebslypus eher die Chancen einer Marktintegration betont oder 

zumindest die geringc eigene Betroffenheit fundiert begründen kann, wiihrend ein als 

traditionell und konservativ eingestufter Betriebstypus eher die Risiken betont oder die 

Auswirkungen schlicht ignoriert. 

Auch die Mehrzahl der Entscheidungsträger der - in einem besonders schwierigen 

Wettbewerhsumfc\d tätigen - industrieähnlichen Mittel- bzw. Großbetriebe stellt im 

249 Allerdings !inden sich im Ulltersuchungssatnpie auch einzelne Entseheidungsträger, die zwar die 
Auswirkungen des allgemeinen Slrukturwandcls auf ihren Betrieb negativ einschätzen, aber die untcr
nehmcrisehen Perspektiven eines Engagements in Tschechien positiv hervorhcbcn, 
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Hinblick auf die EU-Erweiterung die Chancen in den Vordergrund. Dieser Zllsam

menhang kann damit begründet werden, dass industrieähnliche Mittel- bzw. Großbe

triebe größenbedingt durch ein aktiveres, teilweise systematisches Informationsverhal

ten gekennzeichnet sind, das ein besseres und früheres Erkennen eventueller Markt

chancen auf den tschechischen Beschaffungs- und AbsatzmärkteIl ermöglicht. Dieser 

Zusammenhang zwischen Informationswesen und Art der Wahrnehmung gilt im ge

samten Untersuchungspallei: Betriebe mit einem aktiven und systematischen Informa

tionsverhalteIl zeigen einen genaucrcn Kenntnisstand tlber die konkreten Auswirkun

gen deI' EU-Elweitcrung und können damit nicht nur die Chancen einer vertieften 

Marktintegration leichter erkennen, sondern auch die Risiken frühzeitiger einschätzen 

und besser umgehen. 

Eine Differenzierung der Ergebnisse anhand der in Kapitel 5.1.2 diskutierten Uu

tcrnehmcl'kategol'isicl'ullgcll bestätigt, dass die Wahrnehmung der Auswirkungen 

der EU-Erweiterung und die Bemteilung der resultierenden Chancen und Risiken vom 

Unternehmertypus mitbestimmt wird. So zeigt eine Betrachtung anhand der Kategori

sierung nach KIRSCH, dass der defensiv ausgerichtcte Unternelullertypus des Verteidi

gers eher die Risiken einer weitergehenden Marktintegration der MOEL sieht und 

dureh die Wahrnehmung eines zusätzlichen Anpassungsdrucks in seiner Abwehrhal

tung bestätigt wird. 

Eine Analyse der Fallstudien auf Grundlage der STRATOS-Kategorisierung 

kommt zu dem Ergebnis, dass die Mehrzahl der Betriebsinhaber, die die Chancen einer 

stärkeren Marktintegration der MOEL in den Vordergrund stellen, dem Unternehmer

typus des Organisators zuzuordnen sind. Dieser ist durch besondere Stärken im admi

nistrativ-kaufmännischen Bereieh gekennzeichnet und kann sein (üblicherweise) akti

veres und systematischeres Informationsverhalten Hir eine bessere ßeurteilung der 

Marktchaneen nutzcn. Im Gegensatz dazu gehören viele El1tscheidungsträger, die die 

Risiken betonen, dem (zahlen mäßig häufigsten) Typus des Allrounders an, dessen 

Stärken als Unternehmer sich gleichmäßig auf kreative und administrative Tätigkeiten 

verteilen. Bezieht man das Entscheidungsverhalten im Unternehmen in die Betrach

tung mit ein, so zeigt sich, dass mit Verteidiger lind Allrouncler gerade diejenigen Un

ternehmertypcn, die besonders häufig durch geringe Einbindung interner und externer 

Expertise gekennzeicJmet sind, die Risiken der EU-Erweiterung betonen bzw. den all

gemeinen Strukturwandel im Handwerk negativ wahrnehmen. 
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Die betriebliche Wahrnehmung der durch die EU-Erweitenmg veränderten Rah

mcnbedingungen hängt auch vom Handwcl'l{sbcl'cich bzw, der Branche ab, in der der 

Betrieb tätig ist250
, So zeigt sich, dass Betriebe der gleichen Branche bzw, des gleichen 

Handwerksbereichs eine ähnliche Betroffenheit von Strukturwandel und EU

Erweiterung empfinden, Die meisten Bauhandwerker etwa relativieren - trotz negati

ver Einschätzung des generellen Strukturwandels - die Auswirkungen der EU

Erweiterung unter Verweis auf die Übergangsregelungen im ßaubereieh und die Kon

zentration der Konkurrenzbetriebe aus den MOEL auf Großbaustellen, Die untersuch

ten Betriebe des Ausbauhandwerks zeigen eine insgesamt positivere Wahrnehmung 

des generellen StruktlUwandels, relativieren aber gleichfalls die konkrete Betroffenheit 

ihres Betriebs von der vertieilen Marktintegration der MOEL Als Hauptargul11ente 

hierflir werden ebenfalls die Übergangsregelungen zur Dienstleistungsfreiheit und Ar

beitnehmcrfreizügigkeit sowie die geringen Auftragsvotumina des eigenen Unterneh

mens angefiihrt. Die Situation im Nahrungsmittelgewerbe schließlich ist durch eine 

libelwiegend negative Gesamteinschätzung der veränderten Rnlllnenbedingungen ge

kennzcichnet. Im Hinblick auf die Chancen und Risiken der Marktintegration der 

MOEL zeigt sich ein sehr heterogenes Meinungsbild der interviewten Nahrungsmittel

handwerker, 

Differenziert man die Wahrnehmung der interviewten Betriebsinhaber schließlich 

nach der Gl'cnznähc des Betriebsstandorts (vgl. Kapitel2,LI), so zeigt sich, dass v,a, 

diejenigen Betriebe die Chancen einer stärkeren Marktilltegration der MOEL betonen 

und dic Nähe zum Absatz- lind Beschaffungsmarkt Tschechien als Vorteil sehen, die 

ihren Unternehmcllssitz im unmittelbaren Grellzraum haben251
, Aus dei' Analyse der 

Fallstudien lässt sich schließen, dass die unmittelbare Konfrontntion mit Marktöffnung 

und Marktintegration im direkten Grenzgebiet ein frühzeitiges Auseinandersetzen mit 

den resultierenden Chancen lind Risiken förderf 52
• Andererseits schützt ein grenzna-

250 VgL hierzu nochmals die Differenzierung der Betroffenheit des grenznahen Handwerks in Kapitel 
2,1.3. 

251 Als unmittelbarer Grenzraum wird hierfilr Iläherungsweise ein etwa 30 km breiter Streifen OSlbay
erns entlang der alten EU-Außengrenze definiert. 

m Vertreter der ostbayerischen Halldwerkskallllnern verwiesen gegenüber dem Verfasser dieser Ar
beit mehrfach auf das große Interesse der Betriebe im unmittelbaren bayeriseh-tschechischen Grenz
raum am Thema "EU-Erweiterung", Diesbezügliche Veranstaltungen im direkten Gretlzraum haben 
dellmach deutlich höhere Teilnehmerzahlen als Veranst<lltullgen illl westlichen Teil der ostbayerischen 
Kammerbezirke. 
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her I3etriebsstandort nicht zwangsläufig vor Unkenntnis und fehlendem Bewusstsein 

im Hinblick allfdie Veränderung der Wettbewerbsbedingungen2SJ
• 

Wird neben dem Betriebsstandort auch der Absatzl'aUIIl des Leislungsangebots als 

zusätzlicher räumlicher Aspekt berncksichtigt, so zeigt sich, dass überwiegend lokal 

bzw. regional tiitige Betriebe die Risiken der vertieften Marktintegration der MOEL 

betonen254
. I-Iandwerksbetriebe, die überwiegend auf den lokalen Absatzmarkt kon

zentriert sind, hängen stark von der dortigen Einkommens- und Bcvälkel1mgsentwick

lung ab. Dies betrifft: insbesondere das werkstattgebundene Nahrungsmittelhandwerk, 

das sich der stagnierenden bzw. rUckläutigen Einkommens- lind Bevölkerungsent

wicklung in Teilen Ostbayerns nur schwer entziehen kann. Hingegen rUcken Betriebs

inhaber, die ihre Produkte bzw. Leistungen überregional, mitunter sogar deutsehland

bzw. europaweit absetzen, die zusätzlichen Chancen durch dic EU-Erweiterung in den 

Vordcrgl1md. Die Nahbedarfsorientierung stellt demnach einen weiteren Erkläl1mgs

faktor für die Wahrnehmung des Anpassllngsdrucks im Rahmen der EU-Erweiterung 

dar. Unternehmen, deren Absatzläligkeit über die unmiUelbaren Nachbarlandkreise 

hinausreicht, sind durch eine positivere Wahrnehmung von Strukturwandel lind EU

Erweiterung gckennzeichncl. 

5.3 Ausprägungen und Bestimmungsgründe handwerkli
cher Anpassungsstrategien 

In den vorangegangcnen Kapiteln wurden die aus den thcoretischen Vorübcrleglln

gen abgeleiteten Einflussfaktoren handwerklicher Wahrnehmung und Anpassung dif

ferenziert dargestellt und mit den Ausprägungen des wahrgenommenen Anpassungs

drucks im Grenzraulll in Zusammcnhang gebracht. Nun soll auf dieser Grundlage die 

konkrete strategische Ausrichtung genauer untersucht werden, mit der die I-Iandwerks-

253 ßeide Handwerker, die in den gefiihrten Interviews dic Auswirkungen dcr EU-Erwcitcrung auf 
ihrcn Betrieb schlichtweg ignorieren, haben den Unternehmenssitz im unmittelbaren Grenzraum. 

254 Dic Wahrnehmung der ostbayerischen Handwerksbetricbe steht demllach im Einklang mit dcn Er
gclmissen der Studie von MA YERHOFER/PAJ,ME 2001, wonach Y.a. Unternehmenlllit eiJlcm rcgional 
eng begrenzten Absatzraum einem besonderen grenzüberschreitenden Konkurrenzdruck durch die 
zunehmende Marktintegralion der MOEL ausgesetzt sind. Für die gegenteilige Einschätznng von 
GERSTENßERGER ET AL. 2004, die insbcsondere fiir überregionallälige Unlernehmennegative Aus
wirkungen dcr ycrsch!lrncn Wcttbewcrbssituation durch die EU-Erwcilc1"l1ng prognostizieren, liegen 
hingegen keinc Anhaltspunkte vor (vgl. Knpitcl2.2.1). 
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betriebe auf Strukturwandel und EU-Erweiterung reagieren. DafUr wenlen zunächst 

Strategieentwicklung und strategische Grlllldausrichtung der betrachteten Unterneh

men nachgezeichnet und unter Bezugnahme auf die skizzierten Einflus1;faktoren und 

Wahrnehmungsmuster differenziert. Anschließend wird analysiert, ob und wie die in 

Kapitel 3.3 herausgearbeiteten idealtypischen Strategiellnsätze zur Behebung hand

werkslypischer Defizite angesichts der spezifischen Wettbewerbssituation im Grenz

raum umgesetzt werden. 

5.3.1 Strategieentwicklung und strategische Grundausrichtung 

5,3,1,1 Strategieentwicklung des grenznahen Handwerks 

Die Analyse der durchgeführten Fallstudien bestiitigt, dass die Strategieentwieklung 

im kleinbetrieb lieh strukturierten Handwerk nicht immer dem Idealbild einer bewuss

ten strategischen Ausrichtung entspricht. Häufig erscheinen emergente Verläufe und 

das auf Intuition und FingerspitzengefUhl bel1lhende Prinzip des "Durchwursteins" 

charakteristisch fiir die handwerkliche Strategiegenese (vgl. Kapitel 3.2.1). In der 

Mehrzahl der untersuchten Betriebe lassen sich bcstenfalls im Rahmen einer Ex-post

Betrachtung der im Zeitablauf getroffenen ullternehmcrischen Entscheidungen strate

gische Muster erkennen. Der vorherrschcnde Strategiestil ist reagierend bzw. improvi

sierend und eng an den wechselnden KundenanforderungeIl ausgerichtet. Ein grenzna

her Nahrungsmittelhandwerkcr beschreibt, wie sich PartysCl'vice-Dienstleistungen 

durch eine entsprechende Nachfragcentwicklung zum zweiten Standbein seines Be

triebs entwickelt habcn: 

"Das hat sich immer besser etabliert lind herauskristallisiert. Am Anfang 
war das nicht so gravierend gewesen, aber die letzten Jahre ist das immer 
mehr gekommen. Im allgemeinen wird der Partyscrvice mehr beansprucht 
als vor vielleicht 15 oder 20 Jahren. Ich weiß nicht, wird mehr gefeiert als 
vor 20 Jahren?" (I-Iandwerkerinterview H21). 

Die operativen Einzelenlscheidungen der handwerklichen Betriebsinhaber sind 

durch lokale bzw. regionale Marktkenntnis sowie ein cher intuitives Eingehen auf die 

Bedürfhisse der Kunden gekennzeichnet und lassen zumeist keine mittel- bzw. lang

fristige strategische Perspektive erkennen. Sofern eine kontinuierliche Anpassung des 

Leistungsangebots zu beobachten ist, beruht diese auf der Eigendynamik bestehender 

Kundcnbeziehllngen und der Flexibilität des Handwerks gegenüber Weitcrentwicklun-
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gen der Kundenanforderungcn255
• Dabei sind fließcnde Übcrgänge zwischen flexibler 

Auftragsorientierung ohne strategisches Konzept ("alles machen, was der Kunde 
wünscht") und zukunftsorientierter Anpassung der Geschäftstätigkeit an bestimmte 

Kundenanforderungen als Ergebnis strategischer Überlegungen zu beobachten256
• 

Einige wenige Handwerksunternehmen im Untersuchungspanel sind jedoch durch 

eine bewusste Strategieentwicklung gekennzeichnet. Die wahrgenommene Umbruch

situationen veranlasst diese Entscheidungsträger, ihre bisherige untcrnclll11Crischc Aus~ 

richtung in Frage zu stellen lind aktiv nach Alternativen zu slIchcn. Charakteristisch 

filr diese Herangehensweise ist, wie der Inhaber einer grenznaheIl Konditorei seine 

Beweggründe für den Entschluss zum überregionalen Absatz seiner Produkte be~ 

schreibt: 

"Das ist eigentlich aus einer Not heraus entstanden. Wenn hier diese Struk
turschwächen nicht so eklatant auch uns betroffen hätten, wären wir vicl~ 
leicht gar nicht auf die Idee gekommen, unsere Lebkuchen überregional zu 
vermarkten. ( ... ) Da muss man als Betrieb sich einfach übcrlegen: Wo sind 
Deine StHrkcn? Was kann man l10ch tun? Wo sind eventuell Absatzmög~ 
lichkeiten fUr Produkte, an die man vielleicht vorhcr gar nicht gedacht hat? 
Und daraus kann sich dann eine Geschichte entwickeln wie bei uns, wo wir 
alle Freude elarall haben, weil sie so erfolgreich ist" (Handwerkerinterview 
H6). 

Eine Analyse der Strategieentwicklung der besuchten Betriebe unter Berücksichti

gung verschiedencr Differellzierungskriterien wie ßetriebstypus, UnternehmertYPlls 

oder Branche besitzt nur beschränkten Erkenntniswert, da sich Strategieentwick(ungs~ 

prozesse als sehr unternehmensindividuell darstellen. Dennoch kann dic Auswertung 

der Fallstudien einzelne Zusammenhänge und Muster aufzeigen. So ist der handwerk~ 

liehe ßetl'iebstypus des überregionalen Spezialanbieters durch einen aktiv gestalten~ 

dcn StrategieverJauf gekennzeichnet. Die Entscheidung fiir eine Spezialisierung des 

Leistungsangebots und einen überregionalen Absatz wird bewusst getroffen. Aller~ 

255 Eine Kontextanalyse des missverständlichen Begriffs "Flexibilität" zeigt, dass verschiedene Unter
nehmer hierzujeweils unterschiedliche Vorstellungen haben. Während manche Entscheidungsträgcr 
ein passives Abwarten aufKulIdenaufträge egal welcher Art lllld deren routiniertes Abarbeiten als 
"Flexibilität" bezeichnen, verstehen andere darunter eine bewusste Ausrichtung ihres ßetriebs auf 
individuelle, kundenspezifische Problemlösungen. 

256 Es zeigt sich, dass Betriebe, die ein breites und undifferenziertes Leistungsangebot aufweisen lind 
dieses - zu Unrecht - als "Flexibilität" bezeichnen, nur passivaufkurzfristige Kundenanforderungen 
reagieren und nicht über eine zic1gerichtete Ausrichtung alifMarktsegmente mit positiver Naehfrage
elltwicklung nachdenken. 
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dings sind auch einzelne Vertreter der als weniger wachstumsstark eingestuften Be

triebstypen des industrieähnlichen Mittel- bzw. Großbetriebs sowie des konservativen 

Traditionsbetriebs durch eine bewusste Strategieentwicklung gekennzeichnel. 

Eine bl'anchcuspezifische Betrachtung wiederum zeigt, dass die Mehrzahl der be

trachteten Handwerksbetriebe mit einer bewussten Strategieentwicklung dem Ausbau

gewerbe zuzuordnen ist. Ein Zusammenhang besteht schließlich auch zwischen dem 

Informationsverhalten der untersuchten Unternehmen und ihrer Strategieentwicklung. 

Betriebe, die ihre Unternehmensstrategie bewusst weiterentwickeln bzw. verändern, 

zeichnen sich häufig durch umfassende Informationsaktivitäten und eine systematische 

Erfassung und Auswertung interner und externer Informationsquellen aus. 

5,3,1,2 Strategische Grundausrichtung des grenznahen Handwerks 

Unabhängig davon, ob die Strategieentwicklung der untersuchten I-Iandwerksunter

nehmen bewusst oder emel'gent erfolgt, kann fast allen Betrieben eine strategische 

Grllndausrichtung zugeordnet werden. Diese basiert gemäß der Kategorisierung nach 

PORTER auf den spezifischen Wettbcwerbsvorteilen sowie gemäß der Kategorisierung 

nach ANSOFF auf dem eingesetzten Leistungsprogramm und den bearbeiteten Märkten. 

Eine Analyse der strategischen Grllndausriehtung nach PORTER zeigt, dass die un

tersuchten Handwerksbetricbe im ostbayerischen Grenzraulll überwiegend einer Diffe

l'enzicl'ungsstratcgie folgen. Die Mehrzahl der Betriebe versucht, über Produktquali

Hit, Service und Kundenorienticrung den Preiswettbewerb auf den handwerksrelevan

tCIl Märkten zu vermindern. Ziel iRt es, sich in der Wahrnehmung der Kunden über 

besondere Produkteigenschaften, das Angebot zusätzlicher Dienstleistungen u.ä. VOll 

der - zumeist preisgllnstigeren - Konkurrenz abzuheben. In diesem Zusammenhang 

betonen die interviewten Betriebsinhaber die Vorteile ihrer kleinbetrieblichen Struktu

ren für Kundennähe und Kundenbinduug auf den lokalen bzw. regionalen Märkten2s7
. 

Besondere Möglichkeiten einer Differenzierung ergebcn sich im Nahrungsmitlelge

werbe, wo sich Kleinbetriebe durch traditionelle handwerkliche fertigungsverfahren 

und qualitativ hochwertige Produktidccn von den Konkurrenten abheben können. 

m Dies unterstreicht den Erklärungsgc1mlt der Weiterentwicklung der PORTER' sehen Systematik 
durch FRESE 1993 gerade filr den Handwcrksbercich. Der von ihm herausgearbcitete Strategietyp e, 
der kundenspezifisches Know-how auf eincm regional bcgrenztcn Markt tur einc Anpassung der Lcis
tungserstcllung im Ilinblick lIIlfQualität, Einzigartigkeit und Individunlitiit nutzt, bcschreibt die 
handwerkstypische Ausgestaltung einer Diffcrctlzierungsstrategie (vgl. Abbildung ll in Kapitel 
3.3.1), 

165 



Anpassungsdruck und Anpassungsslnttegien dcs grcnznahen Handwerks angesichts 
veränderter Wettbewerbsbedingungcll im Zuge der EU-Erweitcrung 2004 

Handwerksbetriebe, die einer Differcl1zierungsstrategie folgen, können ggf. von dcr 

Polarisierung der Nachfrage, dic neben dem Kutlclentrend hin zu Billigproduktcll und 

-leistungen auch eine stabile bzw. steigende Nachfrage nach Qualitiitsprodukten und 

-leistungen mit sich bringt, profitieren (vgl. Kapitel 5.2.1.2). 

Manche Betriebe hingegen verfolgen stattclessell eine Nischenstl'<ltcgic und bear

beiten gezielt begrenzte Marktsegmente mit geringen Volumina, auf denen sie ihre 

kleinbetrieblichen Flexibilitätsvorteile nutzen können. Hierdurch kann der Preiswett

bewerb gemindert und eine hohe Kundcnbindllng realisiert werden. Grundlage hand

werklicher Nischcnstrategicn ist, sich durch kundenol'ielltierte Spezialisierung auf 

einen bestimmten Leistungsbereich möglichst eng zu positionicren und vom konkur

renzintensiven Massel1markt abzugrenzen. Dies gcJillgt insbesondere denjenigen Be

trieben des Untersuchungspanels, die übcr eine besondere technologische Kompetenz 

- etwa auf Grundlage ingeniel\l'swissenschaftliehen Fach-Know-hows - verHigen. An

dere Handwerker wiederum r(icken klcinbetriebliche Flexibilitätsvorteile in dcn Mit

tcJpunkt ihrer Nischenstratcgie und halten dafür ihre Betriebsgräße bzw. Mitarbeiter

zahl bewusst gering258
• 

Schließlich folgen einzelne ßetriebe der Strategie der Kostellfilhrerschnft, d.h. sie 

versuchen, trotz vergleichsweise geringer Betriebsgräße Kostenvorspriinge zu realisie

ren. Die Kostenführerstrategien der untcrsuchten Betriebe basiercn dabei hauptsäch

lich auf Standort vorteilen durch langjährige Kenntnis des lokalen bzw. regionalcn 

Marktes. Ein wesentliches Kriterium stellt geradc für das werkstattgebutldcne Hand

werk die geographischc bzw. infrastrukturelle Abgeschiedenheit des eigenen Heimat

markts dar, dic den Markteintritt potcnzieller Konkurrenten erschwert und damit ver

teuert. Ein grenznaher Bäckcr betont, dass er bei Auftretcn cines großbetrieb lichen 

Konkurrenzbetriebs auf seinem Heimatmarkt den Preiskampf durchaus annehmen 

würde: 

"Dann wärc ich gezwungen, auf dieser Preisschiene mitzubietell lind die 
bessere Ware zu haben - dann sehen wir schon, was los ist. Und gut, dann 

218 AI~ wesentlicher Flexibilitätsvortcil wird beispielsweise dic Möglichkeit einer leichteren Kündi
gung von Mitarbeitern genannt. So findet tur Arbeitsverhältnisse, die bereits am 31. Dezember 2003 
bestanden haben, das KUndigungssclmtzgesetz nur Anwendung, wenn zu diesem Sticlltag in dcr Regel 
mehr als fiinfMitat"bcitcr beschäftigt waren. Für Arbcitsverhiiltnisse, die ab dem 1. Januar 2004 oder 
danach begonnen wurdcn, findet das Kündigungsschutzgesetz nur Anwendung, wcnn mehr als zehn 
Arbeitnehmcr beschäftigt sind. Zur gcnaucn Ausgestaltung der Klcinbelricbsregelung beim Kündi
gungsschutz vgl. BMAS (2006: 50). 
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ist noch die Öffnungszeit in der Früh. So ein Markt macht vielleicht erst um 
8 Uhr auf" (I-Iandwerkerinterview H27i59

. 

Allerdings bestätigt die Analyse der Fallstudien, dass die Strategie der KostenfUh

rersehaft für eine erfolgreiche betriebliche Anpassung klcinbetrieblieh struklurierter 

Handwerksunternehmen an veränderte WeUbewerbsbedingungen nur in Ausnahmefa!

len geeignet ist. Eine rcine Kostenorientierung ohne gleichzeitige Konzentration auf 

ein bestimmtes Marktsegment konfrontiert die I-Iandwerksunternchmen mit einem 

PreisweUbewerb gegenüber Konkurrenzbetrieben, den sie aufgrund struktureller 

Nachteile wie geringerer Skalen- und Verbundeffekte, ungünstigerer Fixkostenstl11ktur 

usw. nur schwer bestehen können260
• Insofern ist auch kritisch zu sehen, dass von Be

lriebsberatern der Kammern bzw. Verbände berichtet wird, die grenznaheIl Hand

werksbetrieben undifferenziert kostenorientierte Anpassungsstrategien empfehlen. 

"Vor 14 Tagen habe ich mit Einem vom fleiseherverbancl diskutiert. Dann 
habe ich gesagl: Welche Randgruppen gibt es denn noch? In welchem Sek
tor kann man sich denn noch etablieren? Nichts, gar nichts! Der hat mir so
gar den Tipp gegeben, preiswerter zu produzieren, damit die Spanne höher 
wird" (Handwerkerinterview 1-112). 

Manche Handwerkf;unternehmcn schließlich können keiner der strategischen Aus

richtungen nach PORTER zugeordnet wcrden. Charakterislisch für diese Betriebe ist 

zumeist, dass sie einerseits eine Position als Kostenf1ihrer zu el1"Cichen suchen, sich 

andeterseits aber durch die Spezifität ihres Leistungsangebots von ihren Wettbewer

bern zu differenzieren versuchen. Beide Ansätze werden gleichzeitig, aber nur halb

herzig verfolgt261
• 

Eine Betrachtung der strategischen Grundausrichtung nach ANSOFF zeigt, dass die 

untersuchtcn grenznahen Handwerksbetriebe im Hinblick auf das eingesetzte Leis

lungsprogramm und die bearbeiteten Märkte sehr unterschiedliche strategische Stoß

richtungen verfolgen. So wählt etwa jeder drille Betrieb eine Strategie der Markt-

2S9 Der letzte Satz des Zillll~ nimmt Bezug llufdie ungewöhnlich frühen Öffilllllg~zeiten dieses Nah
rungsmiltelhandwerkers, der scinen Laden täglich schon um 6 Uhr morgens öflheL 

260 Sämtliche Betriebe des Untersuchungs]lllnels, die eine Kostenfiihrerstrategie verfolgen, sind nach 
eigener Aussflge durch eine stagnierende oder rliekläufige Umsatz- und Mitarbciterentwicklung ge
kennzeichneL Allerdings kann hieraus nicht zwingend auf einen Kausalzusammenhang geschlossen 
werden, da die verstärkte Kostenorientierung möglicherweise nur die Reaktion auf eincn Umsatzrlick
gang ist. 

261 MEFFERT (2005: 23) verweist in diesem Zusammenhang auf die Gcfahren solcher "Sowohl-als
Huch"-Strategien, dic zur Verwiisserung des Unlernchmcnsprofils bzw. dcr Marke rohren können. 
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durchdringung, bei der der angestammte Markt mit einem unveränderten Leistungs

programm erfolgreicher bearbcitet werden soll. Problematisch hierbei ist, dass gerade 

die handwerksrclevanten Märkte im Grellzraum durch ein hohes Maß an Sättigung 

gekcnnzeichnet sind und dadurch zusätzliche Umsatzakquise erschwert wird. Grund~ 

lage der Marktdurchdringungsstrategie der untersuchten Handwerksbetriebe ist der 

persönliche Kundenkontakt auf dem lokalen bzw. regionalen Heimatmarkt und die 

daraus resultierende Marktkenntnis und NUhe zu potenziellen Auftraggebcrn. 

"Wir werden mit Sicherheit unser Einzugsgebiet nicht ausdchnen. Das habe 
ich auf gar keinen Fall geplant. Sie müssen sich das so vorstellen: Man 
kennt in seinem Raum die zuständigen Menschen in den Bauiimtern, bei 
den Stadtwerken, bei den Energieversorgern usw. Und durch dieses kleine 
Netzwerk habe ich naHirlich einen Vorteil, und wenn ich jetzt aus meinem 
Gebiet raus gehe, müsste ich dort erst wieder das Netzwerk aufbauen" 
(Handwerkerinterview H 11). 

Ein weiteres Drittel der Betriebe wählt die Mal'ktclltwicklung als strategische 

Stoßrichlul1g und verslIcht, neue Märkte mit den bisherigen Produktcn und Dienstleis

lungen zu bedienen. Dabci wird sowohl dic Erschließung zusätzlicher Kundcngl1lppen 

als auch die Bearbeitung zusätzlicher Absatzregionen angestrebt. Die Analyse der 

durchgefUhrten Fallstudien zeigt, dass das kleinbetrieblich strukturierte Handwerk da~ 

bei seine Wetlbewerbsvorteile als Problemlöser filr spezifische Kundenbedürfnisse 

einbringt, um sich mit einem kundenindividuell angepassten, aber dennoch weitgehend 

unverändcrten Leistungsangebot zusätzliche Kundengruppen zu erschließen. Insbe~ 

sondere im Ausbaugewerbe nutzen grenznahe Handwerksbetriebe zudem ihre im Ver~ 

gleich zu Konkurrenzbetrieben aus den (deutschen) Ballungsgebieten günstigere Kos~ 

tenstruktur, um sich in Wachslllll1sregionen zu etablieren und dort zusätzliche Kunden 

anzusprechen. Ein grenznaher Ausbauhandwerker beschreibt seine Marktentwick~ 

lungsstrategie Richhlllg München: 

"Am Anfang waren Aufträge aus dem Münchener Raum eigentlich mehr 
Ober Bekannte, über diese Schiene. ( ... ) Dann ist im Landkreis selbst die 
Arbeit ein bisschen zurückgegangen, und dann haben wir eben überlegt: 
Enlweder wir halten unsere Belegschaft und weiten unser Aktionsgebiet 
etwas aus, oder wir bauen mit der Mannschaft ab. Und da haben wir gesagt: 
Wir probieren es einmal in München auf der Messe, lind das hat dann recht 
gut geklappt" (Handwerkerinterview H9). 

Einzelne Betriebe wiederum verslIchen, im Zuge einer Produktcntwicldungsstl'a

tcgic ihren Marktanteil auf den angestammten Märkten mit Hilfe von Innovationen, 
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Produktweiterentwicklungcn und dcm Anbieten zusätzlicher, kundenorientierter 

Dienstleistungen zu erhöhen. Das kleinbetrieblieh strukturierte Handwerk profitiert 

hierbei von seiner Flexibilitiit und Kundennähe, hat aber bei einer Veränderung des 

eigencn Leistlingsangebots das Risiko einer Vernachlässigung des bisherigen Kunden~ 

staUlIllS zu berücksichtigen. Die strategische Orientierung mancher Betriebe in Rich

hmg Produktentwicklung bestätigt den Trend zur zunehmenden Ausrichtung des 

Handwerks auf servo-gewerbliche Aktivitäten, die durch die Verbindung von Sachgü

terprodllktioll und Dienstleistungen im Zuge einer klludenindividuellen Problemlösung 

gekennzeichnet sind (vgl. Kapitel 1.2.2)262. 

Schließlich wählt eine kleine Anzahl von Betrieben die Diversifikation als strategi

sche Stoßrichtung und kombiniert damit die Zielsetzungen von Marktentwicklung und 

Produktentwicklung. Mit Hilfe neuer bzw. weiterentwickelter Leistungsangebote wird 

versucht, zusätzliche Kundengl11ppen oder Absatzregionen zu erschließen. Obwohl 

diese Strategie in der Literatur aufgrund ihrer Ressourcenintensität als sehr anspruchs

voll fiir kleinbetrieblich strukturiertc Unternehmen eingeschätzt wird (vgl. FRÖI-I

UCH/PICIILER 1988: 106), zeigen sieh die untersuchten Handwerksbetriebe, die einer 

Diversifikationsstrategie folgen, den erhöhten Anforderungen durchaus gewachsen. 

Allerdings kann diese strategische Stoßrichtung nicht auf die Mehrzahl der "klassi

schen" Handwerksbetriebe übertragen und dicsen unretlektiert empfohlen werden, da 

sie erhöhte Anforderungcn an Untcrnehmensführung und Mitarbeiterqualifikation 

stellt. So sind die erfolgreich diversifizierenden I-Iandwerksunternehmen des Untersu~ 

ehungspanels allesamt dmch ingeniemswissenschaftliches Know-how gekennzeichnet. 

Abschließend wird eine differenzierende Analyse der verfolgten strategischen 

Grundausrichtungen Ilach PORTER bzw. ANSOFF anband der handwerksspezifischen 

Betriebstypologie sowie der Branchellzugehörigkeit vorgenommen. Die Untersuchung 

der strategischen Grundausrichtung nach PORTF:R zeigt dabei folgende Zusammen

hänge: 

262 Geradc illll-Iandwerksbcrcich stellt sich hierbei das Problem flicßcnder Übergänge zwischcn 
Marktentwicklung \md Produktentwicklung. Die Abgrcnzung zwischcn dcr kundcnspczifischcll An
passung eincr unvcränderten Leistung und cincr Produkt-fLeistungsweitcrcntwicklung .,. etwa durch 
das Angebot ergänzcnder Dienstleistungen - istlllit\lIlter schwicrig. D<lhcr bcwegt sich <luch die für 
den I-i<lndwerksbcrcich ch<lrakteristischc Ausrichtung <lufkundcnindividuellc Problemlösungcn häutig 
in eincm Spmuumgsfc1d zwischen Marktclltwicklullg und ProduktcIltwicklung. 
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}> Dic als wcnig halldwerksgeeignet cingestufte Strategie der Kostenfiihrersehaft 
wird ausschließlich von Betriebstypen des konservativen Traditionsbetriebs so
wie des industrieähnlicheIl Mittcl- bzw. Großbetriebs verfolgt. 

}> Handwerksunternehll1en, die eine Nischcnstrategie verfolgen, sind übelwiegend 
dem wachstumsorientierten Typus des überregionalen Spezialanbieters (oder 
einem vClwandten Mischtyp) zuzuordnen263

. 

}> Alle Bctriebe des UntcrsuchungspalleIs, die eine KostenfUhrerstrategie verfolgen, 
sind dem Bauhandwerk zuzuordnen. Diese Betriebe versuchen, mit Kostensen
kungsprogral111l1cll auf den Preiswcttbcwcrb mit (zumcist großbetrieblichen) 
Konkurrel1zbetrieben zu reagieren. 

}> Das Nahrul1gsmittelhandwerk ist durch die Dominanz von Differenzienmgsstra
tegien - zumeist auf Grundlage traditioneller I-Ierstellungsvcl'fahren und qualita
tiv hochwertiger Produktideel1 .- geprägt. 

}> Im Ausbaubereich sind ncbcn I-Iandwcrksuntcrnehlllcn, die Nischenstrategien 
bzw. Differenzierllngsstrategiel1 verfolgen, auch mehrere Betriebe, die kcincr dcr 
Wettbewerbsstratcgicn zugeordnet werden können, anzutreffen. 

Aueh die Untersuchung der strategischen Grundausrichtung nach ANSOFF zeigt im 

Hinblick auf Betriebstypen und I-Iandwerksberciehc aufschlussreiche Zusammenhän

ge: 

}> Betriebe, die eine Marktclurchdril1gungsstrategie verfolgen, sind überwiegend 
dem Betriebstypus dcs konservativen Traditionsbetriebs zuzuordnen. 

}> Dic strategischen Stoßrichtungen der Marktentwicklung sowie der Diversifikati
on werden überwiegend von Handwerksunternehmen gewählt, die dem waehs
tUl11soricntierten Typus des überregionalen Spezialanbicters (oder einem ver
wandten Mischtypus) entsprechen. 

}> Im Baugewerbe wird überwiegend die Strategie der Marktdurchdringung ver
folgt. 

}> Im Ausbauhandwerk folgen die Betriebe überwiegend den ambitionierteren stra
tcgischen Stoßrichtungen der Marktentwicklung odcr Diversifikation. 

}> Im Nahrungsmittelhandwerk verfolgt die Mehrzahl der untersuchten Betriebe 
eine Strategie der Marktdurchdringung oder Produktentwicklung. 

263 Hierbei ist zu berücksichtigen, dass der Zusammenhang zwischen BetriebstypIIs und strategischcr 
GllIndausrichtung nach PORTER auch aus den Erklänlllgsbestandteilen der handwerksspezifischcn 
Betriebstypologie folgt. Dic Klassifizicrung dcr analysierten Handwerksunternehmen in fiinf Betriebs
typen crfolgte (auch) auf Gl'undlagc dcr Bandbreite des Lcistungsspcktnlllls sowie der Überregionali
Uit dcs Absatzraullls. Allcrdings ist die Bctriebstypologie ausschlicßlich handwcrksoricntiert, während 
die Klnssifizicmug nach PORTRR tur sämtliche Arten von Unternehmen angewcndct wcrden kann. 
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Abschließend ist darauf hinzuweisen, dass ein Vergleich der Zuordnungen der Be

triebe zu den Kategorien nach PORTER sowie nach ANSOFF keine darüber hinaus 

gehenden Muster oder Strukturen von Zusammenhängen oder gleichgerichteten Aus

sagen beider Typisierungen erkennen lässt. 

5.3.2 Konkrete Strategieansätze zur Behebung handwerkstypi
scher Defizite 

Im Theorieteil dieser Arbeit wurden vier konkrete Strategieansätze vorgestellt, die 

geeignet erscheinen, angesichts des Anpassungsdl1lcks im Grenzraum zu einer Über

windung handwerkstypischer Defizite und damit zu einer Verbesserung der handwerk

lichen Wettbewerbsfahigkeit beizutragen (vgl. Kapitel 3.3.2). Nachfolgend ist nun 

herauszuarbeiten, inwieweit Verlauf und Umsetzung der tatsächlichen Anpassungs

handlungen der untersuchten Handwerksbetriebe diesen idealtypischen Strategicansät

zen entsprechen und welche WechselwirkungeIl zu den untel'l1ehmellsintel'l1en Ein

flussfaktoreIl bestehen. 

5.3.2.1 Marktorientierung des grenznahen Handwerks 

In der Handwerksliteratur wird häufig thematisiert, dass Handwerksbetriebe struk

tllrelle Schwächen im Hinblick auf Absatzorientierung und Marktbewusstsein aufwei

sen (vgJ. SCHWARZ 1998: 45f.; ZDH 1998: 69f.). Die Analyse der durchgefiihrten 

Fallstudien kann diesen Eindruck nur teilweise bestätigen. So zeigt sich, dass die 

Mehrzahl der interviewten Entscheidungsträger Vertrieb lind Absatz als wesentlichem 

Teilbereich handwerklicher Unternehl11ensfiihrung durchaus Bcdeutung beimisst. 

Grundlage der Mmktorientierung der betrachteten Unternehmen ist dabei die kontinu

ierliche Kontaktpflege mit dem vorhandenen Kundenstamm. Diese gilt häufig als 

"Chefsache" lind basiert alif langjährigen persönlichen Beziehungen zwischen I-Iand

wcrker lind Kunde. 

"Ich habe es schon immer als Allelwichtigstes angesehen, dass der Kunde 
weiß, dass ich ihn sehe. ( ... ) Unser Geschäft bel'Llht auf Persönlichkeit, das 
machen manche verkehrt, die brauchen auch nicht zu jammern. ( ... ) Ich ha
be imlller den Kopf ein bissehen im Laden, dann gehe ich schnell raus, sage 
zwei, drei Worte, lind dann passt es wieder. ( ... ) Das ist die billigste und ef
fektivste Werbung" (Handwerkcrillterview H21). 

Die Pflege der Kundenbeziehungen ist zumeist nicht formalisiert bzw. systcmati

siert, sondern bel'Llht auf der individucllen Ausgestaltung der Unternehmcrrolle durch 
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den Betriebsinhaber. Nur vereinzelt betreiben Betriebe ein formalisiertes, EDV

gestütztes Kundenmanagement, das die regelmäßige Durchführung und Auswertung 
von Kundenbefragungen, den Aufbau eines systematischen Reklamationsmanage

ments u.ä. umfasst. 

Neben dem Kontakt zum Kundenstamm ist insbesondere im Bau- und Ausbaube

reich auch der Kontakt zu Auftragsmittlern von großer Bedeutung. Durch ein eng ge

knüpftes persönliches Netzwerk zu Intermediären, insbesondere Architekten, können 

Handwerksbetriebe ihre Kostelluaehteile gegenüber Großbetrieben mindern. Die Aus

führungen eines grenznahen Ausbauhandwerkers zeigen, dass dabei die Grenzen blo

ßer Zusammenarbeit mitunter übersehritlen werden: 

,,30-35% unserer AuHräge erfolgen aus Architektenbeziehungen, und wenn 
sie aus solchen Beziehungen erfolgen, dann habe ich meistens die Aus
schreibung mit kreiert. ( ... ) Der Architekt bekommt Geld für seine Leistung, 
und umso reibungsloser sein Objekt abgewickelt wird, umso weniger eige
ne Arbeit er an Überwachung, Schadensbeseitigung usw. hineinsteckt, um
so mehr erhöht Cl' seine Rendite. ( ... ) Das ist dann, sagen wir mal symbio
tisch - er kommt weiter, ich komme weiter" (Handwerkerinterview 1-126). 

Die Gewinnung zusätzlicher Kunden ist neben der Pflege bestehender Kundenbe

ziehungen lind Netzwerke der zweite Kernbereich einer marktorientierten Unterneh

mensfiihrung im Handwerk. Die Auswertung der Fallstudien unterstreicht dabei die 

herausragende Bedeutung von "Mund-zu-Mund"MPropaganda und gutem Ruf als wich

tigstem Marketinginstnllllent handwerklicher Neukundengewinnung. Ein grenznaher 

Bauhandwerker beschreibt den angestrebten Idealzustand: 

"Wenn die einen Gedanken verschwenden an eine Dachsanierung oder an 
einen Neubau, dann muss bei ihnen im Zusammenhang "Dach" oder sonst 
etwas mit diesem Gewerk sofort der Name ( ... ) kommen" (I-Iandwerkerin
terview H25). 

Qualität der Leistungserstellung, Service und Kundenorientierung gelten als Grund

lage erfolgreicher "Mund-zu-Mund"-Propaganda. Besonders wichtig für Handwerks

kunden sind nach Einschätzung der interviewten Entscheidungsträger Pünktlichkeit, 

Schnelligkeit der Aullragserledigung, Erreichbarkeit und die Bereitschaft, auch nach 

Feierabend und am Wochenende den Kundenwlinschen nachzukommen264
. Die Be-

2M Allerdings zeigten sich schon bei der Vereinbarung der Termine für Handwerkerintcrview bzw. 
Bctricbsbesichtigung große Unterschiede in dcr tatsächlichen Erreichbarkcit und Serviceoricntienmg 
der befragten Betriebe. 
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sichtigung der Betriebsräume der untersuchten Unternehmen zeigte, dass viele Betrie

be ihre Produkte bzw, Leistungen bewerten lassen lind errungene Qualitätsauszeich

nungen für Kunden und Besucher sichtbar im Laden bzw, in der Werkstatt platzieren, 

Werbung über Printmedien oder das Internet hingegen wird nur von wenigen Ent

scheidungsträgern als sinnvoll erachtet. Auch Spollsoringaktivitäten, Sonderaktionen 

wie die Durchfiihrung verkaufsoffener Sonntage sowie Direktmailings erfolgen nur 

vereinzelt. Mitunter wird über negative Erfahrungen mit klassischem Marketing be

richtet. 

"Wir haben letztes Jahr sehr viel Zeitungswerbung gemacht, ein richtiges 
Marketingkonzept zusammenstellen las,."ien (",) mit mehreren themenbezo
genen Anzeigen, Wir haben das ein viertel Jahr durchgezogen und dann 
festgestellt, dass es uns nur Geld kostet und nichts bringt lind sind dann 
komplett davon weggegangen" (I-Iandwerkerinterview H 18), 

Auch die kontinuierliche Marldbeobachtung über Messebesuche, Lektüre von 

Fachzeitschriften oder Durchfiihrung von Fachgesprächcn mit Lieferanten ist ein 

wichtiger Bestandteil marktoricntierter Unternehmensfiihrunl65
, Fast alle untersuch

ten Betriebe beslIchen die für ihre Branche relevanten Leitmessen, manche I-Iand

werksbetriebe sind auch als Aussteller vertreten, 

"Messen sind auf der einen Seite sehr wichtig, um den Bekanntheitsgrad 
der Firma zu erweitern, Zum anderen ist es auch ein Treffpunkt vieler Kun
den, (..,) mit denen man dann vor Ort Probleme oder Anregungen bespre
chen kann, (",) Früher war vielleicht die Neukundenwerbung wichtig, in der 
heutigen Zeit eher nicht. Es ist eher Inf0l111ation: Was machen die Mitbe
werber? (",) Was gibt es Neues am Markt? Welche Anregungen findet man 
fiir den eigenen Betrieb?" (I-Iandwerkerinterview 1-l2), 

Kontinuierliche Marktbeobachtung und bewusste Kundennähe geben dem I-Iand

werk die Möglichkeit, zusätzliche Mal'ktchancen besser Zll erkennen, Übergeordnete 

Markt- bzw, Nachfragetrends wie das zunehmende Ökologiebewusstsein in der Bevöl

kerung oder die veränderten Essgewohnheiten eröffnen Marktlücken, die von manchen 

Handwerksbetrieben konsequent besetzt werden, Ein BeispicJ hierfür ist der Rückgriff 

auf traditionelle Herstellullgsverfahren oder die konsequente Ausrichtung auf regiona

le Spezialitäten im Nahrungsmittelgewerbe, Einzelne Betriebe im Untersuchungspanel 

konnten auf diesem Weg fiir ihren Betrieb ein zweites Standbein - etwa im Bereich 

265 Vgl. hierzu MÜLLER 2006, der anband einer aktuellen empirischen Untersuchung das Messcvcrhal
tcn von Handwcrksbetricbcn untersucht. 
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Spezialitätenproduktion oder durch Herstellung lind Liefcrung warmer Mahlzeiten -

auf~ bzw. ausbauen. Gerade in Anbetracht des StruktUlwandels im Handwerk und dcr 

zunehmenden Konkurrenz durch preisgünstige Bctricbe aus den MOEL wird das kon~ 

sequente Erkennen und Nutzen von kllndcnspezifisehen Marktchancen als geeigncter 

Weg erkannt, sich im Wettbewerb zu behaupten. 

Dabci stellt eine konsequente Kundenorienticrung die Handwerksbetriebe immer 

wieder vor neue Herausforderungen. Im Nahrungsmittelgewerbe sind regelmäßige 

Sortimentsanpassungen an den Kundengeschmack üblich. Ein grcnznaher Fleischer~ 

mcister verbindet dabei Kundennähe und kallflnännische Überlegungen: 

"Es gibt immcr wieder einen Wechsel. Wenn man bei der Auswertung vom 
Bctriebswirtschaftlichen ausgeht, dann gibt es eine sogenannte RennerH und 
Pennerliste, wobei man nie cinen Renner aus dem Programm schmeißen 
wird, sondern eher einen Artikel, der ebcn nicht so nachgefragt wird. Und 
dann versucht man, diescn Artikel immer wieder cinmal mit etwas Neuem 
zu crsetzcn. Manchmal gelingt es eincm gut, manchmal weniger, es ist im~ 
mer ein Experimcntieren" (Handwerkerinterview H 14). 

Im Ausbauhandwerk wiederum werden individuelle Maßanfcrtigungcn, Unterslüt~ 

zllng bei Behördengiingcn und die Abstimmung mit anderen Handwerkern zur Liefe~ 

mng umfassender Komplettlösungen aus einer Hand vom Handwerker erwartet. Dic 

Mehrzahl der untersuchten Ausbaubetriebe stcllt sich aktiv den gestiegenen Kutldetl~ 

anforderungen und versucht, sich durch möglichst umfassenden Servicc von den 

Wcttbewerbern abzuheben. Auch die ßereitschafi, bei der Umsetzung außergewöhl1li~ 

cher Kllndenwiinsche ncue Wcge zu beschreiten, ist Teil dcr konsequenten Kunden~ 

orientierung einzelner ßetriebe. Die besondere Wettbewerbssituation im bayerisch~ 

tscheehisehcn Grenzraum legt auch den Ausbaubetrieben nahe, sich über besondere 

Kunden- und Serviceorientierung gcgcnübcr der zunehmenden kostengünstigeIl Kon~ 

kurrenz aus den MOEL zu positionicren. 

Die durchgeführten Fallstudicn konnten nicht bestätigen, dass das "durchschnillli~ 

che Handwerksunternchmen" durch mangelhafte Marktoriclltienmg gekennzeichnet 

ist. Dennoch gibt es einzelne EntscheidungstrHger, die für sich keinerlei Notwendigkeit 

sehen, durch zielgerichtete Markctingaktivitätcll zusätzliche Aufträge zu genericrcn. 

Sie beschränken sich auf eine zufricdenstellende Auftragserfülllltlg und hoffen auf po~ 

sitive "MlInd~zu~MlInd"~Propaganda. 

"Meine ganzen Aufträge kommen alleine durch dic Mundpropaganda, da 
habe ich es noch nicht nötig, dass ich überhaupt Werbung mache. Dcswe~ 

174 



5 Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des ostbayerischell J"landwerks 

gen käme es mir auch nicht in den Sinn, dass ich mir die Arbeit mache und 
schreibe meine Kunden an oder setze mich mit denen in Verbindung. Die 
kommen schon zu mir!" (Handwerkerinterview 1-110). 

Eine differenzierende Betrachtung der Markt- und Absatzorientierung der unter

suchten Handwerksbetriebe zeigt, dass die handwerksspezifischen Betriebstypen hier

fiir nur geringen Erklärungsgehalt besitzen. Sowohl bei denjenigen Betrieben, die 

durch eine besonders geringe Marktorientierung gekennzeichnet sind, als auch bei den 

besonders marktorientierten Handwerksllllternehmen finden sich viele unterschiedliche 

handwerkliche Betriebstypen. Hingegen zeigt eine Differenzienmg anhand der Unter

Jlchmel'typisiel'ung nach KIRSCH, dass I-Iandwerksunternehmen, die durch eine hohe 

Markt- und Kundenorientierung gekennzeichnet sind, häufig vom Unternehmertypus 

des Architekten gefiihrt werden, der durch die regelmäßige Analyse seiner Geschäfts

bereiche und eine ausgeprägte Wachstulllsorientierung gekennzeichnet ist. 

Eine branchenol'ientierte Betrachtung kommt zu delll Ergebnis, dass besonders 

Nahnmgsmittelhandwerker umfangreiche kundenorientierte AktiviHiten durchfUhren 

und überdurchschnittlich stark marktorientiert agieren266
. Im Gegensatz dazu sind die 

meisten der untersuchten Bauhandwerker durch eine eher begrenzte Marktorientierung 

gekennzcichnet und begnügen sich zumeist mit solider Auftragsbearbeilung und Auf

rechterhaltung bestehender Kundenbeziehungen. Eine Analyse der Marktorientierung 

der Handwerksbetriebe anhand ihres Informationsverhaltens schließlich zeigt, dass 

Betriebe mit einem professionellen und systcmatischen Informationswesen aktiver 

Kundenbindung, Kundcnakquise und Marktbeobachtung insgesamt größere ßedcutung 

beimessen. Aktive und zieJgcriehtcte Informalionsgewinnung bzw. -verarbeitung er

leichtert es ihnen, bestehende oder potenzielle Kunden zielgerichtet anzusprechen und 

marktl'elevante Entwicklungen aufinerksam zu verfolgen. Die regelmäßige Nutzung 

und Auswertung externer Informationsquellen - insbesondere Fachzeitschriften bzw. 

Informationsangebote von Innungen, Verbänden oder Kammern - erweist sich als 

wichtige Voraussetzung für eine marktorientierte Ausrichtung des Unternehmens. 

266 Beispicle nlr die marktorienticrtc Ausrichtung des Nahrungsmittclgcwcrbcs sind die regelmäßige 
Durchführung VOll lokalen Veranstaltungcn, Festivitäten und Aktionswochcll sowie die persönliche 
Belieferung von Stammkunden durch den ßctricbsinhabcr. 
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5.3.2.2 Unternehmens- und Personalführung des grenznahen Handwerks 

Zahlreiche Beiträge aus der handwerkswissenschaftlichen Literatur bemängeln De

fizite in der handwerklichen Unternehmens- und Personalfiihrung (vgl. ZDROWOMYS

LAW/DüRIG 1999: 14; ZDH 1998: 102ff.). Demnach seien Aufgabenverteilung und 

Betriebsorganisation sowie Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter im Hand

werksbereich häufig verbessenmgswürdig. Die Analyse der durehgefiihrten Fallstu

dien zeigt zunächst, dass in vielen Betrieben im Hinblick auf die Unternehmellsfilh

rung noch immer der patriarchalische Fiihnmgsstil dominiert. Während dies einerseits 

ausgeprägte Hierarchien lind eine traditionelle Rollenverteilung impliziert, kommt dar

in andererseits auch die besondere Fürsorge des Handwerkcrs fiir seine Mitarbeiter 

und das besondere soziale Umfeld cincs Handwerksbetriebs zum Ausdruck. Ein 

grenznaher Bauhandwerkcr beschreibt die Bandbreite seiner Tätigkeit als Betriebsin

haber: 

"Ich bin Mädchen für alles. Das macht viel Spaß, weil -- wie gesagt - man 
kriegt mehr oder weniger alles mit. Das gcht dann vom Personalchef bis 
zum ßctriebspsychologen. ( ... ) Wenn jetzt einer Probleme mit seiner Frau 
hat, dann hört man sich das auch an und guckt, dass man eine Lösung fin
det" (I-Ialldwerkerinterview H25). 

Im Hinblick auf die Organisationsstl'uktul' profitieren Handwerksunternehmen 

VOll ihrer zumeist geringen Mitarbeiterzahl, die nach EinschHtzung der interviewten 

Entscheidungsträger die Verteilung der Aufgaben und die Selbstorganisation im Be

trieb erleichtert. Manche der untersuchten Bctricbe sind dadurch gekennzeichnct, dass 

angestellte Meister und Gesellcn als Leiter von aul1ragsbezogen zusammengesetzten 

Projektteams volle Projektverantworlung tragen. Einer der untersuchten Ausbaubetrie

be geht noch einen Schritt weiter und bezahlt die Mitarbeiter der unterschiedlichen 

Projektteams outputabhHngig, sofern die Art der Auftragsgcstaltung dies zulässt267
. 

Die Nutzung der Vortcile, dic aus der kleinbetrieblichen Struktur des Handwerks re

sultieren, hängt dabei stets vom Betriebsinhaber und seiner Art der Unternehmensflih

nlllg ab. 

"Die Eigenverantworllichkeit bei unseren Mitarbeitern ist schI' hoch, d.h. 
ich greife da relativ wenig ein. Außer sie kommen zu mir und fragen ganz 
konkret: Da steht es jetzt an, da brauche ich eine Entscheidung! Das Ganze 

267 Zum Einsatz flexibler Entgcltsystcme als l'ersonalfiihlllngsinstnnncnt im Handwerk vgl. BURGER 
(2005: 66ff.). 
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muss natürlich vorbereitet werden, das ist meine Hauptaufgabe neben der 
Kundenbetreuung. ( ... ) In erster Linie geht es um organisatorische Sachen, 
d.h. dass alles so weit vorbereitet ist, dass die Mitarbeiter selbst entscheiden 
können. Dass alles am Laufen bleibt, das ist meine I-Iauptaufgabc" (Hand~ 
werkerinterview 1-116). 

Die empirische Untersuchung bestätigt, dass in zahlreichen Betrieben der Entllchei

dungs träger (zu) viele operative Aufgaben selbst erledigt. Häufig ist einc Diskrepanz 

zwischen der Erkenntnis dieses Missverhältnisses und seiner Behebung zu beobachten, 

zumal viele Betriebsinhaber die Bedeutung von Führungsaufgaben und Informations

wesen durchaus betonen. Dennoch wird beispielsweise das kontinuierliche Wissen um 

die finanziclle Situation des eigenen Betriebs, das Voraussetzung fUr eine zeitnahe 

Reaktion auf eventuelle Fehlentwicklungen ist, nur von wenigen Betriebsinhabern als 

Kernbereich ihrer UnternehmensfUhrung betrachtet. Ein grenznaher Nahrungsmittel~ 

handwerker beschreibt das Spannungsfeld, in dem sich handwerkliche Entscheidungs

träger im Hinblick auf ihre Betriebsführung bewegen: 

"Manche forcieren die Arbeit und meinen, nur mit der Arbeit geht das und 
verlieren dann den Überblick über die Kostenstruktul'. Und die anderen ja
gen nur den Kosten nach ( ... ) und da leidet wieder die Qualität" (Handwer~ 
kerinterview H24). 

Die im Anschluss an die Handwerkerinterviews durchgeführten Betriebsbesichti~ 

gungen bestätigten signifikante Unterschiede in der Organisation der betrieblichen Ab

läufe. Während in einzelnen Betrieben die Arbeitsabläufe selbstorganisiert und gleich

sam automatisch abliefen, crschien die Aufgabenverteilung in anderen Werkstätten 

bzw. Produktionsstätten als unzureichend organisiert. In diesen Unternehmen wurden 

das Interview bzw. die Betriebsbesichtigung mehrfach durch "Notfälle" unterbrochen, 

die vom Handwerksmeister gelöst werden mussten. Eine ausufernde "Zettelwirtschaft" 

ohne erkennbares übergeordnetes System unterstrich den Eindruck einer mangelhaften 

Betriebsorganisation. 

Gerade im I-Iandwerksbereich sind häufig Familienbetriebe anzutreffen, in denen 

verschiedene Familienmitglieder Aufgaben der Unternehmensftihnmg übernehmen. 

Die Analyse der durchgefiihrten Fallstudicn zeigt, dass gerade in solchcn Handwerks~ 

unternehmen eine klare und eindeutige Trennung der Aufgaben und Verantwortlich

keiten innerhalb der Inhaberfamilie von großer Bedeuhmg ist, aber leider nicht immer 

optimal gclingt. 
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Im Hinblick auf die Mitarbcitcl'lIlotivation profitiert das Handwerk von seiner 

eher kleinbetrieb lichen Struktllr. Charakteristisch für die Mehrzahl der betrachteten 

Handwerksllnternehmen ist eine weitgehende Kontinuität der Mitarbeiterentwicklung, 

die in einer geringen Fluktuation selbst in Wachstums- und Rezessionsphasen zum 

Ausdruck kommt. Die Analyse der durchgeführten Fallstudien zeigt dabei, dass sich 

lange Betriebszugehörigkeiten und ein gutes Betriebsklima wechselseitig verstärken. 

Die von manchen handwerklichen Entscheidungsträgcrn vorbildlich praktizierte Ein

bindung der Mitarbeiter in betriebliche Prozesse und Entscheidungen verstärkt die 

Identifikation mit dem Arbeitgeber. Dureh kleine Gesten und Maßnahmen wie ge

meinsame Messebesuche mit den Mitarbeitern oder Weitergabe und betriebsinterne 

Bekanntmachung von Kundenlob wird versucht, einen Beitrag zur Mitarbeitermotiva

tion zu leisten. 

Die Mehrzahl der interviewten Handwerker betont die Wichtigkeit des betrieblichen 

Humanlmpitals. In fast allen Betrieben werden Lehrlinge ausgebildet und Weiterbil

dungsmaßnahmen in Form interner Schulungen, externer Seminare usw. durchgeführt. 

Daneben kommt auch der Übernahme und Bearbeitung neuartiger Aufträge große Be

deutung für den innerbetrieblichen Know-how-Aufbau zu. Ein grenznaher Nahrungs

mittelhandwerker betont den engen Zusammenhang zwischen der langfristigen Know

how-Vennittlung an die Mitarbeiter und der eigenen, qualitätsorientierteIl Betriebsphi~ 

losophie: 

"Es hat sich bei uns in einer sehr gewachsenen Struktur entwickelt. Ich sag
te Ihnen ja vorhin, dass wir im Moment fünf Auszubildende haben, dass wir 
die Leute eigens ausbilden, dass wir sie im Betrieb halten wollen, dass sie 
auch ihre Gesellenjahre hier verbringen, dass sie schon von den ersten Ta
gen an ( ... ) mit den Rezepturen und mit der Herstellungsweise vertraut sind. 
( ... ) Wir legen sehr viel Wert auf eigene Ausbildung der Leute ( ... ) und die
ses Gelebte, das wir über Jahre und Jahrzehnte bei uns im Betrieb weiter
vermitteln vom Großvater über den Vater zum Bruder zu den Angestellten, 
das ist für uns eigentlich das größte Gut, das wir haben" (Handwerkerillter
viewHG). 

Für hochspezialisierte Handwerksbetriebe im Bau- lind Ausbaubereich ist die kon

timtierliehe Weiterbildung der Mitarbeiter besonders bedeutsam. Sie stellt eine Vor~ 

aussetzung dafür dar, dass die Fähigkeit zur Erbringung bestimmter Leistungen zertifi

ziert und damit das Anbieten dieser Leistung erst ermöglicht wird. Mehrere Betriebs

inhaber betonen in diesem Zusammenhang, dass das Finden lind Halten qualifizierter 

Mitarbeiter eine große Herausforderung fOr ihr Unternehmen darstellt. Gerade bei spe-
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zialisierten Betrieben ist das Know-how häufig bei wenigen altgedienten Schlüssel

mitarbeitern konzentriert, die kaum zu ersetzen sind. Einzelne Entscheidungsträger 

versuchen daher bewusst, in ihrem Betrieb flexibel einsetzbare Generalisten heranzu

bilden, die sich bei der Bearbeitung der verschiedenen Aufgabenbereiche wechselsei

tig ersetzen können. Auf diese Weise wird auch beim Ausscheiden wichtiger Mitarbei

ter die Weitergabe des im Betrieb vorhandenen Humankapitals erleichtert. Ein grenz

naher Bäckermeister beschreibt, wie er versucht, Betriebsstruktur und Know-how

Transfer zu optimieren: 

"Die Struktur im Betrieb wird bei uns so gehalten: Die Älteren sind jetzt so 
50,52, die nächsten dann so 35, dann 23, so dass immer von unten die Jun
gen eingebaut werden. ( ... ) Dann profitieren die Jüngeren auch vom Wissen 
der Älteren, und das hat sich als sehr positiv herausgestellt, so dass das ( ... ) 
in der Backstube vom Wissen, vom Umsetzen, vom Zusammenarbeiten her 
ideal ist" (Hanclwerkedntelview H24), 

Nur in Einzelfällen ist das dem kontinuierlichen Humankapitalallfbau entgegenge

setzte Phänomen sichtbar, dass nämlich der Betriebsinhaber mit Hilfe einer weitge

henden Technisierung der Abläufe und einer konsequenten Ersetzung von Fachkräften 

durch Aushilfskräfte oder Lehrlinge das betriebliche Know-how bewusst bei sich mo

nopolisiert. In diesen Betrieben sind die Arbeitsabläufe nach Einschätzung der Inhaber 

durch wenig hllmankapitalintensive Routinetätigkeiten bestimmt, so dass man glaubt, 

auf Schulungen, Weiterbildungen und die Partizipation der Mitarbeiter verzichten zu 

können, 

Die Nutzung des tschechischen Arbeitskräfteangebots durch grenznahe ostbayeri

sche Handwerksbetriebe stellt bei den untersuchten Betrieben bislang eher eine Aus

nahme dar268
, Die wenigen I-Iandwerkslll1ternehmen jedoch, die tschechische Mitarbei

ter beschiiftigten oder beschäftigen, äußern sich durchweg positiv über deren Motiva

tion und Qualifikation. 

Eine differenzierende Betrachtung der Personal- und Unternehmensmhrung der un

tersuchten Handwerksbetriebe anhand ihrer Zugehörigkeit zu den handwerksspezifi

schen Bctricbstypcll zeigt, dass insbesondere überregionale Spezialanbieter bzw, 

velwandte Mischtypen dadurch gekennzeichnet sind, class sie Personalfüh1'llng und 

Betriebsorganisation große Bedeutung beimessen und die Qualifikation und Motivati-

268 Hicr ist daraufhillZllweisen, dass die Möglichkeiten einer Beschäftigung tschechischer Arbeitskriif
te nach wic vor durch die Übergangsregelungen zur Arbeitnehmerfreiziigigkeit beschriinkt werden, 
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on ihrer Mitarbeiter als wichtige strategische Ressource begreifen. Eine Differenzie

rung der Ergebnisse anhand der Untcrnehmcl'typologic nach KIRSCH bestätigt, dass 

Entscheidungsträger, die den wachstul11s- und innovationsorientierten Unternehmcrty

pen des Architekten, des Prospektors und des Innovators zuzuordnen sind, in ihrer 

Mehrzahl ebenfalls durch effiziente Betriebsorganisatioll und vorausschauende Perso

nalführung gekennzeichnet sind. 

Auch das Entscheidungsvcl'haltcn übt einen großen Einfluss auf die Qualität der 

Unternehmens- und Personal führung aus. Die Analyse der durchgeführten Fallstudien 

zeigt dabei, dass sich insbesondere Betriebsinhaber, die (leitende) Mitarbeiter, Famili

enmitglieder und externe Berater in ihre Entscheidungsfindung miteinbeziehen, durch 

effizientere Betriebsorganisation und Unternehmensfilhl'llng auszeichnen. Betriebsin

haber mit autoritärem Führungsstil, der mit eiller weitreichenden Zentralisierung sämt

licher betrieblicher Entscheidungen beim Inhaber einhergeht, sind hingegen durch eine 

unzeitgemäße ßetriebsorganisation lind eine wenig effiziente Personalfilhrung ge

kennzeichnet. 

Abschließend ist auf den engen Zusammenhang zwischen einem aktiven Illfol'ma

tiollsvel'haltcn und der Qualität von Betriebsorganisation und Personalführung hin

zuweisen. Unternehmen mit systematischer InformaHonsgewinnung und -verarbeitung 

messen Personal führung und Betriebsorganisation eher die nötige Bedeutung bei als 

Unternehmen mit Informationsdefiziten. Der verbesserte Kenntnisstand über unter

nehmel1srelevante Parameter erhöht offensichtlich das Verständnis der Entscheidungs

träger für die Bedeutung von Mitarbeitermotivation und -qualifikation. 

5.3.2.3 Grenzüberschreitende Geschäftstätigkeit des grenznahen Hand
werks 

Auch die zu geringe internationale Ausrichtung von Handwerksunternehmen und 

das bei weitem nicht ausgeschöpfte Außcnwirtsehaftspotenzial werden von I-Iand

werksforschung und Handwerksorganisation bemängelt (vgl. MÜLLER 2004: 7). Die 

Analyse der grenzüberschreitenden Geschäftstätigkeit der untersuchten ostbayerisehen 

Handwerksbetriebe unterstreicht, dass die Auslandstätigkeit trotz Grenznähe insgesamt 

nur gering ausgeprägt ist. Für die ßeobachtung einer handwerkswissenschaftlichen 

Studie, dass der Auslandsumsatz des Handwerks in Grenzregionen deutlich höher ist 

als deljenige des Handwerks im Binnenland (vgl. MÜLLER 1997: Ilff.), konnten im 
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Untersuchungspanel keine Anhaltspunkte gefunden werden269
• Die interviewten Ent

scheidungsträger teilen sich in zwei Gruppen mit stark gegensätzlicher Haltung zu 

Auslandsmärkten bzw. zur Geschäftstätigkeit im Nachbarland Tschechien. Während 

die Mehrzahl der ßetriebsinhabcr bewusst auf Auslandsaktivitäten verzichtet und kein 

konkretes Interesse am tschechischen Markt zeigt, ist etwa ein Drittel der befragten 

Handwerker sehr interessiert am Auslandsgeschäft, insbesondere an der Erschließung 

des Absatzmarkts Tschechien bzw. an der VCltieümg der dorthin bereits bestehenden 

Verbindungen. 

Das geringe Interesse an einer grenzüberschreitenden Geschäftstätigkeit wird häu

fig mit dem geringen Absatzpotenzial im direkten Grellzraum, der schlechten Ver

kehrsanbindung und insbesondere dem großen Preisgefcillc gegenüber der tschechi

schen Konkurrenz begründet. Daneben werden auch die Sprachbarriere, die geringe 

Kaufkraft tschechischer Kunden, der rasche teclmische AufllOlprozess tschechischer 

Konkurrenzbetriebe und die persönliche Distanz gegenüber dem östlichen Nachbar

land angefUhrt. Ein grenznaher Bauhandwerker beschreibt seine ablehnende Haltung: 

"Damit haben wir uns eigentlich noch überhaupt nicht befasst. Aber das 
kOlllmt für mich jetzt auch gefilhlsmäßig - ohne dass ich mich da im Detail 
kundig gemacht hätte - momenhH1 nicht in Frage" (Handwerkerinterview 
B11)'70. 

Im Nahnmgsmittelhandwerk verweisen die interviewten Entscheidungsträger zu

dem auf unterschiedliche GeschmacksgewohnheiteIl jenseits der Grenze, die etwa in 

der Nachfrage nach fetterem Essen zum Ausdlllck kommen. Die langjährige SlIbventi

onierung des tschechischen Nahrungsmittelsektors im Zuge einer sozialistischen Wirt

schaftspolitik wirke noch immer nach und stehe einer ausreichenden Nachfrage nach 

Qualitätsprodukten entgegen. Im Bau- und Ausbaubereich hingegen sind unterschied

liche technische Kennzeichnungen und Normen sowie die furcht vor dem damit ver

bundenen bürokratischen Aufwand dafür verantwortlich, dass manche Betriebe von 

einer grenzlibersehreitendell Leistungserbringung absehen. Dabei beilihen die negati

ven Einschätzungen der ßetriebsinhaber im Hinblick auf eine grenzüberschreitende 

Leistungserbringung in Tschechien zumeist nicht auf eigener Erfahrung. Nur einer der 

169 Dics deckt sich mit der Einschätzung der Experten, wonach insbesondere Betriebe des ßuu- und 
Ausballgcwerbes Marktehancen in Tschechiclllloch zu wenig wahrnehmen (vgl. Experteninterview 
E3). 

270 Auch DICIITL ET AL. (1983: 4401'.) betonen, dass die Unternehmerpersänlichkeit eine wichtige Fil
tel"fullktion für die Aufnahme einer llilternehmerischen Aushllldstätigkcit f11Isübt. 
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untersuchten ostbayerischen Handwerksbetriebe hat selbst schlechte Erfahrungen in 

Tschechien gemacht271
• 

In diesem Zusammenhang ist jedoch darauf hinzuweisen, dass eine Geschäftstätig~ 

keit im Ausland nicht für jedes grenznahe Handwerksunternehmell eine sinnvolle Op~ 

tion darstellt. Vielmehr setzt die strategische Bearbeitung eines Auslandsmarktes vor~ 

aus, dass bestimmte finanzielle und personelle Ressourcen vorhanden sind und der 

Betrieb über ein auslandsmarkttaugliches Produkt (bzw. eine auslandsmarkttaugliche 

Leistung) verfügt. Manche I-Ialldwerksunternehmen erfüllen schon aufgrund ihrer Be~ 

triebsgröße bzw. ihres Leishmgsangebots diese Voraussetzungen nicht. 

Etwa ein Drittel der befragten Betriebsinhaber bringt dem Absatzmarkt Tschechien 

hingegen konkretes Intcrcsse entgegen oder ist bereits dort aktiv. Ein bereits seit 

mehreren Jahren auf dem tschechischen Markt tätiger Ausbauhandwerker betont die 

Wettbewerbsvorteile seines Betriebs gegenüber der Konkurrenz aus den MOEL: 

"Vor vier Jahren haben wir in der Tschcchei zu wirken begonnen. In eier 
Tschechei ist unser Vorteil, dass wir von der Produktivität her ziemlich 
hoch liegen. Der Maschineneinsatz iSl bei uns wesentlich höher als in 
Tschechien. Und durch die letzten Jahre, als es mit der bayerischen BauM 
wirtschaft ( ... ) niedergegangen ist, haben wir eine schärfere Kostellstruktur, 
und das bringt Vorteile in Bezug auf die rIexibilität" (Handwerkerinterview 
H26). 

Daneben betonen grenzüberschreitend tätige Handwerker auch die schnellere An~ 

gebotserstellung und Auflragsbearbeitllng, die günstigeren Material~ und Rohsloffprei~ 

se in Deutschland und den guten Ruf deutscher Handwerker als mögliche Wettbe~ 

werbsvorteilc ihrer Betriebe. Gerade im Bau~ und Ausbaugewerbe setzen manche EntM 

schcidungsträger große Hoffnungen darauf, dass im Zuge des wirtschaftlichen AufhoJ

prozesses zunehmend auch qualitätsorientierte Leistungen im Hochpreissegment 

nachgefragt werden. Dies gilt insbesondere für Handwerksunternehmen, die hochspe~ 

zialisierte, technologiebasierte Leistungen anbieten272
. Im Nahrungsmillelgewerbe se~ 

hen die handwerklichen Entscheidungsträger das Marktpolenzial in Tschechien eher 

für industrielle Großbetriebe, die dort Abpackware in großen Mengen preisgünstig 

m Dieser Unternehmer beklagt einen nicht unwesentlichen Zahlungsausfall dureh Konkurs seines 
damaligen tschechischen Auftraggebers. 

m Dabei zeigt sich, dass gerade grenzüberschreitend orientierte Handwerksbetriebe die Einsehr1tn
kllllgen der Dienstleistungsfreiheit im Rahmen der Übergangsregc!ungen zur EU-Erweiterung als Bc
lastung empfinden. 
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fertigen und absetzen können. Qualitätsorientierte Betriebsinhaber hingegen befürch

ten eher, durch grenzUberschreitcnde Geschäftstätigkeit Richtung Tschechien ihre 

eigene Qualitätsstrategie zu unterlaufen. 

Diejenigen Betriebe, die dem Absatzmarkt Tschechien konkretes Interesse entge

genbringen, sind entweder bereits grenzüberschreitend aktiv oder infonuieren sich auf 

verschiedenen Wegen umfassend über einen möglichen Markteintritt. Dabei wird häu

fig auf das Angebot der Handwerkskammern und Innungen zurückgegriffen. Im Mit

telpunkt der Informationsaktivitäten stehen zumeist die Teilnahme an Unternehmcr

fahrten, der Besuch von Informationsveranstaltungen lind der Austatlsch mit tschechi

schen oder in Tschechien aktiven Betrieben. Die EU-Erweiterung am 01.05.2004 

wirkte dabei als Initialzündung oder zumindest Beschleuniger des Interesscs grenzna

her Betriebe am Nachbarmarkt Tschechien. Das gestiegene Interesse wird v.a. mit ge

ringeren Transaklionskostcn - etwa dem Abbau bürokratischer Hemmnisse im Zuge 

des EU-Beitritts - begründet. 

"Ich sagc Ihnen ein einfaches Beispiel: Wir beliefern auch einige Kunden in 
der Schweiz. Die Schweiz ist nicht EU-Mitglied, es ist jedes Mal ein 
wahnsinniger Aufwand an Formularen, an Zollabfertigung und Gebühren, 
bis man die Ware in der Schweiz hat. Und ich habe auch gar keine Lust 
mehr, in die Schweiz zu liefern, weil es einfach für uns als Kleinbetrieb viel 
zu aufwändig ist. ( ... ) Ähnlich hat es sich auch in Tschechien verhalten, und 
dadurch, dass Tschechien jetzt EU-Mitglied ist und ich mit dem Lieferwa
gen rUberfahren kann ( ... ) und sage: Ich schreibe Dir ci ne Rechnung, bezah
le sie bittc, ist das eine ganz andere Sache" (Handwerkerilltervicw H6). 

Dabei steht nicht in jedem Fall der Entschluss zum Markteintritt am Ende des In

fOl'lnationsprozcsses. Vielmehr haben sich einzelne Handwerker nach umfassender 

Information über Marktchancen und -risiken daftir entschieden, mit eincm Einstieg auf 

dem tschechischen Markt noch zu warten. 

Diejenigen Handwerker, die bereits Erfahrungen mit tschechischen Geschäftspart

nern haben, betonen bestimlllte Besonderheiten im Hinblick auf Geschäftsumfeld und 

Mentalität. Insbesondere Geduld, das Bewusstsein fiir kulturelle Unterschiede und die 

Bereitschaft, (z.B. durch die Einstellung tschechischer Mitarbeiter) die Sprachbarrierc 

zu überbrücken, werden als wesentliche Voraussetzungen fiir erfolgreiche grenzüber

schreitende Geschäftsbeziehungen genal1l1t. Im Hinblick auf die Kundenakquise wird 

die Wichtigkeit des persönlichen Zugangs zu tschechischen Unternehmernetzwerken 

betont: 
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"Es ist gut, wenn man einen tschechischen Kontakt hat, der schon eine Ver
trauensbasis hat. ( ... ) Über die privat geschaffenen Kontakte ( ... ) da baue ich 
unheimlich schnell ein Vertrauensverhältnis und einen Vertrauensvorschuss 
auf, den ich nicht habe, wenn ich hingehe und sage: Ich bin der Estrichleger 
aus Deutschland und wir machen jetzt mal was. Das wächst langsam, aber 
stetig. ( ... ) Die sprechen sich gut ab, kennst Du einen am Ort, kennst Du al
le, und das ist dann eine Rundumwirkung. Und wenn der eine sagt: Das ist 
in Ordnung, was der macht, dann nimmt das der andere fiir bare Münze" 
(Handwerkerinterview H26). 

Doch Tschechien ist für manche grenznahen Handwerker nicht nur als Absatzraum 

interessant. Einzelne Betriebsil1haber erwähnen daneben auch die Möglichkeit, mittel

fristig Kosteneinspal'l1ngen durch die Beschäftigung tschechischer Facharbeiterteams 

im Rahmen von Werkverträgen oder durch die Verlagerung von Fertigungsschritten 

jenseits der Grenze zu realisieren273
• Seitens der Nahrungsmittelhandwerker wird ver

einzelt auch die Möglichkeit betont, durch tschechische Kundschaft - Durchreisende, 

Touristen oder bewusste Käufer ostbayerischer Spezialitäten - zusätzliches Ladenge

schäft zu realisieren. 

Die Formen grenzüberschreitender Tätigkeit der untersuchten Handwerksbetriebe 

beschränken sich bislang auf den Export von Waren bzw. Dienslleistungen. Dabei ist 

trotz der (fiil" unmittelbare Nachbarländer) verhältnismäßig großen kulturellen Distanz 

noch keine Weiterentwicklung des Produkt- bzw. Leistungsangebots in Richtung einer 

Anpassung an die tschechischen Kunden zu beobachten. Die Erklä111l1g hierfür liegt 

vermutlich darin, dass die (wenigen) grenzüberschreitenden Geschäftsbeziehungen der 

untersuchten Betriebe sich erst im Anfangsstadium befinden lind eine kundenorientier

te Differenzierung des Leistungsangebots erst im Zeitablauf erfolgen wird. 

Eine differenzierende BetrachhIng der grenzüberschreitenden Geschäftstätigkeit der 

untersuchten ostbayerischen Handwerksbetriebe anhand der handwerksspezifischen 

ßetl'iebstypologie zeigt, dass überregionale Spezialanbieter häufiger als andere Be

triebstypen Interesse f\m Absatzmarkt Tschechien haben oder bereits dort aktiv sind. 

m Nach Experteneinschätzung gehl mit unterschiedlichen Motiven einer grenzliberschreitcndcn Ge
schäftstätigkeit auch ein unterschiedlicher regionaler Schwerpunkt einher. Handwerksuntcrnehmen 
mit eher kostenorientierten Motiven, die Teile ihrer Wertschöpfungskette auslagern oder die Beschaf
fllngskostetl senken wollen, konzentrieren ihre Aktivitäten denlllach auf das unmittelbar angrenzende 
Westböhmen. HandwcrkSllnternehmen mit eher absatzorienlierten Motiven hingegen orientieren sich 
stärker in Richtung der kmlfkrnflstarken Ballllngsl'äume wie Prag oder Pilsetl (vgl. Experteninterview 
E2). 
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Wichtiger Einflussfaktor ist die Einzigartigkeit ihrer spezialisierten Leistungserbrin

gung, die einer erfolgreichen Nachahmung im Zielland entgegensteht und somit den 
Wettbewerb mit den lokal ansässigen tschechischen ßetrieben reduziert. Betriebe mit 
zweitem Standbein hingegen sind kaum an einer grenzüberschreitenden Geschäftstä
tigkeit intercssiert, sondern konzentrieren sieh auf ihren lokalcn bzw. regionalen 
Markt. Handwerksunternehmen, die dem unter besonderem Anpassungsdruck stehen
den Typus des industrieähnlichen Mittel- bzw. Großbetriebs zuzuordncn sind, sind am 

Auslandsmarkt Tschechien sehr intercssiert bzw. dort bcreits aktiv. Hicr zeigen sich 
die betriebsgrößenbedingten Vorteile dieser Unternehmen, die aufgrund eincs aktiven 
lind professionellen Informationswesens sowie dem Vorhandellseill personeller Kapa
zitäten eincn grenzüberschreitcnden Markteinstieg leichter vorbereiten bzw. clurehfilh
ren können. Auch manche konservativen Traditionsbetriebe zeigen Interesse an grenz
überschreitenden Aktivitäten, während sich Einzelkämpferbetriebe auf ihren lokalen 

bzw. regionalen Markt konzentrieren. 

Eine Differenzierung anhand der STRATOS-Unternehmerkalegorisienmg zeigt, 
dass gerade der Typus des Organisators, der über besonderc unternehmerische Stärken 
im administrativ-durehfiihrcnden Bereich verfiigt, auffallend häufig grenzüberschrei
tend tätig ist bzw. dies anstrebt. Entscheidungsträger, die ihre Unternehmensfiihrllng 
eher an kaufmännischen Gesichtspunkten als an handwerklicher Kreativität und tech

nischem Know-how ausrichten, bringen Auslandsmärkten offensichtlich größeres Inte
resse cntgegen274

• 

Eine bl'anchenorientierte Betrachtung wiederum zeigt, dass bislang ausschließlich 
Betriebe des Ausbauhandwcrks in Tschechien tätig waren bzw. sind. Im Baugcwerbe 
und im Nahnll1gsmitlelhandwerk hingegen sind einzelne Entscheidungsträger anzu
treffen, die großes Interesse an einer grenzüberschreitenden Geschäftstätigkeit bekun~ 

den, bislang aber noch nicht in Tschechien aktiv sind. 

Der tatsächliche Standort des Betricbs und die räumliche Nähe zur Grenze liefern 
hingegen keinen eigenständigen Erkenntnisbeitrag im Hinblick auf dic grenzüber
schreitcndc Geschäftstätigkeit. Dieses Bild ändel1 sich, sobald man neben dcm Unter
nehmensstandort der untersuchten Betriebe auch den Absatzraum in eine räumliche 
Betrachtung mit einbezieht. Betriebe, die überregional tätig sind, untcrnehmen clem-

274 Eine Differcnzienmg anhant! der Untemehillerkategorisieflmg nach KIRSCliliefert keinen zusiitzli
ehen Erkliirungswert im Hinblick auf die grenzüberschreitende Geschiiftsliiligkeit. 
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nach deutlich häufiger konkrete Schritte in Richtung einer grenzüberschreitenden Ge

schäftstätigkeit oder sind bereits auf dem tschechischen Markt aktiv. 

Schließlich ist auch ein enger Zusammenhang zwischen einem aktiven und syste

matischen innerbetrieblichen Infol'mationswescn und dem konkreten Interesse an 

bzw. dem tatsächlichen Tätigwerdcn auf dem tschechischen Markt festzustellen. Die 

Vorbereitung oder Umsetzung einer Bearbeitung zusätzlicher Märkte setzt ein aktives 

Informationsverhalten im Hinblick auf die Voraussetzungen und Ziele voraus. Betrie

be, die sich grundsätzlich durch professionelle und aktive Informationsgewinnung 

bzw. -verarbeitung auszeichnen, sind eher in der Lage, sich über die Chancen und Ri

siken neuer Märkte sowie die Möglichkeiten ihrer Bearbeitung hinreichend zu infor

mieren275
. 

5.3.2.4 Kooperationstätigkeit des grenznahen Handwerks 

Handwerksliteratur und Handwerksorganisation sind sich einig darin, dass Koope

rationen fUr Handwerksbetriebe eine sinnvolle Möglichkeit darstellen, um kleinbe

triebliehe Ressourcenbeschränkungen auszugleichen. Durch aktive Zusammenarbeit 

mit einem Partner ist es Handwerksunternehmen leichter möglich, das eigene Leis

tungsangebot kundenorientiert zu Clwcitern, Kostenvorteile zu realisieren und den Ein

tritt in neue Märkte zu beschleunigen (vgl. Kapitel 3.3.2.4). Vor diesem Hintergrund 

wird die unzureichende Kooperationstätigkeit von Handwerksunternehmen beklagt 

(vgl. KUCERA 2001: 8f.; ZDH 2000: 9). 

Die Auswertung der durchgeführten Fallstudien bestätigt, dass die Mehrzahl der in

terviewten handwerklichen Entscheidungsträger festen Strukturen, die über informelle 

Absprachen und auftragsbezogene Zusammenarbeit hinaus gehen, skeptisch gegenüber 

steht. Eine Abstimmung mit anderen erfolgt bei dell meisten der untersuchten Betriebe 

nur soweit, wie es fiir die ErfUllung des (zunehmend häufiger werdenden) Kunden

wunsches nach Leistllngserbringung aus einer Hand unbedingt erforderlich ist. Nur 

wenige Betriebsinhaber kooperieren in Form regelmäßiger gegenseitiger Auftragswei

tergabe oder gemeinsamer Angebotserstellung für Ausschreibungen. Insbesondere im 

Bau- und Ausbaubereich ttlrchten die kleinbetrieblicheIl Handwerksbetriebe, durch zu 

27S Dieser Zusammenhang liegt nahe, da konkretes Interesses an grenzüberschreitender Marktbearbei
tung gerade durch eine verstlirkte diesbezügliche Infol'lnationstätigkeit deutlich wird. Diese wiedernm 
trägt zum Gesamteindruck eines aktivcn und systematischen Infol'lnationsverhaltens des Untcrneh
mens bei. 
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cnge Koopemtionen mit größeren Betrieben in Abhängigkeitsbeziehungen und Subun~ 

tcrnehmerpositionen zu geratei!. Allerdings wcist ein jüngerer Betriebsinhaber darauf 

hin, dass die Fähigkeit und Bereitschaft, Kooperationen mit anderen Betrieben einzu

gehen, in der jüngeren Handwerkergencration insgesamt zugenommen hat. 

Im Hinblick auf eine mögliche gl'enziibcrschrcitendc Kooperation mit einem 

tschechischen Unternehmen bekunden einige Betriebe durchaus Interesse. Im Vorder

grund steht dabei zumeist das Motiv des Marktzugangs bzw. der Markterschließung. 

Einzelne Betriebsinhaber erwähnen auch die Möglichkeiten einer Kostensenkung 

durch Auslagerung eigener Leistungsbereiche an tschechische Subunternehmer. Durch 

die Verbindung des technischen Know-hows deutscher Betriebe mit dem lokalen 

Know~how tschechischer Betricbe sollen Win-Win-Situationen entstehen. Ein hoch

spezialisierter Ausbauhandwerker beschreibt seine Vorstellungen von einem tschechi

schen Kooperationspartner: 

" ... die teilweise ähnlich strukturiert sind wie wir - wobei die mehr im häus
lichen Bereich tätig sind und daher Interesse haben an dem Know-how, das 
wir vom Gewerblichen her mitbringen, aber im kommunalen Bereich schon 
über entsprechende Kontakte und Informationen verfügen, was uns wieder
um sehr wichtig ist - so dass man das Ganze als wirkliche Ergänzung, als 
Symbiose erkennen kann, so dass jeder was davon hat" (Handwcrkerilltcr~ 
view H3). 

Dcnnoch stellen sich für die ostbayerischen Betriebe verschiedene Probleme bei der 

Anbahnung grenzüberschreitender Kooperationen mit möglichen tschechischen Part

nenlIltemehmen. Neben der Sprachbarriere, die auch hier die Kontaktaufnahme er~ 

schwert, ist das eher geringe Interesse geeigneter tschechischer Betriebe ein hemmen

der Faktor. Nach Einschätzung der betroffenen ostbayerischen Entscheidungsträger 

sind potenzielle tschechische Partner aufgrund der hervorragenden Auftragslage auf 

ihrem Hcimatmarkt nur schwer von den Vorteilen einer grenzüberschreitenden Koope

ration zu überzeugen. Ohne hinreichendes Eigcninteresse des Partners fehlt allerdings 

einc wesentliche Voraussetzung für den Erfolg ciner Kooperation. Im Nahrungsmiltel

bereich stellt auch die Sensibilität der Kunden auf dem Heimatmarkt ein Hemmnis fLir 

den Aufbau grenzüberschreitender Kooperationen dar. 

"Ich glaube, da spreche ich den falschen Kundcnkreis an. Wenn ich z.B. zu 
meiner Kundschaft sage: Ich arbeite jetzt mit einem tschechischen Metzger 
zusammen, dann weiß ich nicht, ob die Leute noch einkaufen würden. Weil 
dann sagt jeder: Das fleisch - was weiß ich was die da alles haben. Das 
Veltrauen wäre nicht mehr da" (Handwerkerinterview H 12). 
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Eine differenzierende Betrachtung von Kooperationsinteresse und -tätigkeit der un

tersuchten ostbayerischen Handwerksbetriebe anhand ihrer Zugehörigkeit zu den je

weiligen hal1dwerksspezifisehen ßctricbstYl1cn zeigt, dass insbesondere überregionale 

Spezialanbieter konkretes Interesse am Aufbau einer Kooperation zeigen oder bereits 

aktiv und eng mit Partnerunternehmen zusammenarbeiten. Daneben Clweisen sieh aber 

auch einige industrieähnliche Mittel- bzw. Großbetriebe und konservative Traditions

betriebe als kooperationsinteressiert. 

Eine branchcnoricntiel'te Betrachtung zeigt, dass die Mehrzahl der Betriebe in al

len drei betrachteten HandwerksbereicheIl - Bau-, Ausbau- und Nahrungsmiuelgewer

be - einer Kooperationstätigkeit eher ablehnend gegenüber steht. Dennoch finden sich 

jeweils einzelne Betriebe, die aktiv nach einem Kooperationspartner suchen oder be

reits in enge Stl11kturen der Zusammenarbeit eingebunden sind. Zudem zeigt die Ana

lyse der durchgeführten Fallstudien, dass insbesondere solehe Betriebe aktiv den Auf

bau von (zumeist grenzüberschreitenden) Kooperationen planen, die im unmittelbaren 

Grenzrallm angesiedelt sind bzw. einen überregionalen Absatzrallm aufweisen. 

Auch in Bezug auf das Interesse an Kooperationen bestätigt sich die besondere Be

deutung eines aktiven innerbetrieblichen Illfol'IIlatiollswcsclls. Diejenigen Betriebe, 

die der systematischen Erhebung lind Auswertung unternehmensrclevantcr Informati

onen einen hohen Stellenwert einräumen, zeigen - analog zum Interesse an einer 

grenzüberschreitenden Geschüftstätigkeit - auch ein stärkeres und konkreteres Interes

se am Aufbau von Kooperationen. 

5.4 Implikationen der empirischen Ergebnisse 

Die Analyse der durchgeführten Fallstudien liefert über die verschiedenen Betriebs

größen, Branchen und Regionen hinweg Anhaltspunkte dafür, dass sich die Markt

chancen für Handwerksbetriebe auf "klassischen" handwerksrclevanten Märkten ver

schlechtert haben. Die zunehmende Polarisiel1lllg der Märkte und die Konkurrenz 

durch Kleinstbetriebsformen und großbetriebliche Industrie- und Handelsunternehmen 

aus dem 111- und Ausland verstärken den Druck auf das Handwerk, sich von einer Aus

richtung als "Allesanbieter" mit breitem, undifferenzierten Leistungsspektrum zu lö

seil. Nachfolgend werden wesentliche empirische Muster strategischer Anpassung zu

sammengefasst und daraus Ansatzpunkte für eine Stärkung der Wettbewerbsfahigkeit 

cles grenznahen Handwerks abgeleitet. 
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5 Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des ostbayerischen Handwerks 

Zusammenfassung wesentlicher Muster strategischer An
passung 

In der Wahrnehmung der interviewten Handwerker stellt die EU~Erweiterung ledig~ 

lieh eine Komponente des übergeordneten Strukturwandels dar, dem das Handwerk 

ausgesetzt ist. Von manchen Entscheidungsträgern wird die EU-Elweiterung kaum als 

wettbewerbsverschärfender Faktor empfunden. Offensichtlich tragen die bestehenden 

Übergangsfhsten zur Dienstleistungsfreiheit, verschiedene andere Markteintrittsbarrie

ren wie Sprachdefizite und bürokratische Hürden sowie die geringe Attraktivität des 

ostbayerischen Grenzraums dazu bei, dass auf bestimmten handwerksre1cvanten Märk~ 

teu nur wenig Konkurrenz durch Betriebe aus den MOEL wahrgenollunen wird. 

Allerdings dürfte sich diese Situation zumindest mittelfristig verändern, da das Aus

laufen der Übergangsfristen spätestens in 2011 und die zu erwartenden sinkenden 

Transaktionskosten grenzüberschreitender Tätigkeit die grenznahen Märkte attraktiver 

für Unternehmen aus den MOEL machen werden. Zudem können die indirekten Wir

kungen der EU-Erweiterung nicht außer Acht gel<lsseu werden. Aufgrund des beste

henden Förder- und Lohnkostengefälles zwischen den AIt- und Neumitgliedsstaaten 

der EU sind im Grenzraum Standortverlagerungen, Betriebsschließuugen und Stellen

abbau von Industrieunternehmen zu beobachten. Diese Prozesse haben durch die EU

Erweiterung bzw. die zunehmende Marktintegration der MOEL an Dynamik gewon

nen. Hieraus resultiert - neben geringerer industrieller Nnchfrage nach Handwerkleis

tungen - eine rUekHiutige Kaufkraft bzw. Konsumneigung in den Grenzregionen, die 

auch zu einem Rückgang der Nachfrage handwerklicher Privatkunden beiträgt. 

Die durchgeführten Fallstudien zeigen, dass Betriebe, die sich aufgrund ihrer strate

gischen Ausrichtung trotz StruktUlwandels im Hinblick auf Mitarbeiterzahl und Um

satz positiv entwickelt haben, auch gegenüber zuslitzlicher Konkurrenz durch Unter

nehmen aus den MOEL als wettbewerbsfähiger einzuschätzen sind. Zukunftsfähige 

Strategien zielen demnach darauf ab, das eigene Unternehmen außerhalb der Märkte 

filr Standardprodukte und -leistungen zu positionieren. Die im Rahmen der empiri

schen Untersuchung dieser Arbeit herausgearbeitete handwerksspezifische Betriebsty

pologie elweist sich dabei als hilfreiches Instrument für ein besseres Verständnis 

handwerkstypischer WahmehnulIlgs- und Anpassungsmuster. Tabelle 9 fasst die Cha

rakteristika der verschiedenen Handwerkstypen nochmals überblicksartig zusammen: 
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Die Auswertung der Fallstudien zeigt, dass sich insbesondere Betriebe mit zweitem 
Standbein und überregionale Spezialanbieter besscr im Wcttbewerb behauptell kön
nen. Die für diese ßetriebstypen charakteristischen Strategien - Erschließung und 
Ausbau angrenzender Wertsehöpfungsfclder bzw. überregionales Anbieten eincs spe
zialisierten Leistungsangebots - stellcn geeignete Ansätze für eine zukunftsorientierte 

strategische Anpassung des Handwerks dar. 

Der Aufbau eines "zweiten Standbeins" ist zumeist dadurch gekennzeichnet, dass 
neben das traditionelle Leistungsspektrum auf einem räumlich eng begrenzten Markt 
der bewusste Ausbau eines wachstumsstarken Randbereichs des eigenen Produkt
bzw. Leistungsportfolios tritt. Für Erschließung und Ausbau angrenzcnder WCl't
schöpfungsfcldcl' bieten sich insbesondere Service- und ßeratungslcistungen an276

. 

Handwerksunternehmen können hier ihre besondere Kundennähe als Idcenquellc für 
ein zielgerichtetes Angebot nutzen. Typisches Beispiel aus dem Untersuchungspancl 

ist eine Metzgerei, die - auf Anregung von Kundenseite hill - "heiße Theke" und Par
tyservice konsequent ausgebaut hat. Inzwischen beliefert das Unternehmen einen fes
ten Stamm v01wiegend älterer Kunden täglich mit wannen Mahlzeiten und bedient mit 
einem Rundum-Partyserviee einen überregionalen Absatzraum. Häufig ist das "zweite 
Standbein" angesichts eines stagnierenden bzw. rUckläufigen Kerngeschäfts von zu

nehmender Bedeutung fiir die gesamte Geschäftsentwicklung des Unternehmens. 

Der Typus des "überregionalen Spezialallbieters" wiederulll setzt auf die kundenin
dividuelle, qualitativ hochwertige Herstellung von Spezialprodukten bzw. Erbringung 
von Spezialleistungen fiir einen erweiterten Absatzmarkt277

• Dies bietet die Möglich
keit, die zunehmende Polarisierung der Märkte durch aktive Besetzung eines stabilen, 
ggt: sogar wachsenden Premiumsegments fiir eine zukunftsorienticrte Neuausrichtung 

des Betriebs zu nutzen (vgl. Kapitel 3.3.2.1). Folgerichtig sehen überregionale Spezi
almlbieter die EU-Erweiterung eher als (aktiv zu nutzende) Chance, ihre Spezialisie
rungsvorteile künftig auch jenseits der Grenze umzusetzen bzw. die dorthin bereits 
bestehenden Geschäftsverbindungen auszubauen. Sowohl die weitreichende Speziali-

276 Auch MECKE (l999: 220IT.) betont die Chanccn, die sieh dem Handwerk durch eine diCllstteis
tungsorienticrtc Ausweitung des Lcislllngsungcbols und das gezielte Anbieten von Problcmlösungs
bündeln eröffnen. Vgl. hicrzu die Ausführungcn zur zunehmcnden Tcrtiarisiel'llng handwerklicher 
Tätigkeit in Kapitcl 1.2.2. 

217 Dabci kann zwischen Bctrieben, die trotz Überregionalit1H ihres Ab~alzraums durch eine starke 
lokale Vcrankenillg geprägt sind, und Bctrieben, dic aufgrund ihrcs hochspczialisiertcn Leistungsan
gebots über keinenlokalcn Hcimatmarkt vcrRigen, untcrschiedcn wcrden. 
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sicl'uug des Lcistnngsallgebots, dic cinc Nachahmung durch preisgünstige Konkur

renz erschwert, als auch die vorhandcne Expertise bei der ßenl'bcitung eincs Ubcl'l'c

gionalcIl AbsatZl'alllllS erhöhen dabei die Fähigkeit zur erfolgreichen Erschließung 

von Auslandsmärkten278
. Daneben trägt die weitreichende Spezialisierung auch zu 

einer geringeren (passiven) Betroffenheit vom verschärften Wettbewerbsdruck im Zu

ge der EU-EIweiterung bei, da die frlihzeitige strategische Positionierung auf einem 

engen Markt tur nicht-standardisierte Produkte und Leistungen die Wettbewerbsvortei

le von Betrieben aus den MOEL relativiert. 

Voraussetzung tur eine erfolgreiche Abgrenzung vom konkurrcnzintensiven Mas

senmarkt ist dabei häufig einc entsprechende technologische Kompetenz, die aus lang

jähriger handwerklicher Fertigkeit bzw. ingenieurswissenschatllichem Fach-Know

how resultiert279
• Betriebe, deren Anpassungsmuster auf einer Spezialisierung des 

Leistllngsangebots beruht, zeichnen sich durch große Offenheit gegenüber neuen 

Tecllllologiell aus. Allerdings ist eine strategische Ausrichtung, die auf den überregio

nalen Absatz spezialisierter Produktc bzw. Leistungen abzielt, nicht auf alle Betriebe 

übertragbar. Viele Handwerksunternehmen bringen die nötigen Voraussetzungen im 

Hinblick auf Know-how, Humankapital und Technologie (noch) nicht mit. 

ßesondere Bedeutung für eine realistische Wahrnclullung der Unternehmensumwclt 

und eine erfolgversprechende Anpassung an veränderte Rahmenbedingungen kommt 

schließlich auch dcm betrieblichen Informationswesen zu. Ein aktives und systemati

sches Infol'matiollsvcl'halten ist wichtig, um Impulse aus dcm Umfeld wahrzuneh

mcn und mit einer rechtzeitigen und zielflihrenden Anpassung der Unternehmensstra

tcgie darauf zu reagieren. Betriebe mit zeitgemäßem Informationswesen könncn beste

hende und potcnzielle Kunden gezielter ansprechen und rascher auf relevante Markt

entwicklungen reagieren. Daher sind "gut informierte" Betriebe mit einem aktiven lind 

systematischen Informationswesen durch eine positivere bzw. fundiertere Wahrneh

mung ihrer Unternehmensumwelt gekennzeichnet, die auch ein besseres und frUheres 

Erkennen eventueller Chancen und Risiken, die mit der EU-Erweiterung in Zusam-

2i8 Aueh LAHNER/Mü!.!.ER (2004: 24) betonen die positive Bedeutung einer übeJ'J'egionalen Ausrich
tung. i\ufGnllldlage einer Untersuchung von 148 Handwerksunternehmen, die an einem niedersächsi
schen Innovationsförderprogramm teilgenommen haben, konnten sie zeigen, dass besonders innovati
ve Betriebe durch eincn dcutlieh weiteren Absatzraulll gekennzeichnet sind. 

27? Daher stellt fiir hochspezialisierte, humankapitalintensive IInndwcrksunternehmen das Finden und 
Halten qualifizierter Mitarbeitcr einc große betriebliche Ilcrausforderung dar. 
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menhang stehen, ermöglicht. Die Auswertung der Fallstudien zeigt ferner, dass ein 

hinreichender Kenntnisstand über unternehmensrclevante Parameter auch das Ver

ständnis der Entscheidungsträger für die Bedeutung von Betriebsorganisation, Mitar

beitermotivation und Qualifikation crhöht. 

5.4.2 Ansatzpunkte zur Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit des 
Handwerks im Grenzraum 

Im vorangegangcnen Kapitel wurden drei Strategieansätze hervorgchoben, die -

teilweise separat verfolgt, teilweise miteinander kombiniert - dicjenigen Handwerks

betricbe kennzeichnen, die trotz Struktmwandel und zunchmendcr Konkurrenz kos

tengünstiger Anbieter Marktchancen nutzcn und eine positive Unternehmenscntwick

lung aufweisen: 

>- Spezialisierung des Leistungsangebots, 

>- Ausweitung dcs Absatzraums sowie 

>- Erschließung angrenzender Wertschöpfullgsfelder 

Daneben wurde die Bedeutung eines aktiven Informationsverhaltens für eine erfolg

reiche betriebliche Anpassung an Strukturwandel und Wcttbewerbsverschärfung her

ausgearbeitet. Nachfolgcnd werden nun verschiedene Möglichkeiten einer förderung 

dieser strategischen Ansätze zur SUirkung der handwerklichen Wettbcwerbsfähigkeit 

diskutiert. Zudem werden aus der Analyse der durchgeführten Fallstudien Ansatzpunk

te fUr eine Verbesserung der staatlich gesetzten Rahmenbcdingungen des grenznahen 

Handwerks abgeleitet. 

Voraussetzung für eine Spezialisierung des Leistungsangebots ist häufig eine hin~ 

reichcnde Technologie- und Innovationskompetenz im Unternehmen. Die Analyse eier 

durchgefiihrten Fallstudien zeigt die besondcre Bedeutung ingenieurswissensehaftli

chcn Know-hows fiir elie Entwicklung dieser Kompetcnz. Hicr bieten sich Ansatz

punkte Hir eine Stärkung handwerklichcr Wettbcwerbsfähigkeit. So könnte von Seiten 

eier Handwerksorganisation die Weiterbildung von Meistern zu Ingcnieuren im Rah

men eine!> Fachhochschulstucliums sowie die Anerkennung von (Teil-)Abschlüssen 

bzw. Qualifikationen zwischcn Fachhochschulen und Aus- und Weiterbildungseinrich

tungen des Hanelwerks stärkcr gefördert werelen. Weitere Bausteine zum Aufbau von 

ingenieurswissenschaftlichem Humankapital in Hanelwerksunternehmen können Akti

vitäten zur Erhöhung der Attraktivität des Handwerks als Arbeitgeber fiir Akademiker 

sowie eine gezieltc Fördenmg von Kooperationen zwischen Handwerksbetrieben lind 
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Fachhochschulen bzw. Hochschulen sein28o
• In diesem Zusammenhang sollten auch 

innovations- und technologieorientierte Fördermögliehkeiten stärker an den Bedarf 

kleinbetrieblich strukturierter Unternehmen angepasst werden. Dies beinhaltet bei

spielsweise die Reduzierung der Mindestvolumina von förderfähigen Vorhaben, die 

Begrenzung des mit der Antragstellung verbundenen bürokratischen Aufwands und 

eine stärkere Berilcksichtigung handwerksspezifischer Anforderungen und Bedürfnisse 

bei der Ausgestaltung der Förderprogranllne281
• Ziel eilles solchen Maßnahmenpakets 

sollte sein, l11ehr Handwerksunternehmen zu Anbietern anspl11chsvoller Speziallösun

gen zu machen und damit ihre Wettbewerbsposition gegenüber kostengünstiger Kon

kurrenz - etwa Betrieben aus den MOEL - zu verbessern. 

Zudem zeigt die Analyse der durchgeführtcn Fallstudien, dass eine Ausweitung des 

AbsatZI'3UmS Wettbewerbssituation und Anpassungsmhigkeit grenznaher Hand

werksbetriebe verbessern kann. Dies setzt voraus, bestehende Defizite bei der Aus

schöpfung überregionaler bzw. internationaler Vermarktungschancen konsequent zu 

beheben. Hier können Fachverbände, Handwcrksorganisation und Staat im Rahmen 

von Ullternehmerveranstaltungen, auf dencn "Best-Practice"-Beispiele überregional 

erfolgreicher Handwerksunternehmcn vorgestellt werden, Anregungen liefern und ein 

Bewusstsein für bislang ungenutzte Marktchancen vermitteln, Da erfolgreiche Absatz

strategien häufig stark braIlehenbezogene Charakteristika aufweisen, können insbe

sondere die Fachverbände und Innungen eine aktive Rollc dabei spielen, Handwerks

unternchmen von den Chancen einer überregionalen Marktbearbeitung zu überzeugen, 

Für das grenznahe Handwerk bicten sich hier aufgrund der geringen Distanz zu wachs

tumsstarken Auslandsmärkten besondere Möglichkeiten, 

Auch die konsequente Erschließung angrenzender Wel'tschöpfungsfclder kann 

zu einer Stärkung handwerklicher WettbewerbsPdhigkeit angesichts veränderter Rah

menbedingullgen beitragen. Große Praxisrelevanz besitzt beispielsweise die Erweite

rung des eigenen Leistungsangebots um angrenzende Dienstleistungen, etwa durch das 

Anbieten von Partyserviceleistungen im Fleischergewerbe bzw. die Wartung von He i-

280 SCIIMALHOLZNÖGTLE (1999: 44f.) fordern bei der innovationsorientierten Zusammenarbeit von 
J-Iandwcrksunternehmen und Forschungseinrichtungen von beiden Seiten eine verbesserte Transferfa
higkcit und -bereitschaft. 

281 Zu Bedeutung und Möglichkeiten einer Stärkung der Technologie- und Innovationskompetenz im 
Handwerk vgl. ausfiihrlich ASTOR ET AL (2006: 82ff.). 
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zungen, Klimaanlagen usw. in den Ausbaugewcrken282
• Hier können wiederum Fach

verbände, Handwerksorganisation und Staat im Rahmen von Unternehmerveranstal

tungen ein Bewusstsein fiir die diesbezüglichen Marktchancen des Handwerks vermit

teln. Daneben gilt es, durch eine Stärkung der Kooperationsfähigkeit lind -bereitschaft 

die Voraussetzung fiir das Anbieten handwerklicher Komplettlösungen zu schaffen 

lind auch auf diesem Wege angrenzende Leistungsbereiche zu erschließen bzw. auszu

baUeIl. Hierfür sind die Möglichkeiten der Kontaktanbahnung - etwa durch Etablie

rung zusätzlicher Plattformen für den Erfahrungsaustausch - auszuweiten und Hand

werksullternehmen zu einer stärkeren Nutzung von Kooperationsbörsen, Unternehmer

fhhlten usw. zu animieren. 

Im vorangegangenen Kapitel wurde die Bedeutung eines aktiven und systemati

schen Informationsverhaltens für die Erarbeitung und Verfolgung zielfiihrender An

passungsstrategien im Handwerk betont. Daher stellt die Verbcsserung von Infol'IIla

tiollswCSCIl und Pinulingsvcrhalten im Handwerk eine Querschnittsaufgabe dar, der 

besondere Bedeutung zukommt. Im Mittelpunkt dieser Bestrebungen soHte die Ent

wicklung handwerksspezifischer Analyse- und Planungsinstrumente stehen, um der 

bislang offenkundig unzureichenden Nutzung des vorhandenen Instrumentariums ent

gegenzuwirken. Einen geeigneten Ansatzpunkt hierfür bietet die Erarbeitung bran

chen- bzw. gewerkespezifischer Stäl'ken-Schwächen-Analysen oder Checklisten, mit 

denen Handwerker bei der Unternehmensfiihnmg untel'stlitzt werden. Dieser Weg wird 

von der Handwerksforschung bereits beschritten, sollte aber künftig noch intensiviert 

und stärker an die Betriebe herangetragen werden283
• Daneben gilt es, das vorhandene 

Informatiol1s- und Beratungsangebot, das von Staat, Handwerksorganisation und 

Fachverbänden zur Ver1l\gung gestellt wird, bekannter zu maehen284
• Die Fallstudien

analyse zeigt, dass viele Betriebe mit einer erfolgreichen strategischen Positioniel1l1lg 

auf externe Expertise, häufig in Form handwerksspezifischer Beratung, zurückgreifen 

282 Auch die I-landwerksforschung hat die große Bedeutung einer stärkeren Dienstleistllngskompetenz 
erkannt. Verschiedene aktllelie Studien konzcntrieren sich auf den Diellstleistungsbereich und bctonen 
die zusätzlichen Marktchancen fiir handwerkliche Anbietc\' (vgL BAUMANN ET AL. 2001: 131 f.; Cu
POK ET AL. 2003: 100). 

283 So bieten verschiedcne Veröffentlichungen des LFI München, die sich an Entscheiduugsträger 
ausgewählter Gewerke richten, bnmchenspezifisehe Unterstützung bci der Stärken-Schwäehen- bzw. 
Chaneen-Risiken-Analysc an. Vgl. beispielhaft BURGER 2006 sowie BtLLESßEIWER 2006. 

28,1 Eine aktlle1Je Übersicht über d<!;; breite Spektrum handwerksspezifischer Beralllngsangebote gibt 
WH (2006b, 39ft:). 

195 



AnpasslIugsdruck und Anpassungsstrategien des grenznahen Handwerks angesichts 
veränderter Wettbewerbsbedingungen im Zuge der EU-Erweiterung 2004 

und so ihren Kenntnisstand über unternchmcllsrclcvante Entwicklungcn verbessern. 
Besondere Bedeutung kommt einer bcsseren Nutzung vorhandener Informations- und 
UntersHltzungsangcbotc im Hinblick auf Marktchancen auf den "Auslandsmärkten vor 
der HaustOrc" zu, Durch stärkere Inanspruchnahme von Hilfe bei der Überwindung 
bestehcnder Markteintrittsbarrieren können Transaktionskosten gesenkt und hand

werkstypische Hemmnisse einer stärkeren Ausschöpfung grenzüberschreitender Ab
satzpotentiale beseitigt werden, 

Schließlich kann auch eine Verbesserung der staatlich gcsetztcn Rahmenbedin
gUllgCIl zu einer Stärkung der Wettbewerbsflihigkeit dcs Handwerks beitragen, So 
sollten insbesondere kleinbetrieblich st11lkturicrte Handwerksunternehmen vom zu
nehmenden Vcrwaltungsaufwand, etwa für statistische Infonnations- und Auskunfts
pflichten, für die Dokumentation der Einhaltung von Umweltschutz- lind Sicherheits

bestimmungen oder für die Erstellung von Genehmigungen lind Anträgen, entlastet 
werden, Zahlreiche Betriebsinhaber beklagen ihrc Überlastung mit operativen und ad
ministrativen Pflichten, die Zllr Vcrnachlässigung strategischer und planender Tätig
keiten beiträgt. So könnte der diesbezügliche Wettbewerbsnachteil, den traditionelle 
Handwerksunternehmen insbesondere gegenüber ausländischer Konkurrenz aufwei

sen, reduziert und die Freisetzung von unternehmerischer Initiative und Pioniergeist 
gefördert werden. Durch eine Reduzierung der Losgrößen bei öffentlichcn Ausschrei
bungen und die stärkere Nutzung der Möglichkeitcn einer freihändigen Vcrgabe von 
Aufträgen kann ferner zu einer Stärkung der Wettbewerbsposition handwerklicher 
Bau~ und Ausbaubetriebe beigetragen werden. 

Danebcn sollte seitens Staat une! I-Iandwerksorganisation auch die eigene Haltung 

im Hinblick auf eine Verkürzung der Übergangsfristen zu Dienstleistungsfreiheit und 
Arbeitnehmerll'eizügigkeit nochmals diskuticrt bzw. hinterfragt werdcn. Insbesonderc 
eine stärkere regionale und branchcnspezifische Differenzierung der Einschränkungen 
der Dienstlcistungsfreiheit würde den Bedürfnissen des grenznahen Handwerks mögli
cherwcisc besser gerecht werden als eine volle Ausschöpfung der Übergangsfristen, 

Diese bedeutet nämlich im Umkehrschluss, dass auch weiterhin (spiegelbildliche) 
Marktzugangsbarrieren ftlr deutsche Betricbc in dcn MOEL aufrccht erhalten bleiben. 
Der unumgängliche Anpassungsprozess in deutschen Grenzregionen wird so zwar ver
zögert, möglichclweise aber gerade dadurch verschärfl bzw. verstetigt. Die Analyse 
der Fallstudien zeigt jedenfalls, dass insbesondere aktive Handwerksunternehmen lan-
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ge Übergangsfristen eher als Belastung denn als Schutz empfinden und fiir eine f1exib~ 

le, bedarfsgerechte Regelung plädieren. 
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6 FAZIT UND AUSBLICK 

Die Situation des grenznahen Handwcrks in den Alt-Mitgliedsstaaten der EU ist 

dureh die doppelte Herausforderung des allgemeinen Stl1lkturwandels lind der zusätz

lichen Wettbewerbsversehärfung durch die Auswirkungen der EU-Erweitenmg ge

kennzeichnet. Aufgl'llnd seiner kleinbetrieb lichen Stmkhlr ist es fUr das inhabergepräg

te und lokal verwurzelte Handwerk von besonderer Bedeutung, sich fIilhzeitig lind 

aktiv auf die Entwicklungen der Unternclunensumwelt einzustellen. Die vorliegende 

Arbeit untersucht die handwerkliche Wahrnehmung des resultierenden Anpassungs

drueks und zeigt Muster der strategischen Anpassung grellzllaher Unternehmcn auf. 

Aufgrund der besonderen Rollc des handwerklichcn Betriebsinhabers als zentralem 

Entscheidungsträger innerhalb seines Unternehmens und des engen Zusammenhangs 

zwischen der Wahrnehmung der UnternehmetlSUlllWell und der resultierenden Anpas

sungsstrategie wurde für die Untersuchung der Fragestellung eine qualitative Heran

gehensweise gewählt. Wesentliche Deuhmgs- und I-Iandlungsll1uster konnten so im 

jeweiligen betrieblichen Kontext untersucht und nachgezeichnet werden. 

Als thcoretischer Bezugsrahmcll dcr Arbeit dient ein akteurszentriertes, verhaltens

und handlungstheoretisch fundiertes Analysesehema, das drei unterschiedliche Be

trachhmgsweisen verbindet: 

>- Grundlage der Untersuchung ist das Allalyscmodell einer sozialtheoretisch 
fundierten Wirtschaftsgeographie, das vom Menschenbild eines beschränkt ra
lional handelnden "satisfizers" ausgeht. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen 
dabei Akteure und ihr unternehmerisches Verhalten bzw. Handeln, das cntschei
dend von der subjektiven Wahrnehmung einer veränderten Unternehmensumwelt 
abhängt. Die daraus folgenden Anpassungshundlungen vollziehen sich im spe
ziellen räumlichen Kontext der Grenzregion, der durch dic Überlagerung von all~ 
gemeinem Strukhnwandel und Auswirkungen der zunehmendcn Marktintegrati
on der MOEL gekennzeichnct ist. 

>- Daneben werden betricbswil'tschaftliche Überlegungen zu Slrategieentwicklung 
und Unternehmensführung in kleinbetrieblich stl'llkturiertcn Unternehmen disku~ 
tiert und in das Analyseschema aufgenommen. 

);> Schließlich werden aus der handwcrkswissenschaftlichen Literatur Strategie~ 
felder identifiziert, in denen handwerksspezifischc Defizite bestehen, die ci ne er
folgreiche strategische Anpassung an dCll Strukturwandel erschweren. Die her~ 
ausgearbeiteten Handlungsbereiche - stärkere Marktorientierung, verbesserte 
Unternehmclls- und Personalfühnmg, Ausbau grenzüberschreitender Geschäfts~ 
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tätigkeit und stärkere Kooperationstätigkeit - dienen als idealtypische Ansatz
punkte Hir mögliche handwerksslJezifische Anpassungsstrategien. 

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Wahrnehmung des Anpassungsdrucks 

und das Bewusstsein fUr die Notwendigkeit geeigneter Anpassungsstrategien sehr un

terschiedlich ausgeprägt sind. Wesentlich fUr eine gezielte strategische Anpassung an 

veränderte Rahmenbedingungen sind mutige und aktive Entscheidungsträger, die die 

relevanten Entwicklungen ihres Unternehmensllmfelds frühzeitig erkennen, inteme 

und externe Expel'üse bei der Entsehcidllngsfindung berlieksichtigen und sich von ei

nem breiten, undifferenzierten Angebot an Slandnrdprodukten und -leistungen lösen. 

Die qualitative Inhaltsanalyse der durchgeführten Fallshldien ermöglichte die I-Ier

ausarbeitung von fUnf handwerksspezifischen ßctriebstypcn, die durch eine unter

schiedliche Dynamik der Unternehmensentwicklung und spezifische Ausrichtungen 

von Leistungsbereichen und Absatzraum gekennzeichnet sind: 

);> Konservative Traditionsbetriebe, 

~ Einzelkämpferbetriebe, 

~ überregionale Spezialanbieter, 

);> industrieähnliche Mittel- bzw. Großbetriebe und 

~ Betriebe mit zweitem Standbein. 

Anhand der verschiedenen einzelbetrieblichen Allpasslingsverläufe konnten auf 

Grundlage dieser Typologie Erkenntnisse über bestimmte Muster strategischer Aus

richtung gewonnen werden. Charakteristisch für Betriebe mit positiver Unternehmens

entwicklung und erfolgreicher Anpassung sind demnach eine gezielte Spezialisiel1mg 

des Leistungsangebots, eine überregionale Ausweitung des Absatzrau111S und die Be

arbeitung angrenzender - häufig dienstleistungs- oder serviceorientierter - Wertschöp

fungsfclder. Zudem zeigt die Auswertung der Fallstudien über sämtliche Betriebe und 

Gewerke hinweg, dass einem aktiven und systematischen Informationsverhalten zent~ 

rale Bedeutung flir die Konzeption und Umsetzung zielftlhrendcr handwerklicher An~ 

passllngsstrategien zukommt. Aufgrunc\ der großen Heterogenität der betrieblichen 

Stl1lkturen im Hinblick auf Branche, Betriebsgröße, Wettbewerbsintensität usw. stel

len die genannten Ansätze jedoch keine verallgemeinerbaren "Musterstralegien" dar. 

Monokausale Erklärungsversuche und eindimensionale Strategieempfehlungell sind 

fUr das Handwerk mit seinen unterschiedlichen Branchen, Betriebsgrößen und Leis

tungsbereichen generell ungeeignet. 

Abschließend sei darauf hingewiesen, dass sich aus der Fragestellung und den Er

gebnissen dieser Arbeit möglichClweise Anstöße (Ur künftige forschungsaktivitäten 
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ergeben, So liegt zweieinhalb Jahre nach der größten Erweiterungsrunde in der Ge

schichte der EU nach Kenntnis des Verfassers noch keine Studie vor, die das tatsächli

che Ausmaß der Tätigkeit von Betrieben und Arbeitnehmern aus den MOEL in den 

Grenzräumen der Alt-EU quantitativ untersucht285
, Forschungsbedarf besteht hier ins

besondere im Hinblick auf brallchenspezifische Untersuchungen, die die tatsächlichen 

Veränderungen der Markt- und Wettbewerbsstrukturen in sensiblen Bereichen - etwa 

dem Bau- und Ausbaugewerbe - großzahlig erheben und unter Einbeziehung der Er

kenntnisse dieser Arbeit auswerten, 

Schließlich verdient auch das handwerkliche Infonnationsverhalten, das sich im 

Rahmen dieser Arbeit als wescntlicher Einflussfaktor der Wahrnehmung von bzw, 

Anpassung an veränderte Rahmenbedingungen erwiesen hat, größere Aufmerksam

keit. Einen Ansatzpunkt künftiger Forschung könnten hier die internen Abläufe der 

Informationsgewinllung und -verarbeitung von I-Iandwerksunternehmell bzw, KMU 

darstellen, Defizite des betrieblichen Informationswesens, wie sie fiir kleinbetriebliche 

Strukturen in traditionellen Branchen noch immer charakteristisch sind, stellen ein we

sentliches Hemmnis filr cinc erfolgreiche Anpassung an Strukturwandelund veränder

te Rahmenbedingungen dar. Ihre Erforschung und Überwindung könnte einen wichti

gen Beitrag zur Zukunftssicherung kleinbctrieblicher Handwerksunternehmen leisten, 

285 In einer kurzen ßestHndsaufnahme der Auswirkungen der EU-Erweiterung 2004 betonen BERN

REUTIiER/MA1ER (2005: 3ff.) für das bayerisehe Grenzland, dass bislang eher geringe Migratiollsef
fckle zu verzeichnen sind und die Inanspruchnahme von ArbeitsgenehmigungeIl filr Grenzgiinger ten
denziell rückläufig ist. Ihre Einschätzung basiert allerdings ausschließlich auf den jüngsten Entwick
lungen der (ost-)bayerischcn Arbcitsl11arktstatistik. Für einc Bestandsuufimhme der wirtschafllichcll 
Situation in der Tschcchischen Republik ein Jahr nach EU-Erweiterung vgl. DOKOUPIlIMATUSKOVA 

(2005, 71 if.). 
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Anpassungsdruck lind Anpassungsstl'atcgicll des grenznahen Handwerks angesichts 
veränderter Wettbewerbsbedingungen im Zuge der EU M Erweitel1mg 2004 

Anhang 1: Leitfaden der Experteninterviews 

Leitfaden Experteninterview 

(1) Beurteilung der derzeitigen Situation und des Anpassungsdrucks 

~ Inwieweit wird die derzeitige Wettbewerbssituation des ostbayerischen 
Handwerks durch die Konkurrenz tschechischer Betriebe beeinflusst? 

~ In welchem Umfang sind tschechische Unternehmen trotz der 
eingeschränkten DIenstleistungsfreiheit und Arbeitnehmerfreizüglgkelt 
bereits In Ostbayern aktiv? 

>- In welchen Bereichen ist für das ostbayerische Handwerk künftig eine 
besondere Konkurrenz durch tschechische Betriebe zu erwarten? 

(2) Räumliche Differenzierung des Anpassungsdrucks 

>- Konzentriert sich der Anpassungsdruck Im unmittelbaren Grenzraum 
oder betrifft er auch Betriebe In den grenzferneren Gebieten (Ost~) 
Bayerns? 

>- Welche Handwerksbereiche sind v.a. im unmittelbaren Grenzraum 
betroffen? 

~ Welche Handwerksbereiche sind tendenziell Im gesamten (Ost-)Bayern 
von der Konkurrenz tschechischer Betriebe betroffen? 

(3) Beurteilung der tschechischen Konkurrenzbetriebe 

~ Wie Ist das grenznahe tschechische Handwerk strukturiert 
(Betriebsgröße, Produktivität, Fähigkeit zu qualitativ hochwertiger 
Leistung, Geschäftsentwicklung)? Wie ist insbesondere das derzeit noch 
von Übergangsfristen betroffene tschechische Bau- und 
Ausbauhandwerk strukturiert? Besteht mittelfristig für bayerische Bau
und Ausbaubetriebe auch Konkurrenz durch weniger grenznahe 
tschechische Betriebe? 

>- Sehen Sie für das werkstattgebundene ostbayerische Handwerk eine 
verschärfte Wettbewerbssituation durch den zunehmenden Markteintritt 
tschechischer Betriebe? Welche Rolle spielt dabei die Grenznähe des 
Betriebs? 

~ Wo sehen die grenzüberschreitend tätigen tschechischen Betriebe ihren 
Absatzraum in Bayern (Grenzraum vs. Metropolen)? 
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(4) AuslandstätIgkeit ostbayerlscher Handwerksbetriebe 

}o> Inwieweit sind umgekehrt ostbayerische Betriebe In Tschechien tätig? 
Welche Branchen bzw. Handwerksbereiche sind dabei am aktivsten? 
Überwiegen kosten- oder absatzorientierte Motive? 

}o> Konzentriert sich die Geschäftstätigkeit ostbayerlscher Betriebe In 
Tschechien auf den Grenzraum? 

}o> Welche betrieblichen Voraussetzungen sind f(lr eine 
grenzüberschreitende Geschäftstätigkeit nötig? In welchen Bereichen 
haben bayerische Betriebe Vorteile gegenüber der Konkurrenz in 
Tschechien? 

(5) Abschätzung der Befristung der Übergangsregelungen 

}o> Welche konkrete zeitliche Befristung der ,,2+3+2"-Übergangsregelungen 
zu Dienstleistungsfreiheit und Arbeitnehmerfrelzügigkeit halten Sie f(lr 
sinnvoll? 

}o> Wie schätzen Sie die Vor- und Nachteile einer früheren bzw. späteren 
Umsetzung von DienstleistungsfreiheIt und Arbeitnehmerfrelzügigkelt 
für das ostbayerische Handwerk ein? 
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Anhang 2: Leitfaden der Handwerkerinterviews 

Leitfaden Handwerkerinterview 

Gliederung: 

(0) Angaben zum Interview 
(1) Unternehmensprofil 
(2) Personal und Organisation 
(3) Marktw und Wettbewerbssituation 
(4) Entwicklung im Hinblick auf die EU-Erweiterung 
(5) Tätigkeit in den MOEL 
(6) Unternehmerpersönlichkeit 

(Hinweis: Fett gedruckte Fragen sind "Pflichtfragen", die in jedem Fall gestellt werden 
sollten; nicht fell gedruckte Fragen sind HErg~nzungsfragenn) 

(0) Angaben zum Interview 

~ Name des Handwerksbetriebs 

~ PLZIOrt 

);;. Gesprächspartner 

~ Datum und Uhrzeit 

}i> Dauer des Gesprächs 

(1) Unternehmensprofil 

);;. Branche bzw. Handwerkszweig gemäß Handwerksrolleneintragung 

~ Gründungsjahr des Betriebs 

);> Rechtsform 

);;. Mitarbeiterzahl 

);;. Anzahl der Standorte 

~ Hauptgeschäftsfelder und Tätigkeitsbereiche 
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(2) Personal und Organisation 

}- Wie verlief die Geschichte Ihres Betriebs seit der GrOndung? Wann sind 
wichtige betriebliche Entscheidungen I Weichen stellungen getroffen 
worden? Was waren die wichtigsten Veränderungen der letzten Jahre? 

}- Wie viele Mitarbeiter beschäftigen Sie? 
Wie ist die Verantwortlichkeit fOr die unterschiedlichen 
Aufgabenbereiche In Ihrem Betrieb verteilt? 
Wird die konkrete Arbeltsverteilung durch die Beschäftigten selbständig 
geregelt? 

}- Wie wichtig ist in Ihrem Unternehmen der Bereich Vertrieb I Absatz, also 
der enge Kontakt zu bisherigen und potentiellen Kunden? 
Wer kümmert sich bei Ihnen um den Vertrieb? 

}- Versuchen Sie aktiv, neue Kunden zu gewinnen? Wie? 

}- Wie flexibel reagieren Sie auf spezielle Kundenwünsche? 

}- Wie wichtig sind fllr Sie Fort~ und Weiterbildungsbildungsmaßnahmen 
zur Qualifizierung Ihrer Mitarbeiter? 
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(3) Markt- und Wettbewerbssituation 

)0> Wie beurteilen Sie Ihre gegenwärtige Geschäftslage? 

)0> Wie sehen Sie die Perspektiven Ihres Unternehmens? 
Wie werden sich nach Ihrer Einschätzung Umsatz und Gewinn In den 
nächsten Jahren entwickeln? 

)0> Wie teilt sich aktuell Ihr Umsatz nach Absatzregionen prozentual auf? 

)0> Wie teilt sich aktuell Ihr Umsatz nach Kundengruppen prozentual auf? 

)0> Wie versuchen Sie sich gegenOber Ihren Konkurrenten zu positionieren? 

);> Hat sich Ihre diesbezügliche Strategie in den letzten Jahren geändert? 
Nehmen Sie inzwischen größere Entfernungen in Kauf, um an entsprechende 
Auftr~ge zu kommen? 

:> Welche Maßnahmen ergreifen Sie zur Erhaltung bzw. zum Ausbau Ihrer 
WettbewerbsvorteIle und Marktanteile? 
Steht fOr Sie eher die Entwicklung neuer Produkte und Leistungen oder die 
Erschließung neuer Kundengruppen im Vordergrund? 

);> Worin sehen Sie die derzeit bedeutendsten Probleme 10r Ihr 
Unternehmen? 

:> Sind Sie zufrieden mit der Unterstützung durch Ihre Hausbank? Bestehen 
finanzielle Einschränkungen, die das Wachstum ihres Unternehmens 
erschweren? 

);> Hat sich die Wettbewerbsintensität in den letzten Jahren in der Branche 
und speziell 10r Ihr Unternehmen verändert? Wie? 
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(4) Entwicklung Im Hinblick auf die EU-ElWeiterung 

» Inwiefern wurden die (ggf, aufgeführten) Probleme und der Wettbewerb 
durch die EU-ElWeiterung nochmals verschärft? 
Ist auch Ihre Branche vom PrelsweUbewerb mit Konkurrenz aus den 
MOEL betroffen? 

» Worin bestehen In Ihrer Branche die Wettbewerbsvorteile der Betriebe 
aus den MOEL? In welchen Bereichen sehen Sie für die bayerischen 
Betriebe Vorteile gegenüber Betrieben aus den MOEL? 

» Inwiefern sehen Sie auch Chancen im Rahmen der EU-ElWeiterung? 
Glauben Sie, dass es fOr die bayerischen Handwerksleistungen einen 
Markt In den MOEL gibt? 
Haben Sie sich bereits konkret mit den Märkten der MOEL beschäftigt? 
Wenn ja: Seit wann? 

» Sehen Sie fllr Ihr Unternehmen durch den Beitritt der MOEL zur EU 
mittelfristig größere Chancen oder größere Risiken? 
Wie schätzen Sie die künftige Entwicklung des Wettbewerbsumfelds vor dem 
Hintergrund der spätestens 2011 auslaufenden Überaangsfristen ein? 

» Welche Informations- und Unterstlltzungsmögllchkelten nutzen Sie? 
Sehen Sie Möglichkeiten, diese InformationsM und 
UnterstOtzungsmöglichkeiten zu verbessern bzw. effizienter zu gestalten? 

» Haben Sie schon über Kooperationen nachgedacht? 
Wenn ja: Welche Vorteile einer Kooperation wären für Sie im 
Vordergrund bzw, welche Erfahrungen haben sie gemacht? 

» Haben Sie schon Geschäftsbeziehungen In die MOEL aufgebaut? 
Falls nicht - warum nicht? 
Falls ja - siehe (5) 
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(5) Tätigkeit in den MOEL 

» Falls Sie bereits Geschäftsbeziehungen in die MOEL aufgebaut haben -
seit wann? In welcher Form? 

» Was war der Auslöser dafOr, dass Sie Geschäftsbeziehungen in die 
MOEL aufgebaut haben? 
Auf welche Art haben Sie den Markteintritt vollzogen? 

» Wie haben Sie sich im Vorteld Ober die Märkte der MOEL informiert? 
Tun Sie dies auch weiterhin regelmäßig? Welche Quellen nutzen Sie dabei? 

» Wie sehen sie die kOnftige Entwicklung Ihrer Geschäftstätigkeit in den 
MOEL? Werden MOE-Länder als Absatzmärkte für ihre Produkte und 
Leistungen künftig noch wichtiger? 

» Passen Sie Ihre Produkte und Leistungen an die spezifischen Anforderungen 
der Kunden in den MOEL an? 

» Haben sich Schwierigkeiten bei Aufbau und Vertiefung Ihrer 
Geschäftsbeziehungen in die MOEL ergeben? Welche? 

» Wer entlastet bzw. unterstützt Sie unternehmensintern bei Ihrem 
Auslandsgeschäft? 
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(6) Unternehmerpersönlichkeit 

)- Warum haben Sie sich selbständig gemacht bzw. den Betrieb 
übernommen? 

>- Arbeiten Sie selbst aktiv in der Produktion bzw. Leistungserstellung mit? 
Wie sieht ihr "typischer" Tagesablauf als handwerklicher 
Betriebsinhaber aus? 

)- Worin sehen Sie Ihre wichtigsten Aufgaben als Unternehmer? 
Wo liegen Ihre unternehmerischen Stärken und Schwächen? 

)- Worin sehen Sie die langfristigen Ziele Ihres Unternehmens? 

);> Über welchen Zeitraum hinweg planen Sie? 
Haben Sie eine kontinuierliche Finanz- und Geschäftsplanung? 
Auf welche Informationen und Hilfsmittel stotzen Sie sich? 
Werten Sie auch Kundendaten gezielt aus? 

)- Welche Ausbildung haben Sie? 

);> Verfügen Sie über Sprachkenntnisse bzw. Auslandserfahrung? 
Haben Sie spezielle Kurse zur kaufmännischen bzw. betriebswirtschaftlichen 
Weiterbildung absolviert? 

);> Wie stehen Sie Neuerungen und Veränderungen in Ihrem Unternehmen 
gegenüber? 

)- Stimmen Sie sich bei wichtigen Entscheidungen mit Ihren Mitarbeitern 
ab? Informieren Sie Ihre Mitarbeiter über aktuelle Probleme und 
Schwierigkeiten im Betrieb? 

);> Holen Sie bei wichtigen Entscheidungen Meinungen von außen ein? 
Warum (bzw. warum nicht)? 

);> Welchen Rat wUrden Sie aufgrund ihrer langjährigen Erfahrung einem 
jungen Meister geben, der sich in Ihrem Gewerk hier in der Region 
selbständig macht? 
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Zum Inhalt 
Die Erweiterung der Europä ischen Union und die zunehmende M arkt
integrat ion der neuen Mitg l ieder ste ll en die W irtschaft in den 
Grenzräumen vor große Herausforderungen. Die künftige Entwicklung 
hängt maßgebl ich davon ab, wie die Unternehmen angesichts des 
verschärften grenzüberschreitenden Wettbewerbs Chancen nutzen 
und Risiken vermeiden. Dies gilt in besonderem Maße tür das 
Handwerk, das durch eine hohe Arbeits intens ität und einen regional 
begrenzten Absatzraum gekennzeich net ist. Die vorl iegende A rbeit 
beschäftigt sich mit dem Anpassungsdruck, der angesicht s veränder
ter Wettbewerbsbedingungen tür das grenznahe Handwerk resultiert. 
Der Autor untersucht auf Grundlage qualitativer Fallstudien, w ie 
dieser Anpassungsdruck wah rgenomm en w ird und inw ieweit die 
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Erkenntn isse über best immte Muster strateg isc her Anpassun g 
gewonnen. 
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