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1 Einfithrung

1 EINFUHRUNG

Am 01.05.2004 wurde die Europdische Union (EU) um die acht mittel- und osteu-
ropdischen Lénder Estland, Lettland, Litauen, Polen, Tschechische Republik, Slowaki-
sche Republik, Ungarn und Slowenien sowie die beiden Mittelmeerldnder Malta und
Zypern erweitert. Die bislang grofite Erweiterungsrunde in der Geschichte der EU liefl
die Anzahl der Mitgliedsstaaten auf 25 ansteigen und erhohte die Einwohnerzahl um
75 Mio. zusitzliche EU-Biirger. Die Erweiterung brachte den Menschen in den neuen
Mitgliedsstaaten und den dortigen Unternehmen — teilweise mit Einschrankungen auf-
grund verschiedener Ubergangsfristen — die vier Grundfteiheiten der EU: Freiheit des
Warenverkehrs, Dienstleistungsfreiheit, Freiheit des Kapitalverkehrs sowie Freiziigig-
keit der Arbeitnehmer (vgl. POHL 2004: 4). Dies hat auch fiir die Menschen und Un-
ternehmen in den bisherigen EU-Mitgliedsstaaten Auswirkungen. Gerade fiir die Wirt-
schaft in den Grenzraumen, die als Nahtstelle zwischen alten und neuen Mitgliedsstaa-
ten vor den grofiten Integrationsherausforderungen stehen, hingt die kiinftige Entwick-
lung mafigeblich davon ab, wie angesichts des verschirften grenziiberschreitenden
Wettbewerbs Chancen genutzt und Risiken vermieden werden.

Diese Problematik gilt in besonderem Malle fiir das Handwerk, das durch eine hohe
Arbeitsintensitit und einen regional begrenzten Absatzraum gekennzeichnet ist. Der
Anpassungsdruck fiir grenznahe Handwerksunternehmen wird im Rahmen dieser Un-
tersuchung fiir verschiedene Handwerksbereiche und Branchen differenziert herausge-
arbeitet. Die Arbeit zeigt auf, wie Handwerksbetriebe in den Grenzrdumen die verin-
derten Rahmenbedingungen wahrnehmen und inwieweit sie darauf mit einer Anpas-
sung ihrer Unternehmensstrategie reagieren. Von besonderem Interesse ist hierbei,
welche betrieblichen Voraussetzungen und Weichenstellungen Anpassungsfihigkeit
und Anpassungsstrategien der Handwerksunternehmen beeinflussen und inwiefern
sich daraus Ansatzpunkte fiir eine Starkung der Wettbewerbsfahigkeit des grenznahen
Handwerks ableiten lassen.



Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des grenznahen Handwerks angesichts
veranderter Wettbewerbsbedingungen im Zuge der EU-Erweiterung 2004

1.1 Zielsetzung und Aufbau der Untersuchung

1.1.1  Problemstellung und Zielsetzung

Handwerksbetriebe sind aufgrund ihrer lokalen Ausrichtung, der geringen Betriebs-
grofle und der Identitit von Eigentum und Unternehmensfithrung weniger als andere
Unternehmen in der Lage, durch Standortverlagerungen auf externe Verdnderungen
der Rahmenbedingungen zu reagieren. Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich daher
gezielt mit den spezifischen Reaktionsmoglichkeiten von Handwerksunternehmen
angesichts einer veranderten Wettbewerbssituation. Dabei ist allerdings zu berticksich-
tigen, dass sich fiir das Handwerk in den Grenzraumen die Folgen der EU-Erweiterung
und die Auswirkungen des generellen Strukturwandels auf den handwerksrelevanten
Mirkten iiberlagern. Eine Analyse des aus der EU-Erweiterung resultierenden Anpas-
sungsdrucks sowie der verfolgten Anpassungsstrategien muss daher die Wirkungskraf-
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 makrookonomische,
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 beriicksichtigen, 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 gepragter Unternehmen zu erfassen. Hierfiir 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.



1 Einfithrung

1.1.2 Aufbau der Untersuchung

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich zunidchst 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 mitberticksichtigt werden muss (Kapitel 1.2). AnschlieBend wird der An-
passungsdruck fiir grenznahe Unternehmen, der aus den verdnderten Wettbewerbsbe-
dingungen im Zuge der EU-Erweiterung resultiert, differenziert herausgearbeitet. Da-
bei werden insbesondere die konkreten Anderungen der rechtlichen Rahmenbedingun-
gen detailliert erliutert. Es folgt ein Uberblick iiber 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 Ansétzen der Wirtschaftsgeographie basiert. Da sich die Unter-
suchung bewusst auf die Anpassungsstrategien des (liberwiegend) kleinbetrieblichen
Handwerks beschrinkt, werden nachfolgend die Besonderheiten von Strategiegenese
und strategischem Entscheidungsprozess in kleinbetrieblich strukturierten Unterneh-
men analysiert. Ein Uberblick iiber die Grundlagen strategischer Ausrichtung und die
Herausarbeitung konkreter Strategieempfehlungen zur Behebung handwerkstypischer
Defizite beschlieBen Kapitel 3.

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

Im flinften Kapitel werden die Ergebnisse der durchgefiihrten Fallstudien umfas-
send dargestellt. Daflir werden zunidchst unternehmensspezifische Einflussfaktoren
untersucht und zu Mustern und Typen zusammengefasst. Im Folgenden wird analy-
siert, wie die handwerklichen Entscheidungstriger Wettbewerbssituation und Anpas-
sungsdruck wahrnehmen und inwieweit unternehmensspezifische Bestimmungsgriinde
die Art der Wahrnehmung beeinflussen. Neben einer differenzierenden Betrachtung
von Strategieentwicklung und strategischer Grundausrichtung des grenznahen Hand-
werks wird ferner untersucht, inwieweit die empfohlenen Strategieansétze zur Behe-
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bung handwerkstypischer Defizite von den betrachfeten ostbayerischen Betrieben tat-
schlich verfolgt werden. Die Zusammenfassung wesentlicher Muster strategischer
Anpassung sowie die Herausarbeitung von Ansatzpunkten zur Stirkung der handwerk-
lichen Wettbewerbsfihigkeit im Grenzraum beschlieBen 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

Verhaltens- und handlungs-

u rg:;l:‘:r;:;lgs- %Tﬁgﬁstﬂﬂg:' ori_en_iimte Betrachtung
Handwerk EU-Erweiterung maglicher Anpassungs-

sirategien

Kap. 1.2 \ Kap. 21 / Kap. 3

Konkretisiorung das For-
schungadesigns seiner
empirischen Untersuchung
grenznaher Handwerks-
betriebe

Kap. 41

Empirische Analyse von
Anpassungsdruck und
Anpassungsstrategien des
grenznahen Handwerks

Kap. §

Quelle: eigene Darstellung.

1.2 Abgrenzung und Charakterisierung des Untersu-
chungsgegenstands ,,Handwerk*

1.2.1  Definition und Strukturmerkmale des Handwerks

Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit ist das Handwerk, das als dlteste Form ge-
werblicher Titigkeit gilt und einen sehr heterogenen, tiberwiegend kleinbetrichblich
strukturierten Wirtschaftsbereich darstellt, Einheitliche rechtliche Grundlage der
Handwerksbetriebe in Deutschland ist dic Handwerksordnung (HwQ), in der der Ge-
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setzgeber die Zugehdrigkeil eines Gewerbebetrichs zum Handwerk 1'egelt1. Demnach
zihlen diejenigen Unternehmen zum Handwerk, in denen cin Gewerbebetricb hand-
werksmiiBig betrieben wird und vollstéindig oder in wesentlichen Titigkeiten cin Ge-
werbe wmfasst, das in der Anlage der HwO aufgefiihit ist®, Nach der jiingsten Novel-
lierung der HwO vom 01.01.2004 wird in der Anlage zwischen 41 zulassungspflichti-
gen Handwerken (Anlage A), 53 zulassungsfreien Handwerken (Anlage B1) und 57
Gewerken des handwerks#hnlichen Gewerbes (Anlage B2) unterschieden®. In der vor-
liegenden Arbeit wird dem erweiterten Handwerksbegriff gefolgt, gem#l dem auch
das handwerksiihnliche Gewerbe zum Wirtschaftsbereich ,Handwerk™ gerechnet
wird”,

Trotz der klaren rechtlichen Zuordnung ausgewihtter Gewerbe zum Handwerk liegt
aufgrund der groBen Heterogenitit dieses Wirtschaftsbereichs keine zufriedenstcllende
und einheitliche Definition vor (vgl. DORIG 2002: 107f; Dispan 2003: 15ff). Stattdes-
sen ist von einem dynamischen, nicht immer trennscharfen Handwerksbegriff auszu-
gehen, der cine verhéltnismiilig geringe Betrichsgrofie, die Ausrichtung auf einen lo-
kal bzw. regional begrenzten Absatzrauvm und eine verrichtungsorientierte, horizontale
Arbeitsorganisation als charakteristisch fiir das Handwerk betrachtet (vgl, KNUTZEN
2002: 11; ZDROWOMYSLAW/DURIG 1999: 217, So wurde bei der letzten Handwerks-

! In vielen EU-Mitglicdsstaaten wird das Handwerk nicht als rechtlich eigenstindiger Wirtschaflsbe-
reich behandelt. Lediglich in Luxcmburg und Osterreich kommt ¢ine Abgrenzung und Reglementic-
rung des Handwerks zur Anwendung, die dem rechtlichen Rahmen in Deutschland vergleichbar ist
(vgl. BUSCHMANN/GOLEMBIEWSKI 2003: 19).

2wl hierzu HwO §1 Abs.2 S.1 und §18 Abs,2 sowic Anlagen A, Bl und B2, Die Abgrenzung {und
danit auch dic volkswirtschafttiche Erfassung) des Handwerks durch Aufziihlung bestimmter Gewer-
be- bzw. Berufshezeichnungen ist allerdings mit dem Nuchteil behafict, dass im Laufe der Zeit man-
che Berufsfelder verschwinden, andere new eatstehen und sich Berufsinhalte mitunier deutlich veriin-
dern, ohae dass dies in der Wirtschafts- bzw. Handwerksstatistik angemessen und zeitnah Beriicksich-
tigung findet (vgl. ZDROWOMYSLAW/IURIG 1999: 21).

* Wiihrend in den zulassungspflichtigen Handwerken die Eintragung in die Handwerksrolle ciner
Meisterpriifung oder anerkannt vergleichbaren Qualifikation bedarf, ist in den zulassungsfieien
Handwerken und im handwerkséhnlichen Gewerbe dic selbstindige Gewerbeausiibung an keinerlei
Qualifikationsvoraussetzungen gebunden.

* Zur grundsitzlichen Problematik der Regulienung des Handwerks sind dic koatriren Standpunkie bei
FREDEREUL-KREIN/SCIIURFELD (1998: 106(F.) sowic KONIG (2003: 1471} anzufiihren.

* Von einer Tatigkeit auf dem ,,lokalen® Absatzmarkl spricht man, wenn der Absacz der erstellien Pro-
dukte und Eeistungen am Ort des Unternehmenssitzes {(bzw. -hauptsitzes) erfelgt. Fir das Tétigwerden
auf den ,regionalen* Absatzmiirkten wird nachfolgend niherungsweise von cinem Radius von 3¢ ki
um den Unternehimenssitz ausgegangen.
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ziihlung 1995% fir etwa 74% aller Handwerksuntornehmen eine Betricbsgrofie von
maximal neun Beschiiftigten (inklusive Inhaber und Lehrlingen) ermittelt” (vgl. Sta-
TISTISCHES BUNDESAMT £996: 17). Obwoht in vielen Handwerkszweigen auch einzel-
ne Belriebe mit einem Personalbestand von tiber 100 Beschiftigten und einem {iberre-
gionalen oder internationalen Absatzraum vetlrelen sind®, ist insbesondere die interna-
tionale Orienticrung des Handwerks im Vergleich zur Gesamtwirtschaft schwach aus-
gep;*ﬁgt[).

Aus der zunchmenden wechselseitigen Durchdringung handwerklicher und indus-
trieller Arbeitsimethoden und Fertigungsweisen ergeben sich statistische Zuordnungs-
probleme zwischen Handwerks- und Industrieunternchmen. Immer mehr Betriebe sind
im Rahmen sog. ,Mischeintragungen® sowohl Mitglied der jeweiligen Industrie- und
Handelskammer (THK) als auch der entsprechenden Handwerkskammer (HWK)'.
Eine trennscharfec Abgrenzung ist somit weder statistisch noch inhaltlich mdglich. Ent-
sprechend bewcgen sich auch die qualitativen Kriterien, die Strukiuemerkmale von
(zumeist kleinbetrieblichen) Handwerksunternehmen und (zumeist mittleren bzw. gro-
Beren) Industrieuntemehmen beschreiben, in einem Kontinuum zwischen beiden Polen

5 HEINEN/SURAC (1997: 7ff.) fassen dic Ergebnisse dieser Handwerkszithlung vor dem Hintergrund
der volkswirtschaftlichen Gesamtentwicklung knapp und strakturiert zusammen.

? Der enge Zusammenhang zwischen kleinbetrieblicher Struktur und Zugehdrigkeit zwm Handwerk ist
fiir die Fragestellung dieser Arbeit wesentlich und liegt der Auswahl des Untersuchungsgegenstands
LWHandwerk® zugrunde.

# o ist auf cinigen handwerkliclen Mirkten, z.B. in Backer- und Geb#iudereinigergewerbe, in den
letzten: Jahren eine zunehmende Konzentration des Umsalzes auf GroBanbieter mit einem weit ver-
zweigten Filialnetz zu beobachten. In vielen Handwerkshereichen sind einer solchen Filialisierung
jedoch enge Grenzen gesetzt {vgl. MULLER 2000b: 1933,

® Die Handwerksziihlung vou 1995 ergab einen Anteil der Auslandstatigkeit am handwerklichen Ge-
sumiumsatz voa 1,8% sowie einen Anteil von tiberwiegend im Ausland titigen Betrieben von 0,23%
(vgl. STATISTISCHL: BUNDESAMT 1996: 77; MOLLER [997: 3£f.). H:KY (2000: 52ff)) konnte im Rah-
men einer Untersuchung des dem Verarbeitenden Gewerbe zugehérigen Hundwerks zeigen, dass dic
Exportmuster des Handwerks — bei deutlich geringerer Exportintensitit — weitgehend denen der jewei-
ligen Branche entsprechen und dic Exportintensitiit mit zunchmender UnternehmensgréBe steigt, Zur
Bedeutung der einzelnen Internationalisierungsformen flir das Handwerk vgl OSTENDORF (1997:
301F).

¥ DiRIG (2002 112) und KEIL (1995: 21) besonen in diesem Zusammenhang die ficBenden Grenzen
zwischen den Organisationssystemen der Industrie- und Handelskammern bzw. der Handwerkskani-
mermn, Zur generellen Vereinbarkeit der Pllichtmitgliedschaft in Kmnmern mit dem EU-Recht vgt.
ausfiilulich DIEFENBACH (2006: 217f1),



1 Linfiilirung

(vgl. MUCKE 1999 14f, MEFFERT 1997: 18; RUDOLPH {997: 73ff.; WARKOTSCH 2004:
14£5)':
¥ Hinsichtlich der Betrichsfiihrung und Betriebsorganisation ist filr Handwerks-
betricbe die personelle Einheit von Eigenttimer und Betriebsleiter sowie die Zu-
sammenfithrung von kaufiénnischemy und technischemn Managementbereich
charakteristisch'?. Aufgrund der zumeist geringen Betriebsgrofe sind kurze und
informelle innerbetriebliche Informations- und Kommunikationswege sowie per-
sénliche Kontakte zwischen den Mitarbeitern typisch fitr den Handwerksbereich.

» Im Bereich der Produktion und Leistungserstellung kann die Handwerkssphii-
re durch klcine Losgroficn, einen geringeren Grad an Arbeitstcilung, einen gerin-
geren Kapitaleinsatz und eine hohere Arbeitsintensitiit der Fertigungsprozesse
von der Industriesphiire abgegrenzt werden',

» Im Absatz- und Beschaffungsbercich dominieren bei Handwerksunternchmen
personlich gepriigtc Beziehungen zu Lieferanten und Abnehmern. Der Schwer-
punkt der Absatz- und Beschaflungstitigkeit liegt auf lokal bzw. regional be-
grenzten Mirkten', Dabei ist das Leistungsangebot des Handwerks oft auf dic
Befriedigung individualisicrter Nachfrage ausgerichtet.

In ldndlichen und peripheren Réumen mit geringem Industricbesatz sind Hand-
werksbetriebe hiiufig der wichtigste Arbeitgcber. Die Bedeutung des Handwerks fil
die Aufrechterhaltung cines breiten Arbeitsplatzangebots in der Fliche wird angesichts
des kontinuicrlichen Riickgangs der Beschiftigung in der Landwirtschaft und der zu-
nchienden Konzentration im  Einzelhandel kiinftig tendenzicll zunehmen (vgh
Iisran 2003: 10f,; MULLER 2003a: 104F),

Handwerksunternehmen sctzen in rezessiven Phasen aufgrund der grofien Bedeu-
tung des Produktionsfaktors HMumankapital” fiir ihre Geschiéftstitigkeit wenigor Mit-
arbeiter frei als Untornehmen des Produzierenden Gewerbes und tragen so zu ciner
Abschwiichung des Arbeitsplatzriickgangs bei. Allerdings gilt umgekehst, dass in kon-

" Zum Prablem der Abgrenzung kleinbetrieblicher Strukturen anhand qualitativer und quantitativer
Kriterien vgl. PETERSON E1"AL. (1986: 63{1.).

"? Hieraus resultieren mitunter eine Uberbetonung des operativen Gusehiifls sowie das Felilen ciner
vorausschauenden, planenden Strategieentwicklung. Auf die Besonderheilen der Strategieentwick lung
kieinbetricblich strukturierter (IHandwerks-)Unternehmen wird in Kapitel 3.2 genauer cingegangen.

" NAGEL (1998: 14) betont jedoch, dass der Technologiegrad der Leistungserstelbung nicht mehr das
Hauptunterschicidungskriterium zwischen Handwerk und Industrie darstellt, sondern dass sich das
[andwerk v.a. durch ,Individualiechnik®, also die auf den Kundenwunsch avsgerichtete individuetle
lechnische Leistung, abgrenzt.

1 Vel zur Bedeutung lekaler und regionaler Absatzmickte (tr das Handwerk MULLER (2002: 6f.), der
auf Grundlage ciner Umfrage im rheinland-pfilzischen Handwerk davon ausgeht, dass etwa 80% des
handwerklichen Umsatzes innerhalb cines Radius von 30 km um clen Sitz des Betriebs eszicll werden.
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junkturell giinstigen Phasen das Handwerk iin Vergleich zur gesamtwirlschaftlichen
Entwicklung nur unterdurchschnittlich wichst'. Aus regionalékonomischer Sicht er-
weist sich ein kleinbetrieblich — und damit hinfig handwerklich — geprigtes Umfeld
insoweit als giinstig, als tendenziell mehr neue Unternchmen gegriindet werden und
sich handwerkliche Existenzgriinder aufgrund ihres hohen technischen Qualifikations-
niveaus sowic der durch die Meisterausbildung vermittelten Kennlnisse in Betriebs-
fuhrung besser am Markt behaupten (vgl. RUDOLPI 1997: 861T.)'°.

Das Handwerk erfiillt aulerdem wichtige Nahversorgungsfunktionen fiir die priva-
ten Haushalte sowie die gewerbliche Wirtschaft und ist ein wesentlicher Bestandteil
regionaler und lokaler Wirtschaftskreisliufe. Da viele Handwerksunternehmen — im
Gegensatz zu industriellen GroBunternehmen — einen GroBteil ihrer Vorleistungen aus
der Region beziehen, generieren Nachfrageerhdhungen von Handwerksbetricben oft
zusiitzliche regionale Einkommenseffekte, Diese Kreislauf- bzw., Multiplikatoreffekte
auf Basis intrarcgionaler Verkniipfungen stellen gerade in lidndlichen und peripheren
Riumen einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung der regionalen Wirtschafi dar. Hin-
zu kommt der Anteil des Handwerks am flichendeckenden Aufbau von Humankapital,
Die Ausbildungsleistung des Handwerks geht deutlich fiber den cigenen Bedarf hinaus
und kommt auch anderen Wirtschaftsbereichen, insbesondere der Industrie, zugute
{vgl. DIsPAN 2003: [0f.; MULLER 2003a: 10f£)".

¥ Ein Beispiel hierfir stellt die Umsatzentwicklung des Handwerks in der zweiten Hilfte der 90er
Jahve day (vgl. KEW 2001: 6).

1% Dic hohen Anforderungen an handwerkliche Existenzgriinder im Rabumen der Meisterpriifung
(,,Groller Befihigungsnachweis} werden mitunter auch kritisch gesehen und als Marktzutritisbarriere
bezeichuet. Eire iibersichiliche Darstellung der wechselseitigen Argumente zum ,,Grefien Befihi-
gungsnacliveis” findet sich bei VAN DEN BUSCH {2001: 311}, Den Argumenten flir eine Lockerung
der Zugangsvoraussetzung zum Handwerk wurde durch die Novelle zur Handwerksverordmmg vom
01.01.2004 zwmindest teibweise Rechnung getragen. [m Rahmen dieser Novellierung wurden 53 ,zu-
tassungsireic” Handwerke von der Pflicht zum Erwerb des Meisterbriefes ausgenommen. Auch fur die
verbleibenden 41, zulassungspflichtigen Handwerke wurde — mit Ausnahme der Gesundheitshand-
werke und des Schornsteinfegerhandwerks — die Moglichkeit der Selbstiindigkeit von qualifizierten
Gesellen unter bestimmten Voraussetzungen eingeriumt.

' AX (1597: 43£) betont in diesem Zusammenhang die Bedeutung des Handwerks fiir eine nachhalti-
ge und ressourcenschonende Wirtschafisentwicklung. DISPAN (2003: 11) verweist zusétzlich auf die
Rolte des Handwerks als gesellschaftlicher Stabilisator,
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1.2.2 Bedeutung und Strukturwandel des Handwerks

Das Handwerk ist nach der Industrie der gréfite Wirtschaftsbereich in Deutschland
und hat cine entsprechende Bedeutung fiir dic gesamte Volkswirtschaft. So umnfasste
das Handwerk Ende 2005 mit 4,825 Mio. Beschéfligten und tiber 923 600 Betrieben
12,4% aller Brwerbstittigen bzw. 26,4% aller Betriebe in Deutschland (vgl. ZDH
2006a)'®. Die durchschnittliche Beschéftigtenzahl pro Handwerksbetrieb betrigt damit
etwa fiinf Mitarbeiter. Zudem bildet das Handwerk derzeit fast 480 000 Jugendliche
aus, was einem Anteil von 30,7% aller Auszubildenden in Deutschland entspricht (vgl.
ZDH 2006a). Hinsichtlich der Abnchmergruppen stellen private Haushalte (43,5%)
und Unternehmen (41,5%) die bedeutendsten Kundengruppen des Handwerks dat,
withrend auf den Staat - Bund, Linder, Gemeinden und andere 8ffentliche Einrichtun-
gen - etwa 13,2% des Umsatzes im Handwerk entfallen, Die restlichen 1,8% werden
dem handwerklichen Auslandsgeschifl zugcordnet'?, Die Aufteilung des Handwerks-
umsatzes nach Wirtschaftszweigen zeigl, dass laut Flandwerksziihlung dem Verarbei-
tenden Gewerbe 26,2%, dem Baugewerbe 42,7% und dem Diensileistungsgewerbe
31,1% zuzurechnen sind™.

Allerdings ist die gesamtwirtschaftliche Bedeutung des Handwerks, ausgedriickt
durch den Anteil der handwerklichen Wertschépfung am gesamten deutschen Brutto-
inlandsprodukt (BIP), nach einer internen Schiitzung des Zentralverbands des deut-
schen Handwerks (ZDH) in den letzten zehn Jahren von 11,1% in 1995 auf 8,4% in
2005 gesunken®'. Auch Gesamtbeschifligtenzahi und Umsatz des Handwerks sind im
letzten Jahrzehnt, trotz teilweise uncinheitlicher Entwicklung, insgesamt zuriickgegan-

¥ MULLER {2003: 111f)) untersucht anhand aktueller Daten des Betricbspanels des Instituts fiic Ar-
beitsmarkt- undt Berufsforschung die Personalstruktur der Handwerksbeschiftigten. Charakieristisch
fiir das Handwerk ist demmach ein fibevdurchschniitlicher Facharbeiter- sowie ein unterdurchsclnittli-
cher Akademiker- und Frauenanteil,

% Da die letzle Handwerksziihlung 1995 durchgefiihet wurde, licgen zur Absatzstruktur des dewtschen
Handwerks keine aktuelleren Zahlen vor (vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT 1996: 162; MULLER
2000a; ¥4E), [Im Rahmen eines Vergleichs der Handwerksziihlungen von 1977 und 1995 zeigt sich
jedoch ein klarer Bedeutungszuwachs des Untermehmensscktors fir den Absatz handwerkbicher Leis-
tungen (vgl, KONIG £998: 15).

* Auch diese Daten beziehen sich auf den Stand von 1995 {vel. KORNHARDT/KUCERA 2003: 108).

2 igse internen Daten wurden vom ZDH in einer E-Mail vom 24.08.2006 zur Verfligung gestellt. Ein
dhnliches Bild ergibt die Gegeniiberstellung der Entwicklung der Wachstumsraten des deutschen Brut-
toinlandsprodukts wnd des Handwerksumsatzes zwischen 1990 und 2002 (vgl. KORNHARDT/KUCERA
2003: 96).
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gen™ . Die Anzahl der Betricbe ist hingegen angesticgen. Tabelle 1 zeigt anhand der
Veriinderungen des Betrichsbestandes der cinzelnen Gewerbegruppen in den letzten
zehn Jahren, wic unterschiedlich die Entwicklung innerhalb des Handhwerks vertauten
ist (vgt, ZDH 2006¢)%,

Tabelle 1: Stand und Entwicklung der Betriebszahl nach Gewerbegruppen

Betriebszahl Anteil am Verinderungen
Gewerbegruppen absolut (Stand gesamten . seit 1985 in %

31.12.2005) Handwerk in %
BaufAusbau 254 776 27,80 +21,04
Elektro/Metall 280 858 30,43 +2,86
Holz 99 569 10,79 +45,8%
Bekleidung 50 222 5,44 +0,49
Nahrung 46 457 5,03 -26,55
Gesundheit/Reinigung 163 6837 17,73 +38,95
Glas/Papier/Sonstiges 27 527 2,98 -3,02
Handwerk gesamt 923 046 100,00 +13,79

Quelle: ZDH 2006¢.

Die abnehmende gesamtwirtschaftliche Bedentung des [andwerks wird in der
Handwerksforschung als Folge der wirtschaftlichen Strukturverinderungen gesehen,
die unter demv Begriff der ,Globalisierung® zusammengefasst werden (vgl. OSTEN-
DORF 2000: 80; MULLER 2000b: 174)™. Trotz der Fokussierung auf regional begrenzte
Absatzriime ist auch das Handwerk von der zunchmenden weltweiten Verflechtung
der Volkswirtschaften und der globalen Integration der Giiter-, Kapital- und Dicnst-
leistungsinirkte betroffen. Es sind v.a, drei {ibergeordnete Einflussfaktoren, die fiir die
strukturellen Verdnderungen im Zuge der Globalisierung verantworllich sind und da-
durch auch die Wettbewerbssituation auf den handwerksrelevanten Mirkten beeinflus-
sen (vgl. BAMBERGER/WRONA 1997: 714f,; vON BEHR 2004: 50ff.; MULLER 2000b:;
1750, SCHATZL 2000; 126f.; SCHARRER 2000: 30F):

2 Die Gesamibeschiifligtenzaht des deutschen Handwerks reduzicrte sich zwischen 1995 und 2005
von 6,590 Mio. auf 4,825 Mio. Beschéftigte. [m setben Zeitraum ging auch der handwerkliche Ge-
samlumsatz, von 514,0 Mrd. € auf 456,0 Mrd. € zurtick {vgl. ZDH 20046a).

* Dic Entwicklung der Betriebszahl lisst sicl iiber die Jahre hinweg exakt ermitteln, da der aktuelle
Bestand aufgrand der Pflichtmitgliedschaft der Handwerksbetriebe stets aus der Handwerksrolle er-
sichtlich ist. Betrachturgen der handwerklichen Beschiftigten- und Umsatzzahlen hingegen beruhen
fediglich auf Schitzungen.

# Zu den verschiedenen Bedeutungsdimensionen des Begrills , Globalisicrung® vgl. 11AAS (2006a:
4(E).
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» Politische Triebkrifte wie der zunehmende Abbau von Handelshemmmnissen,
die Offnung der Mirkte der ehemals sozialistischen Linder Osteuropas und Zent-
ralasiens, di¢ Bildung und Erweiterung von Handelsblécken sowie die zuneh-
mende Deregulicrung und Liberalisicrung von bislang monepolisierten Mirkten
wie Energicversorgung, Telekommunikation und Transport,

¥ technologische Triebkriifte wic die geringeren Kosten der Informationsspeiche-
rung, -verarbeitung und -tibermittlung aufgrund von Verbesserungen der Infor-
mationstechnologie sowie die technischen Fortschritte im Transpottwesen und,
daraus resultierend, geringere Kosten der Raumilberwindung, sowie

» marktbezogence Triebkritfte wie dic zunehmende Individualisicrung der Kun-
denbediirfisse und die verkirzten Produktiebenszyklen, welche steigende Aul-
wendungen fir Forschung und Entwicklung erfordern.

Diese Faktoren fiilwen dazu, dass die Wettbewerbsintensitit auf den Mirkten zu-
nimmt, Wertschépfungsketten sich neu formieren und vermeintlich sichere Markiposi-
tionen in Frage gestell! werden. Auf den handwerksrelevanten Mirkten sind in diesem
Zusammenhang v.a. zwei Entwicklungstrends von Bedentung (vgl. DispAN 2003:
125f; RAUNER/RIEDEL 2000: 10; ZDH 1998: 62ff.; HEINEN ET AL, 2005: 1),

Anf der Angebotsseite steht das Handwerk unter verstirktem Kostendruck, da auf-
grund der Deregulierung des Handwerksbereichs, der Marktsffhung fiir auslindische
Wettbewerber und der zunshmenden Betitigung von Industrie- und Handelsunterneh-
men auf handwerksrelevanten Markisegmenten neue Wetthbewerber auf zunchimend
gesiittigte Mirkle driingen. In manchen Handwerksbercichen, etwa der Bauwirtschafl,
wird das Handwerk dadurch teilweise in die Rolle eines vom gewerblichen Auftragge-
ber abhiingigen Subunternehmers gedriingt. Auf anderen handwerksrelevanten Mérk-
ten, ctwa dem Nahrungsmittelgewerbe, erobern Groflanbicter, die durch industrielle
bzw. industriedhnliche Fertigungsmethoden und ein flichendeckendes Filialsystem
gekemzeichnet sind, immer grofiere Marktanteile (vgl. MUOLLER 2000b: 193). Zudem
wird auch der Kunde selbst durch die Tendenz zum ,,Do-it-yourself™ — etwa im Aus-
baugewerbe — ein Wettbewerber des Handwerks (vel, ZDROWOMYSLAW/DURIG 1999;
92). Aafgrund der eingeschrinkten handwerklichen Intemationalisierungsfihigkeit
kann die geringe Dynamik und hohe Welthewerbsintensitit der heimischen Mérkle nur
sellen durch verstirkte Geschiftstitigkeit auf auslindischen Mirkien ausgeglichen
werden (vgl, KONIG 1998: 20f)%.

% Derzeit werden nur 3% des Gesamtumsatzes des deutschen Handwerks auf Auslandsméirkien erzielt
(vgl. ZDDH 2006b: 44), Zum upgenutzien AuBenwirtschaftspotenzial des deatschen Handwerks vgl.
ausfiiirlich MULLER (1997: 39fT.).
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Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des grenznahen Handwerks angesichts
veriinderter Wettbewerbsbedingungen im Zuge der EU-Erweiterung 2004

Auf der Nachfrageseite sicht sich das Handwerk mit der Kundenforderung nach
Komplettldsungen aus einer Hand und individuell zugeschaittenen Leistungen kon-
frontiert. Tin Rahmen der resultierenden Neuformierung von Wertschopfungsketten
besteht teilweise dic Gefahr einer Marginalisierung der Handwerksbetriebe durch In-
tegration in hicrarchische Netzwerke, die von handwerksfremden Grofunternehmen
dominiert werden™. Andererseits kann das Handwerk seine spevifischen Vorteile gro-
Berer Kundennihe und Flexibilitédt nutzen, wn den gestiegenen Kundenanforderungen
at Qualitit, Binzigariigkeit, Umweltvertriglichkeit und Service zu entsprechen”. 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 erfiillen.

Die aufgefiihrten Entwicklungstrends begiinstigen den generellen Strukturwandel
hin zu einer zunchmenden Tertiarisierung der Wirtschaft, Charakteristisch dafiir ist
aber nicht die Verdringung des Produzicrenden Gewerbes durch den Diensticistungs-
sektor, sondern die zunehmende dienstleistungsspezifische Durchdringung und Ergéin-
zung der Sachgiiterproduktion (vgl. GANZ 2000: 151)28. Wiihrend rein sachleistungs-
orientierte Handwerksbereiche einer starken Konkurrenz durch GroBbetriebsformen
ausgesetzt sind und zunehmend vom Markt verdriingt werden (vgl. MULLER 2000b:
179f), sind die sog. ,.servo-gewerblichen Aktivititen®, die durch die innerbetriebliche
Verbindung von Dienstleistungsverrichtungen und Sachgiiterproduktion gekennzeich-
net sind, ein tiberaus dynamischer Teilbereich der Gesamtwirtschaft (vgl. KONIG 2000:
10; MECKE 1999: 92ff). Fir die kiinftige Entwicklung des Handwerks sind drei Er-
scheinungsformen der Tertiarisierung von besonderer Bedeutung (vgl. MECKE 1999:
183fE):

* LAGEMAN (2001: 18) sieht diese Gefahr insbesondere im Bereich der Gebiudebewirtschaflung,
Durch Zusammentassung von Handwerksleistungen, anderen gebiudenahen Dienstleistungen und
Immobilienwirtschaft im Ralunen des ,,Facitity Managements™ verlieren Handwerksbetriebe vielfach
den direkten Kundenkontakt und erbringen ihre Teitleistungen nur noch als Subunternehmer. Zur De-
finition des Begriffs . Facility Management* vgl. FREVEL/LTEINEN (2000: {3). Einen Uberblick tiber
die unterschicdlickea Anbieter auf dem Markt fiir Facility Management-Leistungen geben KERKA/
THOMZIK (2001 361f.).

# Auch die Industrie versucht jedoch, anf die veriinderten Kundenpriferenzen mit einer Individualisic-
rung des Angebots durch sog. massenhafte Malfertigung® (imass customization) zu reagicren. Da-
durch sollen standardisierte Produkte durch Einsatz neuer Technelogien: und Verlrichbswege im Rah-
men einer ,,nechandwerklichen Herangehensweise® auf die Bediirfnisse der Kunden mafigeschneidert
werden (vgl. ENGELBRECHT 1999: 89f,; Gros 2003: 39; AX 1997 1081T).

% Zur schwierigen Abgrenzung des Dienstleistungsbegriffs gerade fiir den Handwerksbereich vgl.
BAUMANN ET AL. (2001: 211F).
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1 Binfithrung

¥ Dic Charakterisierung der Produktionsergebnisse durch einen zunehmenden
Dienstleistungsgehall. Dabei ist gerade fiir das Handwerk kennzeichnend, dass
mit immer komplexer werdenden Problemldsungsbiindeln aus Sachgiitern und
Dienstleistungen auf dic — oben angesprochene — hthere Wettbewerbsintensitit
auf den handwerksrelevanten Mérkten reagiert wird. In diesem Zusammenhang
stellt sich fiir Handwerksbetriebe jedoch die Frage, inwieweit dic Handwerks-
ordnung eine Ausweifung des Leistungsangebots auf angrenzende Gewerke im
Rabimen eines Komplettangebots zultisst.

¥ Die Charaktenisierung der Produktionsprozesse durch einc zunehmende Dicnst-
leistungsintensitit. Dies ist fiir das Handwerk, in dem traditionell die Ganzheit-
lichkeit der Titigkeit im Vordergrund steht und Voraussctzung fiir die Losung
komplexer Kundenprobleme ist, von grofler Relevanz. Der Wunsch der Kunden
nach dienstleistungsintensiven Problemldsungen bedingt das Vordringen von
Dienstleistungsaufgaben auch in den handwerklichen Produktionsprozessen.
Aufgrund der ungenaven Brfassung und Klassifikation von Dienstsleistungsakdi-
vitiiten im Rahmen der amtlichen Statistik kann der gestiegene Dienstleistungs-
gehalt der handwerklichen Leistungserstellung aber nur unzureichend ermittelt
werden”,

% Die zimehmende Auslagerung von Dienstleistungsaufgaben an Dritte. Diese
Externalisierung betricblicher Funktionen kann einerseits fiir das Handwerk
selbst eine Handlungsalternative sein, indemn durch Auslagerung bzw. Ausgliede-
rung von Randaktivititen die Kostenstruktur verbessert wird. Zum anderen bietet
sich Handwerksbetrieben durch dic Neuformierung betrieblicher Wertschop-
fungsketten dic Moglichkeit, als Partner externalisierender Unternchmen austa-
gerungsfihige produktionsorientierte Dienstleistungen zu erbringen, die typisch
fitr das handwerkliche Leistungsspektrum sind™.

Generell bleibt festzuhalten, dass der traditionellen Stirke des Handwerks — seiner

Anpassungsfiihigkeit an die spezifischen Bediirfhisse des Kanden — vor dem Hinter-
grund des skizzierten Strukturwandels besondere Bedeutung zukommt, um dem inten-

sivierten Wettbewerb auf den angestammten Mérkten zu begegnen und neue innovati-

* [in Rahmen der amtlichen Statistik werden die Unternehmen gemi iver Haupttdtigkeit, also der
Titigkeit mit dem griiften absobuten ader relativen Wertschopfungsbeitrag, ciner Unterklasse der
Klassifikation der Wirischaftszweige und damit mittelbar einem der drei Scktoren zugeordnet. Leis-
tungen innerhalb des Unteenehimens, die nicht dem Sektor des Umsatzschwerpunkts, sondern eingm
der beiden anderen Wirtschaftssektoren zuzuordnen sind, gehen als cigenstindige Leistungskategoric
in der Statistik verloren, Somit werden manche sektoraten Tiitigkeiten ber-, andere unterschatzt (vgl,
MECKE 1999; 5441).

 Als Beispiele fiir Austagerungsherciche, die dem handwerklichen Leistungsangebot zuzurechnen
sind, gelten insbesondere Reinigung, Wartung, Montage, Uberwachung und Notfallbereitschafi. Ein
Uberbtick iiber unternehmensnahe Dienstleistungen mit Handwerksbezug findet sich bei ZprOwWo-
MYSLAW/DURIG {1999: 96).
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ve Marktfelder zu erschlicicn. Die beschriebenen Entwicklungen betreffen in beson-
derem Malfle Handwerksbetriebe in den Regionen, die an die mittel- und osteuropiii-
schen Newmitgliedsstaaten der EU grenzen, da dort durch die riumtiche Nijhe zu
preisghinstigen Konkurrenzbetrieben ein besonderer Anpassungsdruck bestcht {vgl.
DEITMER 1995: 411F.).



2 Anpassungsdruck fitr prenznahe Unternehmmen durch verdinderte Wettbewerbsbedin-
gungen im Zuge der EU-Erweiterung

2 ANPASSUNGSDRUCK FUR GRENZNAHE UNTERNEHMEN
DURCH VERANDERTE WETTBEWERBSBEDINGUNGEN IM
ZUGE DER EU-ERWEITERUNG

In Kapitel 2 wird dic Probiemstellung dieser Arbeit vor dem Hintergtund des aktu-
ellen Stands der Forschung prézisiert. Hierfiir ist zundchst der Anpassungsdruck finr
das grenznahe Handwerk, der aus den verinderten Wettbewerbsbedingungen im Zuge
der EU-Erweitcrung resultiert, differenziert herauszuarbeiten. Besondere Bedeutung
wird dabei einer umfassenden Darstellung der verdinderten rechtlichen Ralwnenbedin-
gungen beigemessen. AnschlieBend folgt ein Uberblick iiber den Stand der Forschung
zu den Auswirkungen der EU-Erweiterung auf grenznahe Unternchmen. Die crste
Gruppe relevanter Studien verfolgt dabei einen makrodkonomisch orienticrten Ansatz
und votersucht die Auswirkungen auf Unternehmen in Grenzrifiumen mittels quantita-
tiver bzw. dkonometrischer Verfahren. Dic zweite Gruppe relevanter Studien verfolgt
hingegen einen handwerkswissenschaftlichen Ansatz und basiert auf grofizahligen Un-
ternchmerbefragungen zu den Auswirkungen der EU-Erweiterung,

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

211 Das Handwerk in den Grenzregionen

Durch dic zunehmende Integration der Miirkte der ehemals sozialistischen Staaten
Mittel- und Osteuropas ist das grenzonahe Handwerk von den geschilderlen Auswir-
kungen von Strukturwandel und Globalisierung besonders betroffen, da es selbst auf
seinen fokalen und regionalen Absatzmirkten einen verstirkten Wettbewerb mit kos-
tengiinstigen auslindischen Konkurrenten befiirchten muss und nicht — wie Betriebe in
grenzferneren Regionen — durch hohe Distanzkosten geschiitzt ist’'. Dabei verfiigen
die Betriebe aus den mittel- und osteuropiiischen Lindern (MOFEL), die im Zuge dor
immer engeren wirtschaftlichen Verflechtung zunchmend als Konkurrenz auf den
handwerksrelevanten Mirkten auftreten, iber Vorteile im Wettbewerb:

3 Zum Beprift der Distanzkosten und seiner Verwendung zur Ecklitung wirtschaftlicher Austausch-
beziehungen vgl. VENABLES {20006: 740(t.).
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# Durch das enorme Lohngefiille zwischen Deutschland und scinen ostlichen
Nachbarldndern kénnen Leistungen kostengiinstiger erbracht werden™. Gerade
das Handwerk ist hiervon durch die arbeitsintensive Produktionsweise, also dem
— verglichen mit industricll gefertigten Giitern — insgesamt héheren Anteil des
Produktionsfaktors Arbeit an der Wertschopfung, besonders betroffen®.

» Aufgrund geringerer Transportkosten, attraktiver Mdglichkeiten der Foérdering
von Untermmehmensansicdlungen und -erweiterungen sowie geringerer Steuern
und Sozialabgaben kénnen zusélzliche Preisvorteile 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 MOEL durch strukiurelle Defizite geprigt sind. Sowohi
in den Grenzregionen Ostdeutschlands als auch im ostbayerischen Grenzraum liegt die
wirtschaftliche Ieistungskrafl unter dem Durchschnitt der alten Bundeslinder™, Zu-
dem weist der Grenzraum zu den MOEL einen unterdurchschnittlichen Besatz an
wachstumsstarken Sektoren und einen tiberdurchschnittlichen Besatz an wachstums-
schwachen Sektoren auf (vgl. ALECKE/UNTIEDT 2001b: 106f.). Dies hat fiir Hand-
werksbetriebe, dic Gitter und Dienstleistungen fiir den gewerblichen Bedarf erstellen,
insofern negative Auswirkungen, als — verglichen mit Betrieben aus wirtschaftsstiirke-
ren Regionen — die lokale bzw. regionale Absatzbasis unterentwickelt ist, Doch auch
das konsumnahe Handwerk sieht sich aufgrund unterdurchschmittlicher wirtschaftli-
cher Leistungskraft und Bevélkerungsriickgang teilweise einer stagnierenden bzw.
riickliufigen Nachirageentwicklung gegeniiber™.

* Dic nicdrigeren Lahnkosten stellen generell den wichtigsten Westbewerbsvorteil der Unternehmen
in den neuen EU-Mitgliedsstaaten dar (vgl. LAMMERS 2004: 276). So betrugen kurz vor EU-Beitritt
der MOEL die durchschnittlichen Arbeitskosten pro Stunde in der Industrie in Tschechien 3,9€, in
Poelen 4,5€ uad in Deutschland 26,4€ (vgl. SIMWIVT 2004: 7).

¥ Einen Uberblick ilber die Arbeitsintensitit simtlicher Gewerke gibt die Statistik zur Kostenstrukiur
im Handwerk, Demnach betrigt der durchschnittliche Anteil der Personalkosten an der Gesamileis-
tung im Handwerk 28%. Durch einen besonders hohen Anteil der Personalkosten sind beispiclsweise
die Gewerke der Gebiudereiniger (74,1%), der Zahnicchniker (58,6%), der Stukkateure (47,3%), der
Maler und Lackierer (43,79%) und der Friseure (43,5%) gekennzeichnet (vil, STATISTISCHES BUN-
DESAMT 1998: F501).

* Der Vergleich basiert auf einer Betrachtung der Bruttowertschipfung je Trwerbstitiger in 1996 und
konstatiert fiir die ostdeutschen Raumordnungsregionen in Grenzndihe (Vorponunern, Uckermarck-
Baraim, Oderland-Spree, Lausitz-Sprecwald, Berlin, Oberes Efbtal/Osterzgebirge, Oberlausitz-
Niederschlesien, Chemnitz-Evzgebirge, Stidwestsachsen) 63% sowie filr die ostbayerischen Raumord-
nungsregionen in Grenzniihe (Oberfranken-Ost, Oberpfalz-Nord, Regensburg, Donau-Wald) 87% des
westdeutschen IDurchschaitts (vgl. ALECKE/UNTIEDT 2001a: 13).

* RUDOLPH (1997: 128 {f.) gibt einen Uberblick tiber die grundsétzlichen Entwicklungshemmnisse
von Handwerksunternehmen in lindlichen Problemregionen.
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2 Anpassungsdruck flir grenznahe Unternchmen durch veréinderte Wettbewerbsbedin-
gungen im Zuge der EU-Erwciterung

Allerdings ergeben sich filr die Handwerksbetriche in den deutschen Grenzriumen
zu den MOEL durch dic EU-Erweiterung auch Chancen, die insbesondere aus der ge-
stiegenen Zentralitit und verbesserten Infrastrukturansstattung der Grenzregionen, aus
der Erschliefung neuer Absatz- und Beschaffungsmérkte in den MOEL und aus Mog-
lichkeiten einer grenziiberschreitenden Organisation ihrer Leistungserstellung resultic-
ren {vgl. BOVING/KLETTE 2000: 15f). Marktintegrationen auf anderen Kontinenten
haben gezeipt, dass sich auch in Grenzregionen zwischen Staaten mit hohem Wirt-
schaftsgefiille dynamische Wachstumsregionen bilden kdnnen. Beispiele hierflir sind
etwa dic Entwicklung der Grenzregion zwischen den beiden ungleichen NAFTA-
Partnern USA und Mexiko oder die positive Wirtschaftsentwicklung des Grenzraums
zwischen der chemaligen britischen Kronkolonie Hongkong und der angrenzenden
chinesischen Provinz Guangdong™, In beiden Fallen konnten auch kieinbetriebliche
Unternehmen maBgeblich von der positiven Wirtschaftsentwicklung profitieren,

Generell bleibt festzuhalten, dass sich auch Unternehmen mit regional begrenztem
Absatzraum verfinderten Wettbewerbsbedingungen im Zuge der Marktintegration der
MOEL gegentiber sehen (vgl. SCHUBERT 2002: 47). Einerseits bictet die Marktintegra-
tien den Unternehmen im Grenzraum dic Chance, durch grenziiberschreitende Arbeits-
teilung und Intensivierung des Waren- und Dienstleistungshandels von der Grenzlage
zu profitieren. Andererseits stchen gerade arbeitsintensive Wirtschaftszweige wie das
Handwerk angesichts des aufgezeigten Kostengefilles vor einem besondercn Anpas-
sungsdruck,

2.1.2 Anderung der rechtiichen Rahmenbedingungen im Zuge der
Marktintegration der Lander Mittel- und Osteuropas

Fiir vicle grenznahe Unternehimen dnderten sich bereits mit Inkrafitreten der EU-
Assoziationsabkommen (,,Europavertrige’) mit Polen (Februar 1994) und der Tsche-
chischen Republik (Februar 1995) und der damit verbundenen weitgehenden Liberali-
sicrung des Warenverkehrs sowie der Authebung der Visumspflicht die Wettbewerbs-
bedingungen (vgl. MAYERHOFER/PALME 2001: 10). So konnten ctwa bei standortbe-
zogenen (bzw, werkstattgebundenen) handwerklichen Leistungen, bei denen sich der
Nachfrager zum Anbieter begibt, Kunden in Grenznihe die Moglichkeit nutzen,
Handwerksleistungen in Polen bzw. Tschechien nachzufragen (vgl. BUSCH-

% ypl. ausfihrlich zur Intensivierung der Wirtschafisbeziehungen zwischen Hongkong und Guang-
dong bereits im Vorfetd der politischen (Wicder-)Vereinigung TAUBE (1997 135{{.}.
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MANN/GOLEMBIEWSKI 2003: 54). Hiervon sind Handwerkszweige wie [Friscur,
Schubmacher, Kraftfahrzeugtechniker oder Kosmetiker beiroffen, in denen bisherige
Kunden durch Grenzitberivitt dic Leistung von Konkurrenzbetrieben aus den MOEL
bezichen konuen. Aber auch das grenznahe Produzicrende Handwerk sieht sich schon
seit der Verwirklichung des freten Warenverkehrs der dirckten Konkurrenz durch Im-
porte von polnischen und tschechischen Betrieben ausgesetzt (vgl. OBERHOLZNER
2002: 36). Hiervon sind insbesondere handwerkliche Zulieferer, also Handwerkszwei-
ge wic Metallbauer oder Elcktromaschinenbauer, betroffen. Sofern allerdings dic
Handwerksprodukte eng mit erginzenden Dienstleistungen verbunden sind, die von
Betrieben ans den MOEL vor Umsetzung der Dicnstleistungsfreiheit im Zuge der EU-
Erweiterung nicht erbracht werden durfien, relativierte sich bislang der Wettbewerbs-
druck (vgl. MULLER/BANG 2003 147).

Insbesondere die Erbringer von nachfragebezogenen (bzw. werkstattungebundenen)
handwerklichen Leistungen, bei denen sich der Anbieter zom Nachfrager begibt, profi-
tierten bis zum EU-Beitritt der MOEL von den zahlreichen Regulierungen, welche die
grenziiberschreifende Frbringung handwerklicher Dienstleistungen in hohem Mafe
einschriinklen. So mussten Handwerker aus den MOEL fiir cine Titigkeit in Bayern
einen Befidhigungsnachweis erbringen bzw. eine Ausnalimebewilligung nach HwO
nachweisen und konnten nur im Rahmen der bilateral mit der Bundesrcpublik
Deutschland ausgehandelten Wcrkvcrtrag,skontingente“7 weigene™ Arbeitnehmer in
Deutschland einsetzen™. Diese Mitarbeiter mussten, beispielsweise im Baugewerbe,
entsprechend den Vorgaben des Entsendegesetzes nach den am Einsatzort gellenden
deutschen Tarifbedingungen bezahli werden. Zudem durften die Arbeitnchmer nur
innerhalb  der im Workvertrag  festgelegten Gewerke eingesetzt werden  {vgl.

" Die Regierungsvereinbarungen iiber die Entsendung wid Beschifligang von Arbeitnehmern auslin-
discher Unternehmen auf Grundlage von Werkvertriigen wurden ab Ende 1988 mit den jetzigen EU-
Mitglicdsstaaten Lettland, Polen, Tschechische Republik, Slowakische Republik, Uagarn und Slowe-
nien sowic mit Rundinicn, Bulgarien, der Tiirkei wnd den Nachfolgestaaten 1x-Jugoslawicns geschlos-
sen (vl BUNDESANSTALT FUR ARBEIT 2003: 1138).

% Dies galt bis 31.12,2003 fiir alle Betriebe des Vollhandwerks gemiid Anlage A der damals giiltigen
HwO vom 01.04.1998, Vom 01.01.2004 bis 30.04.2004 galten die Regelungen nur mehr fiir dlic zulas-
sungspflichtigen Handwerke geniB Antage A der novellierten HwO. Die derzeitige Ausgestaltung seit
Vollzug der EU-Erweiterung wird nschfolgend genauer erliutert,

18



2 Anpassungsdruck fiir grenznahe Unternehmen durch veriinderte Wettbewerbsbedin-
gungen im Zuge der EU-Erweiterung

SCHARR/UNTIEDT 2001: 189ff.; RECHENMACHER 2002: 114ff; MULLER/BANG 2003:
14011) 7.

Mit dem Beitritt der zehn neuen Mitglicdsstaaten zur Furopdischen Union am
01.05.2004 gilt nun grundsiitztich Dienstleistungsfieiheit. Dies bedeutet, dass gewerb-
liche, kaufinfinnische, handwerkliche oder freiberufliche Leistungen im Rahmen ein-
zelner, inhaltlich und zeitlich begrenzter Titigkeiten grenziiberschreitend crbracht
werden kénnen, ohne dass das Unternehmen am Ort der Leistungserbringung cinen
Firmensitz griinden muss (vgl. BMWA 2004: 10; BOvING 2004: 12}, Allerdings wurde
Deutschland und Osterreich auferund der Verbindung von réumlicher Nihe und Lohn-
kostengefille im Beitrittsvertrag die Moglichkeit cingerdumt, die Dicnstleitungsfrei-
heit in bestimmien Bereichen bis zu sieben Jahre cinzuschrinken (,2+3+2-Modell*)".
In Deutschland betrifft dicse Obergangsrepelung das Baugewerbe und verwandte
Wirtschaftszweige!, die Reinigung von Gebiuden, Inventar und Verkefirsmitteln und
die Innendekeration. In diesen Bereichen traten mit dem Volizug der EU-Erweiterung
entsprechende Schutzklauseln zundchst fiir zwei Jahwe in Kraft. Nach Ablauf der ersten
beiden Jahre hat Deutschland zum 01.05.2006 cinc einseitige formliche Mitteilung an
die EU-Kommission gerichtet und sie liber die Aufrechterhaltung der Beschriinkungen
fine weitere drei Jalre informiert, Im Falle schwerwicgender Stérungen des Arbeits-
marktes kann ab 2009 die Bewilligung ciner nochmaligen zweijahrigen Verlangerung
bei der EU-Kommission beantragt werden, che spatestens ab 01.05.2011 die volle
Dienstleistungsfreificit verwirklicht sein muss™.

¥ Unter HEntsendung® eines Arbeitnehmers verstelit man den projektbezogenen und zeitlich befriste-
ten Einsatz des Mitarbeiters durch den Arbeitgeber in einem anderen Land im Rahmen einer grenz-
fiberschreitenden Dienstleistungserbringung (vgl, BMWA 2004: 5).

 Dicselbe maximal siebenjihrige Ubergangsirist gilt auch im Bercich der Arbeitnehmerfreiziigigkeit.
Hierbei haben alle | aten* EU-Mitgliedsstaaten das Recht, den Zugang zu ithren nationalen Arbeits-
mirkten filr Staatsbitrger der Beitrittslinder bis maximal 2011 zu beschréinken. Die Ubergangsrege-
Iungen fiir die Diensticistungsfreiheit flankieren und erglinzen die Beschriénkung der Arbeitnehmer-
freiziigigkeit. Vgl. hicrzu und zum Folgenden SiMWIVT (2004; 3£), BMWA (2004: 10i1.) sowie
vertiefend BOVING (2004: 1341).

* Dabei umfassen die Obergangsregelungen atle Titigkeiten, die der Brrichtung, der Tnstandsetzung,
dem Umbau oder dem Abriss von Bauwerken dienen (vggl. AUSWARTIGES AMT 2004: 2; DEUTSCIE
HANDWERKSZEITUNG 2002: 2},

** Dabei wird die Witkung der Obergangsfristen auf die wirtschaflliche Situation im dewtschen Grenz-
raum durcliaus kontrovers diskutiert. So wird kritisiert, dass der voriibergehend reduzierte Anpas-
sungsdruck in den begiinstigten Bereichen — Baugewerbe, Dienstleistungsbranche und Arbeitsmarke
fiir gering qualifizierte Arbeitnehmer — mit ¢inem zusitzlichen Konkurrenzdruck fie deutsche Endust-
ricunfernghimen , erkauft™ werde. Dieser verschiirle Wettbewerb resultierc aus einem fortgesetzten
Druck aaf dic Industricldhne in den MOEL, der aus den fehlenden Maglichkeiten von Dienstleis-
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Wiihrend der Ulbergangsfiist bleiben allerdings die bisherigen Maglichkeiten zur
Beschiftigung von Arbeitnehmern aus den neuen Mitgliedsstaaten im Rahmen von
Saisonatbeitnehmer-, Gastarbeitnehmer-, Greuzgé’inger- und Werkvertragsarbeitneh-
mervereinbarungen grundsitzlich bestechen. Es gilt der Grundsatz, dass die ,alten®
EU-Mitgliedsstaaten den Zugang zu ihren Arbeitsmirkten fiir Arbeitnchmer aus den
neuen Mitgliedssiaaten nicht restriktiver handhaben diirfen als zum Zeitpunkt der Un-
terzeichnung des Beitrittsvertrages im April 2003 (vgl. BMWA 2004: 4 und 6f.).

Dabei erstreckt sich die Einschrinkung der Thtigkeit von Arbeitnehmern aus den
Beifrittsstaaten auf die aufgefiibiten Ausnahmeberciche, in denen die grenziiberschrei-
tende Dienstleistungstitigkeit weiterhin dwrch dic zwischenstaatlich vereinbarten
Werkvertragskontingente begrenzt ist. Die Entsendung auskindischer Mitarbeiter in
den Nicht-Ausnahmebereichen setzt hingegen lediglich einen penau definierten Werk-
vertrag voraus, in detn u.a. das konkrete Werkergebnis und die eigenverantwortliche
Organisation durch den auslindischen Werkunternehiner zu bestimmen sind, Die Be-
schiiftigung in Deutschland im Rahmen eines Werkvertrages unterliegé zwar grund-
sitzlich den Bedingungen des Arbeits- und Sozialrechts im Heimatland des beauftrag-
ten Unternehmens, allerdings sind in besonders lohnkostensensiblen Dienstleistungs-
branchen (z.B. Baubranche, Elektrohandwerk, Dachdeckerhandwerk) die nach dem
Arbeitnehmer-Entsendegesetz vorgeschricbenen Mindestbedingungen allgemeinver-
bindlicher Tarifvertriige zu beachien, wodurch die (Lohn-)Kostenvorteile auslindi-
scher Anbicter reduziert werden™

lungsexporten oder einer Beschiiftigung auf den Arbeitsmirkten der ,, Alt-EU* folgt und cine rasche
und veririgliche Anpassung eher erschwert. Vgh, hierzu clwa RAGNITZ (2004; 2851.), der folgerichtig
fordert, dic Ub{ngmgqfr]sten nicht voll auszuschipfen, Dic seit ilber zwei fahren diskuticric EU-
Richtlinie zur Offong der Dicnstleistungsmiirkte, die noch in 2006 vom Européischen Parlament
verabschiedet weeden soll, wird dic Ubergangsfristen zur Dienstleistungsfreilieit nicht beeinflussen,
sondern lediglich das Verbot der Diskriminicrung grenziiberschreitender Dicnstleister durch nationale
Regelungen festschreiben. Zur genercllen Abschiitzeng der Auswirkungen ciner EU-
Dienstleistungsrichtlinie auf Branchen wic Bauhauptgewerbe oder Gebiiudercinigung vgl. ausfiibrlich
NERB EY AL. (2006: 144ff.).

* Einen aktuellen Gberblick tiber Voraussetzungen wnd Ausgestaltungen der Beschit{ligung von Ar-
beitnghmern aus den MOEL im Rahmen von Werkveriiigen gibt BUNDESAGENTUR FOR ARDELT
(2006a: 51F).

™ Allerdings ist die Kentrolle der Binhaltung dieser Bestimmungen insbesondere im Baugewerbe auf-
grund stindig weehselnder Einsatzorte und Arbeitsgrappen, flieflender Grenzen zur ,,Nachbarschafts-
hitfe* und anzaurcichender Kontrollkapazigiten nur eingeschriinkt maglich (vgl. MULLER/BANG 2002:
146£.).
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Sefbstindige aus den MOEL kénnen hingegen ihre Leistung seit dem 01.05,2004
olne Einschriinkungen anbicten und hierfiir — auch in dent Ausnahmebereichen — sog.
wochliisselpersonal® (insbesondere Fithrungskriifie) cinsctzen, sofern sie die berufs-
und gewerberechtiichen Bestimmungen erfiillen. Dafiir miissen Handwerker aus den
MOEL, die in Deutschland eine handwerkliche Dienstieistung erbringen oder sich nic-
dertassen wollen, cine gleichwertige Qualifikation nachweisen®, Dieser Nachweis
erfolgt in der Regel durch Bestitipung einer sechsjihrigen selbstandigen Titigkeit
bzw. eincr abhiingigen Beschifligung als Betriebsleiter im jeweiligen Handwerk oder
durch ein im Herkunfisland erworbenes, als gleichwertig anerkanntes Pritfungszeng-
nis",

Neben der Umsetzung der Dienstleistungsfreiheit haben auch die Vollendung der
Zollunion sowie die Ubernabme des ,,acquis communitaire®, des Gemeinschaftsrechts
der EU, durch dic neuen Mitglicdsstaaten dic Weltbewerbsbedingungen fiir grenznahe
Handwerksbetriebe veriindert™. Durch die vollstindige Beseitigung der bislang ver-
bliebenen nicht-tarifiren Handelshenmmnisse wic Zerdifizierungsvorschriften, Kenn-
zeichnungserfordernisse w.d. und den Wegfall der Warenkontrollen an den Grenzen
werden Zeitavfwand und Transportkosten grenzitberschreitender Tatigkeiten reduzierl.
Damit wird auch der ,.Dienstleistungstourismus® nach Polen und Tschechien erleich-
tert, so dass zunchmend Friseurlcistungen, Kfz-Reparaturen wd. jenseits der Grenze
nachgefragt werden. Aufgrund der gestiegenen Rechis- und Investitionssicherheit in
den MOEL und der weitreichenden Méglichkeiten zur Férderung gewerblicher Inves-
titionen wurde zudem dic grenzitberschreifende Investitionstétigkeit des Verarbeiten-
den Gewerbes angeregt, wovon auch handwerkliche Zulieferer im Grenzraum betrof
fen sind.

Allerdings sind die skizzierten Auswirkungen nicht stichtagbezogen zu sehen und
insoweit zu relativicren, als es sich um einen kontinuieslichen Prozess handelt, der
lange vor dem Beitrittsdatum 01.05.2004 in Gang gesetzt wurde und sich auch nach
diesem Stichtag nur schrittweise vollzicht, Der direkt aus dem EU-Beitritt der MOEL
resultierende Anpassungsdruck wird insbesondere durch die Ubergangsfristen zur

* Dies gilt jedoch nur fiir die zulassungspRichtigen Handwerke gemiB Anlage A der noveltierten
HwO.

* Dies gilt in allen Handwerken mit Ausnahme der Gesundhcitshandwerke und des Schornsteinfeger-
handwerks.

" yl, hierzu und zum Folgenden MAYERHOFER/PALME (2001: 4£), Einen Uberblick iiber die 31
Unterkapitel des ,acquis communitaire® gibt DANYLOW (2002: 4),
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Dienstleistungsfreiheit und die anhaltend positive Wirtschaftsentwicklung auf den je-
weiligen Heimatméirkten relativiett, so dass viele mittel- und osteuropéische Betriebe
{(noch) von cinem Markteintritt in Dentschland absehen®, Mittelfiistig ist jedoch im
Zuge ciner stirkeren Verflechtung der grenznashen Wirtschaftstinme mit spiirbaren
Auswirkungen fiir die dortigen Unternchmen zu rechnen.

2.1.3 Differenzierung der Betroffenheit des grenznahen Hand-
werks von den verdnderten Rahmenhedingungen im Zuge
der EU-Erweiterung

Dic Betroffenheit grenznaher Handwerksbetricbe von den veriinderten Wettbe-
werbsbedingungen konkretisiert sich anhand der Chancen und Risiken, in Anbetracht
der neuen Situation Marktanteile im In- und Ausland hinzuzugewinnen bzw. zu verlie-
ren. Dafiir sind folgende Kriterien von wesentlicher Bedeutung (vgl. OBERHOLZNER
2002: 36f,; MOLLER 2002; 51f,; ALECKE BT AL, 2001: 1621, und 169{f.; GERSTENBER-
GER ET AL, 2004: 1011):

# der Leistungsgegenstand der handwerklichen Leistung, da das Produzierende
Handwerk aufgrund des bereils seit Jahren liberalisierten Warenhandels weniger
stark von den skizzierten Anderungen betroffen ist als das Dienstleistungshand-
werk™,

¥ die Werkstattgebundenheit der handwerklichen Leistung, wobei hier auch der
Schutz durch Ubcrgangsregelungen bei der Umsetzung der Dienstleistungsfrei-
heit zu berticksichtigen ist,

» die Arbeits- bzw, Lehnkostenintensitiit der handwerklichen Leistung, da in
Handwerken mit hohem Personalkostenanteit™ die preisbezogenen Wettbe-

% Ein Indiz fiir das derzeit noeh zurlickhaltende Titigwerden von polnischen und tschechischen Be-
tricben in Deutschland sind die seit 2001 tendenziell rilckiiuligen Ausschiépfungsqueten der Werkver-
tragskontingente, die zwischen Deutschland und Polen bzw. Tschechien vereinbart wurden, Wihrend
die Ausschipfungsquote fir Polea zwischen Oktober 2001 und September 2006 vor 95% auf 73%
zurtickging, sank sie filr Tschechien im gleichen Zeitraum sogay von 50% auf 14% (vil. BUNDES-
AGENTUR FUR ARRBEIT 2006b).

** Die in Kapitel 1.2.2 angesprochene zunehmende 1ienstleistungsintensitit undwerklicher Produkti-
onsprozesse erschwert jedach die Abgrenzung zwischien Dienstleistungshandwerk und Produzieren-
dem Handwerk.

** ygl, hierzu nochmals die Kostenstrukturstatistik im Handwerk in STATISTISCHES BUNDESAMT
{1998: 15041.).
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werbsnachieile gegeniiber Konkwrrenten aus den MOEL besonderen Einfluss ha-
ben®', sowie

¥ die Ubevlagerung des Absatzraums, dic von der tatsichlichen Grenznihe des

Betriebsstandorts und der Grofic des Absatzraums des betrachteten Handwerks-
betriebs abhiingt.

Die Betrachtung der Auswirkungen der veriinderten Rahmenbedingungen durch den
EU-Beitritt der MOEL kann nur sehr eingeschriinkt anhand der von der Handwerks-
ordnung vorgenommenen Einteilung nach Gewerbegruppen crolgen (vgl. DISPAN
2003: 30ff)*2. Diese fasst Gewerbezweige in Kategorien zusanimen, die in ihrer Leis-
tungsart und Kundenstruktur sehr unterschiedlich sind. Fiir eine angemessene Diffe-
renzierung des Anpassungsdrucks scheint daher die Kategorisierung in Handwerks-
gruppen, dic von der Handwerksorganisation geschaffen wurde, umn homogenere Un-
tergruppen fir Analysen und Untersuchungen zu bilden, besser geeigt]elS3. Das Hand-
werk gliedert sich demnach in

» das Bauhauptgewerbe (z.13. Maurer und Betonbauer, Zimmerer, Strallenbauer

usw.),
¥ die Ausbauhandwerke (z.B. Maler und Lackierer, Elcktrotechniker, Tischler
usw.),

¥ dic Investitionsgiiterhandwerke (z.B, Feinwerkmechaniker, Elckfromaschinen-
bauer usw.),

» die Kfz-Handwerke (z.B. Kraftfahrzeugtechniker, Zweiradmechaniker usw.),

¥ dic Nahrungsmittelhandwerke (z.B. Biicker, Fleischer nsw.),

¥ die Dienstleistungshandwerke (z.B. Friseure, Gebudereiniger, Schuhmacher
usw.) und

» dic Handwerke fir den persénlichen Bedarf (z.B. Uhrmacher, Goldschmiede,
Kirschner usw.} (vgl. KORNHARDT/KUCERA 2003: 192; MULLER/BANG 2003:
250,

#! Allerdings ist die Bedeutung der Lohnkostenintensitét insoweit zu relativieren, als auch die Human-
kapitalintensitiit der Leistungseisteliung die Wettbewerbsvor- und -nachteile des jeweiligen Unter-
nelmens beeinflusst, Generell ist ttir das Handwerk von ciner geringen Humankapitalintensitit auszu-
gehen, wenngleich filr einzelne Gewerbezweige, etwa Zahnechniker, negative Auswirkuagen auf-
grund des hohen Lohnkostenanteils an der Gesamtleistung durch die hohe Humankapitalintensitét der
Eeistungserstellung vermindert werden.

*! Die Aufteilung des Handwerks nach Gewerbegrappen ist aus Tabelle 1 in Kapitel 1.2.2 ersichtlich.
% Diese Einteilung ficgt in dhnlicher Form auch den regelmiBigen Verstfentlichungen der ostbayeri-
schen Handwerkskammern zugrunde, z.B. dem vierteljihrlichen Konjunkturbericht der HWK Nieder-
bayern-Oberpfalz (vgl. HWK NIEDERBA Y ERN/OBERPFALZ 2006¢: 10£).
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Im Foigenden werden die verschiedenen Handwerksgruppen kurz charakterisiert
und hinsichtlich des jeweiligen Anpassungsdrucks aufgrund der verdnderten Rahmen-
bedingungen im Zuge der EU-Erweiterung beurieilt:

Bauhauptgewerbe und Aushanhandwerk bewegen sich in Anbetracht der lang-
jahrigen Rezession in der deutschen Bauwirtschafl noch immer in einem schwierigen
Marktumfeld, Bedingt durch das Ende der vereinigungsbedingten Sonderkonjunktur in
West- uikl Ostdeutschland, die seit Jahren rilckliufige Investitionstitigkeit der offent-
lichen Hand und die besondere Konjunkturabhéingigkeit des Baugewcrbes ist scit An-
fang der 90er Jahre cin anhaltender Konsolidierangsprozess der deutschen Bauwirt-
schaft im Gange, dem sich auch die Betriebe des Bau- und Ausbauhandwerks nicht
entziehen konnen. Dabei sind die Handwerksbelriebe des Bauhauptgewerbes dadurch
gekennzeichnet, dass sie sowohl kleinere Bauvorhaben im regionalen Umfeld durch-
filhren als auch als Subunternehmer an grdfleren Bauvorhaben mitwirken. Dic Hand-
werksbetricbe  des  Ausbaugewerbes  hingegen  crbringen  {iberwicgend  nicht-
standardisierbare und individuelle Leistungen, wodurch kleinbetriebliche Strukturen
besonders begiinstigt werden (vgl. ZDROWOMYSLAW/DURIG 1999: 69f.).

Beide Bereiche sind aufgrund der Werkstattungebundenheit der erbrachten Leistung
sowie der hohen Arbeitsintensitéit in vielen Gewerken ~ #.B. Dachdecker, Fliesen-,
Platten- und Mosaikleger, Stukkateure sowie Maler und Lackierer™ - in einer schwie-
rigen Wetthewerbsposition gegeniiber kostengiinstiger ausldndischer Konkurrenz, Bei
vollstindiger Umsctzung dor Dicnstleistungsfreibeit wiren zahlreiche grenznahe Be-
triebe einem existenzbedrohenden Preiswettbewerb v.a. mit Unternehmen aus Tsche-
chien und Polen ausgesetzt. Deshalb wurde im Beitrittsverirag vereinbart, gerade dic
Bau- und Ausbauhandwerke durch Ubergangsregelungen von bis zu sieben Jalren vor
Konkurrenz aus den MOEL zu schiitzen®, Handwerkszweige, in denen Einzelperso-
nen eine Leistung regelmifig afleine erbringen®, stehen allerdings seit dem

* Zu den Anteifen der Personalkosten an der Gesamtleistung der aufgefiihrten Handwerke vgl. STA-
TISTISCIIES BUNDESAMT (1998 1521f).

* Die Obergangsregelungen zur Einschrinkung der Dienstleistungsfreiheit erlauben jedoch die Aus-
schopfung bestimmter Werkvertragskontingente, die zwischenstaatlich vereinbart wurden. Hier zeigt
die Entwickhang der letzien Jahre allerdings, dass dic Ausschéplungsquoten dieser mit den MOEL
vercinbarten Kontingeate riickliufig sind, Dics deutet auf ein derzeit noch verlalienes Interesse
werkstaltungebundener Gewerbebetrichbe aus den MOEL an ciner Tiitigkeit in Deutschland hin und
relativiert somit in diesem Bereich den aktuellen, nicht jedoch den kiinftigen Anpassungsdruck. Zur
Entwicklung der [nanspruchnahme der Werkvertragskontingenie vgl. nochimals BUNDESAGENTUR FUR
ARBEIT 2006b.

. P . y .
Beispicte hierfiir wiren etwa Maler und Lackierer oder Elektrotechniker.
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01.05.2004 im Wettbewerb mit FHandwerkern aus den MOEL. Aufgrund der problema-
tischen Ausgangsbedingungen muss sich das Bau- und Ausbaugewerbe spiitestens ab
2011 auf cinen nechmals deutlich verschiirfien Verdringungswettbewerb mit polni-
schen und tschechischen Konkurrenzbetrieben einstellen. Es erscheint daber fiir viele
grenznahe Betricbe von existentieller Bedeutung, dic gewihrten Ubergangsftisten fiir
eine entsprechende Anpassungsstrategic zu nutzen. In diesem Zusammenhang kann
die hohe Nachfrage nach Bauleistungen in Polen und Tschechien grenznahen Hand-
werksunternehmen Marktchancen eréffnen.

Die Investitionsgiiterhandwerke produzicren fiir den gewerblichen Bedarf wnd
sind oft iiber Zulieferbeziehungen mit inclustriellen Abnehmern verbunden®”. Das Ti-
tigkeitsspektrum dieser Handwerksgruppe ist hiufig auf hochspezialisierte Vorleistun-
gen ausgerichtet, die in enger Zusammenarbeit mit den gewerblichen Kunden erbracht
werden (vgl. ZDROWOMYSLAW/DURIG 1999: 70f). Der im Zuge der Globalisiernng
hirter gewordene Umgang nachfragestarker Abnehiner mit ihren Zulieferern setzt al-
lerdings auch die Betricbe des Investitionsgiiterhandwerks einem zunchmenden Wett-
bewerbsdruck aus (vgl. FIETEN ET AL. 1997: 370f). Wichtige Abnehmerbranchen fiir
handwerkliche Zulieferer sind beispielsweise dic Automobilindustrie, die Medizin-
technik oder der Maschinenbau. Trotz der hohen Qualitdtsanforderungen det indus-
triellen Abnehmer und des schon seit Jahiren liberalisicrten Warenhandels ist zumin-
dest in Teilbereichen mit Auswirkungen der EU-Erweiterung auf dic Wettbewcrbssi-
tuation der grenznahen Investitionsgliterhandwerke zu rechnen. Mit zunchmender Ver-
lagerung von Produktionsstitten der industriellen Abnehmer in die MOEL und Verdn-
derungen in der Beschaffungspolitik wird auch in dicsem Bereich der Wettbewerb mit
den Zulieferbetrieben jenseits der Grenze zunehmen™, Die iiberdurchschnittlichen
Auslandsumsiitze der Investitionsgiiterhandwerke weisen allerdings auf eine hohe in-
ternationale Wettbewerbsfihigkeit und damit auch auf zusiitzliche Absatzméglichkei-
ten in den MOEL hin®.

*7 Zur schwierigen Abgrenzung des Begriffs ,Zulicferer” sowic zu den typischen Merkmalen von Zu-
lieferunternehmen vigl. DORNIEDEN (2001: 6ff.) sowie ZDROWOMYSLAW/BURIG (1999: 95).

# KonG (1998: 20) sowie SCHILERE (2001: 45£.) verweisen auf den Know-how- und Qualititsanstieg
osteuropiischer Zulieferer. Bel Volkswagen (bzw. Skoda) in Tschechien ist beispielsweise der Anteil
lokaler Zulieferer schon zwischen 1991 und 2000 von 1% auf 67% gestiegen.

* Der Anteil der Auslandsumsitze der (weitgehend mit den Investitionsgitterhandwerken deckungs-
gleichen) Gruppe der ,,Produzierenden Handwerke filr den gewerblichen Bedarf™ lag schon 1995 bei
6,4% und war damit deutlich héher als der Anteil des gesamten handwerklichen Auslandsumsatzes
i.H.v. damals 1,8% (vgl. MOLLER 1997: 1311).
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Die Kfz-Handwerke bedienen einen umsatzstarken Gesamtmarkt, der mafigeblich
durch diec Weiterentwicklungen der Fabrzeugtechnik geprigt wird. Dic verbesserten
Technologien fithren zu Qualitdtsanstieg, geringerer Reparaturantilligkeit und hohe-
rem Technisierungsgrad der Fahrzenge, woraus eine insgesamt abnehmende Bedeu-
tung des Werkstatigeschiifts resultiert. Durch die EU-Erweiterung ist fiir diese Hand-
werksgruppe ein moderater Anpassungsdruck zu erwarten. Das grenznahe Kraftfahr-
zenggewerbe ist bereits seit der Abschaffung der Visumspflicht und der Liberalisie-
rung des Personenverkehrs zwischen Deutschland und scinen stlichen Nachbarldn-
dern der Konkurrenz von Werkstiitten jenseits der Grenze ausgesetzt. Gerade im Be-
reich der Kfz-llandwerke spielt dabei die Nihe des Unternehmensstandorts zum
niichsten Grenziibergang eine wesentliche Rolle. So ist die Konkurrenzsituation durch
tschechische oder polnische Werkstitten fiir einen deutschen Kfz-Handwerker in un-
mittetharer Grenzndhe ungleich hoher als fiir einen Betrieb, der mehr als eine Stunde
Autofahrt von der Grenze entferat liegt. Der EU-Beitritt der MOEL triigt aufgrund des
Wegfalls der Grenzkontrellen und der resultierenden Zeitersparnis zu einer weitcren
Intensivierung von Grenzhandel bzw. grenziiberschreitender Dienstleistungserbrin-
gung bei und erhsht daher auch fiir die Kfz-Handwerke den grenzilberschreitenden
Wetthewerb,

Die Nahrungsmittelhandwerke bedienen einen weitgehend gesiittigten Markt, der
durch einen stagnierenden Ausgabenantei] filr Nahrungs- und Genussmittel geprigt ist,
Durch veriinderte Lebens- und Essgewohnheiten, eine zunehmende Konkurrenz durch
Fast Food und Tiefkithlkost sowie anhaltende Konzentrationsprozesse auf der Ange-
botsseile haben sich hier die Wettbewerbsbedingungen generell verschérft (vgl.
ZDROWOMYSLAW/DURIG 1999; 64), In Grenzndhe stehen deutsche Béckereien und
Metzgereien schon seit Jahren im Wettbewerb mit preisglinstigen tschechischen und
polnischen Betricben, da dic Kunden seit der Abschaffung der Viswnspflicht und der
Liberalisierung des Personenverkehrs als , Einkaufstouristen™ auch jenseits der Grenze
ilwe Binkiufe titigen kdnnen. Die Lage des Betriebsstandorts ist auch hier ein wichti-
ges Kriterium fiir die Differenzierung der Betroffenheit der grenznalien Nahrungsmit-
telhandwerker. Wihrend Betricbe in unmittelbarer Grenznihe dic Konkurrenz tsche-
chischer bzw. poinischer Bicker und Metzger durchaus verspiieen, sind grenzferner
angesiedelte Handwerker davon weniger betroffen. Somit fiihrt die Intensivierung des
Grenzhandels seit der EU-Erweiterung v.a. filr Betriebe in unmittelbarer Grenzndhe zu
einem nochmals intensivierten Wettbewerb, Angesichits des unterdurchschnittlichen
Auslandsumsatzes der Nahrungsmittelbandwerke und des Kostennachteils bei weitge-
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hend vergleichbaren Produkten scheint ein zusétzlicher Absatz an Kunden jenseits der
. T 60
Grenze mur eingeschrankt in Frage zu kommen™.

In der Gruppe der Dienstleistungshandwerke sind Gewerke fiir den gewerblichen
Bedarf — etwa Gebéudereiniger — und Gewerke fiir den privaten Bedarf — etwa Friseu-
re und Schuhmacher - zusammengefasst, Genercll sind die iiberdurchschnittlich lohn-
kostenintensiven Dicnstleistungshandwerke mit besondercn Nachteilen im Kosten-
wettbewerb mit Anbictern aus den MOEL konfrontiert™, Fs ist jedoch zu beachten,
dass im (zahlenméBig bedeutsamen) werkstattungebundenen Gebiudercinigergewerbe
— analog zum Baugewerbe — Ubergangsfristen von bis zu sieben Jahren dic grenznahen
Betricbe schiitzen (vgl. Kapitel 2.1.2). Angesichts der unglnstigen Wettbewerbsbedin-
gungen ist aber spitestens ab 2011 mit einem verschirften Anpassungsdruck durch
Konkurrenzbetriebe aus den MOEL zu rechnen. Im Bereich der werkstattgebundenen
Dienstleistungen hingegen, etwa bei Friscuren, Schuhmachern und Textilreinigern,
bestehit schon seit Abschaffung der Visumspflicht und der Liberalisierung des Perso-
nenverkehrs dic Konkurrenzsituation zu Betrieben aus den angrenzenden MOEL,
Durch die EU-Erweiterung ist auch hicr mit ciner weitcren Belebung des Dienstleis-
tungstourismus zu rechnen, die v.a. Handwerksbetriebe in ummittelbarer Grenznédhe
betriffl,

Auch dic Handwerke fiir den personlichen Bedarf stchen wegen der Werkstatt-
gebundenheit ihrer Leistungserbringung schon seit Liberalisicrung des Personenver-
kehrs im Wettbewerb mit Konkurrenten aus den MOEL, Von dor EU-Erweiterung sind
auch in diesem Bereich handelsstimulierende Impulse zu erwarten, die insbesondere
die Wettbewerbssituation der Betriebe in unmittelbarer Grenzniihe beeinflussen. Al-
lerdings ist darauf hinzuweisen, dass deutsche Handwerker, die in diesen engen
Marktsegmenten thtig sind (2.3, Bogenmacher oder Geigenbauer) sich tcilweise durch
hohe Auslandsumsitze und internationale Wettbewerbsfihigkeit auszeichnen®™. Mog-
licherweise kdnnen daher hochspezialisierte Anbieter zusitzliche Absatzmdglichkeiten
in den MOEL erschliefien.

Besanders in den von den Ubergangsregelungen betroffenen Bereichen ist mittcl-
fristig cin Verdringungswettbewerb durch Markteintritt kostengiinstiger Konkurrenz

“ Zum Anteil des Auslandsumsatzes der Nahrungsmitteihandwerke vgl. MOLLER {1997: 20).

® Yal. zur Personatkostenintensitit der aufgefilten Gewerke STATISTISCHES BUNDRSAMT (1998:
1 721t).

* Der Anteil des Auslandsumsatzes betrug 1995 im Bogenmacherhandwerk 43,2% und im Geigen-
bauerhandwerk 21,5% (vgl. MOLLER 1997: 24).
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aus deu MOEL zu erwarten. Bauhaupt- und Ausbaugewerbe sowie werkstattunabhdin-
gige Dienstieistungen, elwa im Bereich des Gebiudereinigergewerbes, milssen spéles-
tens nach Ablauf der maximalen Ubergangsfristen von einem verstirkten Zustrom mit-
tel- und osteuropiiischer Unternehmen im Zuge einer grenziiberschreitenden Dienst-
leistungserbringung ausgehen, der schon jetzt cinen Anpassungsdruck fiir dic grenzna-
hen deuntschen Betriebe impliziert. Im unmittetbaren Grenzrawm ist im Zuge der EU-
Erwciterung auch fiir Betriebe aus den anderen Handwerksgruppen von einem stérke-
ren Wettbewerb durch intensivierten Einkaufs- und Dienstleistungstourismus und zu-
nehmende wirtschaftliche Verflechtungen dies- und jenseits der Grenze auszugehen®.

Zudem schen sich gerade in den Bereichen, die von den Auswirkungen der Dienst-
leisiungsfreiheit am meisten betroffen sind und daher durch Ubergangsregelungen ge-
schiitzt werden, viele Betricbe in Grenznihe mit dem Problem der Schattenwirtschaft
konfronticrt®. Illegalc Praktiken — insbesondere im Baugewerbe und im Reinigungs-
gewerbe — sind seit der Aufhebung der Visumspflicht vermehrt zu beobachien, ktnnen
aber in Anbelracht unzureichender Kontrollkapazitdten und eingeschrinkter Sankii-
onsmdglichkeiten nicht wirksam unterbunden werden, Dabei kann zwischen der
rechiswidrigen Arbeit von Grenzgiingern, der Titigkeit von Scheinsclbstindigen aus
den MOEL, der Beschisftigung von Werkvertragsarbeitnehmern ohne Arbeitserlaubnis
und der illegalen Betiitigung von Unternehmen unterschieden werden. Den Schwer-
punkt der Schattenwirlschaft stellt das Tiligwerden {fir handwerkliche Privatkunden
im Grenzraum dar. Aufgrund des Abbaus der Grenzkontrollen im Zuge des EU-
Beitritts der MOEL und der verkiirzten Wartezeiten an den Grenzen ist von einet wei-
teren Zunahme der Schattenwirtschaft, insbesondere in den nicht werkstattgebundenen
Gewerbezweigen, auszugehen {vgl. MULLER/BANG 2003: 145fL.).

AbschlicBend sei nochials betont, dass fiir die grenznahen Handwerksbetricbe aus
der EU-Erweiterung nicht nur zusitzliche (legale und illegale) Konkurrenz auf den

* OBERHOLZNER (2002: 38f.) komimt bei der Untersuchung der Auswirkungen der EU-Erweiterung
auf grenznahe dsterreichische Klein- und Mittelbetriebe za einer dbulichen Differenzierung, Demnach
resultiert die ,stirkste Gefilwdung® u.a, fiir das kleinstruktoricrie Bau- und Ausbaugewerbe (Zimime-
rei, Dachdeckerei, Tischlerel, Maler, Glaser, Fuftboden- und Flicsenleger usw.) sowic den Lebensmit-
teleinzelhandel. Mébelherstellung, kleinere Unternehmen des Hoeh- und Tiefbaus sowic Reparatur-
handwerke (Kfz, Schuhmacher usw.} sicht OBERHOLZNER einer ,leichten Gefihrdung® ausgesetat,
wohingegen die Auswirkungen der EU-Erweiterung auf die personenbezogenen Dienstleistungshand-
werke als ,neutral” eingeschiitzt werden.

* Tine aktuelle Studie beziffert das Ausmal der Schattenwirtschaft in Deutschland im Jahr 2005 auf
345,5 Mird. €, was 14,9% des offiziellen BIP entspricht. Der Anteil, der dabei auf Baugewerbe und
Handwerk entfillt, wird mit 38% beziffest (vgl. SCIINEIDER 2006: 2 und 8£).
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angestammien Mdrkten resultiert, sondern sich auch zusdtzliche Chancen auf den
Wachstumsmérksen der ncuen EU-Mitgliedsstaaten ergeben. Dic Grenznihe, dic in
Teilbereichen nachteilig wirkt und dic Wettbewcrbssituation verschirft, kann fiir man-
che Befriebe auch zu einem Welibewerbsvorieil werden. Viele grenznahe Handwerks-
betriebe haben die sich bietenden Chancen friihzeitig erkannt und sind schon seit Jah-
ren in Tschechien, Palen oder auf anderen mittel- und osteuropdischen Mirkten crfolg-
reich Uitig, Andere Betricbe wiederum beginnen gerade erst, sich mit den Auswirkun-
gen der veriinderten Rahmenbedingungen auf ihre Geschiftstitigkeit auseinander zu
setzen,

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

In zahlreichen Studien wurde der Versuch unternommen, die wittschaftlichen Aus-
wirkungen der EU-Erweiterung auf dic Wettbewerbssituation der Unternehinen in den
All-Mitgliedsstaaten der EU zu analysieren. Im Rahmen dieser Unlersuchungen
kommt der Situation in den Grenzriiumen hiufig besondere Bedeutung zu. Grundsitz-
lich lassen sich im Rahmen der bisherigen Forschung zwei Arten von Studien unter-
scheiden, die fiir die hier behandelte Fragestellung Relevanz besitzen. Dic erste Grup-
pe von Untersuchungen verfolgt einen libergeordneten, makrotkonomisch orientierten
Ansatz und versucht die Auswirkungen der EU-Erweiterung auf cinen bestimmten
Untersuchungsraum anhand einer quantitativen bzw. dkonometrischen Herangehens-
weise abzuschiitzen. Dabei werden zumeist die Folgen fiir dic gesamtwirtschafiliche
Entwicklung, die regionalen Arbeitsmérkte und die Wettbewerbsfihigkeit der Wirt-
schaft untersucht und in diesem Zusammenhang auch Prognosen Uber die Auswirkun-
gen auf die grenznahen Untemehmen getroffen. Die zweite Gruppe von relevanten
Untersuchungen konzentriert sich auf Wahrnehmung, Betroffenheit und Reaktion der
(Handwerks-)Unternehmen einer bestimimten grenznahen Region und untersucht auf
Basis groBzahliger Erhebungen mittels Fragebogen die Einschiitzung der Chancen und
Risiken der EU-Erweiterung durch die Unternehmer selbst. m Folgenden werden ver-
schiedene relevante Untersuchungen aus beiden Gruppen vorgestellt.
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2,21 Makrotkonomisch orientierte Studien zu den Auswirkungen
der EU-Erweiterung auf grenznahe Unternehmen

Die in diesem Kapitel erérterten Studien beschiftigen sich auf tibergeordneter, mak-
rotkonomischer Ebene mit den Auswirkungen der EU-Erweiterung auf grenznahe Un-
ternchmen. Herangehensweise und Ergebnisse sind auch fiir die Fragestellung der vor-
liegenden Arbeit von Relevanz. Samtliche angefithrten Untersuchungen stehen vor der
Herausforderung, dic Auswirkungen der sich graduell vollziehenden Intcgration der
Mirkte der MOEL auf die Unternehmen anhand bestimmiter Indikatoren zu prognosti-
zieren und dabei insbesondere die Risiken eines verschiirficn Wettbewerbs sowie die
Chancen cines vergroBerlen Absatzraums abzuschiitzen,

Im Rahmen einer Auflragssiudie fiir das Baycrische Staatsministerium flir Wirt-
schaft, Verkehr und Technologie untersuchte das ifo Institut Miinchen in 2001 die zu
crwartenden Auswitkungen der EU-Osterweiterung auf Wirtschaft und Arbeitsmarkt
in Bayern (vgl. ALECKE £T AL, 2001). Basierend auf einer gesamtwirtschaftlichen Be-
trachtung der dkonomischen Entwicklung in Bayern und in den Beitrittsstaaten wurden
sowohl dic Wettbewerbsfihigkeit der bayerischen Regionen als auch die Wettbe-
werbsfiihigkeit von Verarbeitendem Gewerbe und Dienstleistungsbereich vor dem
Hintergrund der EU-Erweiterung untersucht. Dabei kommt die Studie zu dem Ergeb-
nis, dass siclt insbesondere dic Wettbewerbsposition der Landkreise an der bayerisch-
tschechischen Grenze im Zuge der CU-Erweiterung verschlechtern wird, da dicse Re-
gionen eine verhiltnismilig ungiinstige Wirtschaftsstruktur mit cinem hohen Besatz
wachstumsschwacher Sektoren und eine unzureichende Ausstattung mil sog. ,,Potenzi-
alfaktoren™ — z.B. hohe Investitionsquote, Auslandsumsatz und Palentintensitit — auf-
weisen {vgl. ALECKE ET AL, 2001; 128f). Auch die Untersuchung der Wirtschafts-
struktur des Verarbeitenden Gewerbes im Hinblick auf komparative Vorteile im
Auflenhandel und Faktorintensititen der Produktion bestitigt den erhéhten Anpas-
sungsdruck fiir den ostbayerischen Grenzraum (vgl. ALECKE ET AL. 2001: 1531). Im
Dienstleistungssektor sind die grenznahen Regionen aufgrund der geringen Distanz-
kosten fiir den Handel mit Dienstleistungen und des teilweisen Wegfalls der regiona-
len Marktsegmenticrungen kurz- und mittelfristig einem erhéhten Anpassungsdruck
auch im nahabsatzorientierten Bereich ausgesetzt (vgl. ALECKE ET AL. 2001: 16611.).
Dic Untersuchung des Baugewerbes zeigt cbenfalls eine hishere Betroffenheit der Un-
ternehmen im ostbayerischen Grenzraum. Aufgrund der geringen Distanzkosten sind
v.&. Betriebe, die im bauausfithrenden Bereich titig sind, von Wettbewerbsnachteilen —
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inshesondere Lohnkosiennachteilen — gegeniiber tschechischen Konkurrenten betrof-
fen,

Eine dhnlich aufgebaute Studie fithrie das ifo Institut Dresden im Auftrag des Sich-
sischen Staatsministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit im Jahr 2004 ducch. Die Auswir-
kungen der EU-Erweiterung auf Wirtschaft und Arbeitsmarkt in Sachsen wurden auf
Giundlage einer Wettbewerbsanalyse der sichsischen Wirtschaft untersucht und fitr
die einzelnen Regionen differenziert betrachtet (vgl, GERSTENBERGER BT AL, 2004)%.
Zusiitzlich wurde im Rahmen einer schriftlichen Befragung in ausgewdhlten Branchen
der stichsischen sowie der grenznahen polnischen bzw. tschechischen Wirtschaft die
Sichtweise der betroffenen Unteinehmer ermittelt®. Fiir das Verarbeitende Gewerbe
wird in Branchen, die einen hohen Gefihrdungsgrad durch Niedriglohnkonkurrenz
aufweisen bzw, eine schwache Wettbewerbsposition im IHandel mit den MOEL cin-
nehmen, ein fortgesctzter Anpassungsdruck erwartet {vgl. GERSTENBERGER ET AlL.
2004: 60ff.). Im Dienstleistungsbercich wird generell fiir diejenigen Unternchimen ein
verstirkter Konkurrenzdruck vorhergesagt, die arbeitsintensiv und humankapitafarm
arbeiten und nicht durch Konsumentenpriiferenzen oder hohe Distanzkosten geschiitzt
sind (vgl. GERSTENBERGLER ET AL, 2004 841f.).

In der Studie wird zudem auf die Wettbewerbssituation sog. ,,sensitiver Branchen®,
w.a. des Handwerks, cxplizit eingegangen (vgl. GERSTENBERGER ET AL. 2004: 98ff)).
Demnach sind insbesondere @iberrcgional titige bzw, grenznahe Handwerksbelriebe
von der verdnderten Wettbewerbssituation betroften, wobei v.a. die Lohnkostenvortei-
le der Betriebe aus den Beitrittsldndern das Gefibrdungspotenzial begtiinden. Die di-
rekic Befragung der Betriebe zeigt, dass v.a. Unternehimen des Bau- und Dienstleis-
tungshandwerks dic EU-Erweiterung als wicltige Verdnderung fiir ihr Unternehmen
einschétzen, withrend Produktionshandwerk bzw. im Handel titige Handwerksbetriebe
die Erweiterung cher als Randereignis einstufen. Als wichtigste Erfolgsfaktoren sehen
dic sfichsischen Handwerksbetriebe ihre Fachkompetenz, Kundenorientierung und
Qualititsarbeit. Allerdings haben tiber 90% der befragten siichsischen Handwerker
noch nicht tiber geeignete Anpassungsmabnahmen nachgedacht bzw. sehen daftr kei-

% Gerade filr Sachsen hat dic EU-Erweiterung besondere Relevanz, da es als einziges Bundesland an
zwei neue EU-Mitgliedsstaaten grenzt.

% Dabei wurden i Rahmen einer anhand der Kriterien . Branchenzugehérigkeit®, ,,Untemehmens-
grofie” und , Firmenstandort” geschichteten Stichprobe insgesamt 4 531 siichsische Unternchimen
schriftlich befragt, von denen 1 541 (Riicklaufguote 34,0%) geantwortet haben (vgl. GERSTENBERGER
ET AL. 2004; 280L1).
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ne Notwendigkeit. Als mégliche Reaktionen werden insbesondere die Fokussierung
auf ein spezifisches Preis-/Qualitiitsscgment und die Aufnabme zusitzlicher Dienst-
leistungen in das cigenc Leistungsspektrin genannt, withrend grenzitberschireitende
(ieschiftsbeziehungen mit den MOEL insgesamt nur eine undergeordnete Rolle spic-
len.

Auch cine Studie des Rheinisch-Westfilischen Instituts [iir Wirtschaftsforschung
(RWTI) Essen tiber die Auswirkungen der EU-Erweiterung auf kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) der All-Milgliedsstaaten beschiftigt sich im Rahmen ciner vertie-
fenden Fallstudie mit der Betroffenheit bayerischer Unternchmen (vgl. DOHRN ET AL.
2000: 704f). Die Untersuchung kommt zu dem Ergebnis, dass KMU in den Alt-
Mitgliedsstaaten der EU hiufig in Risikobranchen titig sind, fiir die aufgrund hoher
Arbeitsintensitit und geringer Humankapitalintensitéit kiinflig ein besonderer Anpas-
sungsdruck zu erwarten ist. Andererseits wird festgestellt, dass gerade KMU von der
Marktintegration verstitekt profitieren kénnen, da die vor der EU-Erweiterung oft pro-
hibitiv hohen Transaktionskosten einer Internationalisicrung in Richtung Mittel- und
Osteuropa reduziert werden. Dics gilt besonders flir Betriebe in Grenznihe, die gene-
rell in grofierem Umfang von den Auswirkungen der BU-Erweiterung betroffen sind
als grenzferne KMU (vgl. DOHRN ET AL. 2000: 491f). Im Rahmen der zugehorigen
Fallstudie zur Situation in Bayern werden exportorientierte KMU — insbesondere im
Bereich héherwertiger Giiter und Leistungen — als kilnfiige Gewinner eingeschitzt,
withrend fiir grenznahe Handwerks- und Dienstleistungsunternehinen mit einfachen
Technologien aufgrund hoher Lohnkosten ein verstiirkter Anpassungsdiuck erwartet
wird (vgl. DOHRN ET AL. 2000: 97). Allerdings liegen den Einschéitzungen des RWI
keine eigenen Berechnungen zugrunde, sondern sie beruhen auf der Interpretation be-
reits vorhandener sektor- bzw, regionalspezifischer Statistiken zu Unternchmensgrife,
Aullenhandel und Beschiiftigtenstruktur,

Auch das transnationale Projekt ,,Preparity”, das mit Unterstiitzung der Furopiii-
schen Kommission durchgefiihrt wurde, untersueht die wirtschaftlichen Auswirkungen
der EU-Erweiterung auf dic européischen Grenzregionen zu den neuen Mitgliedsstaa-
ten und auf die dortigen Unternehmen. Eine vom ifo Institut Dresden im Rahmen von
WPreparity” durchgefithrte Studie zo den Auswirkungen auf die deutschen Grenzregio-
nen beschiftigt sich im Rahmen eines Teilprojekts mit der scktoralen Wettbewerbsfi-
higkeit ausgewithlter Branchen in den Grenzgebieten zu den Beitrittslindern (vgl.
SCHARR/UNTIEDT 2001).
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Grundlage der Ergebnisse des hier vorgestellten Teilprojekis ist die Analyse der
Faktoreinsatzproportionen von Verarbeitendem Gewerbe, Dienstleistungsbercich und
Bauwirtschaft in den Grenzregionen. Demnach ergibt sich fiir das Verarbeitende Ge-
werbe in den deutschen Grenzregionen aufgrund einer Spezialisierung auf lohnkosten-
sensible Branchen und einer iiberdurchschmittlichen Fertigungsotientierung ein erhoh-
ter Anpassungsdruck (vgl. SCHARR/UNTIEDT 2001: 2031.). Iin Diensileistungsbereich
fithrt der Wegfall bestehender Handelsbeschriinkungen zu einem verstiirkten internati-
onalen Wetibewerb im grenznahen Raum, der gerade in lohnkostensensiblen Berei-
chen die decutschen Betriebe unter Kostendruck setzt (vgl. SCHARR/UNTIEDT 2001:
218f). Auch flir die Baubranche, dic in den deutschen Grenzregionen zu den MOEL
tberdurchschnitilich bedeuisam ist, wird nach Einfithrung der Dienstleistungsfreiheit
eine verschirfie Konkurrenzsituation prognostiziett, von der gerade das nahabsatzori-
entierte Bauhandwerk betroffen ist {vgl SCHARR/UNTIEDT 2001: 226f). Genercli
werden die Voraussctzungen fiiv eine positive tkonomische Gestaltung der EU-
Erweilerung aufgrund der vorteithafteren Wirtschaftsstruktur im bayerischen Grenz-
raum giinstiger cingeschitzt als im ostdentschen Grenzraum®,

Auch in Osterreich wurden im Rahmen des ,,Preparity*“-Projekts Untersuchungen zu
den Auswirkungen der EU-Erweiterung auf dic dortigen Regionen an der bisherigen
EU-Aubengrenze durchgefiihrt. Eine Studie des Osterreichischen Instituts flir Wirt-
schaftsforschung (WIFO) beschiéfligt sich mit der sekloraien Wettbewerbsfihigkeit
von Sachgiiterproduktion und Dicnstleistungsbereich in den dsterreichischen Grenzre-
gionen (vpl. MAYERHOFER/PALME 2001). Basierend auf Erkenntnissen der volkswirl-
schaftlichen Integrations- und Aufienhandelstheorie werden relevante Merkmale abge-
leitet, anhand derer mit Hilfe von Clusteranalysen Branchengruppen gebildet werden,
die hinsichtlich integrationswirksamer Charakteristika homogen sind und #hnliche
Auswirkungen der EU-Erweitcrung erwarten lassen. Auf Basis von integrationsrele-
vanten Kriterien — u.a. Faktorintensititen und Wettbewcerbssituation auf den Absatz-
mirkten — wird eine Typologisierung der Wettbewerbsfiihigkeit entwickelt, anhand

& Ebenfalls im Rahmen des WPrepavity“-Projekts wurden in einer gesonderten Studie des ifo-Instituts
Dresden dic grenziiberschreitenden Wirtschaftsaktivititen in der sdchsisch-polnischen Gyenzeegion im
Vorfeld der EU-Erweiterung untersucht, Im Rahmen ciner repriisentativen Betricbsbefragung in aus-
gowiihlten Wirtschaftssektoren — Teile von Verarbeitendem Gewerbe und Baugewerbe sowie K-
Giewerbe, StraBengiiterverkehr/Speditionen und Architekiur-/Ingenicurbiiros — konnte gezeigt werden,
dass hiulig Hemmnisse wie Informations- und Sprachdefizite sowie Schwierigkeiten bei der Koopera-
tionsparinersuche der Aufnahme von Auslandsaktivititen im Nachbarland entgegenstehen. Grundsiitz-
lich schitzten die befragten Betriebe die Auswirkung der zunchmenden Marktintegration auf Umsatz-
und Beschitfligungsentwicklung eher skeptiseh ein {vgl. SCHARR ET AL. 2001: 63fE).
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derer Ergebnisse flir die cinzelnen Branchen abgeleitet werden kiinnen {vgl, MAYER-
HOFER/PALME 2001: 25ff).

Gerade im Bereich von Bauinstallation, Ausbau- und Bauhilfsgewerbe, Instandhal-
tung untd Reparatur von Fahrzeugen sowie Reinigungsgewerbe dominieren demnach
nachieilige Branchencharakteristika die Wettbewerbsposition gegentiber den Konkur-
renten avs den MOEL (vgl. MAYERUOFER/PALME 2001: 82ff). Zudem zeigt der Zu-
sarmuenhang zwischen Marktradius einer Branche und ihrer Wettbewerbsposition im
Rahmen der EU-Erweiterung, dass v.a. Unternchmen mit einem regional begrenzten
Absatzraum durch die zunchmende Marktintegration einem besonderen internationa-
len Konkurrenzdruck auf ihren — bislang dwreh grenzbedingte Segmentierungen ge-
schiitzten — heimischen Mérkten ausgesetet sind. Allerdings ist fiir cine Einschiitzimg
der kiinftigen Wettbewerbssituation auch die — in Teilbereichen mangelhafle — Leis-
tungsfihigkeit der Unternehinen in den Grenzriiumen der MOEL zu beriicksichtigen®,

Aufgrund der makrodkonontischen, quantitativen Herangehensweise konnen die
aufgefithrten Studien tediglich auf ibcrgeordneter Ebene die Auswirkungen der EU-
Erweiterung auf grenznahe Unternehmen aus den unterschiedlichen Wirtschaftsberei-
chen aufzeigen und dic weitere Eniwicklung abschétzen. Von den Spezifika (zumeist)
klcinbetricblicher ITandwerksbetriebe und den resultierenden Besonderheiten der An-
passung wird dabei weitgehend abstrahiert. Dic nachfolgende Tabelle 2 fasst die Un-
tersuchungen und ihre Ergebnisse in chronologischer Reihenfolge zusammen.

 Eine dhnlich aulpebaute Untersuchung mit vergleichbaren Ergebnissen wurde ven ciner Forseher-
grappe des WIFO Instituts Wien zur Einschiitzung der Auswirkungen der EU-Erweiterung auf dic
Wirlschaft Niederdsterreichs bereits 1998 durchgefitbrt (vgl. MAYERHOFER ET AL. 1998). Abschlie-
fBend sei auch auf die Untersuchungen von NIEBUHR 2004 sowic NIEBUHR 2005 hingewiesen, die die
Auswirkungen der EU-Erweiterung auf europiiische Grenzregionen anhand cines Drei-Regionen-
Maodells der New Economic Geography analysieren. Beide Studien kommen zu dem Ergebnis, dass
Grenzregionen insgesaml stiirker als Nicht-Grenzregionen von den Auswirkungen der Marktintegrati-
on profitieren, Eine differenzierte Betrachtung der Auswirkungen auf grenznahe Unternelimen unter-
bleibt jedoch aufgrund des hohen Abstraktionsgrads beider Untersuclungen.
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Anpassungsdruck; geringer
Stand der Vorbereitungen
und geringes Bewusstsein
der Betriebe

Grenznahe Unterneh-
men in handwerksrele-
vanten Bereichen sind
aufgrund ungilnstiger
Ausprigungen der in-
tegrationsrelevanten
Kriterien vieifach in
einer nachieitigen
Wettbewerbssituation
gegendiber Kenkurran-
ten aus den MOEL

Grenznahe Unterneh-
men in handwerksrele-
vanten Bereichen —
insbesondere perso-
nenbezogene Dienst-
leistungen und Bauge-
werbe — sind aufgrund
geringer Hurnankapital-
intensitat kurz-
/mittelfristig unter er-
héhtem Anpassungs-
druck

Grenznahe Unterneh-
men in handwerksrele-
vanten Bereichen sind
nicht durch hohe Dis-
tanzkosten geschiitzt
ung vielfach in human-
kapital- /sachkapital-
armen Branchen tétig
und daher kurz-/mittel-
fristig unter echdhtem
Anpassungsdruck

Grenznahe KMU pro-
fitieren besonders
von den reduzierten
Transaktionskosten
im Zuge der Markt-
erweiteruny; verstirk-
ter Anpassungsdruck
fur grenznahe, regic-
nal orientiertte KMU,
die mit einfachen
Tectinologien arbei-
ten
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Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des grenznahen Handwerks angesichis
verfinderter Wetthewerbshedingungen im Zuge der EU-Erweiterung 2004

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

Im Gegensatz zu den bisher dargestellten Studien, dic einen iibergeordneten, mak-
rodkonomischen Ansatz verfolgen, versuchen dic nachfolgend aufgefihrten Arbeiten,
auf Grundiage von Unternehmerbefragungen dic Walrnehniung und Reaktion grenz-
naher Betriebe angesichits verdinderter Wettbewerbsbedingungen durch die EU-
Erweiterung zu untersuchen. Nachfolgend werden ausschlieBlich digjenigen Studien
anfgefiihrt, dic sich mit den Auswirkungen auf das Handwerk beschéftigen.

So untersucht das Seminar fiir Handwerkswesen (sfh} der Universitit Gottingen die
Auswirkungen der EU-Erweiterung auf die deutsch-polnische Euroregion Spree-
NeiBe-Bober (vgl, MULLER/BANG 2003). Grundlage der Analyse ist eine von der
HWK Cottbus durchgefiihrte Umfrage unter 3 000 Handwerksunternehmen des Kam-
merbezirks, an der sich 491 Betriebe (Riicklanfquote 16,4%) beteiligten®. Es wurde
insbesondere untersucht, wic dic Verfinderung der Wettbewerbssituation auf den Hei-
matmirkten, die Mdoglichkeiten grenzilberschreitender T#tigkeit sowie die Nutzung
des erweiterten Arbeitskréiftepotenzials eingeschitzt werden (vgl, MULLER/BANG
2003: 2).

Laut Umfrageergebnis [ithlen sich die deutschen Handwerker {iber dic BU-
Erweiterung nicht gut infortmiett und sehen deutlich mehr Risiken als Chancen, insbe-
sondere eine Zunahme der Schwarzarbeit und cine groBere Konkurrenz durch Unter-
nehinen aus den Beitrittsstaaten auf dem heimischen Markt. Allerdings hatle die groBe
Mehrzall der Betricbe zum Zeitpunkt der Befragung noch keinerlei Vorbereitungen
auf die EU-Erwciterung unternommen (vgl. MULLER/BANG 2003: 108ff. und 227f).
Ebenso wollten nur wenige Unternehmen nach dem EU-Beitritt Polens i Nachbai-
land titig werden. Die wichtigsten Hemmnisse hierflr sind die Sprachbarriere und der
befiirchtete harte Preiswettbewerb (vel. MULLER/BANG 2003: 1501f). Nur jeder zehn-
te Handwerker dufierte grundsitzliches Interesse, Arbeitskrifie aus Polen cinzustellen,
Auf Grundlage der empirischen Ergebnisse versucht die Studic, Handlungsempfehiun-
gen an den Geselzgeber, die iibetbetrieblichen Einrichtungen des Handwerks und die

“ Es ist allerdings zu beachten, dass auf deutscher Seite nur ctwa 37% der insgesamt mehr als 8 000
Betriebe des Kammerbezirks in dic Umirage einbezogen wurden. Zustitzlich wurden auch in Polen
etwa 300 Betriebe im Rahmen von persgntichen Beratungsgespriichen, Handwerksversammiuagen w.a.
befragt (vgt. MULLER/BANG 2003 2471).
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Betricbe abzuleiten. Dabei werden insbesondere Malnahimen zum Zusammenwachsen
der Grenzregionen, Mallnahmen zur Anpassung des Handwerks an die verfinderte
Wettbewerbssituation und der Ausbau unterstiitzender Aktivititen der Handwerksor-
ganisation empfohlen (vgl. MULLER/BANG 2003: 23411).

Hinsichtlich der Anpassung an die vertinderten Wettbewerbsbedingungen verweist
die Studie auf die Erschlieflung neuer Marktfeider, die ErhShung des Dienstleistungs-
gehalts des Angcebots, die Stirkung der Kooperationsbereitschaft und eine bessere
Qualifizierung von Unternchmern und Mitarbeitern, Zudem werden mit Blick auf die
Handwerksorganisation Mafnahmen wie die Vermittlung von Informationen zur EU-
Erweiterung, das Aufzeigen von Kooperationsméglichkeiten, die Ausbildung polni-
scher Jugendlicher bzw. die Beschiftigung polnischer Facharbeiter im ostdeutschen
Handwerk sowic die Durchsetzung gecigneter Ubergangsregelungen bei Arbeitngh-
merfreiziigigkeit, Diensticistungsfreiheit und Umweltschutz angeregt (vgl, MuUL-
LER/BANG 2003: 237ff).

Eine ghnlich aufgebaute Untersuchung fithrle das sflk Gottingen bereits in 2002 hin-
sichtlich der Auswirkungen der EU-Erweiterung auf das niedersichsische Handwerk
durch™. Grundlage der Studie ist dic Befragung der Mitglicder der 13 grisBten nicder-
séchsischen Landesinnungsverbiinde, die etwa 85% des gesamten niederstichsischen
Handwerks repriisenticren. Fast 1 200 Fragebogen konnten ausgewertet werden’'. Dic
Ergebnisse zeigen ebenfalis einen mangelnden Informationsstand der Handwerker,
cine Betonung der Risiker, geringe Vorbereitungen, geringes Interesse an grenziiber-
schreitender Tétigkeit in den MOEL sowie geringes Intercsse an der Einstellung von
Arbcitskriften aus den MOEL. Dies enispricht damit weitgehend den Ergebnissen der
Studie im Kammerbezirk Cottbus, obwohl die Untersuchung in Niedersachsen ein Jahr
cher durchgefithrt wurde und cine Region in gréBerer rdumlicher Distanz zu den
MOEL betrachtet (vgl. MULLER/BANG 2002 68ff).

Eine differenzictte Darsteltung der Einschitzung der unterschicdlichen Handwetks-
gruppen zeigt, dass insbesondere Baw- und Ausbaugewcrbe sowie Gebiuderciniger
eing Zunahme der Schwarzarbeit befiirchten, Eine verstirkte Konkurrenz auf’ heimi-
schen Miirkten im Zuge der EU-Erweiterung crwarten v.a. Bau- und Ausbaugewerbe,

7 Sowohl Aufbau als auch konzeptioneller Teil entsprechen weitgehend der cin Jahr spiiter durchge-
filirten Untersuchung in der Eusoregion Spree-Neifie-Bober (vgl, MUOLLER/BANG 2002).

™ Das gesamte niedersiichsische Handwerk umfasst el als 71 600 Betriche. Eine aussagekriiftige
Ritcklaufquote ist aufgrund des Untersuchungsdesiphs jedoch nicht zu bestimmen (ygl, MU -
LER/BANG 2002: 65 und 194).
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Geb#udereiniger und Zahntechniker, wihrend Kfz-Handwerke, Nahrungsmittelhand-
werke, Friseure und Augenoptiker kaum Beflirchtungen hinsichtlich der Wetthewerbs-
situation auf ihren angestanimten Mirkten haben (vgl. MULLER/BANG 2002: 741f. und
1791F). Im Rahmen der Studic werden wiederum Handlungsempfehlungen an Gesetz-
geber, Tarifverlragsparteien und Belriebe abgeleitet, die Mafinalumen zur Herstellung
gleicher Wettbewerbsbedingungen, zur erfolgreichen Gestaltung des Beitrittsprozes-
ses, zur Anpassung des Handwerks an die veriinderte Wettbewerbssitoation und zur
Stiarkung des sullenwirtschaftlichen Engagements beinhallen.

Bereits 1995 fuhrte das sth Géltingen gemeinsam mit dem Bundesinnungsverband
des Deutschen Steinmetz-, Stein- und Holzbildhanerhandwerks eine Umfrage durch,
die die Auswirkungen der Liberalisierung und Marktintegration der MOEL auf das
deutsche Steinmetzhandwerk untersuchte (vgl. MULLER 1995 F651T). Hierfir wurde
den insgesamt 319 grenznahen Innungsbetrieben ein Fragebogen zugesandt, der mit
einer Rilcklaufquote von 46,7% beantwortet wurde. Dic Ergebnisse zeigten, dass sich
die dentschen Betricbe nur in sehr geringem Mafle durch die Konkwrenz polnischer
und tschechischer Betriebe betroffen fithlten und selbst noch keinerlei Geschiftstitig-
keit in Polen oder Tschechien aufgenommen hatten. Die Titigkeit polnischer und (in
geringerem Male) tschechischer Betriebe auf dem grenznahen deutschien Marke wurde
hingegen vereinzeit wahrgenommen und mitunter auch von verlorenen Auflriigen be-
richtet. Die Betrachiung der eigenen Wettbewerbsvorteile und -nachteile ergab das zu
erwartende Bild, wonach den auslindischen Betrieben Kostenvorteile, den deutschen
Betrieben Qualitits-, Know-how- und Servicevorteile zugeschrieben wurden. Ledig-
lich im bayerisch-tschechischen Grenzraum wurden vereinzelt Moglichkeiten zur Be-
schiftigung von Arbeitnchmern aus den MOEL genutzt. Dic Ergebnisse zeigen insge-
samt, dass zu dem damaligen frithen Zeitpunkt nur wenig Grenzaustausch erfolgte und
die positiven bzw. negativen Auswirkungen von Markté{fhung und Grenzlage wenig
wahrgenommen und im Rahmen der cigenen Geschéflstitigkeit kaum berticksichtigt
wurden.

Eine Studie des Ludwig-Frishler-Instituts fiir Handwerkswissenschaften (LFI) Miin-
chen untersucht auf Basis eines Fragebogens die Auswirkungen der EU-Erweiterung
auf das Handwerk in Sachsen (vgl. GLASL 2002). Dabei wurde 5 166 zufiillig ausge-
wilhlten s#chsischen IMandwerksunternehmen cin Fragebogen zugesandt, den { 036
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Betriebe™ bzw. 20,0% beantworteten (vgh. GLASL 2002: 6). Wicderum werden das
geringe Ausmalfl an existierenden Geschiifisbezichungen in die MOEL, der unzurei-
chende Informations- und Vorbereitungsstand sowie die negative Einschiitzung der
EU-Erweiterung — insbesondere hinsichtlich Konkwrrenz durch Unternchmen aus den
MOEL und Zunahme der Schwarzarbeit — bestiitigt. Allerdings zeigte beinahe jedes
dritte der befragten Unternchmen Interesse an kiinftigen Geschiftsbeziehungen in die
Beitrittslander.

Auf Basis der gegebenen Antworten konnten zahireiche Tendenzaussagen heraus-
gearbeitet werden, die Unterschiede je nach Grenzniihe, Betricbsgrdfe und Hand-
werksgruppe widerspiegeln. So sind Betriebe in unmittelbarcr Grenzoihe dadurch cha-
raklerisiert, dass sic cin besonderes Interessc an Informationen Gber Mes-
sen/Ausstellungen sowic Kooperationsméglichkeiten haben und iiberdurchschnitttich
hiufig ihre hohen Lohn. und Betriebskosten als Wettbewerbsnachteil sehen (vgl.
GILASL 2002: 14 und 21). GréBere Betriebe haben iiberdurchschaittlich oft bereits Ge-
schifftsbeziehungen in die MOEL aufgebaut bzw, sind an solchen interessicrt. Sie be-
urteilen ihre Wettbewerbssituation sowohl beziiglich der Vorteile (z.B, Service, Flexi-
bilitiit) als auch beziiglich der Nachteile {z.B. Lohn- und Betriebskosten) neutraler und
tretent bei Arbeitnehmerfreiziigigkeit und Dienstleistungsfreiheit tendenziell fir kiieze-
re Ubergangsfristen ein (vgl. GLASL 2002: 14 und 28f.). Dagegen betonen insbesonde-
re die Holz- und Bauhandwerke die Schwierigkeiten bei der Erschlieung des tsche-
chischen und polnischen Marktes und schen ihre Lohin- und Betriebskosten besonders
hitufig als Nachteil an (vgl. GLASL 2002: 12 und 15}, Insgesamt bleibt festzuhalten,
dass die Studic zwar interessante Tendenzen herausarbeitet, jedoch nicht die Hinter-
grinde der empirisch ermittellen Zusammenhiinge sowie geeignete Reaktions- und
Handlungsmuster fije die betroffenen Betriebe analysiert”.

SchlieBlich beschiiftigt sich eine Untersuchung der Universitdt Bayreuth auf klein-
riumiger Ebene — dem ostbayerischen Grenzlandkreis Wunsiedel im Fichtelgebirge —
mit den Auswirkungen der EU-Erweiterung auf das grenznahe Handwerk (vgl.
JENTSCH 2001). Dabei wurden im Ralimen einer quantifativen Vollerhcbung alle aus-

™ Die Grundgesamtheit aller sdchsischen Handwerksbetriebe urnfasst laut MULLER/BANG (2002: 194)
mchr als 31 000 Betriebe.

7 Ergiinzend sei auf drei Umiragen der [TIK Dresden aus den Jalren 2000, 2001 und 2003 zum Stand
der Vorbereitungen ihrer Mitgliedsunternchmen auf dic EU-Iirweiterung vovwiesen, dic za dhnlichen
Ergebnissen kommen. Ein Vergleich der drei IHK-Studien zeigt jedech, dass dic geschiifilichen Chan-
cen und Méglichkeiten der EU-Erweiteruny in der aktuclisten Umfrage positiver als zavor gesehen
werden {vgl. EHK DRispEN 2000, [HK DRESDEN 2001 und IHK DRESDEN 2003).
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bildenden Handwerksbetriche des Landkreises schriftlich befragt, wobei 236 Betriebe
(21,6%) an der Umfrage teilnahmen (vgl. JENTSCH 2001: 46). Demnach erwarten zwei
Drittel der Handwerksunternehmen moglicherweise oder mit Sicherheit Auswirkungen
der EU-Erweiterung auf den eigenen Betrieb, wobel wiederum die Risiken wesentlich
hither als die Chancen eingeschiitzt werden (vgl. JENTSCH 2001: 62ff.). Chancen sehen
die Handwerker im Landkreis Wunsiedel v.a. fiir Kosteneinsparungen und bei der Br-
schlieBung neuer Absatzmirkte, als Risiken werden insbesondere Wettbewerbsverzer-
rungen und cin verstirkter Konkurrenzdruck angesehen™,

Als wichtigste Wettbewerbsvorieile der Koukurrenzbetriebe aus den MOEL beur-
tetlen die ostbayerischen Handwerker die niedrigen Lohnkosten und das Arbeitskréifte-
angebot, wilend bei der Qualitidt der Produkte und der Qualifikation der Mitarbeiter
cigene Vorleile gesehen werden. Noch gering ausgepriigt sind Geschéftstdtigkeiten in
den MOEL (nur 9% der Betriebe) bzw. Stratcgicn zur Vorbereitung auf die verinder-
tfen Rahmenbedingungen durch die EU-Erweiterung (nur 38% der Betriebe). Die vor-
wicgend genannten strategischen MaBnahmen — Rationalisierung und Verbesserung
von Produkt und Leistung — sind jedoch sehr allgemein und werden vielfach unabhiin-
gig von der EU-Erweiterung verfolgt, Viele Handwerker sehen keine Notwendigkeit
fiir eine strategische Reaktion auf die Veriinderungen durch die EU-Erweiterung bzw.
sind sich fiber ibr Vorgehen im Unklaren.

Aus den empirischen Ergebnissen werden verschicdene Handlungsmoglichkeiten
abgeleitet (vel. JENTSCH 2001 94T). Demnach sollte sich die Handwerksorganisation
fiir angemessene Ubergangsregelungen einsetzen, Wirtschaftsforderung und Betriebs-
beratung stirken sowie die Belriebe zu Sprache und Mentalitit der Nachbarlédnder hin-
fithren. Auf der Ebene der Einzelbetriche werden kurzfristig Kostensenkungsstrate-
gien, insbesondere dic Vergabe lohnintensiver Arbeiten an auslindische Partnerbetrie-
be im Zuge der passiven Lohnveredelung und die Beschiftigung tschechischer Arbeit-
nchimer, befiirwortet.

™ Eine aktuetlere Studic zu den grenziiberschreitenden Unternehmensaktivititen im bayeriseli-
tschechischen Grenzraum von MAIER/SCHLAGER-ZIRLIK {2006}, die sich allerdings aicht auf Hand-
werksbetriebe beschrinkt, zeichnet ein anderes Bild. Darin wurden insgesamt 545 KMU, die bereits an
Veranstaltungen der ostbayerischen Industsie- und Handelskammern bzw, Handwerkskammern zum
‘Thema ,,Ostewropa* teilgenommien hatten, zu den Auswirkungen der BU-Erweiterung auf ihe Unter-
nehmen beftagt. Rund 40% der befragten Unternclunen konnten keine Auswirkungen feststellen, bei
den restlichen Betrichen iiberwogen jedoch die positiven Auswirkungen. Die ungewihnlich positive
Tendenz biingt mit der Auswahl der Betriebe zusanzmen, die sich allesamt bereits mit den Miirkten der
MOEL beschiiftigt hatten, und kann nicht als reprisentativ fiir ostbayerische KMU bzw. das ostbayeri-
sche Handwerk angesehen werden.
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Langfiistig hingegen werden MarkterschlicBungs- bzw. Kooperationsstrategien fiir
unabdingbar erachtet, um die internationale Wettbewerbsfithigkeit der Betricbe zu ge-
wihrlcisten. Daftir werden insbesondere Messcbeteiligungen, die Zusammenarbeit im
Rahmen grenziiberschreitender Kooperationen und eine verstiirkte Marketingorientie-
rung als wesentlich angesehen, Die Untersuchung gibt das Stimmungsbild des Hand-
werks eines unmittelbar betroffenen Grenzlandkreises differenziert wieder, Allerdings
bleibt weitgehend offen, welche Problemwahrnehmungs-, Verhaltens- und Strategie-
muster im grenznahen Handwerk festzustellen sind und wie Anpassung bzw. strategi-
sche Neuausrichiung der Beiriebe erfolgen kinmen,

Die Tabelle 3 fasst dic empirischen Studien zur Betroffenheit grenznaher Hand-
werksunternehmen von den Auswirkungen der EU-Erweiterung in chronologischer
Reihenfolge zusammen,

2.3 Zusammenfassung und Zwischenfazit

Dic aufgefithrten Untersuchungen konstatiercn - lrotz der positiven dkonomischen
Gesamtwirkungen der EU-Erweiterung — einen verstiirkten Anpassungsdruck filr Un-
ternehmen im Grenzraum, insbesondere in lohnkostenintensiven und dienstleistungs-
orientierten Branchen, Davon sind auch wichtige Teilbereiche des Handwerks betrof-
fen, Zusétzlich zu den wettbewerbsverschirfenden Auvswirkungen des allgemeinen
Strukturwandels im Handwerk — etwa cine verstitkie (Preis-) Konkurrenz durch nicht-
handwerkliche Billiganbieter aus dem Industrie- und Handelsbereich — ist mit ver-
mehrter preisglinstiger Konkurrenz aus den MOEL auf handwerksrelevanten Mirkten
zu rechnen. Dabei ist der Anpassungsdruck fiir die einzelnen Handwerksgruppen bzw.
Branchen in Abhingigkeit von Kriterien wie der Werkstatipebundenheit ihrer Leis-
tung, der Arbeits- bzw. Lohnkostenintensitit und der Uberlagerung des Absatzraums
unterschicdlich stark ausgepriigt,

Die Herausbildung bzw. Verschiirfung eines Anpassungsdrucks, der aus der EU-
Erweiterung resultieri, ist als Entwicklung anzusehen, die schon vor dem Beitritt der
MOEL begonnen hat und mit dem Erweiterungsstichtag noch lange nicht abgeschios-
sen ist, Vielmehr werden sich bis zum endgiiltigen Aunslaufen der Ubergangsfristen dic
Prozesse und Verdnderungen, die mit der Liberalisierung des Warenverkehrs v der
Aufhiebung der Visumspflicht schon Mitte der 90cr Jahre in Gang gesetzt wurden, im
Rahmen einer zunehmenden Verflechtung der Mérkte weiter verstiirken.
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Das Beitrittsdatum 0£.05.2004 ist in dicsem Zusammenhang ein wichtiger Meilen-
stein, der aber fiir die meisten Betriebe im Grenzrawm cher symbolische als konkrete
Bedeutung besitzl. Denn anstelle einer stichtagsbezogenen Zunahme des Wettbe-
werbsdrueks ist vielmehr von schrittweisen — deshalb aber nicht weniger relevanten —
Veriinderungen des betrieblichen Umiclds zahlreicher Handwerksunternchmen auszu-
gehen.

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, zu einer Beantwortung der Frage beizutragen,
ob das grenznahe Handwerk den (in wichtigen Handwerksbereichen noch bestehen-
den) Schutz durch Ubergangsfristen fiir cine Anpassung der Unternehmensstralegie
nutzt und wic es sich auf die verinderten Wettbewerbsbedingungen cinstellt. Dafiir ist
auch zu beriicksichtigen, inwieweit iiberhaupt cin Bewusstsein fiir dic Auswirkungen
der veriinderten (bzw. sich verindernden) Rahmenbedingungen auf dic Wettbewcerbs-
situation im Grenzraum besicht, Eine Beantwortung dieser Fragestellung kann dic bis-
herige Forschung — in Form makrotkonomischer Studien bzw. quantitativer Befragun-
gen auf Basis standardisierter Fragebogen — nur eingeschriinkt leisten. Die empirische
Untersuchung dieser Arbeit wird daher qualitativ ausgerichtet sein und auf ciner ver-
haltens- bzw. handlungstheoretischen Perspektive basieren.
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3 VERHALTENS- UND HANDI.UNGSORIENTIERTE BE-
TRACHTUNG DER ANPASSUNGSSTRATEGIEN GRENZNA-
HER HANDWERKSBETRIEBE

Der in Kapitel 2.1 herausgearbeitete Anpassungsdruck fitr das grenznahe Handwerk
angesichts der verlinderten Wettbewerbssituation im Zuge der EU-Erweiterung ver-
tangt von den Unternchmen in Abhéingigkeit von ihrer konkreten Betroffenheit eine
(mehr oder weniger weitgehende) Anpassung bzw. Neuausrichtung der Unterneh-
mensstrategie. Iim Folgenden soll daher cin Bezugsrahmen herausgearbeitet werden,
der den Besonderheiten kleinbetricblich strukturierter Unternehmen Rechnung tedpt
und die Analyse innerbetricblicher Wahmehmungs-, Bewertungs- und Entscheidungs-
prozesse erlaubt,

Grundlage hierfiir ist cin Analyseschema unternehmerischer Anpassungshandlun-
gen, das aus verhaltens- bzw. handiungstheoretischen Ansitzen der Wirtschaftsge-
ographic abgeleitet wird. Daraul aufbavend werden dic Besonderheiten von Strategie-
gencse und Entscheidungsprozess in kleinbetricblich strukturierten Unternehmen her-
ausgearbeitet. Das Analyseschema unternehmerischer Anpassungshandlungen wird
zudem um Grundlagen strategischer Ausrichtung sowie um konkrete Strategicansitze
zur Behebung handwerkstypischer Defizite ergiinzt. Einc zusammenfassende Darstel-
lung des theoretischen Bezugsrahmens und dic Herleitung der Forschungsfragen he-
schliefien Kapitel 3.

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

Wirtschaftliche Prozessc sind nicht nur an bestimmte Akteure wic Unternchmer und
Arbeitskriifie gebunden, sondern auch an physische Orte gekniipft, an denen die von
den Aktcuren ausgehenden Prozesse des Handelns lokalisierbar sind (vgl
BATHELT/GLUCKLER 2002: 10). Aufgrund der spezifischen Betroffenheit des grenz-
nahen Handwerks von den Auswirkungen der EU-Erweiterung ist gerade die vorlie-
gende Themenstellung ein Beispiel hierfur. Unternchmerische Aktivititen werden
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durch die jeweiligen sozialen, kulturellen, politischen, technologischen und wirtschaft-
lichen Strukturen des rdumlichen Umfelds beeinflusst, wirken umgekehrt aber auch an
der Gestallung dieser Strukturen mit. Dabei kann die Untersuchung rammrelevanter
Handlunge[175 aus verschicdenen theoretischen Blickwinkeln erfolgen, denen neben
unterschicdlichen Auffassungen tber das Raum-Gescllschafts-Verhilnis auch ein je-
weils unterschiedliches Menschenbild der skonomisch Handelnden zugrunde licgt.

Der bis in die 80er Jahre die deutsche Wirischaftsgeographie dominierende ranm-
wirtschaftliche Ansatz, dessen Hauptziel die Formulierung von Raumgesetzen fiir
dkonomische Strukturen und Prozesse ist, geht von dem aus der tkonomischen Theo-
rie bekannten Menschenbild des ,homo oeconomicus™ aus, Auf Grundlage eines Ent-
scheidungsmodells, das auf rationalem Verhalten und vollstindiger Information tiber
alle Umwelizustiinde berubt, werden vom wirlschaftlich handelnden Akteur nutzen-
bzw. gewinnmaximierende oder kostenminimierende Entscheidungen getroffen (vgl.
BATHELT/GLUCKLER 2002: 2311)).

In den 70er und §0er Jahven etablierte sich neben der Raumwirtschafislehre eine so-
zialtheoretisch revidierte Geographie, dic sowohl die Kausalrichtung, nach der riumli-
che Phinomene Ausgangspunkte fiir soziale und dkonomische Prozesse sind, als auch
das Menschenbild des homo ccconomicus ablehnt (vgl. PRED 1967; PRED (969,
DOWNS 1970; HAAS ET AL. 1983)™. Den verschiedenen Ansdtzen, dic im angelsichsi-
schen Sprachrawm unter dem Begriff der ,behavioral geography® zusammengefasst
werden, ist gemein, dass sic vAumliche Verteilungen als Randbedingungen bzw. Fr-
gebnisse, nicht als Ausgangspunkt sozialer und dkonomischer Prozesse betrachten und
das Handeln der Entscheidungstriger nur als subjektiv rational erachten. Das diescr
beschriinklen Rationalitit zugrunde liegende Menschenbild des ,satisfizers” ist durch
cint rdumlich und zeitlich cingeschriinktes Informationsfeld, cine selektive Wahtneh-
mung der aus der Umwelt aufgenommenen Informationen, cine Bewertung der wahr-
genonimenen Informationen im Ralimen cines individuellen Praferenzsystems und die
Zusammenfassung der verschicdenen Motive und Ziele zu einem individuellen An-

” Die Anpassungshandlungen grenznaher Handwerksbetriebe angesichts der verfinderten Wettbe-
werbssituation sind als raumrelevant zu bezeichnen, da sich die Reaktion des regional bedeutsamen
und auf den regionalen Markt ausgerichteten [andwerks iiber lokale Zulicfer-, Abnebmer-, Beschifti-
gungs- und Kooperationsbeziehungen unmittelbar auf den betroffenen (Grenz-) Raum auswirke.

7% Auch verschiedene Ansiitze der Betrighswirtschaftlehre 1osten sich vom Menschenbitd des homeo
occonomicus und gingen zu einer wirklichkeitsnzheren Betrachtungsweise Giber, die den Beschriin-
kungen menschlicher Rationalitit und der Motivvielfalt beim individuellen Streben nach Bediirfnisbe-
friedigung Rechnung triigt (vl HESNEN 1985: 981; SCHANZ 1990: 2313).
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spruchsniveau gekennzeichnet (vgl. ScHAMP 1983: 77f). Die Gewinnmaxintierung
wird zugunsten einer am jeweiligen Anspruchsniveau orientierten Zielsetzung zuriick-
gestellt, so dass Handlungsalternativen gewihlt werden, die ein zufricdenstellendes
(aber suboptimales) Ergebnis erbringen und mit anderen, nicht-tkonomischen Ziclen
kompatibel sind (vgl. BATHELT/GLUCKLER 2002: 25). Im Mittelpunkt stchen Akteure
und ihr Verhalten bzw. Handeln, insbesonderc Unternchmen und deren Entschei-
dungstriiger,

Im Rahmen der sozialtheoretisch revidierten Wirtschaftsgeographie wird mitunter
zwischen dem verhaltensorientierten Ansatz und dem handlungsorientierten Ansatz
unterschieden’ . Charakteristisch fiir dic verhaltensorientierte Herangehensweise ist
die Verbindung des Entscheidungsverhaltiens der Enischeidungstriger mit bestimmten
Reizen und Stimuli unter Verwendung sog. ., Stimulus-Response*-Modelle (vel. BECK
1981: 120f). Im Mittelpunkt der Betrachtung stelit der Zusannmenhang zwischen be-
obachtbaren Reizen aus der Umwelt (z.B, Informationen) und dem daraus resultieren-
den menschlichen Verhalten, Das darauf beruhende Schema von DOWNS 1970 zur Er-
kldrung des Ablaufs menschlichen Verhaltens, das in Abbildung 2 dargestellt ist, glie-
dert sich in die Walrnehmung von Informationen aus der realen Umwelt tiber die Sin-
nesorgane, ihre Einbindung in das bestehende Wertesystem, dic Einorduung der be-
werteten Informationen in das eigene Image und das Treffen einer Entscheidung, die
ein objektiv beobachtbares Verhalten hervorruft oder die Suche nach neuen und ergin-
zenden Informationen’ nach sich zieht (vgl. DOWNS 1970: 84f.).

In vorliegender Arbeit werden dic Begriffspaarve verhaltensorientiert und ,,verhaltenstheoretisch*
bzw. Jhandlungsorientiert und ,handlungstheoretisch jeweils synonym verwendet. SCHAMP (1983:
78) unterscheidet zuslitzlich zwischen dem verhaltensorientierten Ansatz, der das Entscheidungsver-

halten des einzetnen Individims betrachtet, und dem entscheidungserientierten Ansatz, der den Ent-
scheidungsprozess in Organisationen in den Mittelpunki rilekt. Da fiic dic Fragesteltung dieser Arbeit
von einer weitgehend zentralisierten Entscheidung durch den handwerktichen Betriebsinhaber ausge-
gangen werden kann, wird fortan lediglich auf den verhaltensorientierten Ansatz Bezug genommen.

* Die Bedeutung der mitunter melrstufigen Suche nach den notwendigen Informationen fiir den Ent-
scheidungsprozess und das resultierende unternchmerische Verhalten betont auch WAGNER (1998:
1309,
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Abbildung 2: Schema des Verhaltensablaufs
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Entscheidung - ¥ Verhaiten
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Quelle: in Anlehnung an DOwNS (1970: 85).

Auf Grundlage des skizzierten Entscheidungsmodells kann der Entscheidungs- und
Verhattensablauf in ein aktivititsncutrales, im Inneren des Menschen ablaufendes
Verhalten aul Basis selektiv wahrgenommener und individuell bewerteter Informatio-
nen {,,Spatial Behavior) und ein objektiv beobachibares Verhalten mit rumlichen
Auswirkungen (,,Behavior in Space™) unterteilt werden (vgl, THOMALE 1974 19;
WIESSNER 1978: 421). Diese Unterscheidung soll die Erforschung und Ecklirung des
beobachibaren Verhallens crleichtern, indem die dem Unternchmerverhalten vorge-
schaltetenn Wahrnchmungs-, Bewertungs- und Entscheidungsprozesse in den Mittel-
punkt des Interesses gerlickt werden.

Besondere Bedeutung als Teilbereich einer verhaltenstheoretischen Analyse ramm-
relevanter Handlungen besitzt der wahrnehmungsorientierte Ansatz, der die subjek-
tiv wahrgenommene Realitiit als ausschlaggebend filr menschliche Entscheidungspro-
zesse und resulticrende Handlungen crachtet und mit Hilfe psychologischer Konzepte
und Methoden untersucht (vgl, SCHRETTENBRUNNER 1974: 66). Die Wahrnehmung
fungiert als Filter zwischen dor realen Umwelt und der vom Entscheidungstriiger als
weal” angeschenen Umwell, wobei allein letztere fiir die resultierenden Handhuingen
maBgeblich ist (vgl. HAAS ET AL, 1983: 10). Der Wahrnehmungsansatz der Wirt-
schaftsgeographic beschiftigt sich dabei nicht nur mit der Wahrnehmung rdumlicher
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Phénomene, sondem auch mit der Wahrnehmung von Ercignissen mit rdumlichem
Bczugw.

Da menschliches Handeln auf der Rezeption und Bewertung der Wirklichkeit be-
ruht, ist nicht die objektive Stuation, sondern die subjektive Entschiiissctung der In-
formationen aus der Umwelt durch das menschliche Wahrnehmungsvermégen hand-
lungsrelevant. Die Verarbeitung der selektiv wahrgenommenen Informationen basicrt
auf dem subjektiven Vorwissen und hiingt von der jeweiligen Perséntichkeit ab. Diese
wiederum wird mafgeblich von individualpsychologischen Eigenschaften wie Bediif-
nissen, Erwartungen, Akzentuierung und Vertrautheit bestimmter Reizobjekte, aber
auch von sozio-demographischen Determinanten wic Alter und Beruf beeinflusst (vgl.
STAEHLE 1999: 197ft.).

Neobchavioristische Anpsiitze der Verhaltenswissenschaften, die verstiirkt in die
Wirtschaftswissenschaften Eingang finden, erweitern den beschricbencn ,,Stimulus-
Response-Mechanismus™ um dic Komponente ,menschlicher Organismus™ zum ,,Sti-
mulus-Organisim-Response-Paradigma®™ (vgh, STAEHLE 1999: 134{; NEULINGER 1992:
65f.)8°. Im Rabmen dieser Ansiitze wird davon ausgegangen, dass das Individuum die
Umwelt nicht nur passiv rezipiert, sondern sich aktiv erschlielt. Dic bisherige ,black
box" zwischen Reiz und Reaktion — das Individuum — ist fiir eine ErkEirung des Zu-
sammenhangs zwischen Umweltstimuli und Verhalten mafgeblich. Auch fiir dic empi-
rische Untersuchung der vorliegenden Arbeit sind die im Handwerksbetrieb zentrale
Rolle des Betriebsinhabers, seing Personlichkeit, seine unternehmerischen Eigenschaf-
ten sowic dic Wahrnehmung und Inferpretation sciner Umwelt von grofiem Interesse®’.
In Abhiingigkeit davon, ob seitens des Handwerkers dic verdnderten Rahmenbedin-
gungen als Bedrohung oder als Chance begriffen werden, ist eine eher defensive und
auf blofie Erhaltung des Bestehenden gerichtete oder aber eine offensive, die verinder-
{e Situation aktiv gestaltende Reaktion zu erwarten.,

P Vgl etwa JENTSCH (2001: 51t.), der seiner Untersuchung zu den mbglichen Auswirkungen der EU-
Erweiterung auf das Handwerk im Landkreis Wunsiedel im Ficltelgebirge eine walrnehmungsgeo-
graphische Betrachlungsweise zugrunde legi.

* MUGLER (1998: 23£) betont die Bedeutung personlichkeitsorientierter Ansétze fibr die Erkldrung
der Entwicklung von Unternelynen und verweist auf die Zusammenhiinge zwischen verhaltensdeter-
minierenden Faktoren und resuitierendem Verhalten in Abhingigkeit vom jeweiligen Individuum.

! Auf die Bedeutung der selektiven Wahrnehmung und der verschiedenartigen Interpretation der
Wirklichkeit durch strategische Entscheidungstriiger in Unternchimen verweist auch OCASIO (1997:
L8711
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Der v.a. von WERLEN und SEDLACEK veriretenc handlungstheoretische Ansatz so-
zialgeographischer Forschung riicks als zentralen Theoriebegriff das ,,Handeln® anstel-
le des ,,Verhaltens™ in den Mittelpunkt des Intercsses (vgh SEDLACEK 1998: 63ff).
Der Unterschied zwischen beiden Begrifflichkeiten ergibt sich fiir WERLEN daraus,
dass menschliches Titigwerden aus dem unmittelbaren Reiz-Reaktions-Bezug heraus-
geldst und damit als bewusst ablaufender, absichtlich auf ein Ziel hin entworfener Akt
angeschen wird (vgl, WERLEN 1997: 36ff.; WERLEN 2000: 317ff.). Das menschliche
Tun ist demnach, zusiizlich zur Reflexivitéit, auch durch Intentionalitiit gekennzeich-
net, von einem Zweck bestimmt und wird vom Akteur selbst durch dessen Wert- und
Sinnkonfigurationen gestenert (vgl, WEICHHART 1986: 86; WERLEN 1986: 68)*%. Fiir
die Analyse strategischer Anpassungsniafinshmen von Betrieben erscheint eine Einbe-
zichung der Perspektive der Handlungstheoric geeignet, wn Handlungen von Akteuren
zu untersuchen, die hre Tétigkeiten bewusst ausfiibren und auf ein Ziel hin entwetfen,

Der empirischen Untersuchung dieser Arbeit liegt somit eine Perspektive zugrunde,
die den verhaltenstheoretischen Ansatz um Aspckte einer wahrnechmungsorientierten
sowie handiungsorientierten Herangehensweise ergiinzt. Ziel ist, der Bedeutung der
subjektiven Wahrnehmung der Problemsituation fiir die betriebliche Reaktion Rech-
nung zu tragen und zugleich die Handlungen von Entscheidungstriigern als Grundlage
jeder Anpassungsstrategie in den Mittelpunkt der Betrachtung zu riicken.

[m Rahmen zahlreicher wirtschafisgeographischer Untersuchungen wurde das
Schema des Verhaltensablaufs von DOWNS 1970 zu dem in Abbildung 3 skizzierten
Analysemodell unternehmerischer Anpassungshandiungen erweitert™. Diescr Bezugs-
rahmen wird auch der empirischen Untersuchung dieser Arbeit zugrunde gelegt, nm
theoretische Fundierung und empirische Umsetzbarkeit zu verbinden.

# Inwieweil in Anbetracht der obigen Ausfihrungen zu den neobehavioristischen Ansitzen der Ver-
hattenswissenschaften, dic explizit auf die aktive ErschlieBung der Umwelt durch das Individuum wnd
den Einfluss des menschlichen Organismus auf dic resultierenden Handlngen verweisen, eine trenn-
scharfe Abgrenzung der handlungstheorctischen von der verhaltenstheoretischen Perspektive méglich
ist, soll an dieser Sicile nicht weiter diskutiert werden,

8 vpl. beispiclsweise HAAS/FLEISCHMANN (1991: 17), HAAS {1994: 277) oder SCHARRER (2000: 94),
Dic cinzeinen Bestandteile des Medells — etwa die Unterscheidlung in inteine und externe Einflussfak-
toren — werden nachfolgend genaver erliutert. Der Aussage von SCHAMP (2003: 146}, wonach der
verhaltensgeographische Ansatz in den 70er Jalwen nur ¢in kurzes Zwischenspicl geblieben sei, muss
mit Bezug auf die oben genannten Verdffentlichungen deutlich widersprochen werden.
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Abbildung 3: Analyscschema unternehmerischer Anpassungshandlungen
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Quelle: in Anlehnung an HAAS (1994: 277).

Das Analyseschema wird anhand der nachfolgenden Ausfiihrungen um Aspekte der
Strategieentwicklung und strategischen Ausrichtung kieinbetrieblich strukturierter Un-
ternehmen sowic um konkrete Ansatzpunkte zur Behebung handwerkstypischer Defi-
zite erginzt und an die spezifische Problemstellung angepasst.

3.2 Die Strategieentwicklung in kleinbetrieblich struktu-
rierten Unternehmen

Angesichts zunehmend komplexer und dynamischer Markt- und Wetlbewerbspro-
zesse sowie steigender Unsicherheit der dkonomischen Rahmenbedingungen besteht
die aktuelle Herausforderung fiir viele Unternehmen darin, sich durch vorausschauen-
de Ausrichtung der Unternehmensfithrung auf diese Verinderungen cinzustetlen (vgl.
HERDZINA/BLESSIN 1996: 15). Gerade fiir Unternchmen iny Grenzraum stellt die EU-
Erweiterung eine wesentliche Veriinderung der Rahmenbedingungen dar und verlangt
die Entwicklung betrieblicher Strategien und ihre Umsetzung in konkrete unternehine-
rische Anpassungshandhmgen, um die resuliierenden Chancen zu nutzen bzw. die Ri-
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siken, die bis hin zur Bedrohung der Unternchmensexistenz reichen, zumindest zu be-
grenzen,

Im Mittelpunkt der nachfolgenden Ausfiihrungen stehen daher die Grundlagen in-
nerbetrieblicher Strategicgenese. Zunfichst soll das Strategieverstindnis der vorliegen-
den Arbeit konkretisiert werden, ehe auf die Besonderheiten der Strategiegenese in
kleinbetricblich strukturierten Unternehmen eingegangen wird®. Das Ziel dieses Un-
terkapitels ist dabei, obiges Analyseschema unternehmerischer Anpassungshandlungen
(vgl. Abbildung 3) um die Spezifika der Sirategieentwicklhung kleinbetrieblich struktu-
rierter Unternehmen zu ergéinzen und dadurch Einflusstaktoren und Ausgestaltung des
unternehmerischen Entscheidungsprozesses zu konkretisieren.

3.21 Strategiebegriff und Sichtweisen innerbetrieblicher Strate-
gieentwicklung

Der Begriff der ,,Strategic®, der eine lange Tradition aufweist und urspriinglich mi-
litidrische Bedeutung hatte, ist sehr vielschichtig und in hohem MaBe interdisziplinir
gepriigt™. MINTZBERG betont daher die Notwendigkeit verschiedener Herangehens-
weisen an den Strategiebegriff und unterscheidet im Rahmen seiner ,,5-P-
Klassifizierung™ fiinf sich ergéinzende inhaltliche Kategorien, die einzelne Bedeu-
tungsinhalte strategischen Verhaltens in den Mittelpunkt riicken. Demnach kann - je
nach Sichtweise — Strategic als Handlungsabsicht (,plan™), Manéver zur Bezwingung
eines Gegners {,ploy™), widerspruchsfreies Verhaltensmuster (,pattern), Positionie-
rung einer Organisation in ihrer Umwelt (,,position™) oder Sichtweise und Interpretati-
on der Welt (,perspective”) verstanden werden (vgl. MINTZBERG 1987 |Iff;
MUGELER 1993: 97). Dic verschiedenen Ansiitze, die jeweils unterschiedliche Aspekte
betonen, stiminen darin iibercin, dass strategisches Denken auf der Untrennbarkeit der

8 Dic nachfolgenden Ausfilrungen zu Strategicentswicklung und Entscheidungsprozessen beriicksich-
tigen auf Grundlage der einschiigigen KMU-Literatur dic Besonderheiten kleiner und mittterer Uster-
nebmen, Diese sind grundsiitzlich auch auf die Situation im Handwerk fibertragbar, da Handwerksun-
ternehmen in ihrer groffen Mehrzahl kleinbetrieblich strukturiert sind und im Hinblick auf die Unter-
nehmensfithrung dic allgemeinen Charakteristika von KMU aufweisen. Handwerkstypische Beson-
dezheiten wie die stéirkere Technikprigung in Ausbildung und Betricbsfithrung sowie hiufipere Defi-
zite im kaufméinnischen Bereich kénnen an dicser Steble vernachlissigt werden, Zur Abgrenzung
handwerklicher Unternchmensfiihrung von der Unternchmensfithrung in KMU vgl, ZDROWOMYS-
LAW/DURIG (1999: 13£).

¥ Ein kurzer Uberblick tiber verschiedene Abgrenzungen des Strategiebegriffs im Ralmen der Wirt-
schallswissenschaflen findet sich bei KUTSCHKER/SCHMIE (2002: 790,
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Organisation und ihrer Umwelt berulit, sich auf verschiedenen betrieblichen Ebenen
vollzieht und aufgrund stdndig neuer Umweltkonstellationen komplex und nicht-
repetitiv ist™.

Gerade im Hinblick auf die Unternchmenspraxis kleinbetrieblich strukturierter Un-
{ernchmen, auf die die Fragestellung dicser Arbeit ausgerichtet ist, erscheint ein ganz-
heitliches Strategieverstiindnis geboten. Dies bedeutet zum cinen, dass Strategieformu-
lierung und Strategieimplementierung als zusammengehdrig begritfen werden® . Zum
anderen ist die Unternehmung in ihrem strategischen Verhalten als Gesamtheit zu be-
trachten und nicht in ihre betrieblichen Funktionalbereiche zu untergliedern, wm funk-
tionstibergreifende Anpassungsmuster herauszuarbeiten.

Gerade flir dic Analyse von Anpassungshandlungen kleinbetrieblicher Handwerks-
unternehmen erscheint wesentlich, dass Strategien nicht nur als ausformulierte und
schriftlich festgehaltene Pline verstanden werden. Neben bewusst geplanten Mafinah-
menbiindeln sollen auch emergente, ungeplante HMandlungs- und Entscheidungsmuster,
die sich als Reaktionen auf Strukturen des Unternehmensumfelds ergeben, von dem
dicser Arbeit zugrunde liegenden Strategieverstéindnis erfasst werden™, Der gewdihlte
Strategiebegriff beinhaltet rationale Elemente wie Planung und Vorausschau, setzt die-
se aber nicht als zwingend voraus. Im Hinblick auf die Entscheidungsstrukiuren in
KMU erscheint dieses breite Verstindnis von Strategie zielfiihrend, um séimtliche —
gef. auch irrational wirkende — unternehmerischie Handlungsweisen zu erfassen (vgl.
WELTER 2003b: 31).

Sowoht die wirtschaftsgeographischen Modelle unternchimerischer Anpassungs-
handlungen als auch verschiedene Denkschulen des Strategischen Managements unter-
scheiden dabei die (unternchmens-)interne und die (unternehmens-Jexterne Sphire. So
betrachtet etwa die Designschule — die cinflussreichste Denkschule auf dem Gebiet
der Strategieentwicklung — die Anpassung der internen Fhhigkciten an die externen
Maglichkeiten als Kerbereich strategischen Verhaltens™. Auf Grundlage ciner Ein-

% Einen Uberblick iiber Bereiche der Ubereinstimmung verschiedener Strategichegriffe gibt CIAFFEE
{1985: 89¢£).

8 Zu den Schwierigkeiten einer Trennung von Strategieformulierung und Sirategicimplementierung in
Theoric und Praxis vgl. SCIMITT (1997: 3130fL).

% Auf dic Bedeutung emergenter Strategieentwicklung gerade in kleinbetrichlich strukturierten Unter-
nehmen wird nachtolgend noch genauer eingegangen.

¥ withrend SELZNICK 1957 in seinem Standardwerk ,,Leadership in Adminisiration™ insbesondere auf
die Notwendigkeit verweist, innere Struktur des Unternehmens uad Erwartungen des Umields in Ein-

52



3 Verhaltens- und handlungsorienticrte Betrachfung der Anpassungsstrategien
grenznaher Handwerksbetriebe

schitzung der interncn und externen Situation sollen die Stdrken und Schwichen des
eigencn Unternehimens sowie die Bedrolungen und Chancen in der Umgebung her-
ausgearbeitet und unter Beriicksichtigung der Wertvorstellungen der Unternelimenslei-
tung bzw. der ethischen Grundsétze der Gesellschaft in eine geeighete Strategie umge-
setzt werden (vgl, MINTZBERG BT AL. 1999: 40f). In Anlchnung an dic Anfangsbuch-
staben der vier Analysebestandteile Stirken (,,strengths™), Schwichen (,,weaknesses™),
Chancen (,,opportunities*) und Risiken (,threats™) spricht man von der SWOT-
Analyse (vgl. KUTSCHKER/SCHMID 2002: 808Y°. Im Mittelpunks der Stratcgicgenese
steit der ,Strategic Fit®, also das Zucinanderpassen der Ressourcen des Unéernchmens
und  der Umfeldbedingungen (vgl. VLINKATRAMAN/CAMILLUS 1984: 513ff).
Abbildung 4 gibt die Zusammenhéinge graphisch wieder,

Der Unterschied zwischen dem Grundschema der Designschule und dem Analyse-
schema unternehmerischer Anpassungshandlungen in Anichnung an HaAS liegl — trotz
dhalichen Aufbaus — in der Betrachtungsweise des (strategischen) Handelns des Un-
ternchmens bzw. Entscheidungstriigers. Wihrend im Analyseschema unternchmeri-
scher Anpassungshandlungen das Titigwerden betrieblicher Entscheidungseriiger auf-
grund subjektiv wahrgenommener und individuell bewerteter Veriinderungen interner
und externer Einflussfaktoren ex post analysiert wird, erfolgt im Grundschema der
Designschule des Strategischen Managements eine zukunfisorientierte, normative Be-
trachlung, die aufzeigen will, wie Strategicentwicklung im Unternehmen verntinfli-
gerweise ablaufen sollte, um den bestmoglichen Erfolg zu crzielen (vgl, MUGLER
1993: 106). Dafiir werden die eigenen Stiirken und Schwiichen sowie die Chancen und
Risiken des Umfelds analysiert und daraus verschiedene Strategiealternativen identifi-
ziert, von dencn dann die beste ausgewiihlt und umgesetzt wird.

klang zu bringen, betont CHANDLER 1962 in , Strategy and Structure®, dass die Unternchmensstruktur
immer der Unternchmensstrategie zu folgen Irat und von ihr bestimmt werden sollte.

# Die anhaltend grofie Bedentung der SWOT-Analyse fiir die Unternehmenspraxis auch im Hand-
werksbereich zeigt sich darin, dass auch Handwerkskammern i Rahmen ihrer Betriebsberatungen fiir
cine Ersteinschiitzung der betrieblichen Situation des betreffenden Unternchmens dieses Analysein-
strwment einsetzen,
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Abbildung 4: SWOT-Analyse

Strategie-
entwickiung

Strategie-
auswahl

Strategie-
veiwirklichung

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

Fiir dic empirische Untersuchung strategischer Anpassungshandlungen kleinbetrieb-
lich strukturierter Unternehmen an ein verindertes Umield erscheint ein verhaltens-
bzw. handlungsorientiertes Analyseschema als iibergeordueter Bezugsrahmen geeig-
net, da es dem eher deskriptiven Charakter der Untersuchung entspricht, Zudem geht
das Modell der Designschule von verschicdenen Pramissen aus, die nicht mit dem weit
gefassten Strategicbegriff der vorliegenden Arbeit in Einklang stehen. Die Design-
schule betrachtet Strategieentwicklung ausschliellich als {iberlegten, bewussten Pro-
zess menschlichen Denkens, der wenig Raum fiir schrittweise Ansétze oder sich her-
ausbildende Strategien ldsst. Ferner wird streng zwischen Denken und Handeln, also
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der Formulierung von Strategien und ihrer nachgelagerten Implementietung unter-
schicden”.

Das tatsiichliche strategische Verhalten kann aber gerade in kleinbetrieblich struktu-
ricrten Unternehmen nicht ausschliefSlich als planerischer, vorausschauender und der
Implementicrung vorgelagerter Prozess betrachtet werden, sondern resultiert vielfach
aus der Umsctzung operativer Entscheidungen, deren Abfolge bestenfalls im Riick-
blick eine Strategie erkennen ldsst. Hierin zeigt sich ein wesentlicher Unterschied zur
Strategieentwicklung in GroBunternchmen, die durch den Einsatz von Stabsabtcilun-
gen, externen Beratungsunternehmen usw, gekennzeichnet ist und daher einen erheb-
fich héheren Formalisicrungsgrad aufweist,

Doch auch in Unternehmen mit hidherem Formalisicrungsgrad der Strategieentwick-
lung sind emergente — also nicht von vormherein beabsichtigle — Entscheidungs- und
Handlungsmuster von Bedeutung. Die Unterscheidung in bewusste (oder deliberate)
Strategien — also am sprichwdrtlichen Reifibrett geplante und anschliefend im Unter-
nehmen umgescizte Mallnahmenbiindel — und emergente Sirategicn, die sich als Mus-
ter in einem Strom von Entscheidungen und Handlungen der Unternchmung rickbli-
ckend ergeben, geht auf MINTZBERG zuriick (vgl. MINTZBERG 1978: 945y, Dic
[Emergenz von Strategien resultiert aus den Grenzen der Planbarkeit unternehmerischer
Prozesse, dic wiederum einc Folge der Komplexitéit und Unsicherheit der Umwelt, der
Interdependenz unternehmerischer Entscheidungsprozesse und der begrenzten Prob-
lemlésungskapazitit der Entscheidungstriger sind (vgl. KUTSCHKER/SCHMID 2002:
799f).

Wichtiges Merkmal der Emergenz von Strategieverldufen ist das Auftauchen ncuar-
tiger Strukturen bzw. Muster sowie der Ubergang zu komplexeren Ebcnen im Zuge
einer nicht-linearen Sirategicgenese. Der Strategiebegtiff wird so vom Planungsge-
danken geldst und in eine stirker prozessuate Perspektive {ibertragen”. Der heuristi-

' Einen Ubcrblick iiber die einschriinkenden Préimissen der Designschule gibt MINTZBERG BT AL
(1999: 431F.).

" NoDA/BOWER (1996: 159f.) geben cinen Uberblick iiber die Literatur zur emergenten Strategieent-
wicklung,

” Dieser Ansatz wurde im Rahmen einer eigenen Denkschule des Strategischen Managements weiter-
entwickelt, dic dic Feage nach dem tatsiichlichen ntstchen von Stwrategien in Organisationen in den
Miltelpunke des Interesses riickt. Die so entstandene ,,Lernschule™ betont, dass Strategieentwicklung
cin sich herausbildender Prozess ist, der sich aus einer Vielzahl kleiner Handlungen und Entscheidun-
gen unterschiedlicher Akteure ergibt. Wichtiges Merkimal dieser Denkschule ist ihr stark deskriptiver
Charakter. For einer: Uberblick zur ,Lernsehule™ vgl. MINTZRERG ET AL. (1999 203 {1.).
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sche Wert des Emergenzbegriffs fiir die Sirategicentwicklung liegt darin, dass er durch
die Beschretbung nevartiger Muster und die Analyse der Phaseniibergiinge von Hand-
lungen zu Handlungsstrukturen die Entwicklung individuellen unternchmerischen
Handelns von cinfachen hin zu komplexeren Strukturen thematisiert (vgl. WELTER
2003b: 34ff)". Dic Klassifizierung von MINTZBERG [978, die neben den realisierten,
aber nicht intendicrten (also emergenten) Strategien sowie den realisieren und inten-
dierten (also bewussten) Strategien auch intendierte, aber nicht rcalisierte Strategien
wmfasst, wird in Abbildung 5 nochinals tiberblicksartig dargestellt.

Abbildung 5: Emergente und deliberate Strategieverliufe

bewusste
Sirategie
______________ > {Anfangs-
intention
+
. . e Umsetzung)
intendierte realisierte
Strategie Strategie
keine keine
Umsetzung Anfangsintention
AN -~ AN ~ A
nich realisierte emergente
Strategie Strategie

Quelle: MINTZRERG (1978: 945).

Es erscheint fiir die empirische Untersuchung grenzaaher Handwerksbetricbe von
wesentlicher Bedeutung, dass Strategien nicht mu auf formaler Analyse und expliziter
Ziclformulierung basieren, sondern sich auch als Folge von (méglichst konsislenten)
operativen Einzelentscheidungen crgeben’. Dabei werden gerade die Strategieverlinfe
von KMU schr unterschiedlich bewertet. Die Bandbreite der Meinungen reicht von

 Weitere mit dem Begriff  Emergenz® in Zusammenhang stehende Aspekte von Strategievertiufen
sind die Selbstorganisation als méglicher Weg, Neues entstehen zu lassen, sowie die Selbstreferenz,
die auf der Pfadabhiingigkeit von Handlungen und Sirategien sowie ihwer Becinflussbarkeit durch
Lernprozesse beruht. V!, zusammenfassend WELTER (2003a: 86fL) sowie vertiefend zum Emergenz-
begiifl bzw. den emergentistischen Theorien STEPHAN (1999: 311.).

¥ Zum Misstrauen kleiner und mittlerer Unternehimen gegenitber strategischer Planung vgl, FRETER
(1983: 32).
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Anerkennung fiir die ,hidden champions® bis zur Konstatierung einer teilweisen Stra-
tegieunfihigkeit von KMU (vgl. SIMON 1996: 12ff, bzw. WILKENS/BRUSSIG 2003:
39).

Die empirisch beobachtbaren Handlungsweisen von KMU lassen sich dabei einem
Kontinuum zwischen agierender und reagicrender Strategiegenese, zwischen Gestal-
tung und Improvisation zuordnen, wobei der jeweilige Strategieverlauf in starkem
Mafe von den individucllen Lernprozessen des Unternehmers mitbestimmt wird (vgl.
WeLTER 2003b; 40) Iim Rahmen einer gestaltenden Strategicgenese ist der Unterneh-
mer auch unabhiingig vom Umfeld bestrebt, die gewihlte Strategie aktiv zu verbessern
und weiterzuentwickeln. Dabei erfolgt die Uberpriifung der jewciligen IHandlungsmus-
ter auch hier nicht notwendigerweise als extern erkennbarer formaler Prozess, sondern
mitunter intuitiv auf Grundlage des strategischen Bewusstseins des Unternehmers. Der
improvisierende Strategiestil wird cher mit kleinbetrieblich strukturierten Unterneh-
men und informellen Entscheidungsstrukturen in Zusammenhang gcbrachlg6 und ba-
sicrt auf der Erprobung und Erlernung adiquater Handlungsmuster in einem Versuchs-
Iretums-Prozess. Inshesondere KMU, die sich in einem ungewochnten bzw. unsicheren
Umfeld befinden, neigen demnach zu improvisierendem bzw. rcagierendem strategi-
schen Verhalten (vgl. WELTER 2003b: 42).

Kreativ-reagierendes bzw. improvisierendes unternehmerisches Handeln kann trotz
Spontaneitit perspektivisch und zukunftsgerichtet sein (vgl. WELTER 2003D: an”.
KirscH prigte hierfir den Begriff des ,Durchwurstelns®, det ein — mitunter schr er-
folgreiches — untemehmerisches Handeln beschreibt, das auf Fingerspitzengefiihl und
Intuition basiert und sich von Kurzfrist-Entscheidung zu Kurzfrist-Entscheidung vor-
wiirts tastet (vgl. KIRSCH 1983: 153(T).

WELTER weist jedoch darauf hin, dass in der Mehrzahl der Kicin- und Mittelbetrie-
be eher Mischtypen der Strategiegenese anzutreffen sind und reagierende und agieren-
de Phasen einander abwechseln kénnen (vgl. WELTER 2003b: 42ff). Gerade Um-
bruchsituationen, in denen das bisherige Instrumentarium betrieblicher und unterneh-
merischer Handlungsmuster nicht mehr auszureichen droht, sind tendenziell dadurch

% CRICHA ET AL. {1950 : 190F.) weisen in diesem Znsammenheng darauf hin, dass gerade in Unter-
nehmen von geringer Gritle cine besonders enge Verkniiplung zwischen strategischen und operativen
Lnischeidungen besteht.

" BARRETT (1998: 605fL.) gebraucht in dicsem Zusammenhang die Jazzmusik als Mctapher, umn die
Bedeutung von Kreativitit und Improvisation fir organisationale Lernprozesse und betriebliche Stea-
tegieentwicklung herauszuarbeiten,
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gekennzeichnet, dass im Rahmen einer aktiveren Strafegicgenese bisher gewihlte Lo-
sungen in Frage gestellt und allernative Losungsimdglichkeiten gesucht werden”™. Ne-
ben krisenhaften Impulsen kann der Wechsel hin zu einem agicrenden strategischen
Verhalten jedoch auch durch schritiweise Lernprozesse des Unternchmers ausgelost
werden. Generell gilt, dass sich Handlungsmuster bei positiver Bestitigung aus dem
Unternehmensumfeld im Zeitablauf verfestigen, unabhiéingig davon, ob sie bewusst
gewihlt worden sind oder sich situativ crgeben haben,

Unabhéngig von der Grofle der Betricbe und der Art der Sirategiegenese ist dic
Eniwicklung unternehmerischer (Anpassungs-)Strategien stets ein multidimensionaler
und vielschichtiger Prozess, der Elemente von rationaler Analyse, Intuition, Erfahrung
und Emotion als wesentliche Bestandteile vereint {vgl. GRANT 2002: 27). Zudem wird
der Prozess der Strategicentwicklung auch vom beftrieblichen bzw. branchenspezifi-
schen Hintergrund des Unternchmens bestimmit und kann nicht unabhingig von die-
sem betrachtet werden. Auf die konkreten Strategicansiitze zur Starkung der Wettbe-
werbsfiihigkeit des grenznahen Handwerks bzw. zur Behebung handwerkstypischer
Defizite wird in Kapitel 3.3.2 genauer eingegangen.

3.2.2 Der strategische Entscheidungsprozess in kleinbetrieblich
strukturierten Unternehmen

3.2.21 Binnen- und Auflenperspektive des Unternehmens als Ausgangs-
punkt des strategischen Entscheidungsprozesses

Die Handlungsméglichkeiten einer betrieblichen Anpassung an verénderte Rah-
menbedingungen ergeben sich — unabhiingig von der Art der unternehmensinternen
Strategicentwicklung - aus dem Zusanunenspiel ven Umweltbedingungen, also exter-
nen Einflussfaktoren, und Charakteristika des eigenen Unternchmens, also internen
Einflussfaktoren. Ausgangspunkt sind dabei die wahrgenommenen Verschiebungen
des Chancen-Risiken-Gefiiges des Unternchmens™, Die Zweiteilung in cine Binnen-
perspektive betrieblicher Ressourcen, Fihigkeiten und Kompetenzen sowie cine
AuBenperspektive der Umweltbedingungen spicgelt wider, dass nur die Unterneh-

gs WELTER (2003a: 104fT.) zeigt dies anhand der Strategicentwicklung von KMU, die in Landern im
Ubergang von Planwirischaft zu Marktwirtschaft atig sind, Zu den besonderen Anforderungen an das
Management von Unternchmenskrisen vgl, POMPIN/PRANGE (1991: 20441.).

% ygl. hierzu dic Modelle unternehmerischer Anpassungshandiungen bei HAAS/FLEISCHMANN (1986:
305, Haas (1994; 277) sowic SCITARRER (2000: 94).
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mensumwelt — im Gegensatz zu den unternehmensinternen Einflussgrofien — als exo-

gen vorgegeben betrachtet wird!™,

Externe Einflussfaktoren sind Bedingungen des Unternehmensumfelds, die votn
betrichlichen Entscheidungstriger nicht direkt beeinflusst werden kénnen'™. Das Un-
ternehmensumfeld ist durch die Interaktionen mit anderen Akteuren, z.B. Licferanten,
Mitarbeitern, Kapitalgebern oder Abnchmern'®, geprigt und kann in Faktoren der
Makro- und Mikroumwelt unterteilt werden. Wesentliche Flemente der Makroumwelt
cines Unternchmens sind (vel. POWER ET AL, 19806: 38);

¥ sozio-kulturelle Umfeldbedingungen, etwa Bevélkerungstrends und ilwre Aus-

witkungen auf Produktnachfrage, Produktgestaltung und Vertricb,

¥ politisehe Umfeldbedingungen, ctwa gesetzliche Rahmenbedingungen und ihre

Auswirkungen auf die Produktionskosten, sowic

¥ gesamtwirtschaftliche Umifeldbedingungen, etwa verfindertc Wechsclkurse und

ihre Auswirkungen aul dic In- und Auslandsnachfrage.

Bedeutende Elemente der Mikroumwelt eines Unternelimens sind hingegen {vgl.
POWER ET AL. 1986: 38):

> wettbewerbliche Umfeldbedingungen, etwa das Auftreten neuer Konkurrenten
und die resultierenden Auswirkungen auf Marktanteile, Preisc vnd Deckungsbei-
triige,

¥ Umfeldbedingungen auf der Beschaffungsseite, ctwa die Beziehungen zu Licfe-
rantenn und die resultierenden Auswirkungen auf Kosten und Verfilgbarkeit von
Vorprodukten, sowie

¥ Umfeldbedingungen des Marktes, etwa neue Produkianwendungen und ilre
Auswirkungen auf Nachfrage und Kapazititsnutzung,

1% Mitunter wird in der Literatur cine gegenteilige Meinung vertreten und die Trennung in unternch-
mensinicme und -externe Faktoren mit der Begriindung abgelehnt, dass Unternchmen fihig sind, ilwe
Umwelt zu beeinflussen, SEIBERT (1987: 255} ctwa betont auf Grundlage einer empisischen Untersu-
chung der Fordertechnikindustrie, dass auch miticlgrofie Unternehmen ihre situativen Rabmenbedin-
gungen durch Innovationen w. aktiv verindern k8nnen. Dem ist vor dem Hintergrund der Fragestel-
lung dieser Arbeit nicht zuzustimmen, da fiir den Uatersuchungsgegenstand des {kleinbetrieblich
strukiurierten) Handwerks eventuelle Linflussmiglichkeiten des cinzelnen Betriebs anf das Unter-
nehmensumfeld vernachlissigt werden kénnen.

1 Zur Bedeutung einer kontinuierlichen Unvweltheobachtung und -analyse fiir die Wall einer ange-
messenen Wettbewerbsstrategic und den Unternehmenserfolg in kleinbetrieblich strukturierten Unter-
nehmen vgl, ausfithelich BEAL (2000: 2711).

152 STAEIILE (1999: 624} spricht in diesem Zusammenhang von den vier unmittetbaren Unnweltsystc-
men Beschaffungsmarkt, Arbeitsmarkt, Geld- und Kapitalmarkt sowie Absatzimarkt.
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Fiir viele grenznahe Handwerksbetricbe dndern sich mit der zunehmenden wirt-
schaftlichen Integration der MOEL im Zuge der EU-Frweilerung zuimindest mittelfiis-
tig wesentliche Umfeldbedingungen sowohl auf der Mikro- als auch auf der Makro-
ebene. Grenzoffnung und Marktintegration haben insbesondere auf rechtliche Rah-
menbedingungen, Nachirageentwicklungen, Wetthewerbssituation und Beschaffungs-
méglichkeiten im Grenzraum unmittelbare Auswirkungen'®.

Das Ausmal} der Betroffenheit des etnzelnen Unternchmens hiingt jedoch von ver-
schiedenen Kriterien wie Werkstattgebundenheit, Lohnkostenintensitit und Absatz-
raum der Leistung ab (vgl. Kapitel 2.1.3). Wesenttich fiir die Problemstellung dieser
Arbeil ist zudem, dass die durch dic EU-Erweiterung verfinderten Rahmenbedingun-
gen im Grenzraum von aligemeinen Entwicklungstrends auf handwerksrelevanten
Mirkten, ctwa der zunehmenden Konkurrenz durch grofibetriebliche Industrie- und
Handelsunternchmen oder der zunehmenden Eigencrstellung durch die Kunden im
Rahmen des ,,Do it yourself”, tiberlagert werden (vgl. Kapitel §.2.2).

Interne Einflussfaktoren ergeben sich aus den Ralmenbedingungen im Unter-
nehmen selbst, insbesondere den betricblichen Fihigkeiten und Ressourcen, Hierbei
kann grundsitzlich zwischen Leistungspotenzialen, etwa dem Produkt- und Dicnst-
leistungsangebot, der Art und Weise der Leistungserstellung, den Know-how-, Koope-
rations- und Kommunikationsmaglichkeiten, dem Personalbereich eder dem Finanzie-
rungsbereich, und Fihrungspotenzialen, etwa der Unternehmenskultur und der Fiih-
rungsstruktur, unterschieden werden (vgl. HERDZINA/BLESSIN 1996: 191). Eine ge-
nauere Kategorisierung, dic speziell fiir Klein- und Mittelbetriebe entwickelt wurde,
identifiziert flinf Gruppen von internen Einflusstakioren, die das Entwicklungspoten-
zial des Unternchmens — und damit die Mdglichkeiten einer strategischen Anpassung —
bestimmen (vgl. GIBB/SCOTT 1985: 60BfT.):

¥ das Ressourcenpotenzial, das insbesondere dic finanzielle Ausstatiung des Un-

ternehmens, dic verwendete Technologie, das Sachanlagevermdgen, das im Be-
trieb vorhandene Humankapital sowie das Produktportfolio beinhaltet,

¥ das Potenzial an Erfalirungswerten, das die Breite der bisherigen Erfaheungen
mit Produkten und Kunden, der Entwicklung neuer Produkte, der Aufbringung
des nodtigen Kapitals sowie der Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern um-
fasst,

¥} Dasaus resultieren fir Handwerksunternehmen im Gresizraum such positive Veriinderungen der
Mikro- bzw, Makroumwell, etwa eine verstirkte Nachfrage nach qualitasiv hochwertigen Handwerks-
leistungen in den neuen EU-Mitglicdsstaaten oder die teichtere Verfiigbarkeit qualifizierter Fachkriifte
aus den MOEL.
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¥ das Stenerungspotenzial, das durch die Schnelligkeit und Klarheit der Entschei-
dungsprozesse, dic Organisationsstruktur und den Formalisierungsgrad der be-
tricblichen Planung gekennzeichnet ist,

» das Flihrungspoetenzial, das die persdnlichen Ziele des Unternelimers, den Ein-
fluss der Familie, dic Aufgabenverteilung in der Fithrung, Fahigkeit und Einstel-
lung der Unternehmensleitung sowie die Verteilung von Eigentums- und Fijh-
rungsfunktion umfasst'™, sowie

¥ das Idcenpotenzial, <as sich aus der Anzahl der Ideen fiir Produkientwicklun-
gen, dem Entwickiungsstadium dieser Ideen und der Planung zur Verwertung des
Potenzials neuer Produkte zusanumensctzt,

Dicse Kateporisierung beriicksichtigt die Bedeutung der (schwer erfassbaren) im-
matericllen Ressourcen des Unternehmens, die sich etwa im betrieblichen Humankapi-
fal, den Erfahrungswetten im Kunden- und Lieferantenkontakt und dem Ideenpotenzial
fiar die Produktentwicklung konkretisieren'®, Generell ist zu beachten, dass die inter-
nen Faktoren im Rahmen einer Analyse der betrieblichen Ausgangssituation nicht iso-
licrt voneinander, sondern in ihrer Gesamtheit betrachtet werden sollten (vgl, SCHAR-
RER 2000: 69). So beinhaltet die obige Kategorisierung vou GIBB/SCOTT verschiedene
Wechselwirkungen, etwa zwischen dem betrieblichen Ressourcenpotenzial, dem
Ideenpofenzial und dem Potenzial an Erfahrungswerten im Unternchmen oder zwi-
schen dem Steuerungspotenzial und demn Fithrungspotenzial.

Das grenznabe Handwerk hat fiir eine geeignete betriebliche Reaktion auf verinder-
tc Rahmenbedingungen insbesondere das Ressourcenpotenzial, alse die jeweilige fi-
nanzielle und personelle Ausstattung, zu beriicksichtigen. Dieses bestimmt die Um-
setzbarkeit méglicher (offensiver) Anpassungshandlungen, etwa in Form einer offen-
siven MarkterschlicBung in Richiung MOEL. Doch auch das Fiihrungs- und das Steue-
rungspotenzial, insbesondere die Fihigkeit der Unternehmensfithrung, angesichts stra-
tegischer Herausforderungen dic (gerade im Handwerk verbreitete) Uberbetonung des
operativen Geschiifls zu iberwinden, stellen einen wescntlichen Einflussfaktor fiir die
Anpassungsfihigkeit des Handwerks dar, Zudem sind bet der Analyse der konkreten

™ Sowohl dic Einordnung von HERDZINA/BLESSIN 1996 als auch die Abgrenzung von GIBB/SCOTT
1985 verwenden den Begriff des , Fiihrangspotenzials™. Allerdings gehen HiRDZINA/BLESSIN von
einem weiteren Begriffsverstindnis aus und verstehen unter  JFilhrungspotenzial* auch Aspekte wie
Entscheidungsprozesse und Fiihrungsstruktur, die in der Kategorisicrung von GIBB/SCOTT unter
LSteucrungspotenzial® gefasst werden.

% Allerdings ist zu beachten, dass die Rahmenbedingungen im eigenen Unternchmen, die als intemer
Einflussfaktor strategischer Anpassungshandlungen wirken, auch relativ, also im Vergleich zu Kon-
kurrenzbetrieben, zu betrachten sind. Petenziale, die auch von Vergleichsbetrieben nicht realisiert
werden, kiinnen dadusch allerdings nickt aufgedeckt werden (vgl, MUGLER 1993: 143().
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Ausgangsiage fitr dic handwerklichen Entscheidungstriger weitecre Besonderheiten des
Handwerks zu beriicksichtigen, etwa der slarke Regional- und Inlandsbezug der Leis-
tungserbringung oder die eher auf Intuition und Fingerspitzengefiihl beruhende Art der
Unternchmensfithrung (vgl. SCHWARZ 1998: 18ff.; OSTENDORF 1997: 56).

Wie die SWOT-Analyse als Hauptinstrument der Designschule des Strategischen
Managements ist auch das Analyseschema unternchmerischer Anpassungshandlungen
dadurch charakterisiert, dass die Einflussfaktoren der Unternehmung und ihrer Umwelt
zusammengefithrt werden, Dic Integration von Binnenperspektive und AuBenperspek-
tive erfeichtert die Analyse des betrieblichen Anpassungsdrucks und der zur Verfii-
gung stehenden Handlungsméglichkeiten sowie die Herausarbeitung der bestehenden
Wechselwirkungen und Abhingigkeiten zwischen internen und externen Einflussfak-
toren'®, Verhaltens- bzw. handlungsorientierte Analysemodelle betonen dabei die
Wahmehmung relevanter interner und cxterner Einflussgréfen als | Stressfaktoren®,
dic auf den betrieblichen Entscheidungstriiger einwirken. Diese sind Ausgangspunkt
der innerbetrieblichen Entscheidungsprozesse und Anpassungshandlungen'®. Legt
man ein umfassendes Verstiindnis des Begriffs ,,Stressfaktor* zugrunde, so beinhaltet
dieses auch ,positiven Stress” im Sinne von neu wahrgenommenen Zukunitsoptionen.
Erst durch dic Wahrnehmung und Bewertung unternchimensinterner und -externer Ein-
flussfaktoren wird der betriebliche Entscheidungstriiger veranlasst, seine unternchme-
rischen Gewohnheiten zu iberdenken und entsprechend zua entscheiden bzw. zu han-
deln (vgl. HAAS ET AL, 1983: 9).

Abbildung 6 stellt dic Zussmmenhiinge graphisch dar und konkretisiert die Lntste-
hung von Stressfaktoren aus dem Zusammenspiel von Binnen- und AuBenperspektive
grenznaher Handwerksunternehmen,

1% E5 sei in diesem Zusammenhang beispielhaft auf dic Wechselwirkung zwischen dem (unterneh-
mensinternen) Ressourcenpotenzial der verhandenen Mitarbeiter und den (unternehmensexiernen)
Umieldbedingungen auf dem relevanien Arbeitsmarkt verwiesen.

7 Der Begriff, Stressfaktor, der wrspriinglich ans der Biologic bzw. den Verhattenswissenschaflen
stammt, wird im Rahmen der verhaltenstheoretischen Erklirung unternehmerischen Handelns traditio-
ncli fiir die Bezeichnung von Einflussfaktoren verwendet, die den Unternehmer dazu veranlassen, vom
gewohnten Pfad der Reutineentscheidungen abzaweichen (vgl. HAAS ET AL. 1983: 9; SCHAMP 1981:
in.
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Abbildung 6: Binnen- und Auflenperspektive des grenznahen Handwerks

"
EU-
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Rahmenbedigungen im
Unternelimen
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-+ Ressourcenpotenzial
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- gesamt- seitly - Fohrungspotenzial
wirschattlich - nachirageseitig - ldeenpotenziat
Stress-
faktoren
— e — . A
externe Einflussfaktoren intarne Einflussfaktoren
{werden durch EU-Enweitesung (bestimmen Reaktionsmagtich-
ausgeldst bzw. verstérkt) keiten auf EU-Erweiterung)

Quelle: eigene zusammenfussende Darsteliung in Anlehnung an HAAS (1994: 277),
POWER ET AL, (1986: 38) sowie GIBB/ScoTT (1985 608/F.).

3.2.2.2  Informationsverhalien als Schliisseldeterminante des strategischen
Entscheidungsprozesses

Um sowohl die betrieblichen Ressourcen, Fihigkeiten und Kompetenzen als auch
die Bedingungen der Unternehmensumwell im Hinblick auf dic Notwendigkeit unter-
nehmerischier Anpassungshandlungen analysieren zu kénnen, ist die Beschaffung und
Verarbeitung cnésprechender Informationen eine wesentliche Voraussetzung'™®, Aller-
dings sind umgekehrt zur aktiven Informationsgewinnung und -verarbeitung zunéchst
betricbliche Entscheidungen nétig, so dass sich Entscheidungsprozesse und Informati-
onsverhalten wechselscitig bedingen und nicht unabhéingig voneinander betrachtet
werden kdnnen (vgl. NEULINGER 1992: 7). Gerade in kleinbetricblich strukturierten
Unternehmen ist hiufig ein Informationsdcfizit anzutreffen, das die Qualitit der Ent-
scheidungsfindung beeintitichtigt. Die rein intuitive Beriicksichtigung von Erfahnm-
gen aus der Praxis rcicht nicht immer aus, um in Anbetracht vertinderter Rahmenbe-

% Zur Bedeutung von Informationen als wichtigste Ressource strategischer Entscheidungen und Ver-
halicnsweisen vil, GRAMSS (1990: 64).
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dingungen die Unternehmensentwicklung zu stenern und die Unternchmensexistenz zu
sichern. Zudem stellt sich besonders in kleinbetrieblich strukiurierten Unternehmen
das Problem von Wahrnehmungsverzerrungen bzw, Informationspathologien. Dies
bedeutet, dass

¥ Informationen nicht empfangen und aufgezeichnet,

¥ Informationen zwar aufgezeichnet, aber nicht weiter interpretiett, oder

¥ Informationen so interpretiert bzw. gefiltert werden, dass daraus fatsche Schluss-

folgerungen gezogen werden (vgl. KROPYBERGER 1986: 127).

Doch auch Entscheidungstriigern in Kleinbetrieben steht ein wumfassendes Instru-
mentarium an Methoden zur Verfiigung, das dic Analyse der Umwelt und der internen
Ausgangssituation strukturiert, den innerbetricblichen Entscheidungsprozess unter-
stiitzt und die Qualitit der Entscheidungsfindung erhoht. Wesentliche Planungsinstru-
mente, die auch filr kleine und mittlere Unternehmen in Frage kommen, sind hicrbei
{vgl. HERDZINA/BLESSIN 1996: 26ff.; MUGLER 1993: 140#f.; KROPFBERGER 19806:
88f.):

¥ Die Mavktanalyse, bei der die Eigenschaften abgegrenzter Mirkte oder Mark!-
segmente, die fiir das Unternehmen von Interesse sind, untersucht werden. Die
Analyse konzentriett sich dabei auf die Nachfrageseite und umfasst beispielswei-
se¢ die Aufhahmefihigkeit des Marktes, das Marktwachstum und die Preisent-
wicklung, Schwierig gestaltet sich hier mitunter die Abgrenzung des relevanten
Marktes.

¥ Die Konkurrenzanalyse, bei der die Daten von Wettbewerbern, dic fiir dic cige-
nen strategischen Entscheidungen bedeutsam sind, untersucht werden. Bestand-
teil der Analyse sind die gegenwiirligen Strategien der Wettbewerber, ibre Stir-
ken und Schwiichen sowic ihre Zicle. Méglicherweise kann hierbei die Auswahl
relevanter Konkurrenten Probleme aufwerfen.

» Die Branchenstrukturanalyse, bei der der Wettbewerb innerhalb einer Branche
aphand von fiinf Wettbewerbskriifien — Licferanien, Abnehmern, Ersatzproduk-
ten, potenziellen neuen Konkurrenten und Wettbewerbern in der Branche selbst —
untersucht wird. Nachteile dieser Methode kénnen sich aus ciner zu cinseitigen,
der konkreten betrieblichen Situation nicht angemessenen Ausrichiung auf eine
bestimmite Branche ergeben.

¥ Die Produktlebenszyklusanalyse, bei der anhand der jeweiligen Phasen des Le-
benszyklus der vom Unternchmen hergestellten Produkte -- Produkientwicklung,
Markteinftihrung, Marktdurchdringung, Markistittigung, Degencration — die
kiinftige Absatzentwicklung prognostiziert, die Notwendigkeit von Forschungs-
und Entwickiungstiatigkeiten abgeschitzt und die langfristige Produktpianung un-
terstiitzt wird,
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¥ Dic Portfolio-Analyse, bei der dic Produkic oder Geschifiseinheiten eincs Un-
ternehmens anhand von zwei Haupterfolgsfakioren — {iblicherweise Markiwachs-
tm und Marktanteil bzw. Marktatteaktivitat und Wettbewerbsvorteil — in einer
Matrixdarstellung angeordnet werden.

¥ Die Liickenanalyse, bei der die internen Einflussfaktoren des eigenen Unter-
nehmens — Ressourcen, Fihigkeiten und Kompetenzen - mit einer ,,Messlaite™
verglichen werden, die sich aus (im Zeitablauf veriindertichen) Sollvorstellungen
zusammensetzt, Ausgangspunkt der Liickenanalyse ist die Finschitzung, dass
absolute Zahlen — z.B. iiber Mitarbeiter oder Patente — isoliert keine wertvollen
Informationen filr dic strategische Entscheidungsfindung der Unternelinenslei-
lung licfern.

¥ Die Szenarioanalyse, bei der mehrere alternative Zukunfisbilder entworfen wer-
den, die fiir unterschiedlich realistisch gehalten werden und eher an qualitativen
Informationen orientiert sind. Diese Mcthode dient insbesondere der Ergiinzung
der obig vorgestethten Inseumente!®,

[ir die Anwendung der genannten Planungsinsirumente ist auf Daten aus unter-
nelmensinternen und -externen Datenguellen zuriickzugreifon''®. Als interne Daten-
guellen kommen beispielsweise Kundendatenbanken, Finanzbuchhaltung, Gewinn-
und Verlustrechnung und Kapazitdtsptanung in Frage, Auch die Befragung eigener
Mitarbeiter, dic im Auflien- oder Kundendienst titig sind, oder befreundeter Geschiifts-
pariner kann wichtige Informationen licfern. Der Vorteil der internen Informations-
quellen licgt dabei insbesondere im direkten und kostengiinstigen Zugrift (vgl.
SCHARRER 2000: 124). Allerdings bleiben gerade in kleinbetvieblich strukturierten
Unternehimen wichtige informationen, die aus internen Quellen gewennen werden
kénnten — etwa durch dic Erfassung von Kundendaten oder die Dokamentation von
Reklamationen, Wunschvorstellungen ader Kundenargumenten — hiufig ungenutzt.
Eine systematische Auswertung vorhandener Informationen diber Absatzmengen, Um-
siitze, Deckungsbeitriige und Zahtungsfiisten findet oftmals nicht statt.

199 KpPER/DASCHMANN {1993: 81) konnten im Rahunen ¢iner empirischen Untersuchung zeigen,
dass mittelstindische Industrieuntesnchimen bei der Wahl ihrer strategischen Planungsinstramente
aberwiegend auf , traditionelle” Instrumente wie Umsatzplanung, Finanzplan und Bilanzanalyse ver-
trauen uad die hier aufgefithrien Instramente nuy feilweise Anwendung finden, hn elier kleinbetrich-
lich als mittelstiindisch strukturierten Handwerk ist von einer noch geringeren Verbreitung der aufge-
fubrien Methoden auszugehen,

Y GrAMSS (1990: 83) grenet im Rahmen seiner Malrixdarstellung strategischer Informatiensquellen
nicht nue unternehmensingerne und -externe Daten voneinander ab, sondern auch Daten aus persénli-
chen und sachlichen Informationsquellen.
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Auch externe Datenguellen werden hiufig nicht hinreichend genutzt. Dabei stehen
gerade kleinbetrieblich strukturierte Unternehmen vor dem Problem, das umfassende
und teilweise uniibersichtliche Informationsangebot hinsichtlich ihres Informationsbe-
darfs zu sclcktieren, Ziel ist, schnell und kostengiinstig die betricbsretevanten Informa-
tionen herauszufiltern (vgl. ZDROWOMYSLAW/DORIG 1999 16). Wichtige Daten nati-
onaler oder internationaler Informationsquellen, die Klein- und Mittelbetrichen Riick-
schliisse auf die strategisch relevantc Unternchmensumwelt erlauben, sind beispiels-
weise

¥ {iberbetriebliche Branchenkennzahlen, insbesondere von Instituten der Mit-

telstands- und Handwerksforschung'!!,

» praxisbezogenc Informationen aus branchen- bzw. gewerkespezifischen Fach-
zeitschriften,

» Nachfragedaten, insbesondere von Markl- und Meinungsforschungsinstituten,
¥ Regionaldaten, insbesondere von regionalen Wirtschaftsfordereinrichtungen,

¥ Daten tiber KMU-spezifische Forderprogramme, insbesendere von Wirtschafts-
fordereinrichtungen, Industrie- und Handelskammern, Handwerkskammern nnd
Euro-Info-Zentren, sowic

» Daten iiber Kooperationsméglichkeiten, inshesondere im Rahmen der Kooperati-
onsbérsen der Industrie- wnd Handelskammern bzw. Handwerkskammern (vgl.
MUGLER 1993: 142f.).

Fraglich ist jedoch, ob iiber diese vorgefertigten Daten, die zumeist unentgelilich
oder zu cinem verhiltnismiBig glinstigen Preis angeboten werden, der fiir das jeweili-
ge Unternchinen relevante Umweltausschnitt hinreichend erfasst werden kann. In je-
dem Fall sind die externen Informationsquellen durch den Ritckgriff auf interne Daten
ZU ergiinzen.

Trotz des vielfiltigen Angebots ist in kleinbetrieblich strukturierten Unternchmen
das Informationswesen vielfach unzureichend ausgepriigt, da die personellen Ressour-
cen begrenzt sind und die zentrale Person im Entscheidungsprozess, der Eigentiimer-
Unternehmer, mit cincr Viclzahl von Aufgaben betraut ist''?, Zudem sind das raumlich
und zeitlich eingeschiriinkte Informationsfeld, die individuell unterschiedlich ausge-
prigten Informationsverarbeitungskapazititen uad die persdnlichen Ziele der jeweili-

""" Ein Uberblick tiber die Einrichtungen der Flandwerksforschung in Deusschland findet sich bei

ZDROWOMYSLAW/DURIG (1999: 17ff.).

"2 vl SCHMIDT (1983: 178), der fiir cine Konzentration des Unternehmers auf seine Hauptaufgaben
plidiert und es als den schwerwiegendsten Managementichler ansieiu, sich durch die Ubernabime von
Reutinetitigkeilen verschleifien zu lassen.
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gen Entscheidungstriiger zu beriicksichtigen'”. Inwieweit geziclt Informationen be-
schafft, mit Hilfe von Planungsinstrumenten ausgewertet und fiir die Entscheidungs-
findung beriicksichtigt werden, hiingt wesentlich von der Perséntichkeit des verant-
wortlichen Entscheidungstriigers ab,

3.2.23 Bedeutung des Unternehmers als strategischer Entscheidungstriager

Die cmpirische Untersuchung dicser Arbeit erfolgt im Rahmen einer verhaltens-
und handlungsorientierten Betrachtungsweise und riickt das unternchmerische Ent-
scheidungsverhalten grenznaher Handwerker in den Mittelpunkt. Folglich sind die se-
lektiven Prozesse der Wahrchimung und Bewcertung der verinderten Rahmenbedin-
gungen durch den individuellen Entscheidungstriiger von grofier Bedeutung. STAEIULE
konkretisiert:

~Menschen handeln auf der Grundlage dessen, was und wie sie efwas
wahrnehmen und nicht auf der Grundlage dessen, was isf. Insofern ist nicht
dic objektive Situation, sondern die subjektiv wahrgenommene Situation
unmittelbar handlungsrelevant™ (STAEHLE 1999: 197),

Strategische Reaktionen sind damit weniger Ergebnis einer rational geplanten Ent-
scheidungsfindung, sondern vielmehr Resultat begrenzt bzw. subjektiv rationalen,
wahrnehmungsgebundenen Handelns. Inwieweit die wahrgenommenen Stimuli veriin-
derter Umfeldbedingungen oder verfinderter betrieblicher Charakteristika zu ciner
konkreten Anpassungshandlung fithren, hingt maBgeblich vou den kognitiven Prozes-
sen und Strukiuren der verantwortlichen Personen ab. Diese Prozesse sind eng mit den
Personlichkeitsmerkmalen des jeweiligen betrieblichen Entscheidungstrigers verbun-
den, etwa scinen Einstellungen, Werten und Normen''®, Der Unternchmer ist fiir
dispositive bzw. sirategische Entscheidungen und deren innerbetriebliche Umsctzung
mafgeblich, so dass seine Perséinlichkeit fiir die strategische Anpassung kleinbetrich-
lich strukturierter Unternehmen und die Dynamik der Unternchmensentwicklung we-
sentliche Bedeutung besitzt (vgl. OSTENDORF 2000: 89; PLEITNER 1995b; 148, ROU-
TAMAA/VESALAINEN 1987: 19),

»In the smaller enterprise, the management process is characterised by the
highly personalised preferences, prejudices and attitudes of the firm's en-

M vyl die Ausfithrungen zum Menschenbild des satisfizers in Kapisel 3.1

" HMervorhebung erfolgt im Original.

'3 Vgl BAMBERGER/WRONA (2002: 288), dic die Bedeutung der Personlichkeitsmerkmale des Unter-
nehmensleiters fir die Internationalisicrungsentscheidung mittelstéindischer Betriebe betonen.
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{repreneur, owner and/or owner-manager. The nature of managerial activity
expands or contracts with the characteristics of the person fulfilling the
role(s)” (JENNINGS/BEAVER 1997 64).

Vielfach sind die spezifischen Ausprigungen der Unternchmerpersénlichkeit dafiir
verantwortlich, welche Wettbewerbsstrategic verfolgt wird oder wie kundenorientiert
das Leistungsangebot ist''®, Insbesondere in Phasen dynamischer Verdinderungen der
Rahmenbedingungen sind dic unternchmerischen Einstellungen und Verhaltensweisen,
etwa dic perstintiche Verfinderungs- und Risikobereitschaft, wesentlich fir die Ent-
wicklung und Umsetzung geeigneter Anpassungsstrategien,

Der Betricbsinbaber in Klein- und Mittelbetrieben tibernimmt iiblicherweise drei
konstitutive Rollen in einer Person: er ist Risikotriger, Kapitalgeber und Leiter (vgl
DASCHMANN 1993: 56; PLEITNER 1995a: 1201f)), Die Uberschneidung von Kapitalbe-
sitz und Geschiiftsleitung fithrt zu einer perstnlichen Erfolgs- und Risikoverantwort-
lichkeit, die filr die Unternehmensfiillrung von zentraler Bedeutung ist. Aufgrund der
Haftung mit dem Privatvermdigen ist dic personliche wirtschaflliche Existenz des Un-
ternehmers und seiner Familic mit derjenigen des Unternehmens eng verkniipft''’.
Aufgrund der kleinbetrieblichen Struktur ergibt sich die Mdglichkeit, unmittclbar und
eindeutig Entscheidungen zu treffen und Handlungen ohne umfangreiche Abstimmung
mit bzw, Rechtferligung vor anderen durchzufiihren'*®. Diese enge Verknipfung zwi-
schen Unternchmer und Unternchmen ist ein entscheidender Crfolgstaktor kleinbe-
trieblich strukturicrter Betricbe, stellt aber auch das grofte Risiko dar, sofern der Be-
tricbsinhaber den Anforderungen an seine Person nicht geniigt {vgl. PLEITNER 1995a:
121y,

" DICHTL ET AL. (1983 : 440f.) betonen die Filterfunktion der Unternehmerpersinlichkeit im Ralmer:
der Entscheidung tiber die Aufiahme einer Experltitigkeit, indem sic sof die Verstickung oder Ab-
schwiichung von internen und externen Expertanreizen durch das Koustrukt der ,individuellen Aus-
landsorienticrung™ hinweisen. Bestandieile dieses Informattonsfilters sind die psychische Distanz zu
auslindischen Mérkten, dic Tingtellung gegeniiber xporttiitigkeit, subjektive Managermerkmale wie
Personlichkeit und Wertehaltungen sowie objektive Managermerkmale wie Sprachkenninisse und
Bildungsniveau,

" ygl, FrOBLICH (1995; 114fE), der die Bedeutung gewerblicher und handwerkticher Familienunter-
nchmen herausarbeitet und dabei auch auf den Zusammenhang zwischen Famélienkultur und Unter-
nchmenskultur eingeht.

¥ JENNINGS/BEAVER (1997; 65) betonen in diesem Zusammenhang, dass die Nihe der Entschei-
dungstriger kleinbetrieblich strukturierter Unternehmen zu ihren Mitarbeitern weilreichende Lin-
flussmiglichkeiten auf operative Handlungen erdfihet und damit dic Umsetzung bzw, Tmplementic-
rung vort Anpassungsstrategien erleichtert.
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Aufgrund der zentralen Stellung des Unternchimers beschiéftigen sich zahlreiche Un-
tersuchungen mit einer Typisierung von Unternehiern anhand spezifischer Eigen-
schaften sowic den Auswirkungen des jeweiligen Unternehmertyps auf strategische
Austichtung und Erfolg des Unternehmens®™. Bereits in der Zwischenkriegsphase ka-
tegorisierte SCHUMPETER unternchmerisch handclnde Personen in vier Kategorien
(vgl. SCHUMPETER 1928: 4761t). Im Laufc der Jalrzehnte wurden die Unternehmierty-

o - . 120
pisierungen kontinuierlich verfeinert bzw. erweitert =,

Von unveriindert hohem Erkldrungswert ist dabei dic Kategorisierung voen
KmscH 1983, der anhand der beiden Hauptdimensionen ,Jinstellung zu Spezialisie-
rung oder Generalisierung im Produkt-/Markf-Bereich® uvad ,Einstellung zu Verinde-
rungen” sechs Unternelimertypen anhand ilver stralegischen Grundhaltung unterschei-
det' (vgl. Kirsci 1983: 15760; KIRSCH LT AL. 1983: 24fF):

¥ den Verteidiger, der in scinem angestaminten Geschift eine moglichst starke
Position halten méchte und dafti insbesondere auf innerbetriebliche Rationalisic-
rungen setzt,

» den Risikostreuer, der als ,,Sonderform®™ des Verteidigers in verschicdenen Ti-
tigkeitsfeldern akiiv ist, sich aber hinsichtlich lnnovationen und risikoreicher Di-
vetsifizierung abwartend verhalt,

» den Prospektor, der versucht, aktuelle Trends in neue Produkte umzusctzen, und
durch innovatives Verhalten auf den unterschiedlichsten Mérkten gekennzeichnet
ist,

# den Innovater, der cbenfalls stiindig auf der Suche nach Neucem ist, sich dabei
aber auf Spezialprodukte und -technologicn in wenigen, ausgewihliten Geschiifts-
feidern konzentriert,

# den Architekten, der — ausgehend von seinem angestammten Geschidfisfeld —
analysiercnd und kalkulierend in andere Geschéfisbereiche vorstiht, dessen Sor-
timent folgerichtig in cinem stindigen Wandel begriffen ist und der durch Kom-
bination von Bestehendem und Neuem langsames, aber stetiges Wachstum zu cr-
reichen versucht, sowic

¥ den Reagierer, der auf Grundlage von Flexibilitit und Improvisation schnelle
Entscheidungen triffi, auch auf die Gefahr hin, getegentliche Fehlgriffc zu ¢iti-

" Binen umfassenden Uberblick tiber wichtige Unersuchungen zu Fypalogien von Unternchmern

bzw. Inhabern/Managern von KMU gibt FILION (1999: 92f.).

" g, fir den dentschsprachigen Raum beispielsweise die Kategorisicrungen von HEUSS 1965 sowic
PLETTNER 1984,

1! Die Kategerisicrung von KIRSCH orientiert sich dabei an den vier Grundtypen organisationaler
Anpassung, die anf MILES/SNOW (1978: 29£) zuriickgehen.
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ge, und der — bis zu einer gewissen Unternehmensgrolic — ohue strategische Pla-
nung auskomimnt.

Die Kategorisierung von KiRSCH ist fiir die Fragestellung dieser Arbeit von Bedeu-
ting, da dic Abgrenzungsdimensionen gerade flir die Unternehmensfithiung kleinbe-
trieblich strukturierter Unternehmen nach wie vor grofie Relevanz besitzen'?,
Abbildung 7 stellt die Unternehmertypen nach KIRSCH graphisch dar.

Abbildung 7: Unternehmertypen nach KIRSCH
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Quielle: KIRSCH ET AL (1983 23).

Die bedeutendsten empirischen Forschungsprojekte, die sich auf europiiischer Ebe-
ne mit den Wertehallungen von Unternehimern und dem Einfluss des Unternehmerty-
pus auf Strategie und Erfolg von KMU beschiiftigt haben, sind dic 1984/85 durchge-
filhrte Untersuchung der STRATOS-Gruppe sowie die darauf aufbauende, von 1991
bis 1995 durchgefiiirte INTERSTRATOS-Untersuchung'”, Die STRATOS-

122 86 greift die handwerkswissenschaflliche Untersuchung von SCHWARZ 1998 auf dic genarmte Un-
ternehmerkategorisierung nach KIRSCH zuritek, um die strategische Grundhaltung von Unternehmen
des Bau- und Ausbaugewerbes zu bestimmen.

12 inen guten Uberblick tiber den Auftbau der Untersuchungen STRATOS (. Strategic Orientation of
Small and Medium Sized Enterprises”) und INTERSTRATOS (. Internationalization of Strategic Ori-
entations of Small and Medivm Curopean Enterprises™) geben BAMBERGER/PLEITNER (1988: 7ff.)
sowic TEAATHI (2002: 911)).
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Untersuchung versuchte, die Einfliisse der Wertehaltungen {als Grundlage der Unter-
nehmerperséniichkeit) auf die jeweiligen Zicle, das strategische Verhalten und den
Unternehmenserfolg in KMU ausgewdhlter Branchen systematisch herauszuarbei-
ten'?*, Dazu wurden in acht europiiischen Lindern die Unternehmensfihrer von | 135
kleinen und mittelgrofien Unternehmen nach ilwen Wertchaltungen befragt und im
Rahmen ciner Clusteranalyse in unterschiedliche Unternehmertypen cingeordnet, die
sich insbesondere hinsichtlich ihres Risikoverhaltens und ibrer Verinderungsbereit-
schaft unterscheiden (vgh. FROHLICI/PICHLER 1988: 59ff. und 165£.; PICHLER 2001:
80f.). Abbildung 8 stelit die resulticrenden Typen des Allrounders, des Pioniers, des
Organisators und des Routinters anhand ihrer verschiedenen Begabungen dar,

Abbildung 8: STRATOS-Unternehmertypen

dynamisch- administrativ- Charakteristika
schopfarische ausfihrende
Begabung Begabung

Allrounder ausgepragt ausgepragt - vielseitig

reaklionsbeseit
Idealtyp mittelstan-
dischen Uniernehmers

=

& Pionier sehr weniger - offen

-“EJ' ausgepragt ausgepragt - risikofreudig

E

5 Organisator weniger sehr - effizient

£ ausgepragt ausgepragt - anpassungsfahig

£ - erfahren im Umgang

3 mit Buirokratie
Routinier weniger weniger - zuriickhaltend

ausgepragt ausgepréagt - Risikominimierey

¢

auf Stetigkeit bedacht

Quelle: in Anlehnung an FROHLICH/PICHLER (1988 39.).

Die Bedeutung des Unternehmertyps fiir die Strategieentscheidung uad den Unter-
nehmenserfolg von KMU konnte empivisch cbenso bestitigt werden wie dic Tatsache,
dass nicht die Strategien als solche den Erfolg ausmachen, sondern ihie Wahl je nach

M pie Wertchaltungen beziehen sich dabei auf die Bereiche ,,Untemnchmerisches Selbstverstinenis*,

LUnterchmes-Mitarbeiter-Verhiiltnis®, , Organisationsgrondséitze”, |, Vertiaderungsbereitschaft,
HSirategisches Bewusstscin® uad ,, Verhalten gegentiber der Gesellschaft* (vgl, FRORLICIVPICHLER
1988: 391T,).
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Stiirken und Schwiichen des Belriebs bzw. der Unternehmerpersénlichkeit (vigl. FROH-
LICH/PICHLER 1988: 165ff.). Im Rahmen des nachfolgenden Forschungsprogramms
INTERSTRATOS wurden die Erkenntnisse der STRATOS-Gruppe im Hinblick auf
GesetzmiBigkeiten der Internationalisierung vertieft, indem insgesamt t1 650 Firmen
ausgewiihlter Branchen in acht europifiischen Lindern befragt wurden. Dabei unter-
suchte man auch dic Eighung der vier oben aufgefithiten Unternehmertypen flir be-
stimmte Internationalisierungsphasen und -strategien {vgl. PICIILER/PLEITNER 2002:
59£)'%° Ebenfalls im Rahmen von INTERSTRATOS wurde anhand einer Faktoren-
analyse cine alternative Typisierung von Unternehmern deutscher KMU traditioneller
Branchen in sicherheitsorientierte, marktorientierte und stabilitfitsorientierte Unter-
nchiner erarbeitet und in Zusammenhang zu Unternehmenspolitik und -erfolg gesetzt
(vel. ZANGER/WENISCH 2002: 1381T.).

Aufgrund ihrer herausragenden Bedeutung fine die Unternehimertypenforschung
wurde die STRATOS-Typisierung auch fiie die Analyse von strategischen Entschei-
dungsprozessen im Handwerk herangezogen, wemigleich sich dic STRATOS-
Untersuchung eher auf mittelstindische Unternehmen als auf handwerkliche Kleinbe-
triche konzentrierle. So orienticrt sich OSTENDORF bei seiner qualitativen Untersu-
chung des Internationalisicrungsverhaltens 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 Hand-
werksbetrieben der Typus des Allrounders klar dominiert, sind auch dic Unternehmer-
typen Pionier, Organisator und Routinier im Panel vertreten,

Dic STRATOS-Kategortisierung besitzt wegen ihrer breiten cmpirischen Basis wnd
ihwer Fokussierung auf KXMU auch fUr die Fragesteflung dicser Arbeit Relevanz. Wel-
chen konkreten Erklirungswert die Zuordnung za Unternehmertypen fiir die Analyse
der Wahrnchmungs-, Bewertungs- und Entscheidungsprozesse grenznaher Hand-
werksunternehmen besitzt, wird im Rabhmen der Darstellung der empirischen Ergeb-
nisse in Kapitel 5 genaver diskutiert. Abschlieflend sei darauf hingewiesen, dass sich
auch in der englischsprachigen Literatur versehiedenc Untersuchungen finden, die auf

123 PLEITNER (1996: 2584F.) erbrtert, dass unterschiedliche Phasen der Entwicklung von KMU jeweils

ein spezifisches unternehmerisches Eigenschalisprofil erfordem, das bestimmie intellekiuclie, charak-
terliche, ,lypisch unternehmerischic*, personale sowie Flimungsfihigkeiten umfasst.
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unterschiedlicher empirischer Basis dhnliche Unternehmertypisierungen herausarbei-

126
ten™".

3.2.2.4 Hemmnisse kleinbetrieblicher Strategieentwicklung

Aufgrund der in Kapitel 2 geschilderten Umbruchsituation im Grenzraum, die aus
der Verschiirfung des Strukturwandels durch die Auswirkungen der EU-Erweilerung
resultiert, erscheint strategisches Handeln der betroffenen (Handwerks-)Unternehmen
besonders notwendig. Eine bewusste und planende Strategieentwicklung wird in
kleinbetrieblich strukturierten Unternehmen allerdings durch verschiedene Grilnde
erschwert, die in engem Zusammenhang mit der BetricbsgroBe stehen (vgl. MUGLER
1993; 103f.). Da der Unternchmer durch seine Integration in den operativen Arbeits-
prozess und den Termindruck des Alltagsgeschiifts stark gebunden ist, unterbleibt viel-
fach aus Zeitmangel einc ageincssene Beschiftigung mit zukunftsorienticrten Mih-
rungsaufgaben. Gezielte Informationsbeschaffung zur Vorbereilung wichtiger Rnt-
scheidungen und strategisches Denken jenseits des Tagesgeschiifts kommen dabei hin-
fig zu kurz (vgl. SCHWARZ 1998: 18).

Die zentrale Stellung des Betriebsinhabers als Plancnder, Ausfiibrender und Kon-
trollierender begiinstigt aufgrund der teilweisen Unvereinbarkeit dieser verschiedenen
Rollen kognitive Dissonanzen und erschwert die Aufdeckung von Widerspriichlichkei-
ten. Bs fillt den in operative Abliufe eingebundenen Entscheidungstriigern in Kleinbe-
trieben oft schwer, aus ihrem stabilitiits- und routineorientierten Denken auszubrechen,
uwm die Position des Unternchmens kritisch zu hinterfragen und newe Handlungsalter-
nativen zu suchen (vgl. MUGLER 1993: 103[). AuBerdem ist zu beriicksichtigen, dass
die Bereitschaft zu bewusster Planung und Strategieentwicklung mit dem Ausbil-
dungsgrad zunimmt. Gerade in kleinbetricblich strukturierten Unternehmen sind je-
doch hiufig Eigenttimer-Unterneluner anzutreffen, dic sellener als angestelite Manager

. ' . . . . 1
eine weiterfilhrende akademische Ausbildung aufweisen'?’,

128 vyl beispielsweise HORNADAY (1990: 276F.) wnd MINER/SMITH/BRACKER (1992: 1041L) sowie
uberblicksartig I AMBOISI/MULDOWNLY (1986: 16£[.). KAURANEN (1994: S: 2171L) schlieflich
kommt in seiner Studie zu dem Ergebnis, dass von den alltiglich beobachtbaren Charakterzilgen der
Persinlichkeit von Eigentiimer-Unternehmern insbesondere der Charakterzug ,,Geselligkeit und Un-
pezwungenheit im zwischenmenschlichen Umgang® in positiver Beziehung mit dem Firmenerfolg
steht.

137 vpl. HAAKE (1987: 83), der auch in der unzureichenden betricbswirtschaltlichen Ausrichtusig vie-
ler Ausbildungsgiinge cinen Grund fiir den Mangel an bewusster wid planender Strategicentwicklung
in KMU sielit.
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Ferner ist darauf hinzaweisen, dass sich in Klein- und Mittetbetrieben die Anforde-
rumgen an die Unternehimensfithrung in unterschicdlichen betrieblichen Entwicklungs-
phasen rasch #ndern kénnen. Die strategische Fithrung kleinbetrieblich strukturierter
Unternehmen wird jedoch insofern erschwert, als ein Austausch der Fishrungsspitze
entsprechend den jeweiligen Fithrungsanforderungen aufgrond der zentralen Stellung

des Eigentiimer-Unternehimers kaum maglich ist'.

SchlieBlich sind beim Informationstransfer von Forschungs- und Beratungseinrich-
tungen an dic Entschetdungstriiger klein- und kleinstbetrieblicher Unternghimen Kom-
munikationsschwierigkeiten und Zeitverzdgerungen zu beobachten. Die Informationen
und Daten sowie die vorhandenen KMU-Planungsinstrumente werden mitunter nicht
hinreichend an deren spezifische Anforderungen und Bediirfnisse angepasst.

Allerdings ist die Notwendigkeit einer bewussten Strategieentwicklung unter Ver-
wendung entsprechender Planungsinstrumente stets in Abhéngigkeit von der jeweili-
gen BetriebsgrioBe', der Personlichkeit des Unternelimers und der spezifischen Situa-
tion des Betriches 7u betrachten. In diesem Zusammenhang ist noclunals darauf hin-
zuweisen, dass sich gerade in kleinbetrieblich strukturictten Unternchmen Strategion
auch ohne bewusste planerische Aktivititen als Folge operativer Einzelentscheidungen

herausbilden kénaen'™".

3.3 Moglichkeiten der strategischen Anpassung grenz-
naher Handwerksbetriebe angesichts der Auswir-
kungen der EU-Erweiterung

Das in Kapitel 3.1 skizzierte Analyseschema untemehmerischer Anpassungshand-
lungen wird nachfolgend um strategische Grundausrichtungen und mégliche hand-
wetkstypische Anpassungshandlungen erweitert. Hierflir werden zundchst mégliche
strategische Ausrichtungen — bezogen auf die bearbeiteten Markte und Leistungsfeider
bzw. aul die Arl des Wettbewerbsvorteils — vorgestelit. Anschliefend werden aus der

1% Zu den besonderen Anforderungen an das Management von rasch wachsenden Klein- und Mittetbe-

trichen vgl. ANDESSNER (1995: 1ff).

1 KIRsCIL (1983: 1551F) spricht im Hinblick auf die Betriebsgrafie von der ,,Schwelle der Uniiber-

sichilichkeit®, die der intuitiv handelnde und improvisierende Unternchmer bei Verzicht auf gine insti-
, )

Lutionalisicrende Planung nicht (iberscheiten sollec.

"9 vol. nochmals die Ausfiihrangen zu emergenten Strategien und reagicrender Strategiegencse in

Kapitel 3.2.1,

74



3 Verhaltens- und handiungsoricntierie Betrachtung der Anpassungsstrategien
grenznaher Handwerksbetricbe

landwerkswissenschaftlichen Litcratur vier Strategieansiitze herausgearbeitet, die auf
dic Behebung bzw. Abminderung handwerkstypischer Defizite gerichtet sind.

3.31 Grundlagen strategischer Ausrichtung

Strategien ziclen — je nach konkreter Unternchmenssituation — auf den Aufbau de-
fensiver Haltepositionen oder offensiver Erfolgspositionen fiir den jeweiligen Betrieb
(vgl. PLEITNER 1995a: 130). Hauptansatzpunkfe strategischer Entscheidungen sind
dabei dic betrieblichen Leistungsbereiche, die zu bearbeitenden Mirkte und die zur
Verfiigung stehenden Ressourcen (vgl. MUGLER 1993 112). Anhand verschiedener
Alternativen ist zu pritfen, wie Unternehmen ihwe jeweiligen — tatsichlichen oder po-
tenziellen — Stirken am besten dafiir einselzen kénnen, angesichts sich verdindernder
Umweltbedingungen ihre unternehmerischen Zicle zu ereichen.

Grundsitzlich kénnen betriebliche Anpassungshandlungen verschiedenen strategi-
schen Ausrichtungen zugeordnet werden. So sind hinsichtlich des Marktverhaltens
MaBnahmen im Ralimen von Angriffsstrategien von solchen abzugrenzen, die Vertei-
digungsstrategien zugeordnet werden. Nach der Entwicklungsrichtung bzw, dem Mit-
teleinsatz kann die Zugehorigkeit der Anpassungshandlungen zu Wachstums-, Stabili-
sicrungs- und Schrumpfungsstrategion unterschieden werden (vgl, KREIKEBAUM 1997:
58).

Ein wesentliches Teilproblem strategischer Ausrichtung ist dabei stets die Frage,
auf welchen Mirkten das Unternehmen welche Produkte bzw. Leistungen anbietet,
wie also Bewihrtes weitergefiihrt und mit Neuem kombinicrt wird (vgl. MUGLER
£993; 1124tf). Je nachdem, wie dic Frage ,,alt“ oder ,,ncu* bei der Auswahl von Mirk-
ten und Leistungen beantworlet wird, lassen sich vier unterschicdliche strategische
Alternativen im Entscheidungsfeld ,,Produkte — Mirkte" herausarbeiten. Die resultie-
rende Strategiematrix mit vier strategischen Stofrichtungen, die auf ANSOFF zuriick-
geht, wird in Abbildung 9 dargestellt {vg]. ANSOFF 965: 109),
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Abbildung 9: Strategicmatrix nach ANSOTF
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Quelle: in Anlehnung an ANSOFF (1965 109).

Die moglichen strategischen Stofirichtungen sind dabei hinsichtlich ihrer Eignung
fiir Klein- und Mittetbetricbe unterschiedlich zu bewrteilen (vgl. FROHEICH/PICHLER
1988: 105f.; OSTENDORF 1997: 58f.):

» Bei der Strategie der Marktdurchdringung konzentriert sich das Unternchmen
auf den angestammten Markt, dessen Potenzial mit einem unverinderten Pro-
dukt- bzw. Leistungsprogranim besser ausgeschdpft werden soll. Trotz des de-
fensiv wirkenden Charakters dicser Strategic ziclt Marktdurchdringung auf die
aktive Kunden- bzw. Umsatzakquise auf gesittiglen Mérkten.

» Bei der Marktentwicklungsstrategie sollen mit den bisherigen Produkten und
Dicnstleistungen neue Mirkte bedient werden. Hierfiir miissen die Vermark-
tungsaktivititen auf kundengruppenspezifischer oder regionaler Ebene entspre-
chend ausgeweitet werden. Einen wiclitigen Anwendungsbereich der Marktent-
wicklung gerade fiir kleinbetrieblich strukturierte Unternchmen stellt die Anpas-
sung von Problemldsungen an die spezifischen Bediirfnisse zusiitzlicher Kun-
dengruppen dar, wodurch mit (weitgehend) unverinderten Leistungen neue
Marktfelder erschiossen werden kdmen (vgl. LAUNER 2004: 155).
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¥ Bei der Produktentwicklungsstrategie soll mit Hilfe von Innovationen und
Produktweiterentwicklungen der Marktanteil auf den angestaminten Mérkten er-
hoht werden. Kleinbetrieblich strukturierte Unternchmen kinnen hier besonders
von ihrer Flexibilitdt und Kundenniihe profitieren, miissen dafiir aber Innovati-
onstisiken in Kauf nghmen'!,

¥ Bei der Strategie der Diversifikation sollen mit Hilfe neuer bzw. weiterentwi-
ckelter Produkte zusitzliche Absatzmiirkte erobert werden'”, Hierbei sind die
Risiken besonders ausgeprégt, da sowohl hinsichtlich der Kundenbediirfnisse und
-anforderungen als auch hinsichtlich der Eigenschafien der Produkte und Leis-
tungen Neuland betreten wird. Da die Diversifikation auch unter Ressourcenge-
sichtspunkten dic grofiten Anforderungen an das Unternehmen stellt, erscheint
sie fiir kleinbetrieblich strukturierte Unternchmen weniger geeignet.

Die verschiedenen Strategievarianten schlieBen sich nicht wechsclseitig aus, son-
dern kéunen miteinander kombiniert werden. Allerdings ist zu berticksichtigen, dass
gerade in kleinbetricblich geprigten Handwerksunternehmen die dafilr notwendigen
Ressourcen begrenzt sind, so dass dic Konzentration auf nur eine strategische StoB3-
richtung sinnvoll erscheint,

Die Verfolgung eincr bestimmten Produkt-Markt-Strategie stcht dabel in engem
Zusammenhang mit den in Kapitel 3.2.2.3 aufgefithrten Unternehimertypisierungen. So
erfolgt in der Einteilung nach Kirscl 1983 die Abgrenzung der jeweiligen Unternch-
mertypen anhand der beiden Dimensionen ,Haltung gegeniiber Neuerungen im Pro-
dukt-/Markt-Bereich und ,,Haltung gegeniiber der Suche und Wahl von Betétigungs-
feldern®, die in dhnlicher Form auch der Kategorisicrung der strategischen Stofrich-
tungen bei ANSOFF 1965 zugrunde licgen. Auch die Unternchinertypisietung der
STRATOS-Untersuchung bisst sich it strategischen Grundhaltungen im Produke-
Markt-Bereich in Zusammenhang bringen (vgl. Kapitel 3.2.2.3). Demnach bevorzugen
insbesondere Routinicrs Marktdurchdringungsstrategien, wihrend Pioniere iiberwie-
gend auf Diversifizierung setzen (vgl. FROULICH/PICHLER 1988: 1061T).

U KUCERA (2001: 6f) betont dic Bedeutung des Pradukierncuerungswetibewerbs gerade fiie kleinbe-

trichlich strukéurierte Unternehmen, die der Konkurrenz durch Grofibetriebe ausgesetzt singd, Durch
Produktinnovationen kann zusitzliche Nachfrage, v.a. im Bereich des privaten Konsums, generiert
undt der Kostensenkungswettbewerb mit grofien Unternehmen redvziert bzw., vermieden werden,

"% Ie nach Niihe zum bisherigen Leistungsprogramm werden dabei horizontale Diversifikation, bei der
die Produktentwicklungen in sachlichem Zusammenhang mit den bisherigen Produkten stehen, verti-
kale Diversifikation, bei der neve Produkte aus vor- ader nachpelagerten Produktionsstufen aufge-
nommen werden, und laterale (bzw, unverbundene) Diversifikation, bei der ein Produkt-Markt-
Bereich ohnie Beziehung zum bisherigen Produktangebot aufgenommen wird, unterschieden. Vgl
hicrzu WOHE/DORING {2002: 3071}, dic Diversifikation als ein wesentliches absatzpolitisches Ziel
von Unternehmenszusammenschliissen ansehen.
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Unabhiingig von den Betitigungsfeldern im Hinblick auf Kundengruppen und Leis-
{ungsbereiche niissen sich Unternehmen gegeniiber ihren Konkurrenten ankand spezi-

fischer Wettbewerbsvorteile positionieren, Weseatliche Ansatzpunkte fiir die Mog-
lichkeiten ciner Anpassung an veréinderte Wettbewerbsbedingungen licfert dabei das
Konzept der traditionellen bzw. generischen Wettbewerbsstrategien nach PORTER

(vgl.

PORTER 1986; 31ff.; PLESCHAK/SABISCII 1996: 85ff)'*. Demnach konnen dic

strategischen Ausrichtungen von Unlernehmen anhand der Orientierung an bestinim-

ten Welttbewerbsvorteilen unterschieden werden:

>

¥

¥

Die Strategie der Kostenfiihrerschaft ziclt darauf ab, iiber Skalen- und Ver-
bundeffekte, Lern- und Erfahrungskurveneffekte, Standortvorteile, ghnslige Be-
schaffung, niedrige Distributionskosten w4, Kostenvorspriinge gegeniiber Wett-
bewerbern zu erzielen. Die Kostenfiihrerschafl setzt {iblicherwcise hohe Markt-
anteile und grofic Produktionsvolumina voraus, so dass sie fiir kleinbetrieblich
strukturierte Unternehmen mit begrenzten Ressourcen kaum in Frage kommt.

Die Differenzierungsstrategie beabsichtigt eine positive Abgrenzung gegeniiber
Wetthewerbern auf Grundlage besonderer Ecistungsmerkmale. Hier bicten sich
gerade kleineren Unternchmen Moglichkeiten, im Hinblick auf Produktqualitét,
Service und Kundenorientierung ein einzigartiges Leistungsangebot anzubicten
und dadurch den Preiswettbewerb zu vermindern. Wesentlich ist dabei, sich in
der Wahrnehimung der Kunden iber spezifische Produkleigenschaften, beglei-
tende Dienstleistungen u.4. von der Konkurrenz abzuheben'’,

Die Konzentrations- bzw. Nischenstrategie basicrt darauf, die unternehmeri-
schen Aktivititen auf begrenzte Marktscgmente, sog. Marktnischen, zu konzent-
rieren. Die Schwerpunktsetzung innerhalb der Marktnische kann auf Grundlage
geringerer Kosten oder differenzierter Leistung erfolgen'®. Voraussctzung fiir
eine Nischenstrategic ist, dass das Unternehmen {iber dic jeweiligen Kenntnisse
und Fihigkeiten verfiigt, um den spezifischen, vom Gesamtmarkt abweichenden
Anforderungen des Teilmarktes zu entsprechen (vgl. LAUNER 2004: 157). Auch
dieser Ansatz cignet sich fiir kleinbetrieblich strukturierte Unternchmen, da
GroBunternehmen engen Marktsegmenten aufgrund des begrenzien Marktvolu-
tens und der hohen Flexibilititsanforderungen mitunter nur wenig Beachtung

3 Wesentlich fiir den Ansatz von PORTER ist seine Allgemeingiiltighkeit, so dass sich die herausgear-
beiteten strategischen Grundmuster auf siimtliche Brasachen @ibertragen lassen {vgl. LAIINER 2004:

156).

13 7ur Maglichkeit der Difterenzierung tiber das Anbicten zusitzlicher Dienstleistungen vgl. EAHNER

(2004:

L6OLL),

" MEFFERT (1998: 262} unterscheidet dabei die Begrifilichkeiten , Niedrigpreisstrategie™ und ,,Pro-
duki-Segment-Spezialisierang®.
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schenken®. Wesentliche Vortcile einer Nischenstrategie sind die Vermeidung

des zunehmenden Preiswettbewerbs auf Massenmirkten sowie dic hohe Bediirf-
nisbelriedigung und Kundenbindung im gewihiten Segment (vgl. FRETER 1983:
341).

Die strategischen Mdoglichkeiten wnfassen also — wie aus Abbildung [0 ersichtlich
— die Nutzung von Kosten- oder Leistungsvorteilen entweder auf dem Gesamtmarkt
oder auf tragfihigen Marktnischen.

Abbildung 10: Wetthewerbsstrategien nach PORTER
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Quelle: MEFFERT (1998; 202},

13 Die wichtigsten Kriterien zar Bewertung und Auswahl gecigneter Markinischen sind dabei dus

bisherige und potenzielle Marktvolumen der Nische, die Zahl und Stirke der vorhandenen und poten-
ziclien Wettbewerber, der Kundennutzen aufgrund von Vorteilen des eigenen Produkts bzw, der Wirt-
schaftlichkeit der cigenen Leistungserstellung sowie die Stirken und Schwdichen des Unternchimens
im Vergleich zur Konkurrenz (vgl. KUPPER/BRONNER 1995: 77; PLESCHAK/SARBISCI 1996: 87).
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Die Klassifizierung von PORTER ist durch die Unvercinbarkeit der genannten strate-
gischen Alternativen gekennzeichnet'”. Die Frage, inwieweil das postulierte Trade-
Off-Verhiiltnis von Kostenorientierung und Differenzierung angesichts einer zuneh-
menden Kundennachfrage nach flexiblen und preisgiinstigen Leistungen von gleich-
bleibend hoher Qualitiit bei kurzen Lieferzeiten noch zeitgemil ist, wird in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Literatur unterschiedlich beantwortet™®, Gerade fiir das
Handwerk, das durch die tiberwiegende Frstellung bzw, Erbringung |, klassischer®, {ra-
ditioneller Produkte und Leistungen gepriigt ist, besitzt die Systematisierung von POR-
TER aber nach wic ver hohen Erklirungsgehalt.

Abbildung 11: Weiterentwicklung der Wettbewerbsstrategien nach PORTER

o Differenzierung durch Strategietyp 8 Strategietyp C
4 Service- oder Qualitats- Differenzierung bei Differenzierung bei
o orientierung Standardprodukten Variantenprodukien
E - Nutzung kundenspezi-
T fischon Know-hows
.g) - Annéherung an kundon-
a individuslle EinzeHertigung
U - Begrenzung der regionalen
& Relchwaite
(]
=
& Kostenorientierung Strategietyp A {ineffiziente Strategie)
o o
= Kostenfithretschaft
Standardprodukte Variantenprodukte bzw.
kundenindividuelle
Produkte

externa Strategledimension
Quielle: in Anlehnung an FrRESE (1993 1009).
In einer Weitcrentwicklung der PORTER schen Systematik unterscheidet FRESE —

wie aus Abbildung 11 ersichtlich — anhand einer internen und einer cxternen Wetthbe-
werbsdimension drei Strategietypen, von denen insbesondere der Strategietyp der Dif-

Y Hierin unterscheiden sich die generischen Wetibewerbsstrategien nach PORTER von den olig ange-

fiihrten Produkt-Markt-Strategien nach ANSOFE, ic durchaus kombiniert werden kénnen.

2% Vertreter hybrider Wettbewerbsstrategien sind der Moinung, dass die ,reinen Strategien nach
PORTER di¢ Kundenwiinsche nach verbesserten Produkten zu verringerten Kosten in vielen Bereichen
nicht mehr befriedigen komen. Vgl hierzu ZAMN (1991; 46) sowie vertiefend zur Bedeutung hybrider
Wettbewerbsstrukturen und zur Implementierung hybrider Strategien FLECK (1995: L7 und 157£E).
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ferenzierung bei Kundenproduktion, der auf eine kundenindividuelle Einzelferti-
gung ausgerichtet ist, als Domine ,kleiner Finheiten* beivachtet wird (vgl. FRESE
1993: 1008f) ",

In Anbetracht der hohen Koordinationsanforderungen der Kunden und der begrenz-
ten regionalen Reichweite der kundenindividuellen Nachfrage erscheinen flexible
Kleinbetriebe fiir die Herstellung von Variantenprodukten oder individuellen Leistun-
gen besonders geeignet. Gerade in diescm Bereich kénnte sich dem Handwerk cin aus-
sichtsreiches Detiitigungsfeld bicten. Konkrete Ansatzpunkte fiir die Umsetzung der
von Strategietyp C verfolgten Differenzierung bei Kundenproduktion sind die Qualitiit
der Leistungsersteliung (,besser™), die Unvergleichbarkeit, Neuartigkeit bzw, Einzig-
artigkeit der Leistung (,,anders”) sowie die bessere Anpassung der Leistung an die in-
dividuellen Priferenzen der Kunden (individueller*) (vgl. KIRSCH/RINGLSTETTER
1997 4721f).

3.3.2 Strategiefelder zur Behebung handwerkstypischer Defizite

Grenznahe Handwerksbetriebe stehen vor einer doppelten Herausforderung. Einer-
scits macht der allgemeine Wandel handwerklicher Leistungserstellung vom Verkiu-
fer- zum Kaufermarkt neue Marktstrategien notwendig, andercrseits ist durch vermehr-
ten Markteintriti kostengiinstiger Wettbewerber aus den MOEL zusitzlicher Konkur-
renzdruck zu erwarten (vgl. KOLLER 2003: 35; RAUNER/RIEDEL 2000: 10), Allerdings
kinnen Handwerksbetricbe gerade in eng begrenzten Marktsegmenten ihre Flexibili-
titsvorteile und ihre Kundenndhe gegendiber grofieren Anbietern nutzen. Da Hamd-
werksleistungen hiiufig Vertrauensgiiter sind, die individuell auf den Kunden zuge-
schnitten werden und durch ein erhdlites Risikoempfinden des Nachfragers gekenn-
zeichnet sind™, komme einer konsequenten Kundenorientierung fiir die sirategische
Ausrichtung des Handwerks besondere Bedeutung zu (vgl. RAFFELE 1989; 42; MEF-
FERT 1997: 28; MULLER 2000b: §81).

Dabei lassen sich die zahlreichen Vorschlige der handwerkswissenschaftlichen Li-
teratur zur Verbesscrung der Wettbewerbsfihigkeit von Handwerksbetrieben vor dem
Hintergrand der Fragestellung dieser Arbeit zu vier wesentlichen Ansfitzen zusammen-
fassen, die alle auf dic Behebung handwerkstypischer Defizite gerichtet sind. Eine

1% Der fehlende vierle Steategictyp kann als offenkundig ineffiziente Strategie ausgeklammert werden.

Y0 pan denke in diesem Zusammenhang etwa an die Gestaltung der Innenausstattung der eigencn
Wohnung durch Handwerksbetricbe des Ausbaugewerbes.
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stiirkere Marktorienticrung, eine verbesserte Unternehmens- und Personalfiih-
rung, ¢in Ausbau der grenziiberschreitenden Geschéftstitigkeit und cine stirkere
Kooperationstiitigkeit konnen demnach wesentliche Bausteine erfolgversprechender
Anpassungsstrategien des grenznahen Handwerks angesichts der Herausforderungen
von Strukturwandel und EU-Erweiterung sein,

3.3.21  Stérkere Marktorientierung

Die Forderung nach eincr stirkeren Marktorienticrung im Handwerk leitet sich aus
der Beobachlung ab, dass Handwerksbetriebe mitunter Schwiichen im Vertricbs- und
Absatzbereich anfweisen und den Ubergang von Verkaufer- zum Kaufermarkt noch
nicht durch einc stirker marketingorientierte Unternehmensfithrung nachvollzogen
haben. Fiir zahlreiche Betriebe ist die Tatigkeil auf Bestellung ohne eigene absatzori-
entierte Aktivitdten noch immer der Normalfall. Wihrend Technik und Produktion
stark betont werden, geniclen Service und Vertrich nicht immer einen &hnlich hohen
Stellenwert. Um aber dic immer stdrker ausdifferenzierten Kundenbediirfuisse durch
handwerkliche Leistungen befriedigen zu kdnnen, sollte das Handwerk seine Kunden-
und Marktnihe, die aus der Erstellung von Produkten und Leistungen direkt fiir den
Abnehmer resultiert, kitnftig stirker filr das Erkennen zusétzlicher Marktchancen und
die Entwicklung entsprechender Leistungen, Produkfe und Marketingkonzepte nutzen
(vel. SCHWARZ 1998: 45f.; ZDH 1998: 69)'*",

Dic Kundennachfrage nach individualisierten Leistungsbiindeln, die durch hohe Be-
ratungs- und Betreuungsintensitit gekennzeichnet sind, scheint hierfiir gute Vorausset-
zungen zu bicten {vgl. OBERHOLZNER 2002: 53; MULLER 2000b: 209ff.; KOLLER
2003: 35)**2, Daher gilt es fiir Handwerksbetriebe, rasch auf Zukunftstrends und Ande-
rungen der Kundenanforderungen zu reagieren und die betrieblichen Kompetenzen
get. an die verfinderte Nachfrage anzupassen (vgl. SCHMIDT-BEHLING 1995: 59ff.). Iim
Mittelpunkt einer Betriebsfiihrung, dic das Leistungsprogramm konsequent an den
Anforderungen des Marktes ausrichtet, sollte noch deutlicher dic Kundenzufriedenheit

B Unter Marketing wird in dicsem Zusapunenhang in Anlehoung an FRETER (1943 24) dic Becin-
flussung der relevanten Absatzmiirkte im Rahmen einer markt- und kundenorientierten Unternch-
menspolitik verstanden.

"2 Auf die Abstimmung verschicdener handwerkticher Leistungen und die Méglichkeiten und Gren-
7en eines gemeinsamen Komplettangebots durch kooperierende Betriebe aus unicrsehiedlichen Ge-
werken wird in Kapitel 3.3.2.4 genauer eingcgangen.
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stehen', Denn aus Sicht mancher Konsumenten wird das Handwerk mit mangelnder
Termintreue, Uberheblichkeit der Handwerker bei der Erlsutcrung ihrer Leistung so-
wie bewusster Ausrichtung der Beratungsleistung auf teure Lésungen in Verbindung
gebracht und cher negativ beurteilt (vgl. DURIG 2002: 114).

Wichtige Bausteine einer konsequenten Kundenorientierung sind die genaue Analy-
se der Kundenanforderungen mittels Marktbeobachtung, eine bewusste Serviceoricn-
tierung und das zukunftsorientierte Erschliefien neuer Leistungsfeider'®. Gerade einer
konscquenten Servicepoliiik, die beispiclsweise die Erreichbarkeit des Betriebes, die
gezielte Kundenbetrenung auch nach dem Kauf und eine verstiirkte Transparenz bei
der Ersteltung von Angeboten und Rechnungen umfasst, kommt als zentralem Unter-
scheidungskriterium zwischen handwerklichen Leistungen und industriell gefertigten
Produkien zentrale Bedeutung zu {vgl. ZDH 1998: 70ff.). Hierzu zihlt auch ein syste-
matisches Zeitmanagement der betricblichen Prozesse. Kunden zeithewusster Unter-
nehmen werden hiufig nicht nur schneller, sondern in Anbetracht einer erhhten Effi-
zienz auch qualitativ besser bedient (vgl, ZAHN 1991: 41; HERRSCHAFT 2000: 143).

Auf Grundlage einer konsequenten Zielgruppenorientierung kénnen mit innovati-
ven Produkten bestehende Marktpositionen verbessert und neue Marktfelder erschlos-
sen werden. Markttrends mit Umsatzpotenzial wie ctwa das gewachsene Okologicbe-
wusstsein breiter Bevblkerungsschichten, der Bedarf an spezifischen Bau- bzw. Aus-
bauleistungen fiir Senioren und behinderte Menschen oder die steigenden Energieprei-
se und dor daraus resultiercnde Trend hin zu Nachhaltigkeit bzw. Ressourceneffizienz
sind wichtige Bereiche, in denen durch Neuerungen oder Verbesserungen des Leis-
tungsangebots zusitzliche Kunden bedient werden kdmnen (vgl, ASTOR £1 AL, 2006:
84; BECcker 2005: 134f). Auch traditionelle, auf den ersten Blick wenig innovativ
erscheinende Handwerksbereiche kénnen ihr Markipotenzial durch eine offensive Re-

aktion auf gesclischafiliche Veriinderungen erhthen'®,

1) FERRSCIAFT (2000: 134) venrweist darauf, dass in (zu) vielen Betrieben Auftriige und Arbeiten
nicht mit dem obersten Ziel der individuelien Kundenbefriedigung auspgefithrt, sondern im Sinne der
Abarbeitung eines vorhandenen Gesamtbestandes lediglich ,ertedigt” werden.

" Reispicle fiir die Entwicklung neuer Leistungsiclder durch ein zus#tzliches handwerkliches Pro-
dukt- und Dicnstleistungsangebot stellen etwa individuclt ausgerichtete Parly-Service-Angebote im
Nahrungsmittethandwerk oder Kundendienstleistungen fiir zunehmend komptexer werdende techni-
sche Anlagen im Tleizungsbau dar,

" Beispiel hicrfile ist die Nutzung der ,Wellness-Welle™ fiir eine Brweitcrung des Produklangebots
im Kosmetiker- bzw. Orthopiadiebandwerk oder die Nutzung des veriinderten Erndhrungsverhaliens

«
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Gerade im Bau- und Ausbaubereich kénnen sclbstindige Handwerker durch Inno-
vativitdt und Marktorientierung vermeiden, innerhalb der néichsten Jahrzehnte auf rei-
e Ausfithrer von Herstellervorgaben reduziert zu werden (vgl. RAUNER 1995: 8). Ein
reaktives Verhalten hingegen, das ausschlieBlich an den kurzfristigen Kundenanforde-
rungen ausgerichtet ist und den relevanten Markl nicht systematisch beobachtet, sieht
sich mit dem Problem konfrontiert, dass bestimmte Nachfragetrends und Technolo-
gien, die nur vorausschauend und langfristig crarbeitet und erlernt werden knnen,

zwangsliufig verpasst werden (vgl. DEITMER 1995: 44),

Abbildung 12: Polarisierung der Miirkte

Summe der
Umsatzanteile
= Gesamtsumme = 100%

qualitativ hochwertige
Spitzenprodukie

mittleres Marktsegment

—

Billigprodukte

Zeitablauf

—— fortschreitende Polarisierung der Mérkte

Quelle: in Anlehnung an EGGERT (1997 208).

fiir Angebote fortiger Zwischenmahlzeiten im Bficker- ocer Metzgerhandwerk (vizl. LAHNER 2004;
139fF.).

"8 Tin positives Gogenbeispiel hierfiir sind zahbreiche Betriche des Nahrungsmittelgewerbes, die die
versfirkte Kundenorienticrung hin zw Skotogischen Produkien aus der eigenen Region friihzeitig auf-
genomumen und in ihrem Angebotssortiment entsprechend berticksiehtigt haben. Vielfach konnte so
die eigene Marktposition ausgebaut und dic Kundenbindung erhéht werden,
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Generell ist auf vielen handwerksrelevanten Mirkten eine zunchimende Polarisie-
rung beobachtbar, dic zu einer fortschreitenden Verdringung des mittleren Markiseg-
ments zugunsten des oberen und unteren Marktsegments fiihel'", Neben der gestiege-
nen Nachfirage nach qualitativ hochwertigen Spitzenprodukten ist hierfiir auch der zu-
nehmende Erfolg von Discountvertrichsformen mafgeblich. Im Zuge dicser verinder-
ten Markistrukturen bietet sich qualitiitsorientierten Handwerksbetrieben die Chance,
sich im Wachstumssegment der Spitzenprodukte zu positionieren (vgl. LAGEMAN
2001: 20; EGGERT 1997: 2071.). Abbildung 12 verdeutlicht die Entwicklung graphisch.

Die wichtigsten Vorteile des Handwerks, die fiir die Umsctzung einet sidrker
marktorientierten Unternehmensstrategic genutzt werden konnen, stellen die nichi-
preislichen Wettbewcerbsfakloren dar, etwa der Grad der Produkidifferenzierung und
Individualisierung oder die Qualitiit der Mitarbeiter (vgl. OBERIIOLZNER 2002: 37y,
Eine kundenorientierte Anpassung des eigenen Leistungsangebots muss sich dabei an
den individueilen Eignungskriterien oricntieren, um erfolgreich zu sein. Inwiefern da-
bei potenzielle Vorteile wie Flexibilitit, Anpassungsfihigkeit und Reaktionsschnellig-
keit, dic kleinbetricblich strukturierten Unterniehmen oft stereotyp und undifferenziert
zZugeordnet werden, im Einzelfall tatsiichlich vorliegen und genutzt werden konnen,
kann nur unternehmensindividuell beurteilt werden. Falls es aber gelingt, durch Kun-
denorientierung und Problemlésungskompetenz erhdhte Kundenbindung zu realisie-
ren, kann dadurch auch der Preiswettbewerb mit kostengiinstiger Konkurrenz — etwa
im Grenzrawm bei Markteintritt auslindischer Konkurvenzbetriebe — reduziert wer-
den'”
dings, dass simtliche Mitarbeiter durch kundenbewusstes Verhalten diesc Austichtung
auch nach aullen widerspicgein {vgl. ZAHN 1991: 40},

. Wesentliche Voraussetzung einer konsequenten Kundenorientierung ist aller-

" 1TBER (2005: 741) spricht in diesem Zusammenhang von der toten Mitte™ und fithrt die Polavisie-

rung der Miérkte mit steigender Nachfrage nach Biscount- und Luxusprodukten sut das zunehmend
individualisicrte Konsumverbalten zuriick,

¥ Allerdings sind im Falle cines verstirkten Technologiceinsatzes mogliche negative Effekte auf die
spezifischen Marketingstirken kleinbetricbticher Handwerksunternelunen zu beriicksicltigen. ROSSL
(1991: 6574%) skizziert die ambivalente Wirkung eines verstéirkten Technologieeinsatzes in Klein- und
Mittelbetrieben im Hinblick auf Tmage und Kundenwahrnelunung einer als individuell und persinlich
charakterisierten Leistung.

" REUM-MUHLING (1991: 161) thematisiert die Bedeutung des Wandels vom Produktanbieter zam
Problemléser. Die kontinuierliche Ausarbeitung innovativer Problemlgsungsangebote fiir die eigenc
Zicigruppe ermdglicht cinen zeitlichen Wettbewerbsvorsprung gegeniiber der (mit den spezifischen
Anforderungen der eigenen Kunden nicht vertrauten) Konkurrenz, der im Bereich austauschbarer
Standatdprodukte und -dienstleistungen nicht bestehien wiirde.
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3.3.2.2 Verbesserte Unternehmens- und Personaifiihrung

Bine Verbesserung der Unternehmens- und Personalfithrung im Handwerk — insbe-
sondere im Hinblick auf Betrichsorganisation, Fithrungsstil, Mitarbeiterqualifikation
ungl -motivation — kann eine wesentliche Voraussetzung einer erfolgreichen strategi-
schen Anpassung des Handwetks an verfinderte Ralimenbedingungen sein'. Dabei
resultieren die diesbezilglichen handwerksspezifischen Defizite aus der Fiille an Aunf-
gaben, die der alleinverantworlliche Betriebsinhaber in scinem Unternehmen erledigt
bzw. erledigen zu milssen glaubt'*t, Durch Uberlastung mit operativen Aufgaben und
unzureichende Delegation sind Defizite bei den strategischen Unternchmensaufgaben
oft unvermeidlich. Die Dominanz des Betriebsinhabers kann dazu fithren, dass Mitar-
beiter nur wnzureichend in den gesamten Arbeitsprozess eingebunden sind und ihr
vorhandenes Know-how nicht in vollem Umfang in den Beliieb einbringen'””. Hiufige
Kritikpunkte der Mitarbeiter von Handwerksbetricben sind die Abhéingigkeit der Ar-
beitsaimosphire von der Person des Meislers, ein mitunter autokratischer Fithrungsstil
und die unzureichende Durchfithrung von Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen (vgl.
DURIG 2002: 114). Auch das Bewusstsein fiir die Wichtigkeit eines zeitgeméBen in-
nerbetrieblichen Informationswesens bzw. fiir dic Verwendung geeigneter Pianungsin-
strumente ist im Handwerk mitunter unzureichend aLlsch)l'iigt'53.

Dic Bedeutung von Personalfithrung, Personalentwickliung und Mitarbeitermotiva-
tion fitr dic Zukunfisfihigkeit des jeweiligen Betriebs wird im Handwerk nicht immer

" HUANG/BROWN (1999: 73ff.} kanen v ilrer empirischen Uniersuchung kleinbetricblich shukiu-
rierter Unternelumen in Westaustralicn zu dem Ergebais, dass Marketing, Humankapital und Unter-
nehmensfiihrung die wichtigsten betricblichen Prablemfelder von Kleinbetrieben darstelien,

! gl HOGEFORSTER (1995 25) sowie SCHMIDT (1983: 181), der in diesemn Zusammenhang cine
Konzentration des Unteraehmers auf dic vier Hauptaufgaben ,,Beschreibung des Unternchmenszicls®,
wdkonomische Fithnung des Betriebs®, ,,Auswahl, Fihrung und Motivation der Mitarbeiter” sowic
WKontrolle der Zielerreichung® empfichlt.

2 GROCHLA ET AL. (1984 : 395ff.) sprechen in diesem Zusammenhang von der ,Kausalkette der un-
ternchmerischen Belastung® im mittelsténdischen Betsick, Aufgrund der Belastung der Unternelhmens-
{iHreng mit ¢infachen Ausfiibrungs- und Routinetéitigkeiten werden wichtige Filhrungsaufgaben in
den Bereichen Planung, Kontrolle, Organisation und Personal vernachlissigt, was wicderum dazu
fithet, dass die notige Grundlage zar Delegation von Rowtineaufgaben fehlt. Zudem fihst die Scheu,
Kompetenzen abzugeben, zu geringer Mitarbeitermetivation und -initiative und damit zar Netwendig-
keit der Wahrnelimung zusiitzlicher Kontrollaufgaben durch die Unternelmensfiihrung.

B3I BRUGGEMANN/RIEHLE (1995: 106) konaten im Rahmen einer Untersuchung des Sanitér-, Hei-
zungs- und Klimahandwerks zeigen, dass sich perade innovative und erfolgreiche Betriche dureh de-
taillierte Planung von Betriebszielen und Abliufen, klare wad transparente Leistungsvorgaben sowic
umfassende Kalkniation und Kentrolle des betricblichen Geschehens auszeichnen.
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ausreichend erkannt'™. Potenziale interner Wissensgenerierung, Motivation und Krea-
tivitit bleiben aufgrund unflexibler Strukturen der Betriebsorganisation und unzurei-
chender Partizipation der Mitarbeiter teilweise wngenutzt (vgl. LAHNER 2004: 126;
ScHULT 1995: 15)'*%, Da dic ,.menschliche Ressource gerade im kieinbetrieblich
strukturierten Handwerk ein wichtiges Unternehmenskapital darsiellt, komimen Ar-
beitszufriedenheit und Mitarbeitermotivation entscheidende Bedeuiung filr Erfolgspo-
tenzial und Zukunfisfiihipkeit des Unternehimens zu, Durch geeignete Kombination
klassischer, auf Geld und Status gerichteter Anreize und moderner, auf Méglichkeiten
der Selbstentwickiung gerichteter Anreize kdnnen die persdnlichen Ziele der Mitarbei-
ter mit den Zielen der Firma in Einklang pebracht werden (vgl. NAGEL 1998 174f).

Damit das Unternehmen als Ganzes Beratungs- und Marketingkompetenzen anf-
bauen und nach auBlen vermitteln kann, sind verstiirkt servicebezogene Aufgaben
durch dic Mitarbeiter wahrzunchmen, so dass sich der Inhaber auf tibergeordnete Auf-
gaben konzentrieren kann (vgl. DEITMLER 1995: 500", Eine Studie im Sanitd-, Hei-
zungs- und Klimahandwerk von 1995 zeigl, dass gerade innovative und im Wetthe-
werl erfolgreiche Betricbe durch Partizipation der Mitarbeiter, das Hinterfragen be-
tricblicher Abldufe und die Organisation eines stindigen Lernaustausches geprigt
sind"”’, Entsprechendes Gewicht sollle daher auch bei der Meisterausbildung auf In-
halte aus den Bereichen Betriebswirtschaft und Organisation gelegt werden, um den
Anforderungen an eine zeitgemihe Unternchmensfilhrung zu entsprechen®®,

¥ Zum systematischen Einsatz von Instrumenten der Mitarbeitermotivation vgl. LAU (2005: 60fT).

'3 Auch die Handwerksorganisation betent die Bedeutung von Teamarbeit, Eigenverantwortung, in-
nerbetrieblicher Flexibilitit und Weiterbildung Gir die Motivation der Mitarbeiter (vgl. ZDH 1998:
102).

18 RAUNER/RIEDEL {2000: 14} weisen darauf hin, dass dafiir neben dem Meister such die Gesellen mit
dem gesamten Aufgabenspekirum eines Kundenaufirags vertraut gemacht werden milissen.

BT vgl. BRUGGEMANN/RIGIILE (1995: 10411} sowie verticfend zur Bedeutung der Lernfihigkeit als
Cualitét der Filhrangsstruktur und zwm Zusammenhang zwischen Fiihrungs-/Beziehungskuliur und
Lernfihigkeit in Unternehmen bzw. Organisationen MULLER/HURTER (1999: 211f.).

13% ESSER (2002: 91T.) zeigt im Rahmen einer empirisehen Untersuchung, dass nur eine kleine Minder-
heit der Handwerksmeister ihsen Titigkeitsschwerpunkt im kaufimdnnisch-organisatorischen Bereich
sicht und fast jeder zweite Meister selbst Aufgaben in der Produktion wahmimmt. Auch im Hinblick
anf betriebliche Weiterbilduag wivd von den befiagten Meistem dem handwerkstechnischen Bereich
Prioritit cingerumt, Dic Untersuchung bestéitigt insgesamt, dass das Bewusstscin fiir die Bedeutung
und Notwendigkeit kaulimdnnischer und organisatorischer Aufgaben bei den Handwerksmeistern det-
zeit noch unzureichend ausgepript ist. DORIG (2002 121) verweist in diesem Zusammenhang darauf,
dass die Qualitiitsstandards der Meisterprilfung vnzureichend mit den Markterfordernissen abgestimmt
sind und nach wic vor Defizite im betriebswirtschaftlichen Bereich aufweisen. Eine aktuclle Darstel-
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Neben unzureichender Einbindung und Motivierung der Milarbeiter kamn auch die
ungeniigende Qualifizierung und Weiterbildung des Personals ein Hemmnis fiir eine
markt- und kundenoricenticree betricbliche Ausrichtung darstellen, Der Aufbau zusitz-
lichen Humankapitals durch WeiterbildungsmaBnahmen erscheint daher wichtig, um
Innovativitat und Kundenorientierung im Betrich zu stirken. Okonomisch relevantes
Anwendungswissen gill als wesentliche Determinante unternehmerischen Erfolgs (vgl.
DURIG 2002: 117).

Dies trifft gerade im Hinblick auf einen verstirkten Technologiecinsatz in Hand-
werksunternehmen zu, der eine entsprechende Qualifizierung der Mitarbeiter — insbe-
sondere im Umgang mit dem ,,Werkzeug" Computer — voraussetzt'™, Den gesliegenen
Anforderungen der Mérkte an dic Qualifikation der Mitatbeiter sollte im Idealfall mit
einer Personalentwicklungsplanung begegnet werden, dic das individuclle Leistungs-
niveau kontinuierlich und gezielt den sich findernden Etforderissen anpasst'®. Statt-
dessen erfolgt die Weiterbildung im Handwerk eher als pragmatische Anpassung an
zumeist kurzfristig festgestetlte technologische Erfordernisse oder unterbleibt giinz-
lich. Zahlrciche Betrichsinhaber sind der Meinung, dass die genannten MaBnahmen
nur Zeit und Geld kosten und der auf dem Markt verwertbare Nutzen zusiitzlicher

Qualifikationen gering ist (vel. LAINER 2004: 126; RETH 1995: 57",

Kleinbetrieblich strukturierte Handwerksbetricbe besitzen — bei stirkerer Beriick-
siclitigung der genannten Verbesserungsmdéglichkeiten — dennoch gute Voraussctzun-
gen, ihre flachen Hierarchien und direkien Kommunikationswege zur besseren Quali-
fikation und Motivation ihrer Mitarbeiter im Sinne einer markt- und kundenorientier-
ten Unternehmensfithrung zu nutzen'®. Die Aktivierung des Mitarbeiterpotenzials im

lung der betriebswirtschaftlichen, kaufindinnischen und rechtlichea Priifungsinhalte, die berufsiiber-
greifender Bestandteil jeder Meisterpriifung sind, findet sich bes SPANIOL (2002: 21ff).

'3 RAODIGER (2003: 55£) verweist in diesem Zusammenhang beispielbaft auf die mangeinde Vertraut-
heit mit Computern als Hemmnis softwareunierstiitzter: Arbeitens im Schneiderhandwerk.

160 vgl. SCHWARZ {(1998: 54) sowie grundlegend zur Notwendigkeit einer kontinuierlichen Bestim-
mung des betrieblichen Weiterbildungsbedarfs STEEGER (1999: 26fL.).

16l BROGGEMANN/RIEILE (1995 104£) hingegen zeigen, dass innovative Vorreiterbetricbe des Sani-
téir-, Heizungs- und Klimahandwerks durch ein hohes Qualifikationsniveau der Belegschaft und eine
kontinuicrliche Forl- und Weiterbitdung gekennzeichnet sind. Betriebsinhaber von als ,,innovations-
orientiert cingestuficn Betrieben zeigen keinerlei Tendenz, ilr eigenes technisches, beiriebswirt-
schaftliches und organisatorisches Wissen 2u monopolisieren.

2 KOTTHOFFREINDL (1990: 3751T) beschreiben die gemeinschaflts- und motivationsfordernde Wir-
kung kleinbetrieblicher Strukturen und ilwer personaten Art der Unternehmensfiihrung,
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Rahmen einer zukunftsorientierten Unternchmens- und Personalfiihrung ist cin zentra-
les Aktionsfeld stratcgischer Anpassung,

Obwohl das Handwerk gencrell durch cine grofie Pluralitit der Fiihrungsstile und
Betriebsstrukturen gekennzeichnet ist und manche Betriebe ncben hochentwickelter
Technik auch modeme Managementmethoden cinsetzen, sind Vorbehalte gegentiber
Verdinderungsprozessen noch in zahlreichen Handwerksunternehmen anzutreffen. Dies
fihrt zu mentalitdtsbedingtem Festhalten an alten Strukturen und Zurtickhaltung ge-
gentiber neuen Ideen. Wichtige Ansatzpunkte zur Uberwindung dieser Hemmnisse
sind Anregungen und positive Erfahrungen, die aus dem eigenen Umfeld, ctwa seitens
andercr Handwerksunternehimen oder der Handwerksorganisation, an den betriebli-
chen Entscheidungstefiger herangetragen werden (vgl. DEITMER 1995: 49).

3.3.2.3  Ausbhau grenziiberschreitender Geschiftstatigkeit

Gerade fur grenznahe Handwerksbetriebe stellt der Aufbau bzw. die Ausweitung
grenziiberschreitender Geschiiftstitigheit eine Moglichkeit dar, auf die verschiirfte
Wetthewerbssituation auf den Heimatmiérkten zu reagieren (vegl. MULLER/BANG 2003:
2421f; JENTSCH 2001: 107f). Obwohl viele Betriebe Handwerksleistungen anbieten,
die exportfihig sind, blciben Absatzpotenziate im Ausland h#ufig ungenutzt'®. Dabei
kommen grundsitzlich v.a. solche Betriebe fiir einc Internationalisicrung in Frage, die
bereits tiberregional agieren. Doch auch grenznahe Handwerksunternchinen, die sich
auf den lokalen und regionalen Absatzraum konzenitieren, knnen die geringe Distanz
und dic geringen Raumiibetbriickungskosten fiir Transport und Kommunikation dazu
nulzen, ihre Mirkte ins benachbarte Ausland zu crweitern'®™. Anders als im Binnen-
raum kéunen in Grenznihe auch Handwerksbereiche, bei denen ergiinzende Dicnst-
fcistungen wic Bauarbeiten, Montage und Reparatur ein integraler Bestandteil des
Leistungsangebots sind, thren (nationalen) Heimatmarkt v das angrenzende Ausland
erweitern {vgl. OSTENDORE 1997: 179). In strukturschwachen Gebieten kénnen so die

'3 ZI3H (2006b: 44) verweist darauf, dass derzeit 5% der Handwerksunternebmen ilire Produkte und
Leistungen grenziiberschreitend erbringen. Fiir eine wminfassende Darsteliung des Umfangs grenziiber-
schreitender Geschiiflstiitigkeit sowic des generclien Internationalisicrungspotenzials im Handwerk
vgl. MULLER (2004 41f.).

' 11 seiner Analyse der Charakteristika des Internationalisierungsverhaliens von Handwerksbetrieben
konnée OSTENDORF zeigen, dass grenznahe Handwerker — im Gegensatz zu Handwerksbetrieben aus
dem Binnenland — im Falle einer Internationalisierung iiberwiegend traditionelle Handwerksprodukte
und -leistungen ins Ausland liefern. Hinsichtlich der Linderwahl konzentrieren sich grenznahe Hand-
werksbetriebe fast ausschlicBlich auf das direkt angrenzende Nachbarland (vgl. OSTENDORE 1097:
176£, und $83F).
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Nachteile eines begrenzten Absatzradius — ctwa dic starke Abhéngigkeit von der
(riickldutigen) Einkommensentwicklung in der Region oder die Unterauslastung von
Produktionskapazititen — gemindert werden'®, Besonders vorteilhaft erscheint eine
Internationalisierung dann, wenn aufgrund von Qualitit und Einzigartigkeit der Leis-
tung bzw. besonderer Flexibilitiit des Leistungserbringers eine Nachahmung durch die
Konkurrenz im Zielland nicht oder nur schwer méglich ist (vggl, SCHWARZ 1998: 38).
Die iibliche Form grenziiberschreitender Titigkeit des Handwerks ist dabei die Bx-
porttitigkeit, ggf. unter Einschaltung eines Absatzmittlers (vgl. OSTENDORF 2000:
96)'%, Auch grenziberschreitende Kooperationen und Dircktinvestitionen kommen als
187 Allerdings konzent-
riert sich dic Auslandstitigkeit im Handwerksbereich stark auf das Produzierende

Formen des handwerklichen Auslandsengagements in Betracht

Handwerk fiir den gewerblichen Bedarf, v.a. die Investitionsgiiter- und Zulieferunter-
nehmen. Daneben sind Hersteller von Spezialprodukten im Konsumgiiterbereich sowie
Dienstleistungshandwerker im Grenzraum, dic Arbeiten im nahen Ausiand durchfiih-
ren, besonders international ausgerichtet (vgl. MULLER 2004: 12)'%. Generell ist es
jedoch gerade im Handwerk iiblich, dass die Vorbereitung von Auslandsgeschiiften
zufillig und ohne vorausgehende Planung erfolgl. Hiufige Ursachen handwerklichen
Auslandsengagements sind Anfragen auskindischer Kunden oder eine Kontaktauf-
nahme durch Vermittlungstitigkeit Dritter (vgl. SAUER 1991: 126ff),

Neue Mirkte jenseits der Grenze kénnen grundsiitzlich mif cinem unveriinderten
oder einem weiterentwickelten Produkt- und Leistungsprogramm bedient werden, Das
Kriterium der ,,psychischen Nihe™ bzw. ,,psychischen Distanz® zum relevanten Aus-
landsmarkt beeinflusst nicht nur die grundsitzliche Entscheidung dariiber, ob eine Ge-
schiftstatigkeit im angrenzenden Ausland aufgenommen wird, sondern auch, inwie-

15 Allerdings sind der AuBenhandelstatigkeit mancher grenznaher Handwerksbetriebe aufgrund be-
stimnmtter Produktcharakteristika, etwa schnetler Verderblichkeit der Ware im Nahrungsmittelhand-
werk, enge Grenzen gesetzt,

16 711 den Formen internationaler Unternehmenstitigkeit vgl. ausfiihrlich HAAS (2006b: 605EE).

17 7w den Bestimmumgsgrofen des Tnteraationatisicrungsprozesses von KMU und den Moglichkeiten
ifirer Operationalisierung vil, ausfihidich MIESENBOCK (1989 441T.).

18 Gerade auf hochspezialisierten Nischenmiirkten sind deutsche Handwerker mitunter weltweit titig,
da ihre Produkte — etwa im Orgelbauer-, Musikinstrumentenmacher-, Chirurgiemechaniker- oder
Boeotsbauerhandwerk — kaum Konkurrenz haben (vgl. MULLER 2004 15).
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weil die Produkt- und Marketingpolitik auf die dortigen Erfordernisse angepasst wer-

169
den muss .

Wesentliche Einflussfaktoren der psychischen Nihe bzw. Distanz sind Sprache
bzw. Dialekt, kulturelle Gemeinsamkeiten und #hnliche Geschiftsgewohnheiten in
Heimatland und Zielland'™, Je groBer dic kulturelien Unterschiede zwischen Heimal-
markt und Auslandsmarkt sind, desto stirker muss auch das Leistungsprogramm auf
die Wiinsche, Gewohnheilen und Eigenarten der auslindischen Kunden ausgerichtet
werden. Fiir das deutsche Handwerk im Grenzraum zu den 8stlichen Nachbarlindern
Polen und Tschechien kann von — verglichen mit anderen Grenzriiumen — itberduech-
schnittlich hohen kulturcllen Unterschieden ausgegangen werden, die insbesondere
durch die Sprachbarriere gepriigt sind. Dennoch besteht filr das grenznahe Handwerk
angesichts der positiven Wirtschaftseniwicklung in den ostlichen Nachbarlénder ein
enormes Mark{potenzial. Verschiedene ldnderspezifische Faktoren, ctwa die ord-
nungspolitischen und rechtlichen Rahmenbedingungen, Wirtschaftspolitik, konjunktu-
relle Entwicklung und Nachfragestraktur, haben sich in den Nachbarlindern Tsche-
chien und Polen sehr positiv entwickelt'”".

Um das unausgeschdpftc handwerkliche Internationalisierungspotenzial gerade im
Hinblick auf dic Anpassung der grenznahen Betriebe an die Auswirkungen der EU-
Erweiterung zu aktivieren, missen die Betricbe hinsichtlich Marktorientierung und
Unternehmensfithrung ,,internationalisierungstauglich® gemacht werden'™. Staat und
Handwerksorganisation bieten Hilfestellung bei der Uberwindung von Internationali-
sierungshemninissen an, ctwa bei Fragen zu Rechislage oder Verwaltungspraxis'™.

19 Zum Konstrukt der psychischen Distanz zu Auslandsmiiskten vgl. MOLLER/KOGLMAYR {1986:
788F).

' Fiir eine umfagsende Analyse kullureller Unterschiede eignet sich das Konzept der Kulturdimensi-
onen nach HOFSTEDI 2001, der anhand der Kriterien ,,Machidistanz", |, Individualismus™, ,,Maskulini-
tat* und ,,Unsicherheitsvermeidung® dic kulturelle Distanz zwischen verschiedenen Liindern unter-
sucht (vgl. TIOFSTEDE 2001: 16ff. und 251{1.).

! Einen Uberblick tiber linsderspezifische Faktoren, dic die Aufnalme internationaler Geschifistitig-
keit im Handwerk beeinilussen, gibt SAUER (1991: 69). Zu Erfolgs- und Misserfolgstaktoren mittel-
stindischer Unternehmen im Rahmen einer Geschiftstitigkeit in Osteuropa vgl. HENTZE/KAMMEL
(2000: 209ft.).

1" SAUER (1991: 114fF.) erarbeitet zu diesem Zweck anhand von produkt-, prozess- und ressourcenbe-
zogenen Kriterien sowie Managementfaktoren ein betriebliches Stirken-Schwiichen-Madell, das in-
lernationalisicrungsrelevante Einflussfaktoren beinhaltet und als Grundlage {ty die Herausarbeitung
handwerklicher Wetthewerbsvorteile im internationalen Kontext dienen soll.

' Einen umfassenden Uberblick fiber verschiedene Informations- und Fordercinvichtungen, dic KMU
bei einer lnteraticnalisierung beraten und unterstiltzen, gibt EDEN (2002: 66fY.).
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Durch informations-, Unterstiitzungs- und Forderangebote kann dazu beigetragen
werden, psychologische Hemmnisse abzubauen, rechtlich und wirtschaftlich relevanie
Fragen im Vorfeld zu kliren, die Bereitschaft zwr Walwnehmung bestehender Markt-
chancen zu stiirken und den Markteinsticg zu crieichtern'™,

3.3.2.4  Stirkere Kooperationstitigkeit

Aufgrund der Ressourcenbeschriinkungen des Handwerks stellen anch Kooperatio-
nen einc wichtige Handlungsmdéglichkeit dar, um in einem verschiirften Wettbewerbs-
umfeld zn bestehen und den verfinderten Anforderungen der Mirkte und Kunden bes-
ser 7u entsprechen. Unter Kooperation versteht inan dabei das freiwillige, gleichbe-
rechtigte und aktive Zusammenwirken von mindestens zwei rechtlich und wirtschafi-
lich selbstindigen Partnern zur Errcichung cines gemcinsamen Ziels (vgl. Fru-
VEL/HEINEN 2000; 59),

Es kinnen — je nach Intensitiit der Beziehung — verschiedene Arten handwerklicher
Kooperationen unterschieden werden, die vom reinen Zukauf von Leistungen im
Rahmen von Unterauflriigen tiber Kooperationsverlriige fiir gemeinsame Angebote bis
hin zu strategischen Allianzen reichen (vgl. FREVEL/HEINEN 2000: 55). Im Rahmen
von Keoperationen stehen fiir Handwerksbetriebe insbesondere drei strategische Ziele
im Vordergrund:

¥ Durch Bildung von Koopcrationen kann das Leistungsangebot erweitert und

damit die Kundenorientierung erhdht werden. Die vom Kunden zunehmend ge-
wiinschfen ICompleitangebote bzw. ,Leistungen aus einer Hand® sind durch Zu-
sammenarbeit liber traditionelle Berufsgrenzen hinweg leichier realisierbar (vgl.
HANTSCH 2005: 37). Ressourcendefizite kénnen so durch Biindelung von Know-
how und Kompetenz ausgeglichen und Risiken geteilt werden (vgl. BUSCI-
MANN/GOLOMBIEWSKI 2003: 711). Zudein kdnnen sich die cinzelnen Kooperati-
onspariner auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren, so dass die jeweiligen Teil-
leistungen durch héhere Qualitit und geringere Kosten gekennzeichnet sind. Ko-
operationen erfeichtern damit die Verbindung von Komplettangebot und Spezial-

Icistung und stellen eine Maglichkeit dar, ergiinzende Dienstleistingen als Teil
eines ~ an den Kundenbediirfnissen orientierten — ,,Gesamtpakets® anzubieten

" Gin Beispiel fiir ein wichtiges Instrument der Kammerorganisation zur Unterstiitzung deutscher
(konkret: bayerischer) Handwerksbetriebe bei der Authalmie einer grenziiberschreitenden Geschiiflsti-
tigkeit in Tschechien ist das Aufienwirtschafisbiiro des bayerischen Handwerks in Pilsen. Zu den Auf-
gabengebieten dicser Einrichtung vgl, SCHMIDBERGER (2002; 69HT),
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(vel. LAIINER 2004: 174£)'". Der Vorteil fiir dic Kunden liegt darin, dass die
verschicdenen — beispielsweise an der Renovierung cines Badezimmers beteilig-
ten — Gewerke selbstindig zusammenarbeiten und die reibungslose Auftragsab-
wicklung nicht vom Abnchmer koordiniert und tiberwacht werden muss (vgl.
SCHWARZ 1998: 41f). Auch im Rahmen der Ubernahme von Titigkeiten ge-
werblicher Kunden, die dicse aufgrund ihrer Fokussicrung anf Kernkompetenzen
an Dritte auslagern (Outsourcing), kann eine kooperative Zusammenarbeit meh-

rerer Betriebe vorteilhaft sein'™.

¥ Durch Kooperationen kinnen ferer Kostenveduktionen realisiert werden. So
profitieren grenznahe deutsche Handwerksbetricbe von den Lohnkostenvorteilen
in den MOEL, indem sie besonders awrbeitsintensive Thtigkeiten im Rahmen der
passiven Lobnveredelung durch ihre dortigen Kooperationsparinet durchfiihren
lassen'””. Durch Mischkalkulationen kann so der verstitkten (Kosten-
YKonkwrenz auf den angestammten Mirkten begegnet werden (vgl. KOLLER
2003: 343", Unmittelbar nach Offnung der Grenzen zu den MOEL standen kos-
tenorientierte Motive bei der Kooperationsparfnersuche deutscher Handwerksbe-
triebe im Vordergrund, um dem Preisdruck auf dem heimischen Markt zu begeg-
nen. Obwohl Kostensenkung auf Basis von Mischkalkulation noch immer ein
wichtiges Motiv fiir grenzilberschreitende Kooperationen ist, traten zuletzt ande-
re Ziele stirker in den Vordergrund'™,

% Uber Kooperationen kann schiicBlich der Markteintritt in neue Markte crleich-
tert und beschicunigt werden'™. Besondere Bedeutung besitzt fiir grenznahe

' Besonders der Bau- und Ausbaubereich bietet Ansatzpunkte fir eine Erweiterung des Leistungsan-
gebots durch verstiirkte Kooperationstitigkeit. Fiir Beispiel kooperativer Verbundlésungen vgl.
SCHONBERGER (2001: 771f) und SUBBRINK {2001: 16911.).

176 Zur maglichen Erbringung auslagerungsfibiger Dienstleistungen durch das Handwerk vgl. die Aus-
fithrungen i Kapitel 1.2.2. Ein Beispiel hierfilr stellt das Facility Management dlar, bei dem bislang
intera erbrachie gebiiudespezifische Dienstleistungen im Rahmen einer ganzheitlichen Gebéudebe-
wirtschafiung vermehit dusch exiernge Anbieter erbracht werden (vgl, REGGE 2000: 40f.; KERKA/
THOMZIK 2001: 27ff.).

7 Uniter passiver Lohnveredelung versteht man generell dic vollstiingdige oder teilweise Auslagerung
von Praduktionsprozessen ins Ausland, ohne dasg cine Kapitalbeteiligung an dem beauftragten Unter-
nehmen erfolgt. Die zu veredelnde Ware bleibt dabei im Eigentuma der avslagernden Firma, Die vom
auskiihrenden Unternchimen erbrachte und entsprechend vergiifetete Leistung kann dic Bearbeitung,
Verarbeilung oder Aushesserung der Ware umfassen (vel SAUER £991: 26£).

1% Zum Unterstiitzungsangebot der Regionalen Wirtschaftskammer in Nordwestbéhmen bei der Suche
nach Kooperationsparinern in Tschechien vpl, PISECKY (2002 7711),

' Zu den Besonderhieiter von Kooperationsvereinbanmgen mit auslindischen Pastnern vgl, ZDH
(2000: 72).

19 4741, BAMBERGER/WRONA (1997: 718) und BUSCHMANN/GOLOMBIEWSKI (2003: 71) sowie vertie-
fend zur Crschliefung ven Auslandsmérkten Giber Kooperationen GROEGER {1991: 31Ty und SCIIAR-
RER (2000: §1££). Am Beispiel des italienischen Textil- und Bekleidungsgewerbes zeigen BERRA ET
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Handwerksbetriebe die Bildung von Veriviebskooperationen mit Unternehmen
aus den MOEL, um die Marktkenntnisse, Geschiifiskontakte und Vertriebswege
des jeweiligen Partners fiir den Einstieg in den ausliindischen Markt zu nutzen,
Aufgrund der — trotz geographischor Nihe — relativ grofien kulturelien Distanz
zwischen Deutschland und seinen dstlichen Nachbarlidindern erscheint fiir cine

rdumliche Ausweitung handwerklicher Absatzriiume eine kooperative Lisung

geeignet, um Ressourcen zu schonen und Risiken zu begrenzen'®!,

Trotz der offensichtlichen Vorteile von Kooperationen als (zusitzliche) Handlungs-
alternative kleinbetricblich strukturierter Unternehmen ist dic Zusammenarbeit von
KMU unterdurchschnittlich ausgeprigt (vgl, BUSE 1997: 443). Kooperationsfihigkeit
und -bereitschaft der Beiriebe sind vielfach unzurcichend entwickelt. Entgegen dem
von Teilen der Handwerksforschung propagierten ,Megatrend™ hin zu Kooperationen
{vgl. ENGELBRECHT 1999: 92} sind ¢s im handwerklichen Betriebsalltag nur wenige
Unternehmen, die dicsen Weg beschreiten™. Ein mogliches Hemmnis stellt das tadi-
tionelle unternchmerische Selbstverstindnis eigentiimergefiihrter Betricbe dar, das der
Bereitschaft zuny Verzicht aufl Selbstindigkeit und Entscheidungsautonomie entgegen-
steht (vgl. MOLLER 2000b: 208f.; HENKE 2002: 23ft.).

Gerade im Hinblick auf grenzliberschreitende Kooperationen fehlt manchem hand-
werklichen Entscheidungstrager auch dic dafiir notwendige interkulturelle Kompelenz,
die z.B. in fehlenden Fremdsprachenkenntnissen und fehlender Kenntnis anderver Kul-
turen zum Ausdruck kommt (vgl. REIINER 2006: 768f.), Zudem crschweren Koordina-
tions- und Abstimmungskosten sowie die Angst vor Know-how-Abfluss und Prestige-
verlust die zwischenbelriebliche Zusammenarbeit (vgl. BUSCHMANN/GOLOMBIEWSKI
2003: 69; KNUTZEN 2002: 72; REGGE 2000: 23). Neben unzureichenden unterneh-
mensiniernen Voraussctzungen im Hinblick auf Mitarbeiterqualifikation, technisches
Know-how und Management-Fahigkeiten ist teilweise auch dic unzurcichende strate-

AL, (1995: 67L.) die Bedeutung kooperativer Internationalisierungsformen fiir die strategisclhic Anpas-
sung von Klein- und Mittelbetrichen an veriinderte Wettbewerbsbedingungen.

¥ Weitere Ziele von Kooperationen wie etwa die 1urchsetzung giinstigerer Licferkonditionen im
Rahmen von Einkaufskooperationen oder die Teilung des Entwickluagsrisikos bei gemeinsamen F&E-
Vorhaben sind filr dic Anpassung des grenznahen Handwerks an vergnderie Rabmenbedingungen von

untergeordneter Bedeutung.

"% Auch dic Iandwerksorganisation selbst verweist auf dic unzureichende Kooperationstiitigkeit ibrer

Betricbe (vgl. ZDH 2000: 9).
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gische Auvsrichtung der Betricbe wssichlich fiir die geringe Kooperationsbereit-
schaft'®,

Aus der Zurlickhaltung gegentiber Kooperationen kann fiir das Handwerk dic Ge-
fahr resulticren, dass zunelimend neue Dienstleister den Kundenwunsch nach Leistung
aus einer Hand nutzen und sich zwischen Handwerksbetrieb und Endkunden positio-
nieren. Handwerksbetriebe kénnten dadurch ihre Kundenniihe verlieren und in Abhdn-
gigkeit von Iitermedisren geraten'™. Daher verstarkt die Handwerksorganisation {hre
Bemiihungen, iiber Beratungen, Veranstaliungen, Publikationen und Anpassung der
handwerklichen Ausbildungsinhalte die Bildung von Kooperationen — gewerkeintern,

gewerketibergreifend oder mit anderen Wirtschafisbercichen — zu fordern'*,

Auch die sinkenden Transaktionskosten durch verbesserte Informations- und Kom-
munikationstechnologicn sowie dic grofiere Aufgeschlossenheit der jingeren Unter-
nchmergeneration kénnen zu einer stirkeren Kooperationsbereitschafl im Handwerk
beitragen (vgl. KuckrA 2001: 101", Digitalisicrte Wirtschaft und Netzwerkdkono-
mie bicten gerade kleinbetricblichen Unternelmen neue Moglichkeiten der zwischen-
betrieblichen Zusammenarbeit im Ralunen von Zulicfernetzwerken, gemeinsamen Pro-
jektierungen i, Dabei milssen Kooperation und Konkurrenz keine Gegensitze scin.
Kooperative Wettbewerbsbeziehungen in Form von ,,Coopetition” bieten auch fiir das
kleinbetriebliche Handwerk Polenziale zur Stdrkung der Wettbewerbsposition (vgl.
KUCERA 2001: 18ff.; HENKE 2002: 40ff)',

' ENGELRRECIIT (2003: 68£) fihrt Kundennutzenorientierung, KommunikationsEihigkeit, Zukun(ts-
fihigkeit, Anpassungsfihigkeit, Stabilitiit, Zuverlissigkeit und Kooperationsarientierung als wichtigste
Lrfolgsfaktoren von Kooperationen an.

1 Besonders augenfillig ist diese Entwicklung im Baugewerbe sowie im Bereich der gebiéiudenahen
Handwerksleistungen. Hier wurden bereits zalhireiche Betriebe durch Bautriiger und Facility Manager
in ¢ine Subunternchmerrolle abgedringt. Vgl. DURIG (2002: 122) sewie zur Notwendigkeit handserk-
liclier Kooperationen im Bereicl Facility Management FREVEL/HEINEN (2000: 63).

185 Zu den unterschicdlichen Ansitzen und Aktivititen der Handwerksorganisation vgl. ZDH (2000;
21ff. und 41£). HEINEN (2003: 32{f)) beschreibt beispielhaft die Entwicklung eincs Betreibermodells
fiir ein virtuelles Dienstleistungszentrum, in dem acht Betricbe verschicdener Bau- und Ausbaugewer-
ke zusammcnarbeiten.

" Eine Umsetzung der erhéhten Kooperationsbereitschaft der Betriebe wird aber nach wie vor durch
das Handwerksrecht erschwert. Der Ubernabme von angrenzenden Titigkeiten aus anderen Gewerken
sind, trotz der Erleichterungen durch die Novellierung der HwO vom 01,04.1998, enge Grenzen ge-
selzt. Dies kann die flexible Zusammenarbeit Zwischen Handwerksbetrieben behindern,

B Coopetition® als Verbindung von ,Cooperation und L~Competition” bezeichnet den Versuch, das
Verhalten ven Wirlschaflssubjekten unter Zuhilfenabme spieltheoretischer Erkenatuisse ganzheitlich
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3.4 Konkretisierung des theoretischen Bezugsrahmens
und Herleitung der Forschungsfragen

Die genannten Moglichkeiten der strategischen Ausrichtung bzw. der Behebung
handwerkstypischer Defizite zur Stiirkung der Wettbewerbsfiihigkeit zeigen wesentli-
che Ansatzpunkte auf, wic sich Handwerksbetricbe von defensiven und reaktiven Stra-
tegicn 1osen und sich aktiv auf dic veriinderten Rahmenbedingungen einstellen kaon-
nen'®®. Die anschlieffende empirische Untersuchung zeichnet nach, inwieweit die tat-
siichlichen Handlungsmusler grenznaher Handwerksbetriebe angesichts von Struktue-
wandel und verschirfter Konkurrenz durch preisgiinstige Unternehmen aus den MOEL
mit den diskutierten Ansatzpunkten bzw. den genanoten handwerkspezifischen Strate-
gicempfehlungen im Einkiang stchen. Das verhaltens- bzw. handlungstheoretische
Analyseschema wird hicrfilr um Grundtagen der strategischen Ausrichtung sowie um

handwerksspezifische Handlungsempfehlungen erweitert.

Ausgangspunkt des Analysemodells der nachfolgenden Untersuchung sind Stress-
fakioren, die aus Verdnderungen im Zusammenspiel von Umwelibedingungen und
Unternehmenscharakteristika resultieren. Die EU-Erweiterung und dic von il ausge-
lésten bzw, verstirkten Vetiinderungen der Mikre- und Makroumwelt sind demmnach —
gef. gemeinsam mit verinderten Rahmenbedingungen innerhatb des Unternchmens —
Anstofi fitr Wahrnehmungs-, Bewerlungs- und Entscheidungsprozesse, die auf Ebene
des Entscheidungstrigers ablaufen und deren Ergebnis maligeblich von dessen Infor-
mationsstand beeinflusst wird. In Anbetracht der besonderen Rolle, die der handwerk-
liche Betrichsinhaber in scinem Unternchmen cinnimmt, licgt der empirischen Unter-
suchung eine akteurszentrierte Perspektive zugrunde, die den Entscheidungstriiger in
den Mittelpunkt der Betrachiung rickt. Als Ergebnis der geschilderten Wahrneh-
mungs-, Bewertungs- und Entscheidungsprozesse resultieren strategische Anpas-
sungshandlungen, die hinsichtlich ihrer Grundausrichtung sowic ihrer Orienticrung an
bestimmten handwerksspezifischen Defiziten zu differenzicren sind. Abbildung 13
gibt die Zusammenhénge graphisch wieder.

zu untersuchen. Dabei werden die verschiedenen Rollen eines Unternehmens als Konkurrent, Kem-
plementor, Kunde und Lieferant gleichzeitig betrachtet (vgl. KUCERA 2001: 19f.).

%8 CHICHA ET AL, (1990: 197) verweisen allerdings darauf, dass gerade Handwerksbetriebe traditio-
neller Sektoren, die in landlichen Gebieten angesiedelt sind, durch defensive Verhaltensweisen ge-
kennzeichnet sind.
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3 Verhaltens- und handiungsorientierte Betrachtung der Anpassungsstrategien
grenznahier Handwerksbetriehe

Abbildung 13: Erweitertes Analyseschema unternchmerischer Anpassungs-
handlungen des grenznahen Handwerks

EU-
Enweiterung

Rahmenbedingungen im

Unternehimen
Makroumwalt Mikroumwait
- Ressoufcenpotonzial
- sozio-kuliurell - wallbewerblich - Potenzial an Erfahrungswerten
- politisch - beschaflungs- - Steueningspatenzial
- gesamt- seitig - Fihrungspatenzial
wirtschaftiich - nachfrageseitig - ldeenpotenziat

Stress-
faktoren

seleldive Wahmehrmung Ebene des

Emscheldungsirdgers
(_ Bewertung (Entscheidungsgrundlage:
informatfonssiend)

Entscheidung

|

strataglsche Anpassung

strategische Grundausrichlung

nach Markten und Leistungen

- Marktdurchdringung - Produktentwicklung
- Markitentwickiung - Diversifikation

strategische Grundausrichtung

nach Waltbewerbsvoiteit

- Kosteafiihrerschaft - Differenzierung
- Nischenstrategie

Konkretisierung: Bshebung
handwerkstyplscher Defizite

~ N N

stérkere verbesseite Ausbau siérkere
Markt- Unternehmens- grenzlber- Kooperations-
arientierung und Personal- schrgitender tatigkeit
fohrung Gaschéfls-
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Quelle: eigene zusammenfassende Darstelhung in Anlehnung an HAAS (1994 277).
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Auf Grundlage der diskuticrten theoretischen Voriiberlegungen wird sich die empi-
rische Untersuchung dieser Arbeit dabei auf forschungsleitende Fragestellungen zu
den folgenden Themenblécken konzentrieren:

Wahrnchmung:

» Wird von den untersuchten Betrieben bzw. deren Entscheidungstrigern iiber-

haupt ein Anpassungsdruck wahrgenommen?

¥ Welche Verinderungen der Wettbewerbssituation im Grenzraum werden flir we-
sentlich erachtet?

» Wie nelhmen die grenznahen Unternchiner die Auswirkungen der EU-
Erweiterung walhi?

¥ Inwiewcit beeinflussen Unternehmerperstnlichkeit, Entscheidungsverhalten im
Unternehmen, Informationsverhalten im Unternehmen und sonstige betriebliche
Charakteristika dic Wahrmehmung?

Strategic:

¥ Wie verlduft der Prozess der Strategicentwicklung im grenznahen Handwerk?

¥ Welche strategischen Grundausrichtungen im Hinblick auf bearbeitete Mirkte,
angebotene Leistungen und angeslrebte Wettbewerbsvorteile verfolgen die
grenznahen Unternehmer?

¥ Inwieweit basiert dic strategische Ausrichtung der Betriebe auf der Stirkung der
(von der Handwerkswissenschaft identifizierten) handwerkstypischen Defizitfel-
der?

Wechselwirkungen und Implikationen:

¥ Welche Muster der Wahrnehimung und Anpassung gibt es und inwiefern werden
diese durch Unternchinerpersénlichkeit, Entscheidungsverhalten, Informations-
verhalten und bestiminie Betriebscharakteristika (mit-)bestimmmt?

» Konnen anhand der jeweiligen Unternchmensentwicklung Typen und Muster er-
folgreicher strategischer Anpassung an Strukturwandel und BU-Erweiterung her-
ausgearbeitet werden?

» Wie konnen Handwerksorganisation und Gesetzgeber zu einer Stirkung hand-
werklicher Anpassungs- und Wettbewerbsfihigkeit beitragen?
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4 METHODIK, UNTERSUCHUNGSRAUM UND DATEN-
GRUNDLAGE DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

Zur empirischen Uberpriifung der Forschungsfragen ist die methodische Herange-
hensweise der Problemsteilung dieser Arbeit und demn gewihlien theoretischen Be-
zugsrahmen anzupassen, Daher wird nachfolgend erliutert, weshalb fiir die Untersu-
chung von Anpassungsdruck und Anpassungssirategien grenznaher Handwerksbetric-
be ein qualitatives Forschungsdesign gewihlt wurde, Ferner werden dic Eingrenzung
des Untersuchungsraums und die Auswahl der betrachtelen Handwerksbereiche disku-
tiert, che abschlicBend die verwendeten Datenerhebungs- bzw. Datenauswertungsver-
fahren vorgestellt werden.

4.1 Qualitative Fallstudien als methodischer Zugang zum
Untersuchungsgegenstand

Um das Problembewusstsein hinsichtlich der sich dndernden Wettbewetbssituation
und die Bereitschaft zur Umsetzung geeigneter Anpassungsstrategien zu untersuchen,
milssen dic Wahrnehmungs- und Entscheidungsabliaufe im (typischerweise) kleinbe-
trieblich strukturierten HMandwerksbetrich nachvollzogen werden. Hierfiir sind sowohl
makroskonomische Studien als auch quantitative Befragungen auf Basis standardisier-
ter FragebOgen, wic sie in Kapitel 2.2 vorgestellt wueden, aufgrund ihrer Distanz zum
Untersuchungsgegenstand nur bedingt geeignet. Qualitativ ausgerichtete Studien hin-
gegen, welche die Wabhrnehnung der verinderten Rahmenbedingungen der EU-
Erweiterung untersuchen und die resultierenden Entscheidungsprozesse und Anpas-
sungshandlungen unter Beriicksichtigung der Charakteristika des kleinbetricblichen
Handwerks nachzeichnen, liegen nach Kenntnis des Verfassers bislang nicht vor.

Der Forschungsansatz, der sich filr die Analyse solch komplexer Sachverhalte eig-
net und der auch im Rahmen dieser Arbeit zum Einsatz komny, ist dic Fallstadien-
analyse. Diese ist dadurch gekennzeichnet, dass der jeweils betrachtete Gegenstand als
Fall cine eigenstindige Untersuchungscinheit darstellt, unabhingig davon, ob eine
Person, cit Ereignis oder einc Organisation — etwa ein Betrieb oder cin Unternchmen —
betrachtet wird. Grundsétzlich kann eine Fallstudienuntersuchung sowohl aus einem
cinzigen Fall als auch aus mehreren Fallstudien bestehen. Zudem ist zwischen ganz-
heitlichem (bzw. holistischem) Design, bei dem das einzelne Analyseobjckt nicht in
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logische Untereinheiten geglicdert werden kann, und cingebettetem Design, bei dem

logische Teileinheiten des Untersuchungsobjekts gebildet werden, zu unterscheiden
(vgl. YIN 1994: 38ff)'™.

Abbildung 14: Phasen ¢iner Fallstudienuntersuchung

Entwicklung des Forschungsdesigns
- Komkrelisisrung der Forschungsfrage
- Aufsteflung von Hypothesen bzw. Grundannahnren
- Dafinition der zu untersuchenden Einheiten
- logische Verbindung der Daten mit den Grundannahmen
- Ablaitung vor Kifterien zur Interpretation der Crgabnisse

!

Auswahl der zu untersuchenden Fille
- Anwenduny der Replikationslogik
- Ziel theorelischer Verallgemeinerung
-~ analtische, nichi stalistische Generalisierbarkeit

l

Datenerhebung
Mothoden: Dokumentenanalyse,
Beobachiung, Befragung

I

Datenanalyse

h 4

Dokumentation der Ergebnisse

Quelle: in Anlehmung an YIN (1994 20/f).

Dic Verwendung von Fallstudien eignel sich fiir die Erforschung von Gegenwaris-
phinomenen in ihrem Alltagskontext und ist durch flieBende Grenzen zwischen dem
Untersuchungsobjekt und seinem Umfeld gekennzeichnet (vgl. YIN 1981: 539). Auch in
der vorliegenden Untersuchung handwerklicher Anpassungsstrategien stehen For-

'™ Die empirische Untersuctung dieser Arbeit betrachtet mebwere Filte anband eines ganzheitlichen
Designs.

100



4 Methadik, Untersuchungsravm und Datengrundlage
der empirischen Untersuchung

schungsfragen nach Ursachen und Ausprigungen im Mittelpunkt, die mit quantitativen
Erhebungen auf Basis eindimensionaler Indikatoren nicht adéquat untersucht werden
kannen'™. Der Ablauf einer Fallstudienuntersuchung kisst sich dabei in fiinf Phasen
gliedern (vgl. YIN 1994: 201f.). Abbildung 14 stellt die verschiedenen Phasen dar.

Die Fallstudienuntersuchung dieser Arbeit verfolgl eine explanatorische Zielset-
zung, <Lh. anhand der durchgefiihrten Fallstudien soll analysiert werden, ob und wie
die Ausfiihrungen von Kapitel 3 zur strategischen Austichtung von Handwerksunter-
nehmen von der Empirie bestitigt oder in Frage gestellt werden'", Hierfiir werden die
Wahrnelunungs-, Bewertungs- und Entscheidungsprozesse ausgewihller Betriebe vor
dem Hintergrund des gewtihlten theoretischen Bezugsrahmens untersucht,

Hiufig werden Fallstudien dieser Art unter Anwendung von Mcthoden der qualita-
"2 Wwihrend im Rahmen einer quantitativen He-
rangehensweise der Untersuchungsgegenstand lediglich als Aggregation bestimmter

tiven Sozialforschung durchgefiihet

Variablenmerkmale betrachtet wird, steht bei der qualitativen Forschung der Einzelfall
als analytischer Bezugspunkt im Mittelpunkt des Interesses (vgl. BRUSEMEISTER 2000:
22). Der Einsatz qualitativer Verfahren eignet sich besonders, wenn der Forscher
cinen Zugang zu den grundsiitzlichen Deutungsmusten und Handlungsorientierungen
des untersuchten Gegenstandsbereichs sucht (vgl. KELLE/ERZBERGER 2000: 307).
Deshalb wurden fiir die Untersuchung der Fragestellung dieser Arbeil qualitative,
nicht-standardisierte Datenerhebungsverfaliren cingesetzt, um den erforderlichen Zu-
gang zum Untersuchungsgegenstand zu crleichtern und dem handlungs- und akteurs-
orientierten Bezugsrahimen zu entsprechen:
»~Qualitative Forschung beschéftigt sich mit Bedingungen, Strategicn und

Konsequenzen von Prozessen, dic von Akteuren initiiert werden und die
sich auf Akteure auswirken™ (BRUSEMEISTER 2000: 45).

0 Zur besonderen Eignung der Fallstudienmethodik fiir Fragestellungen dicser Avt vl Yin (1994: 5)
sowie GASSMANN (1999: 11}, der betont, dass hiufig unternehmerische Entscheicungen — insbesonde-
re ihre Begriindung, Umsetzung und Auswirkungen — Gegenstand von Fallstudien sind,

' Neben explanatorischen gibt es auch explormtive Fallstudien, die mit dem Ziel der Theoricbildung
durchgefithit werden. Hierbei wird vorab keine zugrunde licgende Literatur identifiziert, un ein mog-
lichst offencs Vorgehen zu ermiglichen. Zu den Besonderheiten explorativer Fallstucien und dem
theoriebildenden Yorgehen vgl. EISENHARDT (1989: 532ff.).

2 MAYIING (1995: §811.) spricht in dicsem Zugammenhang van der , Einzelfallorienticrung qualitati-
ver Forschung®. FLICK (2000; 25211) bezeichnet insbesondere die komparative oder kontrastierende
Gegeniiberstellung mehrerer Fallanalysen als ein ,,Basisdesign gualitativer Forschung”,
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Von zentraler Bedeutung im gualitativen Forschungsprozess sind die Kontextbezo-
genheit der Beschreibungen empirischer Sachverhalte, die Reflexivitdt von Forscher
und Forschung sowie die Heranzichung theoretischer Ansiitze, wn die Rekonstruktion
der aufgefundenen Strukturen zu themaltisieren und zu begriinden (vgl. LAMNEK 2002:
190). Gerade der Riickgriff auf theoretisches Vorwissen begriindet das fiir qualitative
Forschung typische Spannungsfeld zwischen Authentizitit und Strukturierung, da
einerseits der Forschungsgegenstand méglichst weitgehend in seinen cigenen Struktu-
ren und Besonderheiten erfasst und verstanden werden soll, andererseits aber die empi-
rischen Ergebnisse im Rahmen ciner vergleichenden, verallgemeinernden und abstra-
hicrenden Perspektive zu strukturieren sind (vgl. ELICK 1991: 148f).

Zicl der empirischen Untersuchung dieser Arbeit ist ¢s, dic Wahrnehmungs- und
Anpassungsverliufe der untersuchten Handwerksunternchmen auf Grundlage des the-
oretischen Vorverstindnisses unter Deutungs- und Flandlungsmuster zu subsumicren,
ohne ihnen vorgefertigte Kalegorien unreflektiert tiberzustiilpen (vgl. MEINEFELD
2000: 271). Voraussetzung hierfiir ist cine entsprechende Offenhceit des Forschers, um
das theoretische Vorverstindnis zu reflektieren und Abweichungen von den Erwariun-
gen zu erkennen und zu dokumentieren. Neben dieser Offenlieit gegentiber dem Unter-
suchungsgegenstand unter teilweiser Zurtickstcllung theoretischer Vorstrukturicrungen
ist auch der Prozesscharakter der Erkenntnisgewinnung im Rahmen einer komnunika-
tiven Interaktion zwischen Forscher und Unfersuchungsgegenstand ein wiclitiges
Grundprinzip qualitativer Forschung (vgl. KRAIMER 2002: 221)'9". Um den betriebli-
chen Alltag und dic internen Entscheidungsmechanismen, Abliufe und Routinen zu
erfassen, ist der personliche und dirckte Zugang tiber qualitative Fallstudien der ano-
nymen Schriftform einer quantitativen Untersuchung vorzuzichen'™.

Im Mittelpunkt der qualitativen Herangehensweise steht dabei nicht die Individuali-
tit des untersuchten Falls, sondern die Interpretation der erhobenen Daten im Rahmen

% Um dem Prinzip der Offenkeit zu entsprechen, sollle im Rahmen quatitativer Fallstudicn von ciner
vorherigen Hypothesenbildung abgeschen werden (KRAIMER 2002: 221). Auch in Rahenen der vor-
liegenden Arbeit wurde — trotz Explizicrung des theoretischen Vorverstiindnisses — auf die Formulie-
rung vonr Hypothesen bewusst verzichiet.

"™ LAMNEK (£995: 198fT.) verweist auf weitere Aspekie, die qualitative und quantitative Forschung
voneinander abgrenzen. Demnach sind die kommunikative, alltagstihnliche Verstindigung diber das
gemceinsame Wissen (Kommunikativitit), die Natiirlichkeit der Erhebungssituation {Naturalistizitiit)
und das Herausfilter: von Handlungsmustern durch Nachvolizug alltagsweltlicher Bedeutungszunwei-
sungen und deren Typisierung (Iaterpretativitit) dic wesentlichen Charakteristika cines qualitativen
Zugangs.
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von Kategaoricn, die den Fall uad seinc zugrunde licgenden Strukturen repriisentieren.
Die Ergebnissc qualitativer Untersuchungen sind daher keine grundlegenden Theoricn
mit universeller Giiltigkeit und Anwendbarkeit, sondern lediglich kontextbezogene
Erkldrungen von beschriinkter Giiltigkeit und Verallgemeinerbarkeit (vgl. BURE 2000:
576f.). Die resultierenden Typologien der Fille, Entscheidungstriger, Unternchmen,
Handlungen ete. basicren auf den verschiedenen Hauptdimensionen, anhand derer be-

stimmte Phiinomene verglichen und generalisiert werden (vgl. FLICK 2000: 259)™,

4.2 Abgrenzung und Darstellung des Unfersuchungs-
raums Ostbayern

421 Betroffenheit Ostbayerns von der EU-Erweiterung

Die empirische Untersuchung von Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des
grenznahen Handwerks konzentriert sich auf den ostbayerischen Grenzraum. Anhand
dicser Region kann exemplarisch pezeigt werden, wic Handwerksunternehmen aus
einem Grenzraum der Alt-EU, der nach jahrzchntelanger Randlage durch strukturelle
Probleme und ein deutliches Lohngefillle gegeniiber der angrenzenden Wirtschaft
eines Transformationslandes gepriigt ist, auf die Anderung der wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen im Zuge der EU-Erweitcrung zu reagieren versuchen'”, Die raumli-
che Eingrenzung auf das ostbaycrische Handwerk erscheint auch insofern sinnvoll, als
damit cine enge Vertrautheit des Forschers mit seinem Untersuchungsgegenstand, wie
sie fiir die Durchftihrung von Fallstudienanabysen als vorteilhaft erachtet wird, gege-

ben ist (vgl. EISENHARDT 1989; 540y

%5 Qualitative Typenbiidung hat dabei die Edentifizierung und theoretische Exklinung fallinterner

Merkmale zum Ziel. Dic identifizievten Typen interessicren aufgrund ibrer inneren Logik, unabhiingig
von ihrer statislischen Représentativitit (vgl. BRUSEMEISTER 2000: 35).

1% Fitr cine kurze Darsteliung der Besonderheiten der wirtschaftlichen Engwickiungen im bayerisch-
ischechischen Grenzgebict vgl. StIMWVT (1999: 3f).

¥ Der Vertasser der vorliegenden: Arbeit war iiber drei Jahre als Projekimanager bei |, Iuvest in Bava-
ria®, einem Gemeinschaflsprojekt des Bayerischen Staatsministeriums fir Wirtschafl, Infrastraktur,
Verkebr und Technologic und der Bayern International GmbH, fiir Unternebimensansiedtungen und
Erweiterungen insbesondere in Ostbayern zustindig und ist daher mit der ostbayerischen Wistschalis-
struktur sowie der Problemlage der Unternehmen im ostbayerischen Grenzrawm durch seine berufliche
Tatigkeit vertraut,
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Die wirtschaftliche Entwicklung — auch die des Handwerks — wurde in Ostbayern
durch dic unmittelbare Nihe zum (jahrzehntelang undurchldssigen) Eisernen Vorhang
gepriigt. Anders als das grenznahe Handwerk im Osten der neuen Bundesliinder, das in
der damaligen DDR einer staatlichien Kollektivierungspolitik unterworfen war, konnte
sich das grenznahe bayerische Handwerk dennoch in einem marktwirtschaftlichen
System frei entwickeln, Uber Jahrzehnte wurde versucht, den von seiner historisch eng
verbundenen bohmischen Nachbarregion abgetrennten ostbayerischen Grenzraum
durch aktive Grenzlandférderung und Nutzung der Lohnkostenvorteile als ,,verkingerte
Werkbank® der westdeutschen Ballungsriume zu ctablieren. Noch immer sind Wirt-
schaftsstruktur und regionale Wetthewerbsfiihigkeit von dieser jahrzehntelangen Rand-
lage und Alimentierung geprigt'™. Durch die Grenzéffoung 1989 und die rasch zu-
nehmende wirtschaftliche Verflechtung der bayerischen und tschechischen Wirtschaft
wurde zwar die historische Randlage iberwunden, der Strukturwandel und die damit
einhergehende massive Freisotzung von Arbeitskriiften in regional bedeutsamen Bran-
chen wie Textil, Bekleidung, Porzellan und Glas aber beschleunigt (vgl. St(MWVT
1999: 31).

Innerhalb Bayerns zihlen dic Gebiete in Nihe der tschechischen Grenze sowohl
hinsichtlich der Produktivitit, gemessen als Bruttowerlschoplung zu Faktorkosten, als
auch hinsichtlich der Dynamik der regionalen Arbeitsmirkte, gemessen als Wachs-
tumsrate der Erwerbstitipkeit, zu den wirtschaftlich schwiicheren Regionen. Dazu
kommen eine ungiinstigere verkehrsmiiBige Anbindung, eine diinne Besicdlung, cin
unterdurchschnittlicher Anteil an Hochqualifizierten und eine unterdurchschnittliche
Patentintensitiit. Hinsichtlich der ritumlichen Verteilung der Produktivitit haben sich
dic regionalen Disparitiiten inncrhalb Bayerns in den 80er und 90er Jahren tendenziell
cher verstirkt (vgl. ALECKE ET AL. 2001; 16ff,; DRISS/MENDIUS 2004 261T.),

1% Die Grenzlandfirderung in Ostbayern basiert derzeit weitgehend auf der Bund-Lander-
Gemeinschafisaufgabe |, Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktw® (GA), Mchrere ostbayeri-
sche (Grenz-}Landkreise und kreisfreie Stiidte sind C-Térdergebiete, in denen Investitionen mit bis za
28% Fordermittel bezuschusst werden kénnen, Dainit besteht ein deutliches Férdergefille zwischen
den bayerischen Grenzregionen und den tibrigen (ost-)deutschen Grenzregionen zu den MOEL, die
ausnalunslos [dchstfirdergebiete der Bund-Linder-Gemeinsclftsaufgabe sind und investitionszu-
schilsse bis zu 50% ausreichen kénnen, Der GA-Rahmenplan fiir die Jahre 2007 bis 2013, der kiirzlich
verabachicdet wurde, sicht auch kilnftig Férdermdglichkeiten fiir dic ostbayerischen Grenzregionen
vor. Zu den Grundlagen der Gemeinsehaftsaufgabe als [nstrament regionaler Wirtschafts{orderung
sowie vertiefend zur derzeitigen Ausgestaltung des regionalen Férderprogramms fiir Bayern vgl,
DEUTSCHER BUNDESTAG (20006: 91T, und 591{f.).
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Umso mehr ist die kiinftige Wettbewcerbssituation des regional- und arbeitsmarktpo-
litisch bedeutsamen Handwerks in Anbetracht des dentlichen Lohnkosten-, Steuer- und
Fordergefilles zu Tschechien fitr die Entwicklung der ostbayerischen Grenzregion von
Bedeutung (vgl. S(MWIVT 2004: 13), Im Rahmen des nachfolgenden Uberblickskapi-
tels orientiert sich die Abgrenzung des Untersuchungsraums dabei zuniichst an einer
hiufig gewihlten Operationalisierung, wonach der Grenzraum ¢inen 50-70 km breiten
Streifen entlang der alten EU-AuBengrenze umfasst (vgl ciwa ALECKE/UNTIEDT
2001a: 3f). Dics entspricht in Deutschland niherungsweise den Regicrungsbezirken,
so dass zundichst die drei ostbayerischen Regicrungsbezirke Cberfranken, Oberpfalz

: 199
und Niederbayern zam Untersuchungsraum Ostbayern zusammengefasst werden' .

4.2.2  Wirtschafts- und Handwerksstruktur in Ostbayern und
Tschechien

Weite Teile Ostbayerns sind — verglichen mit dem Ubrigen Bayern — durch eine
tiberdurchschnittliche Arbeitslosigkeit und eine unterdurchschnittliche Wirtschafls-
kraft gckennzeichnet. Karte 1 verdeutlicht dics zuniichst anhand der aktuelien Arbeits-
losenquoten der bayerischen Arbeitsamtsbezirke,

Die Arbeitslosigkeit liegt in den meisten ostbaycrischen Arbeitsamtsbezirken Gber
dem gesamtbaycerischen Durchschnitt von 6,1% (vgl. BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT
2006¢). Eine Betrachtung des Pro-Kopf-Einkommens unterstreicht die relative Struk-
turschwiiche Ostbayerns. Abbildung 15 vergleicht die ostbayerischen Regierungsbe-
zirke mit dem gesamtbayerischen und gesamideutschen Dugrchschnitt im Jalur 2004,

Gerade in Anbetracht von Beschiftigungssituation und Strukturschwiiche stellt das
Handwerk einen bedeutenden Wirtschaftsfaktor des ostbayerischen Grenzrawns dar.
In den drei Regierungsbezirken Oberfranken, Oberpfalz und Niederbayern sind insge-
samt 48 366 Handwerksbetriebe titig, die im Jahr 2005 etwa 248 000 Mitarbeiter be-
schéftigten und einen Umsatz von tber 26 Mrd. € erwirtschafteten (vgl. TWIK NIE-
DERBAYLERN/OBLERPFALZ 2006a; HWK FUR OBERFRANKEN 20064).

%% Die Ebene dor Regicrungsbezirke entspricht innerhalb der EU der stasistischen Klassitizierung
NUTS 2 (,,Nomenclature des unités territoriaies statistiques™). Innerhalb dieser Systematik gibt es in
der AI-EU insgesamt 23 Grenzregicnen zu den neuen Mitgliedsstaaten, von denen acht in Dewtsch-
land fiegen. Zur NUTS-Klassifikation der Gebietseinheiten der EU vgl. EUROPAISCHE UNION (2003:
2€).
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Karte 1: Arbeitslosengnoten der bayerischen Avbeitsamtsbezirke

Arheltslosendguote in %

unlor 4.5
4.5 bis untor 6.0
6.0 bis unter 7.5
7.5 und mohr

s Landesgrenze
—wmes Reg.-Boz.-Granzo

Arpoitsamis-
bezirksgrenze

" Ingolstad

Quelle: BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT 20006¢,
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Abbildung 15: Yerglcichende Betrachtung des Pro-Kopf-Einkommens in

Ostbayern
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Tabelle 4 unterstreicht die tiberdurchschnittliche Bedeutung des Handwerks fir den
Untersuchungsraum Ostbayern anhand der handwerklichen Anteile an den Erwerbsti-

tigen bzw. am BIP,

Tabeile 4: Bedeutung des Handwerks fiir den Untersuchungsraum Ostbayern

Oherfranken glt;eedr:rft;-fzyernl Bayern Deutschland
Anteil des Handwerks
an allen Erwarhstétigen 17,5% 16,0% 13,0% 12,0%
2005 L
Anteil der handwerk-
lichen Wertschopfung 11,9% 13,0% 9,0% 9,0%
am BIP 2005* [

*Im Fafle Oberfrankens bezieht sich der Anteil am BIP auf das Jahr 2004,

Quelle: HWK NIEDERBAYERN/OBERPFALZ 2006b sowie eigene Berechnungen auf
Grundlage interner Daten der HWE fiir Oberfranken™,

™ Diese internen Daten wurden von der HWK fir Oberfrasken in E-Mails vom 31,08.2006 bzw.
29.09.2006 zor Verfiigung gestellt.
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Dennoch wird auch in Ostbayern die in Kapitel 1.2.2 diskulierte rickliufige ge-
samtwirtschaftliche Bedeutung des Handwerks sichtbar. So nahmen Gesamtbeschif-
tigtenzahl und Gesamiumsalz im ostbayerischen Handwerk innerhalb der vergangenen
zehn Jahre ab™'. Abbildung 16 stellt die Entwicklung seit 1993 dar,

Abbildung 16: Entwicklung von Beschiiftigtenzahl und Umsatz im
osthayerischen Handwerk
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Quelle: HWK NIEDERBAYERN/OBERPFALZ 2006a; HWK rOUR OBERFRANKEN 2006a.

Dic aktuelle Entwicklung des ostbayerischen Handwerks wird von den zustindigen
Handwerkskammern zuletzt wieder positiver beurteilt. Fiir das zweite Quartal 2006
sprechen die Konjunkturberichte der ostbayerischen Kammern von einer verbesserten
Auftragsfage und gestiegenen Umsitzen, Dic HWEK fiir Oberfranken sicht aufgrund
der Nachfrageentwicklung sogar verstiirkte Anzeichen dafiir, dass der kontinuierliche
Beschiftigungsabbau im Handwerk gestoppt werden kénne (vgl. HWIEK NIEDERBAY-
ERN/OBERPIALZ 2000c: 3; HWK FUR OBERFRANKEN 2006b: 1)

Generell allerdings gilt, dass die Dynamik der wirtschaftlichen Iniwicklung in Ost-
bayern deutlich geringer ist als im angrenzenden Tschechien. Der rasche wirtschaftli-
che Autholprozess in der Tschechischen Republik, der bereits im Vorfeld des EU-

o Entgegen der negativen Entwicklung von Bescliiftigtenzah] und Umsatz hat sich hingegen der
handwerkliche Unternehmensbestand in Ostbayemn seit 1995 von 41 148 auf 48 366 Betriebe erhsht.
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Beitritts cinselzte, hat sich zuletzt weiter beschleunigt™. Dadureh konnte Tschechien
seinen Stand als wichtige Exportnation und attraktive Ziclregion fir auslindische Di-
rektinvestitionen woiter festigen®”. Abbildung 17 verdeutlicht dic wirtschafiliche
Entwicklmg Tschechiens seit 1998 anhand des tschechischen BIP sowie der BIP-
Wachstumsraten.

Abbildung 17: Entwicklung von BIP und BIP-Wachstum in Tschechien
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Quelle: Tschechisches Statistikamt 2006a.

Dennoch sind wesentliche Wirtschaftsindikatoren in Tschechien nach wic vor deut-
lich unter dem EU-Durchschnitt bzw. unter dem deutschen Niveau, Tabelle 5 ver-
gleicht BIP pro Kopfund Arbeitsproduktivitit fiir das Jahr 2005:

02 zur wirlschaftlichen Entwicklung Tschechicens vgl. verticfend DEUTSCH-TSCHECHISCHE INDUST-
RIE- UND FIANDELSKAMMUR (2006; 3{1.).

* Zur Bedeutung des deutsch-sschechisehen AuBenhandels und der Entwicklung der deutschen bzw,
bayerischen Direktinvestitionen in "Tschechien vgl. DEISS/MENDIUS (2004: 33£E).
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Tabelle 5: Vergleichende Betrachtang der tschechischen
Wirtschaftsindikatoren

Tschechien [ EU25 EU15 Deutschland
BIP 2005 zu
Marktpreisen in € 9 600 23 400 26 500 27 300
BIP 2005 in Kaufkraft-
standards (EU25=100) 3.0 001 1084 1088
Arbeitsprodukdivitidt 2005
in Kaufkraftstandards 68,4 100 106,1 102,0
{(ELI25=100})

Quelle: Statistisches Bundesamt 2006.

Als ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil Tschechiens gilt nach wie vor das im Ver-
gleich zu den Alt-Mitgliedsstaaten der EU deutlich geringere Iohnniveau. Allerdings
vollzicht sich auch hier ein dynamischer Anpassungsprozess. Die Durchschnittslshne
in der Tschechischen Republik haben sich zwischen 1995 und 2005 von 8 307 CZK
auf 19 024 CZK mehr als verdoppelt (vgl. TSCHECHISCHES STATISTIKAMT 2006b). Die
jahrlichen Lohnsteigerungen in Tschechien lagen damit deutlich Giber dem deuwtschen
Niveau, so0 dass it steigender Wirtschaftskraft und zunehmenden Produktivititsfort-
schritfen mittelfristig eine Angleichung des tschechischen Lohuniveaus zu erwarten
ist,

Zudem ist zu beriicksichtigen, dass auch in Tschechien weitreichende regionale
Disparititen bestehen, So ticgen die an Bayern grenzenden westtschechischen Regio-
nen Karlsbad, Pilsen und Siidbshmen hinsichtlich Bevélkerungsdichte und Wirl-
schaftskraft unter dem Landesdurchschnitt der Tschechischen Republik. Tabelle 6 ver-
gleicht BIP pro Kopf, Bevélkerungszahl, Durchschnittslohn und Arbeitslosenguote in
den westtschechischen Regionen mit dem Landesdurchschnite,
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Tabelle 6: Vergleich der Wirtschafis- und Strukturdaten innerhalb
Tschechiens

Tschechien | Siidbéhmen | Pilsen Karlshad
BIP pro Kopf
2002 in Mio. CZK 236 714 210756 | 217502 | 186482
Bevélkerungszahl
2um 31.12.2003 in Mio. 10,211 0,625 0,550 0,304
Monatiicher Durchschnifts-
lohn 2003 in CZK 16 920 14 881 15 821 14 472
Arbeitslosenquote
zum 31.12.2003 In % 10.31 6.96 7,60 10,62

Quelle: Tschechisches Statistikamt 2006¢.

Das Handwerk in Tschechien kennte im Zuge des Transformationsprozesses von
staatlicher Planwirtschaft zu Marktwirtschaft an seine langjihrigen Traditionen aus der
Donaumonatchie bzw. der Zwischenkriegszeit ankniipfen und gilt (wieder) als ein we-
sentlicher Teilbereich der Volkswirtschalt (vgl. SCHMIDBERGER 2004; 18). Allerdings
sind die Gewerbebetriebe in Tschechien aufgrund der jahrzehntelangen planwirtschalft-
lichen Priigung hiiufig deutlich groBer als deutsche Handwerksbetriebe und durch hé-
here Marktanteile bzw. stirker industricll orientierte Produktionsweisen gekennzcich-
net. Genauere Angaben iiber Betriebsgriflien, Marktanteile und aulenwirtschaftliche
Einbindung des tschechischen Handwerks liegen jedoch nicht vor, da in der Tschechi-
schen Republik keine Organisationsstrukturen des Handwerks existicren, die eine
Pflichtinitgliedschaft der Beiriebe vorsehen und regelmifige statistische Erhcbungen
durchfijhren. Die beostchenden Wirtschaftskammern, Innungen und Verbinde in der
Tschechischen Republik sind vielmehr durch grole Heterogenitiit, regionale Be-
schrinkung und geringe Kooperation untereinander gekennzeichnet (vgl. SCHMIDBER-
GER 2004: 18f).

4.2.3 Auswahl der untersuchten Handwerksbereiche und Diffe-
renzierung ihrer grenzraumlichen Betroffenheit

Die Auswahl der Hlandwerksbetriebe fiir die Fallstudienuntersuchung wurde auf be-
sonders relevante Teilberciche des Handwerks beschriinkt, um aussagekriiftige Ergeb-
nisse zu criangen und charakteristische Typen bzw. Muster der Walinchmung und
Anpassung zu identifizieren. Hierfiir wurden im Rahimen von Expertengespriichen mit
Vertretern der Handwerksorganisation der spezifische Anpassungsdruck in bestimm-
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ten Handwerksbereichen sowie die jeweilige grenzriumliche Betroffenheit auf Grund-
lage der Ausfithrungen von Kapitel 2.1,3 vertiefend diskutier®™, Die Fallstudienunter-
suchung dicser Arbeit wurde daher auf Betricbe des Bauhauptgewerbes, des Ausbau-
gewerbes sowic des Nahrungsmittelgewerbes beschriinkt. Diese Teilberciche des
Handwerks sind von den verfinderten Rahmenbedingungen im Zuge der EU-
Erweiterung besonders betroffen (vgl. Kapitel 2,1.3; Experteninterview El; Experten-
interview E2). Zudem kann durch die gemeinsame Analyse von werkstattgebundenem
Nahrungsmittethandwerk und werkstattungebundenem Bau- und Ausbauhandwerk ein
umfassender und differenzierter Blick auf die tibergeardnete Problemstellung gewor-
fen werden,

Die grenznahen Ban- und Ausbaungewerke gelten als der sensibelste Bereich im
Anpassungsprozess nach dem EU-Beitrilt der MOEL. Trotz der geltenden Ubergangs-
fristen zur Einschrfinkung der Dienstleistungsfreiheit sind hier aufgrund hoher Lohn-
kostenintensitit und (teilweise) hoher Standardisicrung der Leistung dynamische
Marktanpassungen zu erwarten (vgl. SCHMIDBERGER 2004: 44). Die besondere Wett-
bewerbsverschirfung flir dic Bau- und Ausbauhandwerke ist ferner vor dem Hinter-
grund einer seit Anfang der 90cr Jahre riicklaufigen Baukonjunktur zu sehen, Auch
scitens der [andwerksorganisation wird auf die Gefahr hingewicsen, dass kiinftig Be-
triebe aus den MOEL — insbhesondere im Bereich dffentlicher Bauaufleiige bzw. Gber
Subunternehmertitigkeit ~ ihre Leistungen verstirkt in den deutschen Grenzregionen
anbieten werden, Zudem wird nach Einschitzung der Kammern gerade im Bau- und
Auysbaubercich dic scit dem 01.05.2004 bestehende Moglichkeit der Leistungscrstol-
lung durch Selbstidndige aus den MOEL dafiir genutzt, Aufirlige an tschechische Sub-
unternehmer zu vergeben, die in Bayern zwar formal auf eigene Rechnung, letztlich
aber weisungsgebunden gegeniiber ihrer tschechischen Hauptfirma itig sind {vgl. Ex-
perteninterview E2).

Auch das Nahrungsmittelgewerbe ist stirker als andere Bereiche von der veriin-
derten Wettbewerbssituation betroffen. Wenngleich die Aufregungen im Zuge des
woemmelkriegs in Ostbayern” wieder abgeklungen sind, so zeigen sic doch beispicl-
haft die Befitirchtungen des ostbayerischen Nahrungsmittelhandwerks im Hinblick auf

Gy wurden insgesamt drei Expertengespréiche mit der Geschiftsieitung der [Tandwerkskammer Rir
Oberfranken, der Verantwortlichen fiir die ARGE2E {Atbeitsgemeingchalt der Wirtschaftskammern
entlang der Grenze zu den mittel- und ostenropiischen EU-Beitrittsliindern) der Handwerkskammer
Niederbayern-Oberpfalz sowie dem Leiter der Repréisentanz der Bayern Handwerk international
GmublIl in Pilsen geflihet. Vgl. hicrzu den Leitfaden zu den Experteninterviews in Anhang 1.
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eine flichendeckende Bearbeitung ihres Heimatmarktes durch tschechische Billigan-
bieter™, Da aufgrund der schlechten Konservierbarkeit der Ware gerade im Nah-
rungsmittelbereich kurze Absatzwege von Bedeutung sind, ist eine Konzentration po-
tenzieller tschechischer Konkurrenten auf den unmittelbaren bayerischen Grenzraum
zu crwarten. Dic Handwerksorganisation rechnet durchaus damit, dass verstiirkt kos-
tengiinstige tschechische Waren nach Ostbayern geliefort werden (vgl. Experteninier-
view E2). Die aktuclle Entwicklung des Nahrungsmittclgewerbes im Grenzrawn ist
dabei vor dem Hintergrund eines anhaltenden Preisriickgangs aufgrimd zunehmender
indusirietler Fertigung von Brot, Wurst usw. zu schen,

Auch die Strukturen des Handwerks auf der tschechischen Seite der Grenze sind fiir
cine Differenzierung der Betroffenheit der ostbayerischen Betriebe von Bedeutung. Iim
Gegensatz zur Entwicklung in Deutschland ist die Baubranche in Tschechien eine der
Hauptwachstumsbranchen, die durch steigende Lohne, zunehimende Produktivitit, eine
heterogene Betriebsstrukiur und eine klare [nlandsorientierung gekennzeichnet ist,
Einer stcigenden Anzahl auch international konkurrenzfihiger Grofbetriebe stehen
viele Klein- und Kleinsibetriebe mit einfacher technischer Ausstattung und (hitufig)
unzweichenden finanzieflen Ressourcen gegeniiber. Im westbohinischen Grenzraum
ist der Anteil der Bau- und Ausbaubetriche im landesweiten Vergleich allerdings gene-

ret]l unterdurchschnitilich®.

Das Nahrungsmittelgewerbe in Tschechien wiederum ist stark durch GroBunter-
nehmen, sog, Kombinate, geprigt, die Uber flichendeckende Filialisicrung den heimi-
schen Markt bedienen. Selbstindige, kleinbetrieblich strukturierte Handwerksunter-
nechmen spiclen dagegen nur eine untergeordnete Rolle, Charakteristisch fir die tsche-
chische Fleischwirtschaft sind Uberkapazititen, starker Preisdruck und eine Konsoli-
dierung des Marktes durch Verpflichtung zur Einhaltung von EU-Bestimmungen (vgl.

5 Unmistelbar nach dem U-Beitritt Tschechiens wehrien sich Backercien im niederbayerischen

Grenzraum gegen 1schechische Konkurrenten, dic Backwaren weit unterhalb deutscher Hesstellungs-
kosten grenziiberschreitend anboten. Eine 8ffentlichkeitswirksame Kampagne der regionalen Bicker-
innung sprach von ,,Dumpingpreisen und forderte Hilfe von Sciten der Politik, Tn der Presse wurde
gar ein bayerisch-tschechischer ,Semmelkrieg” ausgernfen. Die Auswirkungen dicser grenziiber-
schreitenden Angebossoffensive tsehechischer Bickercien sind jedoch wenig nachlballig gewesen (vgl.
SUDDEUTSCHE ZEITUNG 2004: 46; Lxperteninterview E3).

% Vor dem Hintergrund der Inlangsorientierung tschechischer Betriche ist nochmats auf die riick lsu-
figen Ausschipfimgsquoten der deutschen Werksvertragskontingente durch tschechische {(Bau- und

Ausbau-)Unternchmen hinzuweisen (vgl, Kapitel 2.1.2),

7 Eindentiges Zentrum simtlicher Bavaktivititen in Tschechien ist dic Hauptstadt Prag (val.

SCHMIDBERGER 2004: 45).
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HWIK FR OBERFRANKEN 2004b: 5f). Der tschechische Markt filr Backwaren ist
durch cine verhiiltnisméBig geringe Bickercidichte, Importiiberschitsse und die Not-
wendigkeit von Neuinvestitionen aufgrund von EU-Bestimmungen gekennzeichnet
(vgl. HWK FOR OBERFRANKEN 2004a: 5{T.)

Der Anpassungsdruck, der aus den Verfinderungen der rechtlichen Rahmenbedin-
gungen im Zuge der schriftweisen Integration der MOEL resultiert, strahlt fiir die ge-
nannten Handwerksbereiche unterschiedlich weit aus. Fiir die nachfolgenden Ausfiih-
rungen wird daher nichl mehr davon ausgegangen, dass der oslbayerische Untersu-
chungsraum die drei Regierungsbezitke Oberfranken, Oberpfalz und Nicderbaycrn
vollstindig umfasst. Viclmehr ist die Betrotfenheit des ostbayerischen Nahrungsmit-
tel-, Bau- und Ausbaugewerbes vor dem Hintergrund der eigenen Betriebsgrofie bzw.,
des eigenen Absatzraums sowie der Struktur der Konkurrenzunternehimen jenseits der
Grenze zu differenzieren. Die Nahrungsmittelgewerke zdhien zu den werkstattgebun-
denen Handwerksbereichen mit iiberwiegend nachfrageseitipem Anpassungsdruck,
d.h. sie sind vornehmlich durch grenziiberschreitende (bayerische) Konsumenten,
nicht durch grenzitberschreitende (tschechische) Produzenten geprigt. Aufgrund der
raschen Verderblichkeil der Ware milssen dic Transportwege kurz bleiben, so dass
sich der grenzitberschreitende Wettbewerb im unmittelbaren Grenzraum konzentriert,
Daher beschriinkt sich auch dic Auswahl der Beltriebe fiir die nachfolgenden Fallstu-
dien auf die direkten Grenzlandkreise.

Die werkstattungebundenen Bau- und Ausbaugewerke zihlen hingegen zu denjeni-
gen Handwerksbercichen, in denen im Zuge der EU-Erweiterung eher mit angebots-
seitigem Anpassungsdruck durch Markteintritt von Konkurrenzbetrieben aus den
MOEL zu rechaen ist. Eine enge Beschrinkung des Anpassungsdrucks auf den unmit-
telbaren Grenzgiirtel ist hicr nicht gegeben, so dass die nachfolgenden Fallstudien des
Bau- und Ausbaugewcerbes sich auf Betriebe der ersten und zweiten Landkreisreihe
erstrecken®®,

“® Der Standort eines der untersuchten Bau- und Ausbaubetriebe liegt sogar in der dritten Landkreis-

reihe. Genercell ist darauf hinzuweisen, dass die rdumtiche Eingrenzung der empirvischen Untersuchung
iiber die Eandkreiszugehdrigkeiten der Betriebe nwr eine (mégtichst plausible) Anndherung an die
obigen konzeptionellen Uberlegungen sein kann.
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AbschlieBend sei — anhand von Zahicn aus dem Jahr 2005 — auf die bedeutende

Stellung der untersuchten Teilbereiche des Handwerks innerhalb des Gesamthand-

werks hingewiesen®®:

» Das Bauhauptgewerbe wmfasst 14,3% aller Handwerksbetriebe, beschiftigt ca.
14,8% aller Mitarbeiter und erwirischaftet etwa 16,5% des Gesamtumsatzes des
deutschen Handwerks.

¥ Die Ausbauhandwerke vereinen insgesaint 38,3% der Betriebe, stellen ca. 26,9%
der Mitarbeiter und haben cinen Anteil von etwa 25,8% am handwerklichen Ge-
samtumsatz,

» Die Nahrungsmittelhandwerke haben einen Anteil von 5,0% der Belricbe, efwa
11,0% der Beschiiftigten und ca. 8,8% des Gesamtumsatzes des deutschen
Handwerks.

Die Fokussierung der empirischen Untersuchung auf dicse quantitativ bedeutsamen

Gewerke trigt zur Erhdhung des Aussagegehalts der Ergebnissc bei,

4.3 Darstellung des Untersuchungssamples

Die Auswahl der untersuchten Handwerksbetriebe erfolgte systematisch anhand der
Grundsétze des | theoretischen Samplings®, das in der qualitativen Forschung tiblich
ist. Demnach orientiert sich die konkrete Fallauswaht ausschlieBlich an inhaltlichen
Gesichtspunkten und nicht an statistischen Ubcrlegungen bzw. dem Ziel der Zusam-
menstellung einer moglichst repréisentativen Zufallsstichprobe (val, YIN 1994: 451F,;
BRUSEMEISTER 2000: 231f.). Aufgrund theoretischer Vortiberlegungen wurden anhand
der Kriterien , Gewerk™, ,peographische Lage™ und ,BetriebsgroRe” gezielt solche
Untersuchungsobjekte ausgewdhlt, fur die die aufgeworfenen Forschungsfragen be-
sondere Relevanz besitzen.

Die konkrete Auswahl der Betriebe fiir die Fallstudienuntersuchung erfolgte teil-
weise auf Vermittlung der Handwerkskammern in Regensburg (HWK Niederbayern-
Oberpfalz} und Bayreuth (HWXK filr Oberfranken). Zudem wurden iiber die lokalen
Innungen der untersuchten Gewerke sowie iiber einschligige Branchenverzeichnisse
betroffene Handwerksbetriebe angesprochien und ausgewiihlt. Auf diesc Weise konn-
ten zwischen Januar und Mérz 2005 insgesamt 28 ostbayerische Handwerksbetriebe

™ Die Anteile der einzelnen Handwerksgmppen an der Gesamibetriebszabl des Handwerks kénnen
aus der Handwerksrolle exakt berechnet werden (vgl. ZDH 2006d). Bei den Anteilen der Handwerks-
gruppen an Gesamtwmsatz vind Gesamtbeschiifligienzahl handelt es sich hingegen um interne Schiit-
zungen des ZDI, die in einer E-Mail vom 31.08.2006 zur Verfligung gestellt wurden.
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besuchit und 60- bis 90-miniitige Interviews mit dem jeweiligen Entscheidungstriiger
geflihre werden®. Im Anschluss an die Interviews mit den Belriebsinhabern wurden
zumeist dic Produktions- und Geschéftsriume besichtigt und in einigen Fillen auch
Dokumente wic betriebswirtschaftliche Auswertungen oder Produktionsdatenerfas-

. 21l
sungen emgesehcn .

Durch die Betrachtung unterschiedlicher Gewerke, Standorte und Betricbsgrofien
komiten die Teterogenitit des Handwerks und dic Bandbreite an Problemwahrneh-
mungen und Anpassungshandlungen zumindest teilweise beriicksichtigt werden. Es
wurden insgesamt acht Betriebe des Bauhauptgewerbes, zehn Betriebe des Ausbauge-
werbes und zehn Betriebe des Nahrungsmittelgewerbes untersucht. Tabelle 7 stellt dic

Verteilung detailliert dar®'?,

Tabelle 7! Verteilung der untersuchten Betriebe nach Handwerksgruppen und
Gewerken

Handwerksgruppe Verteilung nach Gewerken Summe
Baugewerbe 8 Bauhandwerker 8
4 Schreiner
2 Heizungsbater
Ausbaugewerbe 1 Maler 10

1 Estrich-/Bodenleger

1 Elektriker

1 Gas-/Wasserinstailateur
4 Backer
Nahrungsmittelgewerbe | 5 Fleischer 10
1 Konditor

Quelle: eigene Erhebung.

Um der typischerweise kleinbetrieblichen Struktur des Handwerks gerecht zu wer-
den, beschriinken sich die Fallstudien — von drei Betrieben des Bauhauptgewerbes und
einem Betrich des Nahrungsmittelgewerbes abgesehen — auf Unternehmen unter 30

2% 4n insgesamt 19 Fillen wurden die Interviews mit dem jeweiligen Handwerksmeister (bzw. Ingeni-
cur) und Betriebsinhaber gefiihit. Bei sechs der besuchten Betriebe konnten dic filr den kaufimdnni-
schen Bereich zustiindigen Inhaber bzw. Mitinhaber befragt werden. Ferner wurden zwei in leitender
Position mitarbeitende Juniosehefs und ein fiir den kaufiménnischen Bereich verantwortlicher Prokurist
inferviewt.

3 Eine Offentegung der Betriebe bzw. Betricbsdaten ist nicht méglich, da sich dic untersuchten
Handwerker nur unter Zusicherung von Anonymitét fiir die Fatlstudien zur Verfiigung gesteilt mben.

k] . . . . . .
2Dy die Mehrzahl der Betriche des Bauhauptgewerbes mit mchreren Gewerken in die Handwerks-
rolle cingetragen ist, wird filr den Baubereich auf cine gewerkspezifische Unterteilung verzichtet.

116



4 Methodik, Uniersuchungsraum und Datengrundlage
der cmpirischen Untersuchung

Mitarbeitern. Tabelle 8 gibt die Vertcilung der untersuchten Handwerksbetriebe nach

Betriebsgrofienklassen wicde

3
1‘2".

Tabelle 8: Verteilung der untersuchten Betriebe nach Betriebsgrifienklassen

Betriebsgrofienklasse | Vertellung nach Handwerksgruppen Summe

1-5 Mitarbeiter 2 Ausbauhandwerker 2
2 Bauhandwerker

6-10 Mitarbeiter 2 Ausbauhandwerker 8
4 Nahrungsmittethandwerker
3 Bauhandwerker

11-20 Mitarbelter 5 Ausbauhandwerker 11
3 Nahrungsmittelhandwerker

. u er
21-30 Mitarbelter ; Q:i?gng;?l?l:\é?rqgndw:arker 3
(iber 30 Mitarbeiter 3 Bauhandwerker 4

1 Mahsungsmittelhandwerker

Quelle: eigene Erhebung.

Dic Verteilung der Standorte der untersuchten ostbayerischen Befriebe auf die
Landkreise und Regierungshezitke des ostbayerischen Grenzraums wird in Karte 2

dargestellt.

29}

mitarbeitende Familienmitglicder und Lebrlinge, nicht bingegen Saisonkrifte.

Die Beschiiftigtenzahlen der untersuchien Handwerksbetriebe beinbalten den bzw, die Inhaber, veoll
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Karte 2: Vorteilung der Standorte der untersuchten Handwerkshetriebe

: Unlorsuchungs-

raum Osthayemn
Belriehsslanderl

Landosgrenze
Reg-Bez.-Grenze
Kraisgronze

Regleiungsbezirks-
sitz

Quelle: eigene Erhebung.
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4.4 Datenerhebung und Datenauswertung

4.41 Erhebungsinstrumente der qualitativen Fallstudienuntersu-
chung

Grundlage der Typenbildung im Rahinen qualitativer Fallstudien kénnen Daten ver-
schiedencr Erhchungsarten sein. Besonders héufig kommen Befiragungen, Beobach-
rungen und Dokwmnentenanalysen zum Einsatz, Der cmpirische Teil der vorliegenden
Arbeit beruht hauptséichlich auf qualifativen Leitfadeninterviews mit Entscheidungs-
trtigern ostbayerischer Handwerksbetriebe, Im Rahmen der zunchmenden Verbreitung
qualitativer Forschungsansétze innerhalb der Wirtschafts- und Sozialwissenschafien
werden nicht-standardisierte Interviews verstirkt eingeselzl, um wirtschafts- und

raumrelevante Fragestellungen zu bearbeiten®™,

Die Ditferenziertheit und Heterogenitit der Untersuchungsgegenstinde sowie die
zunehimende Beriicksichtigung sezialer und kultureller Rahmenbedingungen beglinsti-
gen das Vordringen induktiver Herangehensweisen, wic sic fiir qualitative Interviews
typisch sind (vgl. LAMNEK 2002: 187). Fiir die vorliegende Fragestellung wurden Leit-
fadeninterviews als grundlegendes Erhcbungsinstrument gewihlt, um den komplexen
betricblichen Entscheidungsstrukturen gerecht zu werden. Eine offene Gestaltung der
Interviewsitnation trigt der Vielschichtigkeit der Thematik und der zugrunde licgen-
den Wahrnehmungs- und Entscheidungsprozesse besser Rechnung als die Verwen-
dung standardisierter, quantitativer Erhebungsverfahren®",

Der eingesetzte Intervicwicitfaden dieser Arbeit (vgl. Anhang 2) besteht iiberwie-
gend aus theoriegeleiteten offenen Fragen, die das verfiigbare Wissen der Interviewten

offen Tegen sollen®, Dabei st die Reibenfolge der Fragen nicht vorab festgelegt, son-

M ygl. bispielsweise OSTENDORF 1997 und RESINER 2003, MULLINGS {1999: 3138fE) spricht im
Hinblick auf dic Verbreitung qualitativer Ansiitze in der Wirtschaftsgeographie von einem ,qualitative
turn® und betont dic Bedeutung von nicht-standardisierten Interviews mit betrieblichen Intscheidungs-
tritgern fir die Erforschung von Strategiewall und -umsetzung in Uniernehmen. Einen Uberblick Giber
die Verwendung qualitativer Methoden in der Wirtschafts- und Soxislgcographie liefern
KOCI/GRETSCL (1994; 26£1.).

% Einen umnfassenden Uberblick iiber die Charakteristika qualitativer Tntervicws gibt LAMNEX {1995:
36£1).

" Die Fragen des Interviewlcitfadens wurden ggf. durch klirende Nachiragen erginzt. Zudem wirden
auch relevante Aspekte, die der Befragic unabhiingig vom Gespriichsleitfaden in die Interviewsituation
cinbrachte, aufgegriffen und diskutiert (vgl, TIOPF 1991: 177).
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dern entwickelt sich gemill dem jeweiligen Gesprichsverlauf. Durch unterschiedliche
Grade expliziter Konfrontation mit den relevanten Themen kénnen die subjektiven
Vorstellungen der befragten Handwerker iber ihre Wettbewerbssituation und die
Notwendigkeit betrieblicher Anpassung rckonstruiert werden. Wesentlich hierfiir ist
der konsequente Einsatz des Leitfadens im Rahmen siimilicher durchgefiibirter Inter-
views, um Vergleichbarkeit und Strukturiertheit der Daten zu erhdhen. Der Leitfaden
gewihrleistel, dass das vorhandene Hintergrundwissen thematisch geordnet abgefiagt
wird und die Herangehensweise an den Untersuchungsgegenstand vergleichbar ist®”.
Nach Abschluss der Interviews wurden die Gespriiche mittels Datenaufzeichnung und
Transkription in Texte transformiert und ausgewertet (vgl. LAMNEK 1995; 36£f) *'%,
Dic Herausforderung bei der empirischen Umsetzung der skizzierten Fragestellung
besteht darin, Strategien und Unternchmenszicle von kleinbetrieblich bzw. mittelstin-
disch strukfurierten Unternehmen, die h4ufig mur im Kopf des Unternehmers cxistieren
und nicht dokumenticrt sind, offen zu legen (vgl. HERDZINA/BLESSIN 1996: 15). Dic-
ser Schwierigkeit kann durch die Methodik qualitativer Fallstudien besser Rechnung
getragen werden, da im personlichen Gesprich die internen Walrnehmungs-, Bewer-
tungs- und Entscheidungsprozesse leichter nachzuvolilziehen sind. Der aus den bishe-
rigen handwerkswissenschaltlichen Studien gewonnene Eindruck einer unzureichen-
den und negativ geprigten Wahrnehmung der Auswirkungen der EU-Erweiterung

; N . . . 219
durch die Betriebsinhaber konnte so differenziert und genauer analysiert werden™",

Im Rahmen der durchgefilhrten Einzelfallstudien ausgewiihlter Handwerksbetricbe
wurden neben qualitativen Interviews auch die Erhebungsmethaden der Beobachtung
und der Dokumentenanalyse cingesetzt, um der Komplexitit des Untersuchungsge-
genstands besser gerecht zu werden, Nach den jeweiligen Gesprichen mit den Be-
triebsinhabern erfolgte in der Mehrzahl der Fille eine ausfiihrliche Besichtigung der

37 Zur Bedeutung des Leitfadens Rlr qualilative Interviews vgl. FLICK (2002; 145) sowie WITZEL
(1982: 90f.).

218 Ris auf eine Ausnahme konnten alle Gespriiche nach Abstimmung mit dem Interviewpartner auf
Tonband aufgezeichnet werden. Lediglich in cinem Fall war der Interviewpartner nicht mif einer Auf-
zeichnung des Gespriichs einverstanden, so dass im Anschluss an das Gespriich cin Gedéchtnisproto-
koll erstetlt wurde. Neben dem Transkriptum wurde zur Auswertung der erhobenen Daten auch ein —
Jjeweils unmittelbar nach der Befragung erstelltes — Postskriptum berticksichtigs, das die Kontextin-
formationen der Gespriichssituation dokumentiert, Vgl, FLICK (2002: 138) sowie vertiefend zu mbgli-
chen Problemfeldern der Aufzeichaung und Transkription voa Daten FLICK (1991 160£F.).

" Die in Kapitel 2.2 diskutierten Studien gingen auf den Zusammenhang zwischen Unternchmerper-
sonlichkeit und Wabrnchmung bzw. Bewerlung der veriinderien Rahmenbedingungen nicht oder nur
am Rande ein.
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Produktions- und Geschiftsrdume. Zudem wurden bet manchen Betrieben Beratungs-
protekolle von Beliebsheratern sowie akiuelle Kosten- und Planungsrechnungen, Ab-
laufpléine und Verfahrensanweisungen eingeselien, Durch die Binbezichung dieser zu-
siitzlichen Erhebungsmethoden konnten Fehler, die méglicherweise durch den Einfluss
der Erhebungssituation oder durch unzutreffendes Antwortverhalien des jeweiligen
Interviewpariners entstanden wiren, vermieden und die im Interview erhobenen Daten

i 220
entsprechend verifiziert, ergiinzt und angepasst werden ™.

4.4.2 Qualitative Inhaltsanalyse als Auswertungsverfahren

Kern jeder gualitativen Forschung ist die Interpretation der erhobenen Daten mit
Hilfe eines geeigneten Auswertungsverfahrens. Dabei stehen fir die Auswertung qua-
litativer Interviews — als wichtigstern Bestandteil der Datenerhebung der vorliegenden
Untersuchung — verschiedene Formen der Inhaltsanalyse zor Verfiigung. Hinsichtlich
der jeweils unterschiedlichen Analyseschwerpunkie lassen sich iin Rahmen einer qua-
litativen Auswerlungsstrategic insbesondere die qualitative Inhaltsanalyse, die bewuss-
te und cxplizite Aussagen der Befragten untersucht, sowie die objcktive Hermeneutik,
die latente Sinnstrukiuren und subjektive Bedeutungen in den Mittelpunkt stellt, von-
einander abgrenzen {vgl. LAMNEK 1995: 205 und 218ff,; GROEBEN/RUSTEMEYER
2002: 2381t.).

Wegen der groBen Mengen an Datenmaterial und der Strukturierung der Befragung
auf Grundiage des skizzierten theoretischen Vorverstindnisses wurden die mit den
handwerklichen Betriebsinhabern durchgefiihrten Leitfadeninterviews gemil der qua-
litativen Inhaltsanalyse nach MAYRING ausgewecrtet’', Im Rahmen dieser Auswer-

20 Biner durchgehenden Methodentriangulation stand die eingeschriinkte Bereitschaft der Melrzahl
der Handwerker entgegen, ihre Betriebsdaten (Bilanzen, GaV-Rechaungen, Nachkalkulationen ven
Kundenavfiriigen u.d.) weiterzugeben und systematisch auswerten zu lassen. Auf eine Besichtiging
der Produktionsriumlichkeiten (bzw. der Werkstatt) wurde nur in wenigen Ausnahmefitlen verzichtet,
wenn dics aufgrund einer Belrichsschliefung in den Wintermonaten nicht méglich war oder vom
Handwerker aufgrund Zeitmangels abgelehnt wurde, Zur gmindsitzlichen Bedemtung der Methodentri-
angulation im Rahmen quatitativer Forschung vgl. LAMNEK (1995: 24f) sowie KELLE/ERZBERGER
{2000: 308).

2 ypl, zur Bignung der qualitativen Inhaltsanalyse nach MAYRING filr dic Auswerlung groBer Text-
mengen FLICK (2002: 282) sowie zusammenfassend zu Ziclsetzung und Hintergrund der qualitativen
[nhaltsanalyse MAYRING (2060: 468ff.). Auch CHETTY (1996: 761.) verweist darauf, dass bei der
Auswertung von Fallstudien die Datenanalyse nicht getrennt von den theoretischen Grundtagen, auf
dencen der Interviewleitfaden basiert, erfolgen soll, sondern die theorctischen Gedankengiinge bei der
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wngsmethode wurden die transkribietten Handwerkerinterviews innerhalb ihres
Kommunikationskontexts analysiert, um dic zugrunde licgenden alltagsweltlichen
Handlungsmuster wissenschaftlich kontrolliert nachzuvollziehen und anschliefiend zu
systematistcren, Dic besondere Systematik der Inhaltsanalyse nach MAYRING basiert
auf dem regelgeleiteten Ablauf, der theoretischen Absicherung von Fragestellungen
und Kodiervorschriften sowie der schriliweisen, kategorienorientierten Vorgehenswei-
se (vgl. MAYRING 2000: 471). Die verwendeten Kategorien wurden zundchst aus den
vorgestellten theoretischen Modellen abgeleitet und anschlicfiend in cinem kontinuier-
lichen Prozess an <em empirisch crhobenen Datenmaterial tberpriift und modifiziert,
so dass ein Austausch zwischen Materiat und theoretischem Vorverstindnis erfolgen
konnte (vgl. SCHMIDT 2000: 448).

Die Auswertung der qualitativen Leitfadeninterviews erfolgte mit Hilfe von drei
technischen Analyscverfahren, die nacheinander zum Finsatz kamen {vgl. LAMNEK
1995: 2091f.; FLICK 2002: 279ff.; MAYRING 1995: 521T.):

> Zundchst wurde mittels der Analysetechnik der Zusammenfassung das Ur-
sprungsmaterial paraphrasiert, indem weniger relevante sowie bedeutungsgleiche
Passagen gesfrichen und anschlieflend dhnliche Paraphrasen gebiindelt und zu-
sammengefasst wurden. So konnte das Material reduziert und durch Generalisie-
rung auf ein héheres Abstraktionsnivean gehoben werden, Es entstand fiir jeden
Einzelfall ein aus abstrakten Paraphrasen bestchendes Textkondensat, das den
wesentlichen Inhalt kennzeichnet buzw. beschreibt,

» Anschlieflend wurde zur Kldrung (einiger weniger) interpretationsbedilrftiger
Textstellen der transkribicrten Interviews eine Explikation hzw. Kontextanaly-
se durchgefithrt. Hierftir wurden mehrdeutige bzw. widerspriichliche Aussagen
det Gespriichspartner durch die Einbeziehung von Kontextmaterial prizisiert. Die
Explikation erfolgte im Rahmen einer weiter gefassten Kontextanalyse, bei der
auch Informationen auflerhalb des Textes — etwa duich Beriicksichtigung der
spezifischen Gespriichssituation — verwendet wurden,

> Das dritte (und wesentlichste) tcchnische Analyseverfahren stellte die Struktu-
ricrung dar. In Abhingigkeit von der Art der vorgenommenen Strukturicrung
kénnen grundsitzlich formale, inhaltliche, typisierende und skalierende Struktu-
rierung voneinander abgegrenzt werden. Unabhédngig von der Art der strukturic-
renden Auswertung sind zuniichst dic Kategorien fiir die Subsumption der Text-
bestandteile zu definieren, dann Ankerbeispiele filr jede Kategorie abzuleiten und
schliefifich Kodierregeln fiir die Abgrenzung und Zuordnung zwischen Katego-

Auswertung und Strukturierung der beobachteten individuellen Verhalichsweisen wicder aufzungh-
mei sind.
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rien festzulegen. Die Auswertung der empirischen Untersuchiung dieser Arbeit
erfolgte mit dem Ziel der Identifikation und moglichst prazisen Beschreibung
von Typen, so dass die Analysetechnik der typisierenden Strukturierung gewihlt
wurde. Dabei bezieht sich die Typenbildung der vorliegenden Arbeit nicht ex-
plizit auf Personen, sondern auf bestimmte (betriebliche und unternelimerische)
Merkmale. Die Typisierungsdimensionen wurden aus dem in Kapitel 3 ermbeite-
ten theorctischen Vorverstindnis abgelcitet, wobei jewcils verschiedene denkba-
re Ausprigungen verwendet wurden, um iiber entsprechende Kategorien fiir die
Auswertung zu verfiigen, Markante Aussagen hinsichttich der gebildeten Katego-
rien — efwa extreme, theoretisch interessante oder besonders hitufige Auspriigun-
gen — wurden identifizicrt und zu charakteristischen Prototypen zusammenge-
fagst?,

Im Rahmen einer itbergreifenden Generalisicrung der Cinzelfille wurden Typolo-
gien cxtrahiert, die im nachfolgenden Kapitel dargestellt und analysiert werden. Das
regelgelcitete Vorgehen sowie die durchgiingige Verwendung des gewiihlten Katego-
tienschemas crleichlern dabei die Durchfiihrung von Vergleichen und die Ableitung
von Handlungsmustern®,

Allerdings sielit sich auch die qualitative Datenerhebung und -auswertung kriti-
sclien Stimmen ausgesefzt, Dic hidufigsten Vorwilrfe konzentrieren sich auf einen an-
geblichen Riickfall in die Hermeneutik durch Missachlung des Falsifikationsprinzips
und dic fehlende Nachvollziehbarkeit und Uberpriifbarkeit der Interpretationsbefunde,
die zu ciner Datenanalysc nach subjektiver Assoziation fihre und dazu neige, beste-
hende Einschitzungen und Vorurteile tediglich zu bestitipen (vgl. LAMNEK 1995: 204;
BORTZ/DORING 2002: 335).

Hinsichtlich des ersten Kritikpunkts sei nochmals auf das Ziel der Verallgemeine-
rung hinsichtlich theoretischer Aussagen auf Grundlage von Typisierungen verwiesen,
dic auf jedwede Quantifizierung der resuitierenden Muster bewusst verzichtet. Die
Kritik an der zaweilen subjektiven und wenig nachvollziehbaren Vorgehensweisc mag
zwar fiir manche der bislang durchgefiibrien qualitativen Studien zutreffen, kann aber
- in Abhiingigkeit von Forschungsdesign und Forscher — auch bei Verwendung ande-

22 Typisierungen bringen definitionsgemil die Gefahr eines Informationsverlustes durch Vereinfa-
chung und Verallgemeinerung mit sich. Vorteil der Typisicrung hingegen ist, dass nur die besonders
markanten und wichtigen Auspriigungen analysiert werden, so dass die Beschreibung der Prototypen
genauer und detaillierter erfolgen kann als bei Verwendung anderer Strokturierungsverfahiven, Vgl, zur
typisierenden Strukturierung MAYRING (1995 841).

2 g, FLICK (2002: 282) sowie GERHARDT (1991: 438), die vier Stufen des analylischen Vorgchens
— Fallrekonstruktion bzw. Falikontrastierung, Trmittlung ,reiner” Fallveridufe, Einzeliatlverstehen
und Strukturverstehen — nnterscheidet.
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rer methodischer Ansiitze wie Experiment oder quantitativer Befragung angebracht
sein (vgl. YIN 1981: 63f)). Wichtig erscheinen daher gerade bei qualitativen Fallstu-
dien stringentes Vorgehen und hinreichende Dokumentation der Ergebnisse™”.

Von wesentlicher Bedeutung {ir die Zuverldssigkeit und Giiltigkeit der crziclten
Ergebnisse sind demnach die intersubjekiive Nachvollziehbarkeit des Forschungspro-
zesses durch Dokumentation von Vorverstindnis und methodischem Vorgehen, die
Ciegenstandsangemessenheit des Forschungsprozesses, die empirische Verankerung
von Theoricbildung bzw. -itberpriifung sowic die klare Herausarbeitung der Grenzen
der Verallgemeinerbarkeit (AUFENANGER 1991: 38). Bei Beriicksichtigung dieser Kri-
terien gelangl die qualitative Inhaltsanalyse durch regelgeleitetes, schrittweises Vorge-
hen und flexible Handhabung des Kategoriensystems zu exakteren und besser iiber-
priifbaren Ergebnissen als andere Verfaliren der Textinterpretation (vgl. MAYRING
1991: 213).

22 Hierfilr warden Kernkriterien qualitativer Forschung entwickelt, un die Tauglichkeit von Methode
unid Analyseverfahven ze beurteilen (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 unternelimensinternen Einflussfaktoren der untersuchten
Handwerksbelricbe, der Wahmehmung eines Anpassungsdrucks angesichts der durch
die EU-Erweiterang veriinderten Wettbewerbsbedingungen und den daraus resultie-
renden betrieblichen Anpassungsstrategicn. In Anlelnung an das Analyscschema un-
ternchmerischer Anpassungshandlungen werden zunfichst potenzielle Einflussfaktoren
handwerklicher Wahrnehmung und Anpassung analysiert. Anschliefiend wird die spe-
zifische Wahrnehmung von Wettbewerbssituation und Anpassungsdruck untersucht
und vor dem Hintergrund dicser Cinflussfaktoren differenziert. Schiieilich gilt es, die
strategische Ausrichtung der untersuchten Handwerksbetriebe unter Beriicksichtigung
der betrieblichen Einflussfaktoren und Wahrehmungsmuster nachzuzeichnen und zu
untersuchen, inwieweit dabei die von der Handwerkswissenschaft empfohlenen Stra-
tegieansitze (vgl. Kapitel 3.3.2) verfolgt werden.

5.1 Einflussfaktoren handwerklicher Wahrnehmungs-
und Anpassungsmuster

Das dieser Arbeit zugrunde liegende Analyseschema betont die Bedeutung unter-
nehmensinterner Faktoren und Prozesse filr den wahrgenommenen Handlungsdruck
und die resultierenden Anpassungshandlungen. Nachfolgend werden zundichst die
wichtigsten Betriebscharakteristika der untersuchien Handwerksunternelimen im IHin-
blick auf Unternehmensentwicklung, Leistungsspekirum und Absatzraum herausgear-
beitet und zu einer Betricbstypisicrung zusammengefasst. Anschitiefiend werden dic
unterschicdlichen Ausprigungen der jeweiligen handwerklichen Unternehmerpersén-
lichkeit diskutiert und anhand geeigneter Kategorisierungen Unternehmertypen zuge-
ordnet. Als weitere relevanie Einflussfaktoren handwerklicher Wahrnehmung und An-
passung werden schlieflich das innerbetricbliche Entscheidungsverhalten sowie das
Informationsverhalten der betrachteten Unternehmen analysicert und, sofern sinnvoll,
Wechselwirkungen mit den Betriebs- und Unternchmertypisierungen herausgearbeitet,
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5.1.1 Betriebscharakteristika und Betriebstypen

Die wuntersuchten grenznahen Handwerksunternchmen spiegeln hinsichtlich ihrer
Betriebsspezifika die Heterogenitil des Wirtschafisbereichs Handwerk wider. Aller-
dings ist vielen Unternehmen gemein, dass dic Betricbsinhaber Familientraditionen
fortfithren, die tiber drei oder vier Generationen zuriickreichen, in Emzelfillen sogar
mehrere Jahrhunderte, Die dominicrende Rechtsform im Untersuchungssample stellt
die Einzelunternehmung dar, wenngleich einige der groferen Betriebe die Rechtsform
einer GmbH gewiihit haben oder eine diesbeziigliche Umwandlung planen. Zudem
sind zwei Betricbe in der Rechtsfornt einer GbR eingetragen, Einer der Handwerksbe-
triebe ist als Tochtergesellschaft in einen bérsennoticrten mittelstindischen Konzern
eingebunden, wobei der interviewte Entscheidungstréiger als Geschiftsfithrer tiber
cinen 20%-igen Anteil am Unternchmen verfilgt.

Dic Mehrzahl der untersuchten Handwerksunternchmen konzentriert sich auf nur
cinen Unfernehmensstandort. Einc Ausnahime stellt das Nahrungsmitlelgewerbe dar,
in dem mehrere Betriebe zusiitzliche Verkaufsstellen — zumeist in rumlicher Nihe
zum Hauptsitz — betreibon. Generell jedoch wurden im Laufe der letzten Jahie auf-
grund negativer Erfahrungen vermelut Filialen geschlossen. Als wesentliche Griinde
fiir diec Aufgabe zusitzlicher Standorte wurden die Kostenbelastung und die schwicrige
Kontrolle des Filialgeschilils, insbesondere bei grofiorer riumlicher Entfernung vom
Hauptsitz genannt. So berichtet der Mitinhaber cines Ausbauunternehmens, das 1991
eine Filiale in Ostdeutschland créffiet hatte, von den Hintergriinden der Schiiefung
der Filiale nur fiinf Jahie spiter:

, Wir haben cinfach geschen, da driiben hat es keinen Zopf, wir haben Arger
mit dem Geschiftsfilhrer 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 Himde gehen® (vgl. Hand-
wetkerinterview FI18).

Die Mitarbeiter- und Geschiiftsentwicklung der letzien Jahre stellt sich bei den
untersuchten Betricben imeinheitlich dar. Die meisten Handwerksbetricbe durchlebten
zuletzt eine Phase der Stagnaiion bzw. Schrumpfung, Einzeine Betricbe mussten ihre
Mitarbeiterzahl innerhalb der letzten zehn Jahre auf ein Drittel des urspriinglichen Be-
standes reduzieren. Besonders negativ stellt sich die Situation fiir das Bauhandwerk
dar. Hier beklagen sechs von acht Betrieben einen Mitarbeiterriickgang, wihrend nur
ein Betricb im Untersuchungssample die Mitarbeiterzahl innerhalb des letzten Jahe-
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zehnts erhhen konnte. Gerade im Bauhandwerk verfiigen daber viele Betriebe Gber
einen Fuhrpark bzw. Maschinenpark, der im Hinblick auf die reduzicrte Mitarbeiter-
zahl tiberdimensioniert ctscheint. Insgesamt verzeichneten immerhin fiinf der 28 un-
tersuchten Handwerksunternehmen auch im schwicrigen Wettbewerbsumfeld der ver-
gangenen Jahre cinen Mitarbeiteranstieg,

Hinsichtlich des angebotenen Leistungsspektrums weisen die untersuchten Hand-
werksbetricbe grofie Unterschiede auf, Wihrend dic Mehrzahl eher auf cin flexibles,
breites Leistungsangebot setzt, positienicren sich einige Handwerksunternchmen be-
wusst als Spezialanbieter in einem sehr engen Markisegment. Die Notwendigkeit einer
Anpassung bzw. Spezialisierung des Leistungsangebots resultiert dabei vielfach aus
der schwierigen Wirtschaftslage im Grenzraum. Ein grenznaher Nahrungsmittelhand-
wetrlker, der seine Spezialititen inzwischen tiberregional vertreibt, betont:

»Das Ist eigentlich aus einer Not heraus entstanden. Wenn hier dicse Struk-
turschwiichen nicht so cklatant auch uns betroffen hiitten, witren wir viel-
leicht gar nicht auf die Idee gekommen, unsere Lebkuchen tiberrcgional zu
vermarkten” (Handwerkerinterview H6).

Spezialisieren sich Betricbe auf ein cnges Marktsegment, in dem sie ihre Kompe-
tenzen und Wettbewerbsvorteile am besten nutzen kénnen, so ist dies zumeist mit
ciner iiberregionalen Ausrichtung des Vertriebs verbunden. Die Mchrzahl der grenz-
nahen Handwerksbetriebe konzentriert sich jedoch nach wie vor auf einen lokalen
bzw. regionalen Absatzraum.

Anhand der verschicdenen Aussagen im Hinblick auf Unternehmensentwicklung,
Leistungsbereiche und Absatzramm konnte fitr dic 28 untersuchten ostbayerischen Be-
triebe eine branchen- bzw, gewerkelibergreifende Typologie eratbeitet worden™. Die
resultierenden handwerksspezifischen Betriebstypen sind durch unterschiedliche
Charakteristika geprigt, die auch firr die Wahrmehmung von bzw. Anpassung an ver-
inderte Wettbewerbsbedingungen wesentlich sind:

** Fine Dilferenzierung der Betriebscharakteristika anhand der in Kapitel 3.2,2.1 diskutierten Unter-
scheidungen (Filhrungs- und Leistungspotenzial bzw. Ressourcen-, Erfahrungs-, Steuerungs-, Fith-
rungs- und Ideenpotenzisl) erscheint aufgrund der Heterogenitiit der uaternehmensinternen Rahmen-
bedingungen der untersuchten Betriebe an dieser Stelle wenig zielfiihrend. Die nachiblgende Typolo-
gic beschriinkt sich daher auf dic Ausprigungen von Unternchmensentwicklung, Leistungsspekisum
und Absatzraum. Line genauere Betrachfung insbesondere des Fithrungspotenzials der untersuchten
Betriebe erfolgt in den nachfoigenden Kapiteln im Rahmen der Analyse von Unternehmerpersnlich-
keit und Entscheidungsverhalten,
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¥ Der Typus des konservativen Traditionsbetriebs ist durch ein breites, traditio-
nelles Leistungsspektrum auf einem lokalen oder regionalen Absatzmarkt ge-
kennzeichnet. Das Leistungsangebot dieses Unternehmenstyps wurde iiber die
Jahre hinweg nicht oder nur geringfigig verfindert und steht ciner bestenfalls
konstanten, hiufig sinkenden Kundennachfrage gegeniiber, Die Geschiiftsent-

wicklung ist tendenziell stagnierend oder riickbiufig.

¥ Der Typus des Einzelliimpferbetriebs bictet ein breites, flexibles Leistungs-
spektrum auf cinem lokalen oder regionalen Absatzmarkt an. Dieser Betriebstyp
nutzt seine schlanke Struktur als ,,Ein-Mann-Unternchmen plus Verstiokung® da-
fiir, sich mit seinem Leistungsangebot den spezifischen, sich veriindernden Kun-
denbediirfnissen anzupassen. Fiir Unternehimen diesen Typs ist die fehlende
Wachstumsorientierung charakteristisch. Auch sie weisen eine stagnierende oder

riickliufige Geschiftsentwicklung auf™,

» Der Typus des iiberregionalen Spezialanbicters bictot ein enges Spektrum
hochspezialisicrter Leistungen zumeist {ibesregional an. Unternehmen dieses
Typs sind hiufig dadurch gekennzeichnet, dass sic in ihrem Marktsegment Al-
leinsteflungsmerkmale aufgrund besonderer Technologien bzw. Fihigkeiten auf-
weisen, das Leistungsangebot eng mif ihren Kunden abstimmen und zumeist auf

cine positive Geschiiftsentwicklung der letzten Jahre zuriickblicken.

¥ Der Typus des industricihmlichen Mittel- bzw. Grofibetriebs ist dadurch cha-
rakterisiert, dass er mit weilreichendem Maschineneinsatz ein breites, traditionel-
les Leistungsspektrum auf einem regional begrenzien Markt anbietet, der auch
von industriellen GroBbetrieben bearbeitet wird und auf dem grofier Kostendruck
herrscht. Unternehmen diescs Typs sind durch eine (verglichen mit anderen
Handwerksbetrieben) tiberdurchschnittliche Mitarbeiterzahl sowie cine ricklan-

fige Geschiftsentwicklung gekennzeichnet,

» Der Typus des Betricbs mit zweitem Standbein ist dadurch charakterisiert, dass
er zwar sein breites, traditionelles Leistungsspektrum auf dem lokalen oder regi-
onalen Heimatmarkt beibehilt, dancben aber cinen wachstumsstarken Teilbe-
reich seings Befriebs bewusst ausbaut. Hiufig wird dieses ,zweite Standbein®
auch auBerhalb des Heimatmarkts vertricben. Betricbe dicses Typs kénunen eine

konstante, teilweise sogar positive Geschiiftsentwicklung vorweisen.

Dic Mehrzahl der betrachteten Handwerksunternehmen ldsst sich einem der ge-
schilderten Typen zuordnen, wobei der Typus des konservativen Traditionsbetriebs
dominiert. Lediglich zwei der 28 Betriebe konnten nicht cindeutig klassifiziert werden,

sondem stellten sich als Mischformen zwei verschiedener Typen dar.

7 Der Typus des Einzelkimpferbetriebs ist dem des stagnierenden Traditionsbetriebs eng verwandt,

hebt sich aber durch scin flexibles Leistungsangebot und seine kleinstbetriebliche Ausrichiung in we-

sentlichen Punkten entscheidend von diesem ab.
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Eine erste Differcnzierung der Belriebstypen anhand der Branche bzw. des Hand-
werksbereichs zeigt, dass der Typus des konservativen Traditionsbelriebs insbesondere
im Bau- und Nahrungsmittelgewerbe vorhervscht, withrend Einzelkimpferbetriebe und
tibervegionale Spezialanbieter tiberwiegend dem Ausbauhandwerk zozuordnen sind.
Der Typus des Betriebs mit zweitem Standbein wiederum ist ausschlieBlich im Nah-
rungsmittelhandwerk vertreten, wiihrend beim Betriebstyp des industriefihnlichen Mit-
tel- bzw, Grofibetriebs kein Zusammenhang mit Branche bzw. Handwerksberecich er-
kennbar ist.

Eine Differenzicrung der handwerksspezifischen Betriebstypen nach der Grenznii-
he des Unternehmensstandorts™” liefert dagegen cin heterogenes Bild, aus dem keine
Riickschliisse hinsichtlich eines Zusaminenhangs zwischen der riiumlichen Entfernung
von der Grenze und dem jeweiligen handwerksspezifischen Betriebstypus gezogen
werden kénnen.

5.1.2 Unternehmerpersonlichkeit und Unternehmertypen

Gerade im eher kleinbetricblich strukturierten Handwerk isl von einem engen Zu-
sammenhang zwischen Unternchmensentwicklung und Unternehmerpersénlichkeit des
Betriebsinhabers auszugehen (vgl Kapitel 3.2.2.3). Einen bedeutsamen Einflussfaktor
der Unternehmerpersonlichkeit stclien dabei Ausbildungshintergrind und berufli-
cher Werdegang dar. Von den 28 Interviewpartnern, die allesamt als (Mit-
JEntscheidungstiiiger des jeweiligen Betriebs in der unternchmerischen Verantwortung
stehen, verfiigen 17 iiber einen Meistertitel in ihrem Gewerk und sechs diber einen Ti-
tel als Diplom-Ingenicur, wobei ein handwerklicher Betricbsinhaber sowohl eine
Meisterausbildung als auch ein ingenicurswissenschaftliches Studium abgeschlosser
hat. Dic restlichen Entscheidungsiriiger wihlten eine kaufminnische Ausbildung oder
eigneten sich als mitarbeitendes Familienmitglied ohme fachspezifische Ausbildung die
nétigen Kenntnisse in der Praxis an. Séntliche Interviewpartner waren als handwerkli-
che Betriebsinhaber bzw. Mitinhaber, mitarbeitende ,,Juniorchefs” oder angestellie
Geschiftsfithrer bzw. Prokuristen in die Unternehmensleitung eingebunden. In dex
groflen Mehizahl der besuchten Betriebe hat — dem klassischen Bild des Handwerks-
unternehmens entsprechend — ein Handwerksmeister dic alleinige personiiche Be-

2 verfitgl das Unternchmen iiber mehrere Standorte, so war fiir die vorliegende Differenzierung der
Hauptsitz mafigeblich.
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trigbsleitung inne, Betrachfet man die jeweilige Ausbildung der Entscheidungstriger
vor dem Hinfergrund obiger Betriebstypisierung, so ist kein Zusammenhang zwischen
eingr vermeintlichen Hoher- oder Besserqualifizierung des Betricbsinhabers und der
Zuordnung zu bestimmten handwerksspezifischen Betriebstypen erkennbar, Wihrend
auch mehrere konservative Traditionsbetriebe von Akademikern geleitel werden, ste-
hen manche der als besonders wachstumsorientiert einzustufenden iiberregionalen

Spezialanbieter unter der Fithrung cines Handwerksmeisters™,

Auch die Motivation des Betriebsinhabers fiir seine unternehmerische Tétigkeit ist
ein wichtiger Bestandteil der Unternchimerpersnlichkeit. Hierbei wird seitens der be-
fragten Entscheidungstriger v.a. die Bedeutung von Unabhingigkeit und cigenverant-
wortlichem FHandeln betont. Manche Interviewpartner weisen zudem explizit daranf
hin, dass Gewinnmaximierung nicht im Vordergrund ihretr unternehimerischen Télig-
keit steht. Stattdessen wird ein zufriedenstellendes Ergebnis angestrebt, das den Inte-
ressen der verschiedenen Stakeholder gerecht wird.

»Das Einzige was ich von Anfang an angestrebt habe nach dem Studium
war, moglichst viel Verantwortung tibernelimen zy konnen, Einmal weil es
mir wirklich Spal macht, ein Projckt verantwortlich zu leiten, und weil ich
es auch von meinem Weltbild her als Verantwortung empfinde. Also in ers-
ter Linie stelit bei mir auch nicht meine persénliche Gewinnmaximierung
im Vordergrund, sondern in erster Linie versuche ich immer das Unterneh-
men so optimal zu filhren, dass alle Mitarbeiter hier ihren Nutzen davon ha-
ben — also sprich dic Gewerblichen ihre Beschiftigung, der Finanzgeber
seinen jahrlichen Gewinn und wenn das funktioniert, dann [unktioniert es
automatisch bei mir auch” (Handwerkerinterview H3)*%,

Ziele wie die Uberschaubarkeit der betrieblichen Strukturen und eing grisiimagliche
Kundenzufricdenheit verdringen bzw. iiberlagern eine reine Gewinn- und Wachs-
tumsoricntierung, die der Priferenzordnung der verantwortlichen Unternehmerpersén-
lichkeit hiufig nicht gerecht wird,

8 Der Anteil der Handwerksbetriebe in Deutschland, die ven cinets Handwerksmeister gefiihrt wer-
den, lisst sich nicht genaun ermitteln. MOLLER (2003Db: 19 und 57) verweist darauf, dass der Anteil der
Meister an den Existenzgriindungen im Handwerk imy Durchschuitt der fabre 1996 bis 2002 knapp
80% betrug. Seit der jiingsten Novellicrung der HwO vormn 01.01.2004 ist allerdings von einem signi-
fikanten Riickgang des Anteils der Meister an den handwerklichen Existenzgriindungen auszugehen.

 Die Erwahnung des Finanzgebers nimmt Bezag auf die — fiir ein Handwerksunternehmen untypi-
sche — Einbindung des Betriebs in cinen birsennotierten Konzern.
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Llch habe jetzt nicht das Interesse, dass ich noch mal ausbaue oder noch
mal vergrofiere. Ich mdchte das eigentlich so halten wie es ist. fch merke
das schon, ich muss mich inimer mehr einbringen, damit ich das gleiche
Ergebnis erziele {...) und Motivation, ganz chrlich gesagt, das ist nicht un-
bedingt Geld, sondern wenn ctwas fertig ist und dic Kundschaft sagt: Das
ist schon” (Handwerkerinterview [123).

Andere Entscheidungstriiger des Untersuchungssmmnples hingegen betonen ihre aus-
schlieBliche Orientierung an Zahlungseingiingen und Gewinnspannen. Betrachtet man
das Priferenz- bzw. Ziclsystem der Betriebsinhaber in Zusammenhang mit der hand-
werksspezifischen Betriebstypisierung, so zeigt sich, dass insbesondere digjenigen
Entscheidungstriiger, die besonders gewinn- und kostehorientiert argumentieren, den
Belriebstypen des konservativen Traditionsbetriebs bzw, des industriefihnlichen Mit-
tel- bzw. Grofibetriebs zwzuordnen sind, Die Analyse der durchgefithrten Fallstudien
verstirkt den Bindruck, dass Entscheidungstriiger von Unternchmen, die ihr Leistungs-
angebot auf schrumpfenden oder stagnierenden Mérkten anbieten, sich einem starken
Kosten- bzw, Margendruck gegenilber sehen und daher ihre Gewinnorientierung stir-
ker betonen als Entscheidungsiriiger von Betrieben, die aufgrund ihrer Positionierung
in einem engen Markisegment oder aufgrund ihrer Allcinstellungsmerkmale keinem
vergleichbaren Kosten- bzw, Margendruck ausgesetzt sind™".

Eine wichtige Motivation stelt fiir vicle Enlscheidungstriiger die Fortfuhrung einer
langen, erfolgreichen Familientradition dar, die als Glwe und Verpflichtung betrachtet
wird, Die Aufrechterhaltung dieser Tradition wird hiufig als wichtigstes langfristiges
Unternchmensziel genannt. In vielen der untersuchten Handwerksunternehmen arbei-
ten die Kinder des Inhabers bereits im Betrieb mit oder befinden sich derzeit in der
Ausbildung oder ciner praktischen Titigkeit, die auf dic spitere Ubernahme der Be-
triebsfithrung vorbereiten soll. Hingabe zum eigenen Handwerk, das als ,,Berufung*
und nicht nur als Beruf gesehen wird, und Freude an der damit verbundenen kreativen
Betftigung werden in diesem Zusammenhang als wichtige Faktoren beruflicher Be-
friedigung genannl. Cine gesonderte Betrachtung der verschiedenen Betriebstypen
zeigt, dass es inshesondere konservative Traditionsbetricbe sind, die diese Motivation

e Insgesami zeigen die Ergebnisse der Unternchmerbeflragung, dass das ciner verhaltenstheoretischen
Analyse zugrundeliegende Menschenbild des satisfizers aul die Entscheidungstriiger der untersuchten
Handwerksunternehimen mehrheitlich zatrifft, 1Die meisten Betricbsinhaber treffen unternehmerische
Entscheidungen nicht allein nach dem Kaikiil der Gewinnmaximicrung, sondern orienticren sich auch
an nicht-gkonomischen Zielsetzungen.
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betonen. Bezogen auf die unterschicdlichen Handwerksbereiche bzw. Branchen sind
es vor allem die Unternehmer im Nalnungsmittelgewerbe, dic Traditionsverbundenheit
und Liebe zum eigenen Handwerk einen besonders hohen Stellenwert einrfinmen.,

Dabei sind simtliche handwerklichen Betrichsinhaber bereit, zur Verwirklichung
ihrer unternehmerischen Ziele eine hohe personliche Arbeitsbelastung in Kauf zu
nehmen. Uber aile Gewerke und Handwerksbereiche hinweg werden die vielen Ae-
beitsstunden und die hiufige Beschiftigung mit betrieblichen Sachverhalten auch nach
Feierabend und am Wochenende betont. Da tagsiiber Leistungsesrstellung und Auf-
tragsabwicklung im Vordergrund stehien, kdnnen kaufiméinnische und organisatorische
Aufpaben hiiufig erst nach dem Tagesgeschift crledigt werden. Je mehr ein Belrieb
bewusst als Familienunternehmen strukturiert ist, mmso mehr sind auch die mitarbei-
tenden Familienmitglieder von der hohen perstnlichen Arbeitsbelastung betroffen.

LIn der Frith um haib fiinf bin ich der Erste, und abends um sieben oder
halb acht sind wir dic letzten, meine Fran und ich, Das ist zwar ein hartes
Brot, aber der Erfolg gibt uns recht™ (Handwerkerinterview H21).

Im Hinblick auf ihre konkreten Aufgabenschwerpunkte messen die interviewten
handwerklichen Entscheidungstriger Leistungserstellung und Technik grofic Bedeu-
tung bei und verwenden dafiir einen Grofiteil ihrer Zeit. Dennoch sind sich vicle Be-
triebsinhaber auch der Bedeutung des kaufminnischen Teils handwerklicher Unter-
nchmensfithrung bewusst und betonen dessen zunehmende Wichtigkeit sowie die ge-
stiegenen Anforderungen. Manche Betricbe haben in Anbetracht der grofien Bedeu-
tung betriebswirtschaftlicher Aufgaben und der zeitlichen Belastung des Handwerks-
meisters mit den technischen bzw. operativen Abliufen die Unternehmensfithrung
aufgeteilt, Zumeist tritt dann ein Familienmitglied ats Verantworlungstriger fiir den
kaufinéinnischen Bereich neben den fiir den technischen Bereich zustindigen Hand-
werksmeister”™'. Mehrere Entscheidungstriiger verweisen in diesem Zusammenhang
auf die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Weiterbildung des Betrichsinhabers so-
wohl in kaufménnisch-betriebswirtschaftlicher als auch in handwerklich-technischer
Hinsicht, um den stetig steigenden Anforderungen im Hinblick auf Kalkulation,
Marktentwicklungen und Fertigungsmethoden gerecht zu werden,

3! Einzelne Handwerker wicderum betonen, dass sie nur aufgrund der Notwendigkeit zur Ubernabme
des elterlichen Betriebs Handwerksmeister geworden sind, ansonsten aber einen kaufmiinnischen oder
finanzorienticrten Beruf ergriffen hiitten, Diese Entscheidungstidiger bringen folgerichtig dem be-
tricbswirtschafilichen Teil ihrer Arbeit groBes persénliches Interesse entgegen.

132



5 Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des ostbayerischen Handwerks

In manchen Betricben jedoch sind die unternchmerischen Entscheidungstiiiger so
stark in den operativen Alltag cingebunden, dass daneben kaum Zeit fiir notwendige
strategische Titigkeiten oder betriebswirtschaftliche Planungen verbleibt. Diese Ein-
seitigkeit der Betriebsfiihrung resultiert daraus, dass die Entscheidungstiiger ihre wm-
fassende Priisenz im Betrieb und ibre Mitwirkung an simtlichen betrieblichen Abliu-
fen fiir notwendig erachten. Durch ausschliefliche Konzentration auf die einwandfrcie
handwerkliche Leistungserstcllung kénnen diesc Handwerker der derzeitigen Um-
bruchsituation, die einen betricbswirtschaftfich denkenden und handelnden Unterneh-
mer erfordert, nicht gerecht werden. Ein grenznaher Ausbauhandwerker betont die
Wichtigkeit sciner perstnlichen Flexibilitat, die ihn von anderen Handwerkern unter-
scheidet und ihm eine strategische Anpassung des Absatzraums seines Unternehmens
ermoglicht:

Hleh schau immer wo eine Moglichkeit ist und bin regional nicht begrenzt,
und da gebe ich auch zu, dass das ein Vorteil ist. Ich muss dafiir weiter fah-
ren, aber_das ist mir cgal. Andere Leute sagen: Weiter als 15 km win Marki-
redwitz gehe ich nicht herum, obwohl sie Moglichkeiten hétten, aber das ist
halt eine persénliche Einstellung®” (Handwerkerinterview 1126).

Eine differenzierte Betrachtung anhand obiger Betricbstypologie zeigt, dass sich die
Entscheidungstriiger, die den Betriebstypen des iiberregionalen Spezialanbieters bzw.
des Betrichs mit zweitem Standbein zuzuordnen sind, nicht auf den operativen Alltag
beschriinken, sondem sich aktiv um eine zukunftsfihige strategische Ausrichtung ihres
Unternehmens bemiihen. In industriedhnlichen Mittel- bzw. GroBbetrieben und kon-
servativen Traditionsbetrieben sind hingegen auch Entscheidungstriger anzutreffen,
die sich wegen ihrer Sorge iiber einc anhaltend negative Geschiiftsentwicklung im ope-
rativen Tagesgeschift aufreiben, ohne nach einer geeigneten stratogischen Antwort auf
die Problemsituation des Unternehmens zu suchen,

Unter Ritckgriff auf die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.2.3 konnten die handwerkli-
chen Entscheidungstriiger im Zuge der Auswertung der durchgefithrten Fallstudien
anband der Ausprigungen ihrer Persénlichkeit — etwa im Hinblick auf Ausbildungs-
hintergrund und Fahigkeiten, Motivation und Wertesystem sowie unternchmerisches
Selbstversténdnis und Aufgabenschwerpunkte - Unternchmertypen zugco:‘dnét wer-
den. Dabei ist eine Klassifizicrung der interviewten Betricbsinhaber anhand der Kate-
gorisierungen von STRATOS bzw. nach KIRSCH naturgemiB nur eine Anniherung an
dic vielschichtigen Ausprigungen menschlichen Verhaltens. Lepgt man einer ersten,
nihcrungsweisen Einteilung der untersuchten Betricbe zundchst dic STRATOS-
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Kategorisierung zugrunde, so zeigt sich eine Dominanz des Unternchmertyps des
Allrounders im Handwerksbereich. Die Mehrzahl der Entscheidungstriiger kann auf-
grund ihrer vielseitigen Ausrichtung und weitgehend gleichmiiBig ausgepriigter Stir-
ken sowohl im technischen als auch im administrativen Bereich diesem Typus zuge-
ordnet werden. Dies vermag nicht zu tiberraschen, da es ja gerade Ziel der Meisteraus-
bildung im Handwerk ist, neben den technisch-praktischen Fihigkeiten auch die fiir
die Belriebsfiillnung notwendige kaufininnische Qualifikation zu vermitteln. Neben
den Allroundern sind auch dic Unternehmertypen des Organisators, der eher durch
administrativ-organisatorische Stirken gekennzeichnet ist, und des Pioniers, der eher
durch technisch-kreative Stirken gekennzeichnet ist, mehrfach im Untersuchungssam-
ple vertreten. Dem Typus des Routiniers, der weder im organisatorischen noch im
technischen Bereich besondere Fithigkeiten sufweist und sich somit fiir eine Titigkeit
im Bereich der Unternehmensfiihirung gencrell wenig eignet, sind lediglich zwei der
betrachteten Betriebe zuzuordnen™?,

Wiihrend die Betriebstypen des konservativen Traditionsbelriebs bzw. des indust-
riedhnlichen Mittel- bzw. Grofibetrichs fast ausnahmslos vom Unternehmertypus des
Allrounders bzw. des Organisators geleitet wurden, sind Pioniere {iberwicgend in der
Unternchmensfithrung von Gberregionalen Spezialanbictein zu finden. Eine bran-
chenmiéBige Differenzierung der Unternchmerkategorisierung nach STRATOS zeipt,
dass der insgesamt vorherrschende Unternehimertypus des Allrounders inshesondere
im Baugewerbe und im Nahrungsmitteihandwerk deutlich dorminiert, withrend sich in
den Ausbauhandwerken ein heterogenes Bild zeigt, Generell wird der Erkenntnisge-
winn einer Kategorisierung der interviewten Unternehimerpersénlichkeiten anhand der
STRATOS-Kriterien jedoch dadurch relativiert, dass die Einordnung der handwerkli-
chen Entscheidungstriiger ein relativ homogenes Ergebnis mit klarer Dominanz des
Unternchmertyps des Alfrounders zeigt,

Di¢ zweite Unternelunertypisierung mit Relevanz filir dic Fragestellung dicser Ar-
beit gelt auf KIRSCI 1983 zurlick und kategorisicrt die Unternehmerpersdnlichkeiten
anhand ilirer strategischen Grundhaltungen gegeniiber Verfinderungen bzw. gegentiber
einer Spezialisicrung des Leistungsangebots. Die untersuchten Entscheidungstriiger im

232 g : P - .
*2 Die Unternehmerperséindichkeiten, die nicht dem Typus des Allrounders zugeordnet werden kin-

nen, sind hiiufig Entseheidungssriiger, die nicht als Handwerksmeister alleinveraniwortlich ibr Unter-
nchmen fithren, sondern im Zuge ciner Aufgabenteilung fiir cinen betrieblichen Teilbereich zustindig
sind bzw, als Juniorchef mitarbeiten,
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grenznahen Handwerk sind demnach tiberwiegend dem Typus des Verteidigers sowie
des Architekten zuzuordnen, Wilhrend Verteidiger versuchen, iiber Rationalisierun-
gen ihre Position im angestammien Geschifl beizubehalten, passen Architekten ihr
Leistungsangebot bewusst und kontinuicrlich den Kundenanforderangen an, wum
Wachstum zu realisicren. Daneben kdnnen cinzelne Betriebsinhaber auch dem Typus
des Innovators™, der sich mit Spezialleistungen und -technologien auf wenige Ge-
schilftsfelder konzentriert, dem Typus des Reagierers, der weitgehend ohne strategi-
sche Plammg flexibel und improvisicrend entscheidet, sowie dem Typus des Prospelk-
tors, der auf den verschiedensten Mirkten sein Leistungsprogramm den Marktirends
anpasst, zugewiescn werden. Einzig der Typus des Risikostreuners, der in verschicde-
nen Titigkeitsfeldern aktiv ist, sich aber hinsichtlich Innovationen und Diversifizie-
rang abwartend verhilt, ist im kleinbetrieblich geprigten Untersuchungssample nicht
verireten,

Bine Differenzierung der Unternehmertypen nach KirsCH anhand ihrer Zugehorig-
keit zu den handwerklichen Betricbstypen zeigt, dass insbesondere bei den Kategorien
des kongervativen Traditionsbetriebs sowie des industrieéihnlichen Mittel- bzw. Grol-
betriebs der defensiv-kostenosientierte Typus des Verteidigers vorherrscht. Dic Be-
trichstypen des liberregionaien Spezialanbieters bzw. des Betricbs mit zweitem Stand-
bein werden hingegen zumeist vom strategisch-kundenorientierten Typus des Archi-
tekten geleitet. Auch dic durch Innovation wnd Technikeorientierung gekennzeichneten
Unternehmertypen cles [nnovators sowie des Prospektors sind iiberwiegend dem Be-
trichstypus des iiberregionalen Spezialanbieters zuzuordnen®,

Generell zeigt eine nach Betriebstypen differenzierende Betrachtung der Unterneh-
merklassifizierung nach KIrsclH, dass sich eine Zweiteilung der handwerksspezifi-
schen Betriebstypen in Kategorien mit stagnierender bzw, negativer Geschéftsentwick-
lung — konservative Traditionsbetriebe, industriedhnliche Mittel- bzw. Grolibetricbe

3 Dabei ist zu beachten, dass der KIRSCH-Unternehmertypus des Innovators und der handwerksspezi-
fische Betriebstypus des tiberregionalen Spezialanbieters trotz der Konzentration auf Spezialleistungen
in wenigen Geschiifisteldern durchaus nicht deckungsgleich sind. Wihrend beim Unternehmertyp
Motivation und Ziehichtung im Vordergrund stehen, ist es beim Betriebstyp das Lrgebnis einer be-
stimmten Unternehmensentwickiung -- unabhiingig vom Entscheidungstriiger und seinen Préiferenzen.
¥ Eine branchenmiifige Differenzicrung der Kategorisierung der handwerklichen Hetriebsinhaber
bringt in diesem Zusammenhang keinen wesentlichen Erkenntnisgewinn, Ls zeigt sich lediglich, dass
im Baubereich der Typus des kostenorientierten Verteidigers dominiert, withrend im Ausbau- und
Nahrungsmittelgewerbe keine Muster abgeleitet werden kinnen.
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und Einzelkéimpferbetriebe — sowic Kategorien mit eher positiver Geschiftsentwick-
lung — Uberregionale Spezialanbicter und Betriche mit zweitem Standbein — tenden-
ziell auch in einer Zweiteilung der jeweiligen Unternelumertypen nach KIRSCH wider-
spiegelt. Withrend Belriebstypen mit eher riicklaufiger Entwicklung zumeist von den
eher status quo-orientierten Unternehmertypen des Verteidigers bzw, Reagierers gelei-
tet werden, stellen bei den wachstumsorientierten Betriebstypen eher die kreativ aus-
gerichteten Unternchmertypen des Architekten, Prospektors und Innovators die Unter-
nehmensleitung,

5.1.3 Entscheidungsverhalten im Unternehmen

Neben Betriebscharakteristika und Unternehmerpersonlichkeit stelit auch das jewei-
lige Entscheidungsverhalten im Betrieb einen potenziellen Einflussfaktor handwerkli-
cher Wahrnehmungs- und Anpassungsmuster dar. Die Auswerlung der qualitativen
Fallstudien zeigt, dass in den meisten Betricben des grenznahen ostbayerischen Hand-
werks die Entscheidungsfindung bei wichtigen, lingerfristigen betricblichen Weichen-
stellungen in enger Abstimmung mit Teilhabern, leitenden Mitarbeitern bzw. Famili-
enmitgliedern erfolgt. Wihrend bei gréfleren Handwerksunternelinen eher leitende
Mitarbeiter miteinbezogen werden, sind kleinbetrieblich strukturierte Betriebe dadurch
gekennzeichnet, dass sich der handwerkliche Betrigbsinhaber mit seinen — hiufig
cbenfalls im Betrieb mitarbeitenden — Familienmitgliedern abstimmt, Allerdings gibt
¢s auch Handwerksbetriebe, in denen sdmtliche Entscheidungen ausschliefilich vom
Inhaber ohne Absprache mit Mitarbeitern, Familienmitgliedern usw. getroffen werden,

.Das erledige ich wie so eine Art Diktator, kann man sagen, ich hafte fiir al-
les. (...) Da frage ich niemanden, weil ich weill was gut ist™ (Handwerkerin-
terview H27),

Im Falle wichtiger und langfristig wirksamer Entscheidungen — etwa gréfiere Inves-
titionen, Eréffnung oder SchlieBung zusiitzlicher Standorte usw. — wird in zahlreichen
Betrieben nicht nur vorhandene interne Expertise genutzt, sondern auch Expertise von
auflen miteinbezogen. Die Inanspruchnabme externer Expertise beschriinkt sich zu-
meist auf Beratungsgespriiche mit dem Steuerberater oder demn Firmenkundenbetreuer
der Hausbank, Iim Hinblick auf die Einbindung von Betriebs- oder Unternehmensbera-
tern ergibt sich ein schr gespaltenes Bild, Manche Handwerksbetriebe verweisen auf
positive Erfahrungen und nehimen diese Méglichkeit der Entscheidungsunterstiitzung
nach eigener Auskunft regelmiBig in Anspruch:
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HEimmnal 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 liuft, und eben auch cinen Input
von auffen geben kann, wic man sich jetzt strategisch aufstellt’” (Handwer-
kerinterview HG).

Anderc Betriebsinhaber haben hingegen eine sehr negative Einsteflung gegeniiber
einer kostenpflichtigen Beratung durch Dritte und dufiern deutliche Kritik.

»Da war ich das erste Mal auf so einct Betricbsberatung (...) also die sind
weltfremd, die haben null Ahnung, was da drauflen iiberhaupt los ist. Nulll®
(Handwerkerinterview H12).

Dabei wird von den Handwerkern tiblicherweise nicht zwischen den handwerksspe-
zifischen, hiufig von Handwerksinstitutionen oder Fachverbiinden vermittelien und
(teil-Hinanzierten Betriebsberatern sowie den ,klassischen” Untermelimensberatern
unterschieden,

Eine Betrachiung des betrieblichen Entscheidungsverhaltens anhand der hand-
werksspezifischen Betriebstypen zeigt, dass nur konservative Traditionsbetriebe und
industrieihnliche GroB- bzw. Mittelbetriebe von Betricbsinhabern gefiihrt werden, dic
villig autonom und ohne Einbindung interner und externer Expertise die wesentlichen
unternehmerischen Entscheidungen fillen, Die als besonders wachstumsorientiert ein-
gestuften fiberregionalen Spezialanbicter sind hingegen dadurch gekennzeichnet, dass
ilre Betriebsinhaber wesentliche unternehmerische Weichenstellungen unter Einbin-
dung von Familienmitgliedern, leitenden Mitarbeitern usw. treffen und auch externer
Expertisc offen gegeniiberstehen. Die Entscheidungstriger in Betieben mit zweitem
Standbein und Einzelkdimpferbetricben wicderum betonen die Bedeutung der internen
Abstimmung im Familienkreis,

Differenziert man das betriebliche Entscheidungsverhalten schlicBlich anhand des
jewciligen Unternchmertypus gemdl der Kategorisierung nach KIRSCH bzw. STRA-
TOS, so zeigt sich, dass der Typus des autenomen Alleinentscheiders nahezu aus-
schlieBlich bei Unternehmerpersonlichkeiten anzotreffen ist, die dem STRATOS-
Typus des Allrounders bzw. dem KIRSCH-Typus des Verteidigers zuzuordnen sind.
Eine genauere Differenzierung der Aussagen, insbesondere im Hinblick auf die unter-
schiedliche Bedeulung externer Expertise fiir die unterschiedlichen Betriebstypen, ist
aufgrund der Heterogenitiit der Aussagen nicht méglich.
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5.1.4 Informationsverhalten im Unternehmen

Im Hinblick auf Entscheidungsprozesse in Unternchmen stelll siclt nicht nur die
Frage nach dem Ablauf der Entscheidungsfindung, sondern auch nach der Informati-
onsgrundlage, auf der Entscheidungen getroffen werden. flin wesentlicher interner Be-
stimmungsgrund fiir die Qualitit unternehmerischer Entscheidungen — wnd damit fir
die Anpassungsmdoglichkeiten des jeweiligen Betriebs — ist das Informationsverhalten
im Unternelimen. Die Analyse der durchgefiibrten qualitativen Fallstudien zeigt hier-
bei, dass zahlreiche Belriebsinhaber die zunehmende Bedeutung des Informationswe-
sens fiir die Unternehmensfilhrung erkennen. Insbesondere EDV-Unterstiitzung bei der
Auftragskalkulation, betricbliche Finanzplanung und laufende Aufiragskontrolle wer-
den fiir wichtig erachtet, um kontinuierlich cinen Uberblick iiber dic Geschéftsent-
wicklung zu behalten und gegebenenfalls zeitnah auf bestimmte Entwicklungen rea-
gieren zu konnen. Einzelne Entscheidungstriger weisen darauf hin, dass externe In-
formationspflichten — etwa gegeniiber der Hausbank im Zuge der Basel II-
Bestimmungen —Ausgangspunkt fiir die Verbesserung und Professionalisierung von
Kalkulation und Finanzplanung waren.

»Da haben wir eigentlich eine sehr genaue Finanzplanung und haben auch
Solizahlen aufgestellt fiir dieses Jahr und wissen selr genau, wo wir stehen
und wie wir uns verhalten miissen. Und das braucht inan, glaube ich, auch
fiir einen Kleinbetrieb, um ein unternelimerisches Steucrungselement zu
haben. (...} Basel IT ist da das Stichwort, man muss sich ja als kleiner Be-
trieb fast sc!louuso verhalten wie cin Konzern, und es tut auch gut, als Un-
ternehmer den Uberblick zu haben und immer genau zu wissen, wo ich ste-
he* (Handwerkerinterview Hé),

Dennoch legt dic Auswertung der Fallstudicn auch verschiedenc Informationsdefi-
zite offen, Insbesondere werden die in den Betrieben vorhandenen unternelimensrele-
vanten Informationen zu selten systematisch ausgewcrtet., Informationen tber
Wunschvorstellungen, Kaufargwmente und Kundenreklamationen werden nur in Ein-
zelfiillen fiir den Aufbau von Kunden- oder Produktdatenbanken, die eine gezieltere
Kundenansprache sowie cine kundenorientierte Anpassung des Produktsortiments er-
moglichen, genutzt, Lediglich eines der untersuchten Handwerksunicrnehmen betreibt
ein umfassendes, LDV-gestiitztes Customer-Relationship-Management, das auf
Grundlage einer komplexen Kundendatenbank Matlings, Geburtstagsgeschenke, indi-
vidualisierte Leistungsangcbote usw. vorschligt und somit zur Erhdhung der Kunden-
bindung beitrdgt.
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Auch die Nutzung externer Informationsquellen erfolgt hiufig cher fallbezogen und
wenig systematisch. Viele Entscheidungstriiger informieren sich tiber Marktentwick-
lungen iberwiegend durch persénliche Kontakte mit Kollegen, Handelsvertretern o.4.
Nur teilweise werden branchen- bzw. gewerkespezifische Fachzeitschriften und In-
formationsangebote von Innungen, Verbiinden oder Kammern genulzt. Dabei stehen —
neben den Entwicklungen auf gegenwirtigen und kiinftigen Absatzméirkten — Forder-
programme und Kooperationsimdglichkeiten im Mittelpunkt des Interesses. Gerade im
Hinbtick auf dic Nutzung des Informations- und Unterstiitzungsangebots von Hand-
werksorganisation und Staat ergibt sich ein gespaltenes Bild, Wihrend manche Be-
tricbsinhaber das vorhandene Angecbot als nuizlos cmpfinden, betonen andere ihic
eigene Verantwortung, um die verschicdenen Maoglichkeiten angemessen zu nutzen.
Der Entscheidungstriger cines grenznahen Ausbaubetriebs sieht sich priméir selbsl in
der Pflicht:

»Ja, ich bin gut informicrt, wobei zu betonen ist: Bs gibt Hol- und Bring-
schuld. (...) Ich habe eine Holschuld, ich muss schauen, woher ich die In-
formation bekomme, wnd dann hat der andere eine Bringschuld, wenn ich
fiir das Seminar bezahle. Bei dor Handwerkskammer gibt es ja schr viele In-
formationen, die kostenlos sind, da fiihle ich mich eigentlich schon gut be-
raten* (Handwerkerinterview H3).

Einen Sonderaspekt stellt in dicsem Zusammenhang die Nutzung cxterner Informa-
tionen iiber die Auswirkungen der EU-Erweiterung dar. Auch hier zeigt sich ein hete-
rogenes Bild, Wihrend sich manche Entscheidungstriger intensiv mit den Auswirkun-
gen der Marktintegration auf ihre Heimatmirkte und den eigenen Marktchancen in den
MOEL beschiéftigen, unterstreichen andere Betriebsinhaber durch explizit gediuBertes
Desintcresse ihr diesbeziigliches Informationsdefizit.

Als Folge der eher unsystematischen Erfassung und Auswertung interner und exter-
ner Informationen werden KMU-geeignete Steuerungs- und Controllinginsirumente
wie Marktanalyse, Branchenstrukiuranalyse oder Portfolio-Analyse kavm cingesetzt.
Von vielen Betriebsinhabern werden Planungsinstrumente, die Giber die buchhalleri-
sche Erfassung der Ein- und Ausgabestréme im Rahmen der monatlichen betricbswirt-
schaftlichen Auswertung hinausgehen, generell als zu aufwiindig empfunden. Hiufig

N . n ' " + 5
sind sie den Entscheidungstriigern auch gar nicht bekannt®™,

2 Im Rahmen der durchgefiihrten Betriebsbesichtigungen wurden in der Mehizahl der Betricbe auch
dic cingesetzten Plamungs- und Steuerungsinstrumente untersucht. Dabei zeigie sich, dass dic meisten
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Bei dem Versuch, beiriebliches Informationsverhalten und handwerksspezifische
Betriehstypologie in Zusammenhang zu bringen, zeigt sich, dass insbesondere der
wachstumsorienticrte Betriebstypus des iibetregionalen Spezialanbieters durch ein ak-
tives und systematisiertes Informationsverhalten charakterisiert ist. Zahireiche Hand-
werksunternelmen, die dem Typus des konservativen Traditionsbetricbs entsprechen,
sind hingegen durch ein passives Informationsverhalten gekennzeichnet, Industrieihn-
liche Mittel- bzw. Groflbetriebe weisen héufig ein aktives, teilweise auch systemati-
sches Informationsverhalten auf, wohingegen bei Einzelkdmpferbetrieben bzw. Be-
tricben mit zweitem Standbein keine sinnvollen Tendenzaussagen getroffen werden
kénnen. Dic Analyse der Fallstudicn zeigt deutlich, dass die Betriebsgrofle der Unter-
nehmen das Informationsverhalten beeinflusst. Handwerksbetriche mit dtber 20 Mitar-
beitern sind durch ein aktiveres Informationsverhaltenen gekennzeichnet und verfiigen
zumingdest iiber erste Vorsiufen eines systematischen Informationswesens.

Eine Differenzierung des betrieblichen Informationsverhaltens anhand des jeweili-
gen Unternehmertyps schlieSlich zeigt, dass ein aktives und weilgehend systemati-
sches Informationsverhalten nahezy ausschlieBlich in Betrieben anzutreffen ist, deren
Entscheidungstriiger demn KIRSCH-Typus des Architekten zuzuordnen sind. Umgekehrt
gilt, dass tiberwiegend solche Handwerksbetricbe durch cin passives Informationsyer-
halten gekemnzeichnet sind, die den KIRSCH-Typus des Verteidigers als Entschei-
dungstrager aufiweisen®™®,

51.5 Zusammenfassung der Einflussfaktoren handwerklicher
Wahrnehmungs- und Anpassungsmuster

Die unterschiedlichen handwerksspezifischen Betriebstypen und Unternehmertypi-
sierungen kdnnen mit den jeweiligen Auspriigungen von Entscheidungsverhalten und
Informationsverhalten zusammengefasst werden, uin die bestehenden Wechselwirkun-
gen zu verdeutlichen:

» Die Entscheidungstriger des Betriebstypus des konservativen Traditionsbe-

triebs sind in ihrer groflen Mehrheit den status quo-orientierten Unternehmerty-
pen des Verteicligers oder Reagierers (nach KIRSCI) sowie den wenig spezifisch

Betriebe lediglich das Standardpregranm fiir die Buchfiihrung in Handwerksbetrieben BWA (,Be-
trichswirtschaftliche Auswertung™) verwenden.

%5 Die Kategorisierung der Unternehmertypen gemiB STRATOS kann im Hinblick auf das innerbe-
trichliche Informationsverhalten nicht xur Identifizicrung von Mustern und Typen beitragen.
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qualifizierten bzw. talentierten Unternchmertypen des Allrounders oder Reuti-
niers (gemil STRATOS) zuzuordnen. Konservative Traditionsbetriebe sind hiu-
fig durch ein stark zentralisiertes Entscheidungsverhalien und ein eher passives
Informationsverhalten gekennzeichnet.

¥ Einzelldimpferbetriebe sind durch die Einbindung von Familienangehorigen in
die Entscheidungsfindung sowie ein cher passives Informationswesen gekenn-
zeichnet. Hinsichtlich der Zuordnung ihrer Entscheidungstriger zu Unternehmer-
typen kénnen keine Verallgemeinerungen getroffen werden,

¥ Die Entscheidungstriiger des Betriebstypus des iiberregionalen Spezialanbie-
ters sind ausnahmslos den kreativ und vorwirtsgewandt ausgerichteten Unter-
nehmertypen des Architekien, des Innovators bzw. des Prospektors (nach
Kigscir) zuzuordnen, Gem#l STRATOS-Kategorisierung tritt ncben den Typus
des Allrounders der dynamisch-technisch begabte Unternchmertyp des Pioniers.
Die Entscheidungsfindung erfolgt unter Einbindung interner und hiufig auch ex-
terner Expertise. Charakteristisch fiir iiberregionale Spezialanbieter ist cin aktives
unel weitgehend systematisches Informationsverhalten.

¥ Die Entscheidungstriger des industriefihnlichen Mittel- bzw. Grofibetrichs
sind in ilver Mehrzahl dem status quo-orientierten Unternelinertypus des Vertei-
digers (nach KirscH) und ausnabmslos dem STRATOS-Typus des administrativ-
kaufménnisch begabten Organisators zuzuordnen, Das Informationsverbalten ist
aktiv und teilweise auch systematisiert. Zum Entscheidungsverhatten kénnen
keine verallgemeinerden Aussagen getroffen werden.

# Samtliche Entscheidungstriiger von Betrieben mit zweitem Standbein sind dem
strategisch orientierten Typus des Architekten (nach KIrsCH) sowie dem STRA-
TOS-Typus des Allrounders zuzuordnen. Sic sind durch die Einbeziehung von
Familienmitgliedern in die Entscheidungsfindung gekennzeichnet. Verallgemei-
nernde Aussagen zum Informationsverhalten sind nicht méglich.

5.2 Ausprdagungen und Bestimmungsgriinde der Wahr-
nehmung von Wettbewerbssituation und Anpas-
sungsdruck

Im vorangegangencn Kapitel wurden auf Grundlage der durchgefiibrten Fallstudien
unterschicdliche Betriebstypen des grenznahen Handwerks herausgearbeitet, verschie-
dene Auspriigungen der Uniernchmerpersénlichkeit diskutiert und entsprechenden Un-
ternelimertypen zugeordnet sowic das innerbetriebliche Entscheidungs- und Informati-
onsverhalten analysiert. Nun soil untersucht werden, wie sich die Wettbowerbsbedin-
gungen im Grenziaumn in der Wahimehmung betroffener Betricbsinhaber dndern (bzw,
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schon gedindert haben) und inwicweit cin Zusammenhang zwischen den Ausprigungen
der genannten Einflussfaktoren und der Wahrnehmung eines Anpassungscrucks be-
stcht.

Die Answertung der Aussagen der interviewten Entscheidungstriiger zeigt, dass die
fiber alle Betricbe und Gewerke hinweg walrgenomimenen Verdnderungen der betrich-
lichen Rahmenbedingungen sowohl die Ebene der beirieblichen Makroumwelt ais
auch die Ebene der belrieblichen Mikroumwelt betreffen. Verfinderungen der Makro-
umwelt, etwa riicklaufige Bevilkerungs- und Kaufkraftentwicklungen in der Heimal-
region oder verbesserte rechtliche Maglichkeiten flir ein Titigwerden tschechischer
Konkurrenzbetriebe, und Verdnderungen der Mikroumwelt, ctwa Umsatzriickginge
des cigenen Unternchimens oder grenziiberschreitende Angebote von tschechischen
Konkwrenzprodukten bzw. -leistungen, beeinflussen sich wechselseitig und sind in
der Wahrnehmung der befraglen grenznahen Unternehmer nicht zu trennen. Zudem
tiberlagern sich fitr die betroffenen Unternehmer die Folgen des Strukturwandels im
Handwerk und die konkreten Auswirkungen der Marktintegration der MOEL. Von der
Mehrzahl der untersuchten Betricbe wird den Auswirkungen der EU-Erweitcrung nur
cinc Teilbedeutung innerhalb des allgemeinen Strukturwandels eingeriumt, Haufig
wird der Anpassungsdruck {iir den eigenen Betrieb stirker mit anderen — nachfolgend
genauer zu erdrfernden — Faktoren in Verbindung gebracht. Im Rahmen dieses Kapi-
tels werden die verdinderten Rahmenbedingungen in angebotsseitige, nachfrageseitige
und sonstige Verinderungen vnterteilt und umfassend dargestellt. Anschlicfiend wird
analysicrt, inwieweit die im vorangegangenen Kapitel diskutierten Einflussfaktoren
sowie andere Bestimmungsgriinde wie Branchenzugehdrigkeit und Grenznihe die
Wahrnehmung der interviewten Handwerker erkliren kimnen,

5.2.1  Ausprigungen der Wahrnehmung veréinderter Wettbe-
werhshedingungen

5.2.1.1 Wahrnehmung angebotsseitiger Verdnderungen

Fine Verinderung der Wettbewerbssituation des grenznahen Handwerks wird v.a.
angebotsseitig in Gestalt einer verschiirfien Konkurrenz wahrgenommen. Fast alle in-
terviewten Betricbsinhaber betonen den zunchmenden Wettbewerbsdruck auf den
handwerksrelevanten Mirkten. Hierfiir werden verschiedene Faktoren verantwortlich
gemacht, darunter auch die Marktintegration der MOEL. Doch {tr die Meluzahl der
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interviewten Entscheidungstriiger sind dic Auswirkungen der EU-Erweiterung im Ver-
gleich mit andercn Entwicklungen von nachrangiger Bedeutung,

So wird branchen- und gewerkeiibergreifend hiufig auf das verstirkie Auftreten
von ,Ieh-AGs* und ,Ein-Mann-Betricben® hingewiesen, dic aufgrund staatlicher Fér-
derung und geringerer Fixkostenbelastung fir Verwallung, Maschinenpark usw. gera-
de bei kleineren, standardisierten Aultrigen preisgiinstiger anbieten kdénnten als tradi-
tionelle Handwerksbetriebe™’. Ein grenznaher Schreiner beschreibt die Eotwicklung:

wMein Vater zum Beispicl hat in den 80er Jahren sehr vicle Bautrfigerge-
schichten gemacht, also Fertigtilren, Parkettbéden verlegt und Kunststoff-
fenster monticrt, (...) Das ist komplett weggebrochen, das gibl es (berhaupt
nicht mehr. Einerseits, weil momentan auf dem Wohnungsmarkt die Inves-
titionen nicht mehr so da sind. (...) Aber auch, weil das alles nur so kicine
Ein-Mann-Betricbe machen® (Handwerkerinterview H8).

Die zunchmende Billigkonkurrenz durch Kleinstbetricbe wird insbesondere von
denjenigen Gewerken betownt, in dencn durch dic Novellicrung der Handwerksordnung
der Meisterzwang weggefalien ist (vgl. Kapitel 1.2.1). Bau- und Ausbauhandwerke,
dic durch geringen Maschineneinsatz gekennzeichnet sind — elwa das Maler- oder
Elektrotechnikerhandwerk — verzeichnen zusiizlich zum Kostenwettbewerh durch
Kleinstbetriebe auch einen Ansticg der Schwarzarbeit. Hiufig wird seilens der inter-
viewten Entscheidungstiiger auf die flieflenden Grenzen zwischen Schattenwirtschaft
und subventionietlen Existenzgriindungen in Form von Ich-AGs bzw. Ein-Mann-
Betrieben hingewiesen, wobei die Geringschéitzung der interviewten Handwerker fir
beide ,Konkurrenzformen™ vergleichbar ist. Die Analyse der Fallstudien zcigt, dass
die grenznahen Handwerker in dicsem Zusanunenhang cinen ruingsen Kreislauf wahe-
nehmen. Aufgrund schlechter Aufragslage werden vom Handwerk Mitarbeiter freige-
setzt, die sich dann ihrerseits selbstindig machen und den Preiswettbewerb auf den

7 Fs ist in dicsem Zusammenbang jedoch darauf hinzuweisen, dass durch die vercinfachten hand-

werksrechtlichen Vorausselzungen auch zahlreiche handwerkliche Betricbsgriindungen von der — -
spritnglich aanf maximal drei Jalwe begrenzten — , Ich-AG*-Fdrderung profitiert haben. Fine Abgren-
zung zwischen (bandwerks- bzw, gewerberechtlich definierten) Handwerksunternehmen und der {ar-
beitsrechilich relevanten) Férderung bestimmiter Unternehmen als sog. ,Jch-AGs* ist letztlich nicht
méglich. Seit 01.08.2006 wurde dic Forderuag von Existenzgrilndungen aus der Arbeitslosigkeit oh-
nehin neu gestaltet, Der neugeschaffene Grimdungszuschuss ersetzt nun sowohl dic Existenzgriin-
dungsfirderang von [ch-AGs als auch das bisherige Uberbriickunpsgeld Vgl BUNDESAGENTUR FIR
ARBEIT (2006} sowie verticfend zu Voraussetzungen und Ausgestaltung einer Fovderung durch
(riindungszuschuss BUNDESAGENTUR FOR ARBEIT (2006¢: 7ff.).
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regionalen Mirkten weiter erhdhen. Verstirkte Konkurrenz durch neugegriindete Ein-
Mann-Betriebe und vermehrte Schwarzarbeit verursachen dann fir dic verbleibenden
Handwerkshetriebe zusitzlichen Druck in Richtung Kostensenkung und Mitarbeiter-
freiselzung. Mehrfach wird auf dic zunehmende Verbreitung itlegaler Geschéftsprakti-
ken angesichts der existenzbedrohenden Wettbewerbsverschéirfung hingewiesen,

Ja, der Preiskampf ist hart. (...) Dann geht das néichste los: dann wird wic-

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 Stunde 20 Euro, dann fallen die gan-

zen Nebenkosten weg, und so wird halt, schitze ich, wieder gekmpft®

(Handwerkerinterview H17).

BPaneben wird sowohl im Nahrungsmittcigewerbe als auch im Bau- bzw. Ausbau-
gewerbe {iber die zunehmende Konkurrenz von industricflen oder industriciihnli-
chen Grofibetrieben auf bislang handwerksdominierten Mirkten geklagl. Die Nah-
rungsmittelhandwerke schen sich einer zunehmenden Kostenkonkurrenz durch das
Lebensmitielangebot in Discoumtmirkten und die fortschreitende Filialisicrung einzel-
ner GroBbettiebe ausgesetzt™. Dic interviewten Entscheidungstriger weisen in die-
sem Zusammenhang auf Sonderangebote der handwerksfremden Konkurrenz hin, die
auf Mischkalkulationen basieren und unter den Erzengerpreisen des Handwerks liegen,
Abmlich wird die Situation im Baugewerbe wahrgenommen, wo sich immer melr gro-
Be Baufirmen fiir die bistang handwerksdominierten kleineren und mittleren Auftrags-
volumina interessieren, um vor dem Hintergrund einer anhaliend schwachen Baukon-
Jjunktur ihre Kapazitdten besser auszulasten.

»Ein Beispiel: Die Gemeinde (...} hat auch dfter mal Kanalsanierungen und
so etwas. Frither hat man das im Dorf gehabt, da ist man im Regelfall zum
Zuge gekommen. Inzwischen, das sind Aufiragsvolumina zwischen 15 000
und 39 000 Euro, - dic Firma (...) hat bei so was friiher nicht mal cin Ange-
bot abgegeben. Jetzt nehmen die so ctwas licbend gerne mit, und das geht
mir nattirlich ab, weil der Kapazititen hat von 200 bis 300 Mann, groBe Sa-
chen sind nicht da — und wir miissen das biifien” (Handwerkerinterview
H1l).

Melrerc der interviewten Bau- und Aushauhandwerker weisen zudem auf eine ver-
stirkte Konkurrenz durch Betriebe aus Ostdeutschland hin, die im Rahmen des ver-

5 Aul"cine zunchmende Beherrschung des Marktes durch GroBbetriche und ihee Filialen wird insbe-
sonderc im Blickergewerbe hingewiesen.
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einigungsbedingten Baubooms in den neuen Bundeslindern Kapazitidten aufgebaut
haben und nun seit einigen Jahren auf den (ost-)bayerischen Markt dréingen. Ein Aus-
baubanchwerker betont, dass auch die Realisierung der Lohnkostenvorteile ostdeutscher
Belriebe teilweise illegal erfolgt:

»Wir haben das auch schon mitgekriegt, dass mit Léhnen Schindluder be-

tricben wird, Normalerweise milsste cine ostdeutsche Firma tarifmdBig zah-

len, wenn sie hicr einen Aufirag hat, und das wird dann umgangen. Das ist

auch mittlerweile fiberatl bekannt. Die zahlen dann den Stundeniohn West,

aber die Leute arbeiten dann halt anstatt 40 Stunden 50 oder 60 Stunden,

und dadurch haben sie einen Lohnvorleil zwischen 25 und 30%* (Hand-

werkerinterview H26).

Die Konkurrenz durch tschechische Betricbe wird von den interviewten hand-
werklichen Entscheidungstifigern als ein zusitzlicher wetthewerbsverschisrfender Fak-
tor wahrgenommen, der jedoch fiir dic Mehrzahl der Unternehmen die gegenwiistige
Silwation noch nicht entscheidend prigt. Hinsichtlich der Wahrnehmung von Konkur-
renzbetricben aus den MOEL auf den untersuchten handwerksrelevanten Mirkten
Ostbayerns zeigen sich Unterschicde zwischen werkstattgebundenen und werkstattun-
gebundenen Gewerken.

Der Markteintritt tschechischer Betricbe im werkstattungebundenen Bau- und
Ausbaubereich erfolgt nach Einschétzung der interviewten ostbayerischen Handwerker
zumeist durch Ubernahime von Subunternehmertitigkeiten bei GroRprojekten. Dabei
konzentriert sich die grenzitberschreitende Tétigkeit tschechischer Betricbe {iberwie-
gend auf die nachfragestarken Ballungsgebiete und weniger auf den — als unattraktiv
eingeschitzten — dirckten Grenzraum™’. Zudem schen sich die untersuchten ostbayeri-
schen Bau- und Ausbaubetricbe durch die Ubsrgangsfristen bei der Dienstlcistungs-
freilieit vor einem massiven Thtigwerden tschechischer Unternehmen geschiitzt (vl
Kapitel 2,1.2).

»~Das andere ist noch die rechtliche Einschrinkung, Sie kénnen ja nicht als
Firma cinfach in Bayern arbeiten, sie brauchen damn als Binzelunternehmen
den Trick mit der Zusammenfiihrung: Sie schicken 5 Einzelunternehmer

und bilden dann cine Arbeitskolonne, und das ist zur Zeit fiir Tschechen
nicht attraktiv (Handwerketinterview H26).

2 Am hitufigsten werden dabei die Ballungsgebicte Miinchen und Niimberg genannt, dancben aber
auch Regensburg, das Teil des Untersuchungsraums dieser Arbeit ist,
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Neben dem Titigwerden tschechischer Betricbe wird auch die zunehmende Be-
schiftigung kostengiinstiger tschechischer Mitarbeiter durch deutsche GroBbetriebe als
wettbewerbsverschiitfender Faktor im Bau- und Ausbaugewerbe genannt, Insbesonde-
re bei Ausschreibungen gewcerblicher und 6ffentlicher Kunden im Grenzraum wird der
verschiirfte Preiswetthewerb auch damit begrindet®. Ein grenznaher Elektrohand-
werker sieht dic Subunternehmertitigkeit tschechischer Betriebe bzw. die Beschiifti-
gung tschechischer Mitarbeiter auch unter strategischen Gesichtspunklen nicht ohne
Sorge:

s ist ja klar, wenn ich heute Know-how habe und jetzt habe ich so viele
Auftriige, dass ich nicht weiterkomme, und dann nehme ich Leute aus
Tschechien oder anderen Liindern, dann vennittle ich denen ja das Know-
how, und vor allem wissen die ja, wie es bei uns am Markt geht, also ist der
Schritt fiir diese Leute, Full zu fassen, viel einfacher, als wenn sie nicht ge-
holt witrden* (Handwerkerinterview H19).

Im werkstattgebundenen Nahrungsmitlelgewerbe wird seit dem EU-Beitritt der
Tschechischen Republik cine verstirkte Handelstéitigkeit im unmittelbaren Grenzraum
wahrgenommen. Dabei werden insbesondere tschechische Backwaren im ostbayeri-
schen Grenzraum zu einem Preis angeboten, der deutlich unterhalb des Preises der
cinheimischen Hersteller liegt. Ein weiteres Phinomen, das im ostbayerischen Hand-
werk aufmerksam beobachtet wird, ist die zunehmende grenziiberschrcitende Investi-
tionstétigkeit groBerer deutscher Nahrungsmittelunternelunen, dic in den MOEL um-
fangreiche Produktionsstitten aufbauen bzw. tibernchmen, Aufgrund der dadurch rea-
lisierten Kostensenkungen wird eine zusiitzliche Verschérfing des Preiskampfs im
deutschen Nahrungsmittelgewerbe erwartet.

Bei der Beurteiling der Wetthewerbsvorteile tschechischer Konkurrenzbetriche
betonen die Betriebsinhaber den Preis als wichtigsten Faktor. Nach Einschitzung der
interviewten Handwerker resultiert dieser Preisvoiteil fast ausschlieBlich aus der
Lohnkostendifferenz diesseits und jenseits der Grenze, da Material- und Energickosten
in Tschechien als vergleichbar eingestuft werden, Zudem nehmen die Handwerker im
Grenzraum einen Aufholprozess der tschechischen Konkwrrenzbetriebe in technischer
und qualilativer Hinsicht wahr, Nach Einschiitzung der Mehrzahl der interviewten Be-

# IMier ist allevdings unter Bezugnahme auf Kapitel 2.1.2 darauf hinzwweisen, dass sich die rechtli-
chen Rahmenbedingungen fiir die Beschifligung von Mitarbeitern aus den MOEL im Rahmen von
Werkvertragskontingenten seit Abschluss der sog. , Europaveritiige” Mitte der 90er Jahre nicht veriin-
dert haben.
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triebsinhaber nimmt der Produktivitdtsvorsprung des deutschen Handwerks aufgrund
des raschen Know-how-Transfers ab. Auch im Hinblick auf Fleif und Genauigkeit
schen viele Handwerker die tschechische Konkurrenz inzwischen als durchaus eben-
birtig an. Allerdings weisen manche Ausbavhandwerker darauf hin, dass in Leis-
tungsbereichen, fiir die eine hohe technische Qualifizierung, ein entsprechendes Aus-
bildungsniveau der Mitarbeiter und hohe Qualitdtsanspriiche der Kunden charakteris-
tisch sind, noch immer spiitbare Know-how- und Qualititsvorteile filr das deutsche
Handwerk bestiinden,

Im Nahrngsmittelgewerbe sehen die deutschen Handwerker die Vorteile fiic ihr
Unternehmen nicht nur in der besseren Qualitit, sondern auch in der grofleren Viclfalt
des Angebots und den unterschiedlichen Geschmacksvorstellungen diesseits und jen-
seits der Grenze. Fin Fleischermeister betont:

»Dic Qualititsanspriiche in Deutschland und in Tschechicn sind noch
grundverschieden, also die Waren driiben sind ganz cinfach wesentlich fet-
ter als die Waren bei uns, Und ich glaube nicht, dass der Endverbraucher

einen Grofiteil der Ware {iberhaupt annehmen wiirde. Also, die Qualitiits-
merkmale sind da verschieden® (Handwerkerinterview H2).

Ahnlich beschreibt ein Bickermeister im Grenzraum die Unterschiede:

»Es ist einfach vom Geschimack her ein bisschen anders. Also, es ist quali-
lativ nicht schlecht, was sic backen, das kann man nicht sagen. Aber dic Ar-
tenvielfall, die wir in Deutschland haben, die haben sie drilben mit Sicher-
heit nicht. Sie backen eine Semmel, sie backen viclleicht ein, zwei Brote,
und auch bei den Siiwaren (...} die Vielfalt, die wir an Gebéick usw. haben,
das haben die driiben nicht® (Handwerkerinterview H15).

Zumeist wird die Einschitzung gefiullert, dass dic zunchmende Konkurrenz durch
Betriebe aus den MOEL weniger das kleinbetriebliche Nahrungsmittelhandwerk als
vielmelr die maschinclle Massenproduktion im Grofibetrich betrifft. Demnach ver-
stirken Betriebe und Produktionsstitten in den MOEL insbesondere den grenziiber-
schreitenden Wetthewerb bei der Belieferung von Discountern und Filialketten sowie
bei der Lebensmittelversorgung von gewerblichen GroBkunden wie Krankenhéuser,
Kasernen, Altenheime u.d. Die klassischen handwerksrelevanten Mirkte seien davon
derzeit noch wenig betroffen,

Zudem relativiert sich die Konkurrenz mit Unternehimen aus den MOEL nach Ein-
schiitzung der interviewten ostbayerischen Handwerker durch verschicdene Hemm-
nisse, die dicse von einer aktiven Bearbeilung des ostbayerischen Grenzraums abhal-
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ten. So wird das als gering wahrgenommenc Ausmafl grenziberschreitender Leis-
tungserbringung mit der schlechten Verkehrsinfrastruktur im bayerisch-tschechischen
Grenzravim sowie der dinnen Besiedlung und geringen Betricbsdichte jenseits der
Grenze begriindet. Nach Einschitzung der Betriebsinhaber sind zudem die Neigung
deutscher Kunden, lange Zahlungsziele in Anspruch zu nehmen und hiufig Gewiéhr-
leistungsanspriiche geltend zu machen, sowie der hohe biirokratische Aufwand einer
grenziiberschreilenden Marktbearbeitung weitere Grilnde fiir die wahrgenommene Zu-
riickhalung. Ferner verstirken die kleinbetriebliche, familiengeprigte Struktur v.a. der
tschechischen Ausbaubetriebe und die Wertsteigerung der tschechischen Kirone ge-
geniiber dem Euro diesen ,,Schuiz® vor grenziiberschreitender Konkurrenz. Vereinzelt
wird von Entscheidungstriigern in privatkundenorientierien Betrieben zudem auf Kun-
denvorbehalte gegeniiber tschechischen Unternehmen im Hinblick auf Piinktlichkeit,

Sauberkeit und Ehrlichkeit hingewiesen™'.

Schlieflich gehen die ostbayerischen Betrichsinhaber davon aus, dass ibre durch
unterdurchschnittliche Kaufkraft gekennzeichnete Heimatregion fiir die Unternehmen
jenseits der Grenze ohnehin wenig attrakliv ist und daher cine verstirkte grenziiber-
schreitende Tatigkeit tschechischer Betriebe eher in Richtung der urbanen Wachstums-
regionen Oberbayerns und Mittelfrankens zu erwarten ist*?, Im Bereich der Bau- und
Ausbayhandwerke betonen die ostbayerischen Handwerker auch den anhaltenden,
durch den EU-Beitritt noch verstiirkten Bauboom in Tschechicn, der fiir eine hervorra-
gende Auftragstage der tschechischen Betriebe im eigenen Land sorgt und die Bear-
beitung des Heimatmarktes vorrangig erscheinen lHsst.

Obwohl dic Konkurrenz durch Betriebe aus den MOEL derzeit noch als zuriickhal-
tend wahrgenommen wird, gehen Entscheidungstriiger des ostbayerischen Handwerks
mittelfristig durchaus davon aus, dass tschechische Betriebe verstirkt im deutschen
Grenzraum tétig werden.

2 Beigpiclhaft erklirt ¢in ostbayerischer Ausbauhandwerker, dass manche seiner Kunden auslindi-
schen Betrieben keinen Zugang zu ibrem Haus gewibren und daher nur deutschen Firmen Renovie-
rungs- oder Umgestaltungsaufiriige erteilen witrden. Gerade bei der Erbringung spezifischer Leistun-
gen fiir Privatkunden wird auch die Sprachbarriere als wesentliches Hindernis fiir die Aufiragsiber-
nahme durch Unternehmen aus den MOEL angeschen,

#2 Auch aus BExpertensicht steht der ostbayerische Grenzraum nur dann im Mittelpunkt des grenziiber-
schreiteaden Geschiiftsinteresses der Unternehmen aus den MOEL, wenn einfachere Dienstleistungen

vom grenznahen tschechischen Unternehmenssitz ans erbracht werden kdnnen, Betriebe hingegen, die
den bayerischen bzw, deutschen Markt systematisch und lingerfristig bearbeiten wotlen, kenzentrieren
sich auf die grofien Verdichtungsriume (vgl. Experteninterview El),
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HRurztristig baucn die erst mal ihren tschechischen Markt aus, das ist klar,
da haben die ja Nachholbedarf ohne Ende. Und dann, wenn das alles gesit-
ligt ist, dann werden sich die sicher auch zu uns weiler orientieren. (...) Jetzt
maomentan kann man dic walirscheinlich noch rausdriicken, aber dann, ir-
gend wann mal, ist da Schluss, dann sind die da" (Handwerkerinterview
H12).

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die walwrgenommene Wettbewerbsver-
schirfung auf den handwerksrelevanten Mirkten durch Ich-AGs bzw. Ein-Mann-
Betricbe, Grolibetriebe mit unausgelasteten Kapazititen und Billigarbeitskriften sowic
zusitzliche Anbieter ans Ostdeutschiand und den MOEL nach Einschiitzung der be-
fragten ostbayerischen Handwerker dic Scpmentierung des Angebots auf den hand-
werksrelevanten Mirkten verstirkt. Viele der befragten Betriebsinhaber nchmen walr,
dass ihre tiberwicgend fraditionellen Handwerksunternehmen kleiner bis mittlerer
GroBe der Konkurrenz von in- und auslindischen GroBbetriebsformen — die mitunter
ebenfalls in die Handwerksrolle cingetragen sind, olne jedoch kleinbetriebliche bzw.
handwerkstypische Charakteristika aufzuweisen — sowie ggf. auch von nichi-
handwerklichen Kleinstunternehmen ausgesetzt sind. Die konkrete Ausgestaltung der
walirgenommenen Marktsegmentierung variiert dabei von Branche zu Branche. So
crwartet ein Sanitdrhandwerker fir das Aushaugewerbe cine Dreiteitung der Anbicter:

»leh sehe es auch so, dass sich die Handwerksbetricbe allgemein anfspalten
werden. In GroBunternehmen, die hauptsiichlich die Industrie bedienen wnd
GroBprejekte abwickeln, dann wird es die Kleinen geben, die Ein-Mann-
Befricbe, dic hauptsichlich Reparaturen machen und solche Sachen, wnd
dann wird es Betriebe wie ung geben, die sich auf den Renovierungsmarkt
spezialisicrt haben. Also in diesc drei Bereiche wird es sich, schiitze ich,
aufteilen* (Handwerkerinterview HI1R).

Im Baugewerbe zeichnet sich nach Linschiitzung mancher Entscheidungstriiger cher
cine Zweiteilung des Marktes ab, da hier ein hoher Maschineneinsatz das Tétigwerden
kostengiinstiger Kleinstbetriebe erschwert. Auch im Nahrangsmittelgewerbe beobach-
ten die intervicwten Betriebsinhaber tendenzicll eine Zweiteilung der Hersteller in in-
dustrielle oder industricihnliche Groflbetriebe, dic Filialen, Discounter und gewerbli-
che Groflkunden beliefern, sowic traditionelle, qualititsorienticrte Handwerksbetriebe.
Kleinstunternehmen bzw. Ein-Mann-Betriebe sind auch im Nabrungsmittelgewerbe
aufgrund der Werkstattgebundenheit der Leistung und der Notwendigkeit efnes La-
dengeschitts nicht von Bedeutung.
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Uber die Handwerksbereiche und Branchen hinweg wird also eine zunehmende
Konsolidierung der Miirkte zu Lasten von ,Bcetrieben mittlerer Grafie® wahrge-
nommen, Dic Kontextanalyse dieser zundchst missverstindtichen Begrifflichkeit zeigt,
dass damit nach dem Verstiindnis der interviewten Entscheidungstrfiger verhiltnismé-
Big groBie Handwerkshetriebe gemeint sind, die sich von den traditionelicn, handwerk-
lichen Formen der Leistungscrsiellung entfernt haben, leilweise mehrere Filialen un-
terhalten, maschinenintensiv produzicren und in direkter Konkurrenz zu inlindischen
und auslindischen Grofbetrieben stehen®. Ein grenznaher Bauunternehimer be-
schreibt die besondere Problematik dieser Betriebsgrofie:

Flir die von 20 bis 50 isl es besonders schwer, weil cinfach die internen
Kosten selr hoch sind. Biiro, Bauleitung usw., das kostet ein Wahnsinns-
geld. Man braucht atles wie bei einer grofien Firma. (...) Personal im Biiro
liuft im Winter durcl, also das ist schon sehr schwierig™ (Handwerkerinter-
view H1),

52.1.2 Wahrnehmung nachfrageseitiger Verdinderungen

Die Uberkapazititen auf den handwerksrelevanien Mirkten, dic aus der zunehmen-
den inlindischen und auslindischen Konkurrenz resultieren, verstirken in der Walr-
nehmung der grenznahen Handwerker den Preiskampf auf einem Markt, der von einer
tendenziell stagnierenden bzw. riickliufigen Gesaminachfrage geprégt ist. Als Ur-
sache hierfiir wird v.a. die Strukiurschwiiche des ostbayerischen Grenzraums und die
allgemein schlechte Wirtschafislage genannt. Einige der befragten Unternehmer beto-
nen hierbei die zunehmenden Wachstumsdisparititen innerhalb Bayerns bzw,
Deutschlands sowie die immer groficre Liicke zwischen der Wirtschaftsentwickiung
im Grenzrauym und derjenigen in den ,I3oomregioncn®. In diesem Zusammenhang
verweisen cinzelne Interviewpartner auf das Fodrder- und Lohnkostengeflille gegeniiber
Tschechien, das dic strukturellen Probleme Ostbayerns weiter verschirft. Das Potenzi-
al grenzilberschreitender Nachfrage nach deutschen Handwerksleistungen im Zuge
von EU-Ereiterung und Marktintegration wird von der Mehizahl der Betrieb hingegen
als gering cingestuft,

22 Die Charakteristika dicser ,,Betricbe mittierer Grofe® entsprechen damit weitgehend den Charakte-
ristika des handwerksspezifischen Betricbstypus des industrieiihnlichen Mittel- bzw. Grofibetricbs, so
auch im Hinblick auf den besonderen Konkurrenzdruck und die ritckliufige Geschiiftsentwickbung,
Die schwierige Wettbewerbssituation dieser Handwerksbetriebe stehit in engem Zusammenhang mid
den vertinderten Kundenpriiferenzen. Auf die diesbeziigliche Weeliselwirkung wird im nachfolgenden
Kapitel genauer cingegangen.
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Fehlende Nachfragedynamik bekommt nach eigener Hinschitzung insbesondere die
Baubranche zu spiiren. Als besonders negativ wird die Entwicklung der Baunachftage
gewerblicher und Gffentlicher Kunden wahrgenommen. Griinde hierfisr sind nach Mei-
nung der befragten Handwerker neben der Finanzknappheit von Unternehmen und
Kommunen auch die Erh$hungen der relevanten Losgréfien bei Ausschreibungen, die
21 Lasten des {iberwiegend kleinbetrieblich strukturierten Handwerks gehen. Die Aus-
bauhandwerker, die hiiufig auch Reparatur- und Sanierungsaufiréige erledigen, betrach-
ten sich als weniger abhéingig von der allgemeinen Baukonjunktur und nchinen die
Nachfrageentwicklung insgesamt weniger negativ wahr als die Entscheidungstriiger im
Baugewerbe.

Auch in den Nabrungsmittelhandwerken ist die Geschafisentwicklung hiufig eng
mit der Wirtschaftsentwicklung in der Heimatregion verflochten, da der Gesamtwmsatz
stark vom Ladengeschifl abhingt.

»Ich darf Thnen eine kleine Zahl sagen, nur cinc unter vielen. Als wir das
Geschift 1988 vom Vater iibernommen haben, hatte Selb noch 21 000 Ein-
wohner, jetzt sind wir bei 17 000 und cin paar Zerquetschte, und es werden
jedes Jabr weniger, (...) Dieser Entwickiung kann sich ein kleiner Betrich
natiirlich nicht entgegenstellen™ (Handwerkerinterview H6).

Das Firder- und Lohngefille im ummittelbaren Grenzraum, das nach dem Zu-
sammenwachsen von Ostbayern und Westbéhmen zu Nachbarregionen innerhalb eines
einheitlichen Wirtschaftsraums noch deutlicher zutage tritt, wirkt sich nach Einschit-
zung der interviewten Entscheidungstrdger in doppelter Hinsicht ncgativ auf das
Handwerk aus. Einerscits verliert das lokal verwurzelte Handwerk durch dic Verlage-
rung von Betrieben seine gewerblichen Kunden, zum anderen werden durch Entlas-
sungen bzw. Angst vor Arbeitsplatzverlust Kaufkraft und Konsumneigung der Privat-
kunden vermindert. Viele Kunden kaufen aufgrund der Sparzwinge nur noch in Aus-
nabmefillen im handwerklichen Fachgeschifl. Die im Bayerischen Wald anséssigen
Handwerksunternehmen dos Nahrungsmittelgewetrbes betonen in diesem Zusammen-
hang auch die negativen Auswirkungen der zuletzt stagnierenden bzw. rtickliufigen
Tourismusumsiitze in der Region. Allerdings zeigt dic Auswertung der Fallstudien
auch, dass cinzelne Betriebsinhaber — entgegen dem Gesamttrend — dic aktuelle und
kiinftige Wettbewerbssituation optimistisch einschitzen und Nachfrageentwicklung
bzw. Auftragslage in der Grenzregion positiv wahrnchmen,

Uber die verschiedenen Gewerke und Handwerksbereiche hinweg betonen dic in-
terviewten Entscheidungstriiger zudem verfinderte Kundenpriferenzen bzw. verin-
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dertes Kundenverhalten auf den handwerksrelevanten Mirkten. Der Trend hin zu Fer-
tighiusern und die zunehmende Eigenerstetlung im Zuge des ,,.Do it yourself”, verbun-
den mit dem Einkauf des benétigten Materials im Baumarkt, werden als Gefahr fiir die
weitere Entwicklung der Nachfrage nach Handwerksleistungen im Bau- und Ausbau-
gewerbe betrachtet. Im Nahrungsmittelgewerbe werden dic veriinderten Einkaufsge-
wohnheiten der jingeren Kundengruppen und die um sich greifende ,,Geiz ist geil*-
Mentalitit als kritisch eingestuft. Fiir Nahrungsmittelhandwerker mit Ladengeschift in
Innenstadtlage stellt dic zunchmende Verlagerung der Kaufkraft von den Tunenstidten
hin zu den Einkaufszentren an der Peripherie eincn weiteren nachfragchemmenden
Faktor dar.

Doch manche Betriebsinhaber weisen auch auf positive Auswirkungen der veriin-
derten ICundenpriiferenzen und -gewolmheilen {ilr die kinftige Nachfrageentwicklung
hin. Sowohl im Nabrungsmittelgewetbe als auch in den Bau- und Ausbauhandwerken
wird etwa das zunchmende Okologie- und Umwelthewusstsein vicler Kunden als Ge-
gentrend zur ausschlieBlichen Preisorientierung schr begriifit. Der oben angesproche-
nen ,,Geiz ist geil“-Mentalitit zum Trotz wird insbesondere in den Handwerksberei-
chen, dic (iberwiegend fir Privatkunden titig sind, ein anhaliender Trend zu Qualitits-
leistungen und -produkten wahrgenommen. Als Ausgleich fiir den rickiiufigen Um-
satzanteil bei standardisierten Leistungen, auf den insbesondere in Bau- und Ausbau-
betrieben mit Umsatzschwerpunkt im Privatkundenbereich hingewiesen wird, erdffnen
sich im Bereich kundenindividueller, qualitativ hochwertiger Speziallisungen zusétz-
liche Geschiftsmoglichkeiten fiir Handwerksbetriebe.

~Wenn man als Standardleistung cin Fensler oder einc Haustiire oder cinen
Parkettboden bezeichnet, dann ist das eigentlich iiberall tot, also das ist eher
rickldufig. Wir machen meistens Konyplettsachen, bei denen alles aus einer
Hand kommen muss, oder eben Spezialsachen. (...} [rgendwo ist etwas da-
bei, was s so vielleicht von dor Stange nicht gibt” (Handwerkerinterview
HS).

In der Wahrnehimung mancher Entscheidungsiriiger bieten die zunehmende Indivi-
dualisierung der Kundenbediirfuisse und der Trend zu gewerkeiibergreifender Leis-
tungserstellung auch handwerklichen Kleinbetrieben dic Moglichkeit, sich iiber For-
men zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit neue Marktfelder zu erschliefen,

™ vgl. vertiefend hierza die Ausfishrungen zur Keoperationstiitigkeit des grenznahen Handwerk in
Kapitel 5.3.2.4,
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Die dirckten Nachfragewirkungen der zunehinenden Marktintegration der MOEL
tn Zuge der EU-Erweiterung werden seitens der interviewten Betriebsinhaber eher
negaliv eingeschitzt. Nur wenige Betricbe sehen dadurch zuséitzliches Nachfragepo-
fenzial fiir ihren Betrieb und nutzen die Erweiterung fiir Kundenkontakte nach Tsche-
5 Vielmehr werden Befilrchtungen hinsichtlich akmeller oder kiinfliger Kun-
denabwanderungen angesichis der giinstigeren Preise tschechischer Produkte und Leis-
tungen gedulert.

chicn

Fir die Erbringer werkstattgebundener Handwerksleistungen stehen dabei der
grenziiberschreitende Einkauf in Tschechien bzw. der Kauf in Tschechien produzierter
Billigware durch bisherige Kunden im Mittelpunkt. In diesem Zusanmmenhang verwei-
sen die inferviewten Handwerker auf dic Werbeaktivitiiten von fschechischen Nah-
rungsmitteidiscountern in Form von Briefwuwrfsendungen an die ostbayerischen Haus-
halte. Allerdings relativiert sich der wahrgenonumene Wetthowerbsdruck filr die Nah-
rungsmittclhandwerke durch die schnelle Verderblichkeit der hergestellicn Produkic
und verbreitcte Bedenken der eigenen Kunden im Hinblick auf die Hygienestandards
in Tschechien. Die zusétzliche Kostenkonkurrenz durch tschechische Befriebe zielt
nach Einschitzung der handwerklichen Betriebsinhaber ohnehin cher auf typische
~Billigkdufer' ab, die ihren Nahrungsmittelbedasf nicht im handwerklichen Fachge-
schiift, sondern im Supermarkt decken, Insbesondere diese Kundengruppe sei daran
interessiert, kiinftig jenseits der Grenze noch giinstiger einzukaufen,

Auch die Erbringer werkstattungebundener Handwerksleistungen — hierza zihit
die Meluzahl der Bau- und Ausbaubetriche — relativieren die Auswirkungen der EU-
Erwciterung auf dic Nachfrage nach den von Thnen erbrachten Leistungen. So sehen
viele Handwerker nur cin eingeschriinktes Interesse ihrer eigenen, qualititsorientierten
Kunden an den kostenglinstigen Leistungen grenziiberschreitend titiger tschechischer
Konkurrenzbetricbe. Die stark preisorientierten Kundengruppen, die Interesse an einer
kostengilinstigeren Leistungserbringung durch tschechische Betriebe haben, zéhlten
ohnehin kaum zum Kundenkreis des Handwerks.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die interviewten Betricbsin-
haber ciner stagnierenden bzw. riicklaufigen Gesamtnachfrage auf den handwerksrele-
vanten Mirkten im Grenzraum gegeniibersehen. Gleichzeitig wird — tiber die verschie-

Bas Vgl vertiefend hicrzu die Ausfithrungen zur grenzibersclireitenden Geschifistatigkeit des prenz-
nahen Handwerk in Kapitel 5.3.2.3.
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denen Gewerke und Handwerksbereiche hinweg — eine zunelunende Polarisierung
der Nachfrage wahrgenoninen, dic durch zwei gegenlidufige Trends gekennzeichnet
ist. Einerseits [thrt die zunehmende Nachirage nach Billigpredukten und -leistungen
zu einer Stiarkung des unteren Preissegiments, andererseits gibt es weiterhin eine stabile
— in Teilbereichen steigende — Nachfrage qualititsorientierter Kunden nach Produkien
und Leistungen des aberen Preissegments. Beide Entwicklungen verstirken in der Per-
zeption der handwerklichen Entscheidungstriiger die zunehmende Verdriingung des

mitileren Marktseginents zugunsten von Billigprodukten oder Premiumproduktcnm.

Vor diesem Hintergrund relativiert sich auch die Problematik einer moglichen Ver-
schiebung der Nachfrage auf den handwerksrelevanten Mirkten im Grenzraum in
Richtung tschechischer Anbieter. Nach Einschiitzung der interviewlen Entscheidungs-
triiger befrifft diese Tendenz v.a. den Bereich der Billigprodukte und -leistungen. Fiir
das Handwerk sind direkte Nachfrageverschiebungen aufgrund der geschilderten Kun-
denvorbehalte nur von eingeschriinkter Bedeutung. Bin grenznaher Nahrungsmittel-
handwerker verdeutlicht:

Dieser Preisdruck kommt cigentlich mehr auf die Superméirkte 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
urtter den GroBen untereinander ausgemacht™ (HMandwerkerinterview H14).

Eine auf die direkten Auswirkungen der EU-Erweiterung verengle Betrachtung
greift allerdings zu knrz. Die Analyse der durchgefiihrten Fallstudien zeigt, dass neben
den unmittelbaren Nachfragewirkungen auch indirekte Folgen der EU-Erweiterung
bzw. der zunehmenden Marktintegration der MOEL zu beriicksichtigen sind. Wesent-
lich sind hierbei insbesondere Verlagerungen bzw, SchlieBungen ostbayerischer In-
dustriebetriebe bzw. -betriebsteile aufgrund von Standortnachteilen gegentiber den
MOEL, dic dazu beitragen, dass dem Handwerk gewerbliche Kunden verloren gehen.
Die dadurch verringerte Kaufkraft und Konswmneigung der Bevolkerung kann sich
miltelfristig auch auf Handwerksbetricbe auswirken, die flir private Kunden titig sind,

2% Pie Polarisierung der Nachfrage anf den handwerksrelevanten Mirkten ist das Gegenstiick za der
im vorangehenden Kapitel beschiriebenen Segmentierung der Angebotsseite. Dabei ist jedoch die
Nachfrageentwicklung Ursache und Ausgangspunkt dieses wechselseitigen Prozesses (vgl. Kapitel
3.3.2.1).
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52.1.3 Wahrnehmung sonstiger Verinderungen

Im Rahmen der Auswertung der qualitativen Fallstudicn konnten weitere Verdinde-
rungen der Weltbewerbssituation herausgearbeitet werden, die weder der Angebots-
noch der Nachfrageseite zuzuordnen sind. So betonen einzelne Entscheidungstriger
des Nahrungsmittel- bzw. des Baugewerbes, dass aus der zusitzlichen Nachfrage nach
handwerksrelevanten Vorprodukien im Zuge der dynamischen Marktentwickhmg in
den MOEL einc Verteuerung der Beschaffung resultiert, Da die damit cigentlich not-
wendig werdenden PreiserhShungen fiir den Endkunden nach Einschitzung der Be-
triebsinhaber nicht durchsetzbar sind, verstirkl die Vertenerung des Einkaufs den
Druck auf die Margen der Handwerksbetricbe noch zusitzlich,

»Wir hatten im vergangenen Jahr mechrere explodierende Rohstoffpreise,
die nicht vom Inlandsmarkt, sondern mehr vom Export ausgingen, Es wur-
de also sehr viel fettreiche Ware, Verarbeitungsfleisch usw. nach Osteuropa
exportiert. Dicse Rohstoffe wurden dann hier im Land knapp und teuer. Auf
der anderen Seite war der Handel nicht bereit, grofiere Preiserhdhungen zu
akzeptieren, so dass wissentlich Ware hergestellt und gehandelt werden
musste, die ohne Deckungsbeitrag oder mit Verlust ausgeliefert werden
musste” (Handwerkerinterview H2).

Von mehreren der interviewten Entscheidungstriger wird auch die zunehmende Fi-
nanzierungszuriickhaltung der Banken im Grenzraum als negative Verdinderung der
betrieblichen Rahmenbedingungen wahrgenommen. Die fehlende Gespriichsbereit-
schaft der Hausbanken und die daraus resultierenden Schwierigkeiten bei der Kapital-
aufbringung fiir Erweiterungs- oder Ersatzinvestitionen verschérfen nach Binschiitzung
mancher Befriebsinhaber den Strukturwandel im Grenzraum noch zusitzlich. Auf-
grund der passiven Haltung der deutschen Banken im Grenzraum wenden sich Betric-
be alternativen Finanzierungsquellen, ctwa auslindischen Banken, zu.

. Wir arbeiten mit ciner dsterreichischen Bank zusamnen, und zwar schr
gut. Wir werden das it Sicherheit auch noch weiter ausbaucn. Wir werden
uns von den deutschen Banken restlos zuriickziehen, weil es einfach keine
Art und Weise mehr ist, wic die Banken mit dem Handwerker umgehen, al-
so das ist fast schon beleidigend® (Handwerkerinterview HLS5).

Allerdings sind im Untersuchungspanel auch Entscheidungsiriger vertreten, die ihr
hervorragendes Verhiltnis zur Hausbank betonen und darauf verweisen, dass die ge-
stiegenen Anforderungen der Banken im Iinblick auf Transparcnz, Kostenkentrolle
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und Ertragskeaft positive Auswirkungen auf dic Betriebsorganisation des eigenen Un-
ternchmens haben.

Zudem wird scitens einzclner Betriebsinhaber eine zunehmende Verschlechterung
der Zshlungsmoral insbesondere bei éffentlichen und gewerblichen Kunden beklagt.
Ein langes Hinauszdgern der Zahlung durch den Kunden wird dabei als bewusste Tak-
tik zur Kosteneinsparung wahrgenommen. Die Problematik der Zahlungsmoral stellt
sich allerdings weniger ausgepriigt bei Unternehmen, die thr Leistungsangebot auf Pri-
vatkunden ausrichten. Ein grenznaher Ausbaubandwerker betont die Gefiihrdung des
Fortbestands des eigenen Unternchmens, falls bei mehreren wichtigen Kunden ein
Zahlungsverzug in cinen Zahlungsausfall miindet:

»Sic machen mit einem 30 Fahre Geschiifte, (...) und dann kippt er auf ein-
mal um und reilt Sie mit hinein, Macht nichts, einer tut nicht weh, Daon
passiert das aber in cincm Jahr viermal, damn sind Sie auch mit weg, ob-
wohl Sie vorsichitig kalkuliert haben™ (Handwerkerinterview H26).

Einc grofie Rolle in der Wahrnehnung der interviewten Entscheidungstriger spielt
auch die zunechmende Belastung der Handwerksbetriebe durch Biirokratic und staatli-
che Regulierung.

+Die Birokratic ist in Deutschland unwahescheintich, das Gekneble von
staatlicher Seite her ist in Deutschland unertriiglich. Es kommen stiindig
neue Auflagen, stiindig ncuc Einwinde, dic Du zusitzlich erfiillen musst.
Stiindig neue Statistiken sind zu erstellen, stindig neuer Biivokratickram ist
zu titigen® (Handwerkerinterview H2).

Die Bindung von betrieblichen Kapazititen im Bereich Organisation und Unter-
nehmensfihrung durch die zunchimende Belastung der Betriebe mit staatlichen Aufla-
gen wird gerade im Vergleich zu auslindischen Konkmrenzunternehmen als Wettbe-
werbsnachteil wahrgenominen’. Neben der grdBeren Zeit- und Kostenbelastung wird
auch die damit verbundene Unterdriickung von unternehmerischer Initiative und Pio-
niergeist als negative Folge staatlicher ,,Uberregulierung” gesehen. Auch die Pflicht-

7 Line aktuelle Studie des Instituts fiir Mittetstandsforschung Bonn bestitigt dic hohe zeitliche and
finanzielle Belastung von Handwerksunternchmen durch biirokraticbedingte Pitichten. Demnach bin-
det Blirokratie umso mehr betriebliche Arbeitszeit pro Mitarbeiter, je kleiner das Unternchmen ist. Tn
Handwerksbetrieben unter zehn Beschéifiigien verbringt jeder Mitarbeiter einschlielich des Betriebs-
inhabers pro Jahr 70,4 Stundcen it der Erledigung bilrokratischer Aufgaben. Die jilrlichen Biirokra-
tiekosten pro Beschiifiigten summieren sich in diesen Belrieben auf 3 759€. Demnach entstehen dem
[fandwerk durch dic vom Staat auferlegte Biirokratie geschiitzte Kosten in Hhe von jahrlich 6-7 Mrd.
€ (vgl, KAYSER/WALLAU 2005: 20ff).
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mitgliedschaft in den Handwerkskammern wird mitunter als negativer Bestandteil die-
ser blirokratischen Belastung empfunden. Im Vergleich zu Konkurrenzbetriehen in
Tschechien sehen sich Entscheidungsiviiger deutscher Betricbe einer weit sltengeren
staatlichen Regulicrung unterworfen, obwohl seit dem EU-Beitritt der MOEL diesseits
und jenseits der Grenze die gleiche EU-Gesetzgebung gilt,

»Der Tscheche sieht alles nicht so eng wie wir. (...) Mit den ganzen EU-

Verordnungen: Die Verordnungen gelten iiberall, aber wir Deutschen sind

eben Weltmeister in der Umsetzung, Wir nebimnen alles genau bis ins kleins-

te Detait, und woanders kommt der Tag, geht der Tag, solange keiner elwas

sagt, wird es schon gehen® (Handwerkerinterview H14).

Als positive Auswirkung der Marktintegration der MOEL wird hingegen die Ver-
besserung des Arbeitskréifteangebots fiir die Untesnchmen im Grenzeaum betont. Dic
Situation auf dem Arbeitsmarkt, die in Anbetracht der relativ hohen Arbeitslosigkeit
aus Sicht der Betriebe wenig prekiir ist, wird in der Wahrnehmung der interviewten
Entscheidungstriiger durch die zusttzliche Verfligbarkeit tschechischer Arbeitskrifte
noch weiter verbessert. Dabei werden tschechische Handwerker bzw. Arbeiter von der
Mehrzah! der Betricbsinhaber nicht nur als Billigkriifie betrachtet, sondern auch wegen
ihrer handwerklichen Fihigkeiten geschiitzi,

5.2.2 Bestimmungsgriinde der Wahrnehmung von Wetthewerbs-
situation und Anpassungsdruck

In Anbetracht der Meterogenitdt des Untersuchungssamples iberrascht es nicht, dass
dic Wahrnehmung und Gewichtung der veriindcrten Rahmenbedingungen seht unter-
schiedlich ist und die Einschiitzung des resultierenden Anpassungsdrucks von Betrich
zu Betrich stark variiert. Filr die Melirzahl der untersuchten Handwerksunternehmen
gilt jedoch, dass die Auswirkungen der zunchmenden Marktintegration der MOEL auf
dic Wettbewerbssiluation und das Unternehmensumfeld im Grenzraum als eher gering
beurteilt werden. Wie im vorangegangenen Kapitel gezeigt, stellen die Auswirkungen
der TU-Erweilerung in der Walrnelmung der interviewten Entscheidungsitiiger nur
cinen Bestandteil der verfinderten Rahmenbedingungen dar. Hiufig iibertagern sich in
den Ausfithrungen der Betriebsinhaber Binschiitzungen zur Verfinderung der aligemei-
nen Rahmenbedingungen und Einschitzungen zu den spezifischen Auswirkungen des
EU-Beitriits der MOEL. Nachfolgend werden anhand der in Kapitel 5.1 abgeleiteten
Differenzicrungskriterien Existenz- bzw, Tendenzaussagen im Hinblick auf die Wahr-
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nehmung der vetiinderten Wettbewerbsbedingungen bzw, cines daraus resultierenden
Aupassungsdrucks herausgearbeitet. Hierfiir sind auch Branchenzugehorigkeit, Grenz-
nihe und Absatzraum als weitere Einflussfaktoren in die Gesamtbetrachtung mit ¢in-
zubezichen.

Die Gesamtwahrnehmung des Strukturwandels im Grenzraum ist insgesamt durch
Pessimismus hinsichtlich der kiinftigen Nachfrageentwicklung gekennzeichnet, Nur
zwei Betriebsinhaber sehen die Entwicklung des Markiumfelds fiir das cigene Unter-
nchmen insgesamt positiv, cinige Entscheidungstriiger schiitzen die zu erwarlenden
Vetinderungen der betricblichen Mikro- und Makroumwelt zumindest als neutral ein.
Die Mehrzahl der intcrviewten Handwerker hingegen beurteilt die Verdnderungen der
betrieblichen Rahmenbedingungen eher negativ. Allerdings ist hierbei zu berticksich-
tigen, dass das Antwortverhalten der Betrichsinhaber nicht nur die Wahrnehmung des
Strukturwandels widerspiegelt, sondern implizit auch von der aktucllen kenjunkturel-
ten Lage beeinflusst wird, Da sich das ostbayerische Handwerk zum Zeitpunkl der
durchgefiihrten Interviews im ersten Quartal 20035 inmiiten einer rezessiven Phase be-
fand, ist eine negative Verzerrung der Einschitzungen zum Strukturwande! nicht aus-
zuschlicBen®®. Die negative Gesamtwahrmehmung inchrerer Betriebsinhaber konkreti-
siert sich dabei in deutlicher Kritik an den biirokratischen Rahmenbedingungen in
Deutschland und den unzurcichenden Finanzierungsmaoglichkeiten fiir Klein- und Mit-
telbetriebe.

Die Wahrnehmung der Auswirkungen der EU-Erweiterung stellt sich heterogen
dar. Bei der Abwipung zwischen zusiitzlicher Konkurrenz und zusétzlichen Markt-
chancen spicgeln die Aussagen der interviewten Betriebsinhaber vier unterschicdliche
Grundhaltungen wider:

¥ Manche Entscheidungstriiger stellen die Chancen der vertieften Marktintegra-

tion in den Vordergrund und betonen die Méglichkeiten, die sich — zumindest
mittelfristig — auf den tschechischen Beschaffungs- und Absatzmérkten bieten.

¥ Manche Entscheidungstriiger riicken die Risiken der verticften Maxktintegra-
tion in den Vordergrund und befiirchten cine weitere Verschérfung des Wettbe-

8 50 konstatiert der Konjunkturbericht der Handwerkskammer Niederbayern-Oberpfalz [ das erste
Quartal 2005 einen konjunkturellen Ticfstand und den zweitniedrigsten Wert des handwerklichen Ge-
sclviftsklimaindex seit zehn Jahren {vgl. HWK NIEDERBAYERN-OBERPEALZ 2005: 2), Der Konjunk-
turbericht der Handwerkskammer filr Oberfranken spricht ebenfalls von einer iiberwiegend schlechten
Geschiiftslage und ciner sehr niedrigen Auslastung der Betricbe (vgl. HWK FUR OBERFRANKEN 2005:
.
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werbs auf den handwerksrelevanten Mérkten durch das verstéirkte Titigwerden
tschechischer Konkurrenzbetriebe sowie Kundenabwanderungen,

¥ Zahlreiche Entscheidungstriiger relativieren bewusst die konkreten Auswirkun-
gen der EU-Erweiterung auf das eigene Unternehmensumfeld, wobei ihre Ein-
schiitzung auf ciner abgewogenen Beurteilung der eigenen Markt- und Wettbe-
werbsstrukturen beruht.

¥ Einig wenige Entscheidungsiriiger schliefilich ignorieren die Auswirkungen der
vertieften Marktintegration der MOEL auf iliren Betrieb. Eine Betroffenheit des
eigenen Unlernehmens wird von diesen Handwerkemn ohne Angabe nachvoll-
zichbarer Griinde und ohne Kenntnis der tatsichlichen rechtlichen und wettbe-
werblichen Folgen der EU-Erweiterung verncint,

Dabei gilt tendenziell, dass eine positive oder zumindest neutvate Einschiitzung der
Auswirtkungen des allgemeinen Strukturwandels auf den eigenen Betrieb mit einer
chancenorientierion oder bewusst relativiercnden Wahrnehmung der EU-Erweiterung
einhergeht®. Handwertker hingegen, die dic Risiken det Marktintegration betonen,
schiitzen die Veriinderungen der generellen Rahmenbedingungen ausnahmslos negativ
ein,

Eine differenzierende Betrachtung der Walrnehmung der Auswirkungen der EU-
Erweiterung anhand der obigen Betrichstypologic zeigi, dass bestiminte Betriebsty-
pen charakteristische Wahrnchmungsmuster aufweisen. So gilt fiir stéimtliche Entschei-
dungstriger iberregionaler Spezialanbieterbetriebe, dass sie die Chancen der vertieften
Marktintegration betonen oder die diesbeziiglichen Auswirkungen auf das eigenc Un-
ternehtnensumfeid bewusst relativieren. Hingegen sind Betriebsinhaber, die die Risi-
ken der EU-Erweiterung betonen oder ihre Auswirkungen ignorieren, in ilirer grofien
Mehrzahl dem Befriebstypus des konservativen Traditionsbetrichs zuzuordnen. Dies
uaterstreicht den intuitiven Zusamimenhang, dass der als besonders wachstumsorien-
tiert eingestufte Betricbstypus cher die Chancen einer Marktintegration betont oder
zumindest dic geringe cigene Betroffenheit fundiert begrimden kann, wihrend ein als
traditionell und konservativ cingestufter Betriebstypus eher dic Risiken betont oder dic
Auswirkungen schlicht ignoriert.

Auch die Mehrzahl der Entscheidungstriger der — in einem besonders schwierigen
Wettbewerbsumfeld titigen — industricihnlichen Mittel- bzw. Grofibetriebe stellt im

9 Allerdings finden sich im Untersuchungssample auch cinzelne Entscheidungstriiger, die zwar die
Auswirkungen des allgemeinen Strukturwandels auf ihren Betricb negativ cinschiitzen, aber die unter-
nehmerischen Perspekitiven eines Engagements in Tschechien positiv hervorheber.
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Hinblick auf die EU-Erweiterung die Chancen in den Vordergrund. Dieser Zusam-
menhang kann damit begriindet werden, dass industriefihnliche Mittel- bzw. Grofibe-
tricbe gréfenbedingt durch cin aktiveres, teilweise systematisches Informationsverhal-
ten gekennzeichnet sind, das ein besseres und firitheres Erkcennen eventueller Markt-
chancen auf den tschechischen Beschaffungs- und Absatzmirkten ermdéglicht. Dieser
Zusammenhang zwischen Informationswesen und Art der Wahrnehimung gilt im ge-
samten Untersuchungspanel: Betriebe mit einem aktiven und systematischen Informa-
tionsverhalten zeigen einen genaveren Kenntnisstand {tber die konkreten Auswirkun-
gen der EU-Erweiterung und kdnnen damit nicht nur die Chancen einer vertieften
Marktintegration leichter erkemien, sondern auch dic Risiken frilhzeitiger einschétzen
und besser umgehen.

Rine Differenzierung der Ergebnisse anhand der in Kapitel 5.1.2 diskutierten Un-
ternehmerkategorisierungen bestitigt, dass die Wahmehmung der Auswirkungen
der EU-Erweiterung und die Beurteilung der resultierenden Chancen und Risiken vom
Unternchmertypus mitbestimmt wird, So zeigt eine Betrachiung anhand der Kategori-
sierung nach KirRSCH, dass der defensiv ausgerichtete Unternchmertypus des Verteidi-
gers cher die Risiken einer weitergehenden Marktintegration der MOEL sieht und
durch die Wahmehmung eines zusétzlichen Anpassungsdrucks in sciner Abwehrhal-
tung bestitigt wird,

Eine Analyse der Fallstudien auf Grundlage der STRATOS-Katcgorisicrung
kommt zu dem Ergebnis, dass dic Mehrzahl der Betriebsinhaber, die die Chancen ciner
stiarkeren Marktintegration der MOEL in den Vordergrund stellen, dem Unternehmer-
typus des Organisators zuzuordnen sind. Dieser ist durch besondere Stirken im admi-
nistrativ-kaufminnischen Bereich gekennzeichnet und kann sein (iiblicherweise) akii-
veres und systematischeres Informationsverhalten flir eine bessere Bewrteilung der
Matktchancen nutzen. Im Gegensatz dazu gehoren viele Entscheidungsiriger, die die
Risiken betonen, dem (zahlenmiifllig hiufigsten) Typus des Allrounders an, dessen
Stéirken als Unternehimer sich gleichmifBig auf kreative und administrative Titigkeiten
verteilen. Bezieht man das Entscheidungsverhalten im Unternchmen in dic Betrach-
tung mit ein, so zeigt sich, dass mit Verteidiger und Allrounder gerade dicjenigen Un-
ternchmertypen, dic besonders hilufig durch geringe Einbindung interner und externer
Expertise gekennzeichnet sind, die Risiken der EU-Erweiterung betonen bzw. den all-
gemeinen Strukiurwandel im Handwerk negativ wahrnehimen.
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Die betricbliche Walrnelimung der durch die EU-Erweiterung verfinderten Rah-
menbedingungen hiingt auch vom Handwerksbereich bzw. der Branche ab, in der der
Betrich tilig ist™*, So zcigt sich, dass Betricbe der gleichen Branche bzw. des gleichen
Handwerksbereichs eine &hnliche Betroffeuheit von Strukimwande! und EU-
Erweiterung empfinden. Die meisten Bauhandwerker etwa rclativiercn — trotz negati-
ver Linschidtzung des gencrellen Strukturwandels — die Auswirkungen der EU-
Erweiterung unter Verweis auf die Ubergangsregelungen im Baubereich und die Kon-
zentration der Konkurrenzbetriche aus den MOEL auf Grofibaustellen. Die untersuch-
ten Betriebe des Ausbavhandwerks zeigen eine insgesamt positivere Wahrnehmung
des generellen Struktwmwandels, relativieren aber gleichfalls die konkrete Betroffenheit
ihres Betriebs von der vertieften Marktintegration der MOEL. Als Hauptargumente
hierfiir werden ebenfalls die Ubergangsregelungen zur Dienstleistungsfieiheit und Ar-
beitnehmerfreiziigigkeit sowic die geringen Auflragsvolumina des eigenen Unterneh-
mens angefiibrt, Die Situation im Nahrungsmittelgewerbe schlicBlich ist durch eine
tiberwiegend negative Gesamteinschéitzung der verinderten Ralunenbedingungen ge-
kennzeichnet. Im Hinblick auf die Chancen und Risiken der Marktintegration der
MOEL zcigt sich cin sehr heterogenes Meinungsbild der interviewten Nahrupgsmittel-
handwerker.

Differenziert man die Wahrnehmung der interviewten Betricbsinhaber schlielich
nach der Grenznihe des Betrichsstandorts {vgl. Kapitel 2.1.1), so zeigt sich, dass v.a.
digjenigen Beiriebe dic Chancen einer stiirkeren Marktintcgration der MOEL betonen
und dic Nihe zum Absatz- und Beschaffungsmarkt Tschechien als Vorteil sehen, die
ihren Unternehmenssitz im unenittelbaren Grenzraum haben™'. Aus der Analyse der
Fallstudien lisst sich schliefien, dass die unmittelbare Konfrontation mit Marktdffung
und Marktintegration im direkten Grenzgebiet cin friihzcitiges Auseinandersetzen mit
den resultierenden Chancen und Risiken forder®®. Andercrseils schiltzt ein grenzna-

#0ygl. hierau nochmals die Differenzierung der Betsoffenheit des grenznahen Handwerks in Kapited
2.1.3.

31 Als wnmittelbarer Grenzraum wird hierfir ngherungsweise ein elwa 30 kin breiter Streifen Ostbay-
erns entlang der alten EU-Aulengrenze definiert.

% Vertreter der osthayerischen Handwerkskammern verwiesen gegeniiber dem Verfasser dicser Ar-
beit melwfach auf das grofie luteresse der Betriebe im unmittelbaren bayerisch-tscheehischen Grenz-
raum am Thema  EU-Frweiterung®. Diesbeziigliche Veranstaitungen im dirckten Grenzrawm haben
demmach deutlich hhere Teilnehmerzahlen als Veranstaltungen im westlichen Teii der ostbayerischen
Kammerbezirke,
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her Betriebsstandort nicht zwangslaufig vor Unkenntnis und fehlendem Bewusstsein
im Hinblick auf die Veriinderung der Wettbewerbsbedingungen™,

Wird neben dem Betriebsstandort auch der Absatzraum des Leistungsangebots als
zuséitzlicher rdumlicher Aspekt beriicksichtigt, so zeigt sich, dass diberwiegend lokal
bzw. regional titige Betriebe die Ristken der vertieften Marktintegration der MOEL
betonen®™*, Handwerksbetricbe, die tiberwicgend auf den lokalen Absatzinarkt kon-
zentriert sind, hingen stark von der dortigen Einkommens- und Bevélkerungsentwick-
lung ab. Dies betrifft insbesondere das werkstattgebundene Nahrungsmittelhandwerk,
das sich der stagnierenden bzw. rickiiufigen Einkommens- und Bevélkerungsent-
wicklung in Teilen Ostbayerns nur schwer entziehen kann, Hingegen riicken Betriebs-
inhaber, die ihre Produkte bzw. Leistungen Gberregional, mitunter sogar deutschland-
bzw. curopawcit absctzen, die zusiitzlichen Chancen durch dic EU-Erweiterung in den
Vordergrund. Die Nahbedarfsorientierung steilt demnach einen weiteren Erkifirungs-
faktor fiir die Wahrnehinung des Anpassungsdrucks im Rahmen der EU-Brweiterung
dar. Unternehimen, deren Absatztiitigkeit Uber die unmittelbaren Nachbarlandkreise
hinausreicht, sind durch eine positivere Wahrmehmung von Strukturwandel und EU-
Erweiterung gekennzeichnet.

5.3 Auspriagungen und Bestimmungsgriinde handwerkli-
cher Anpassungsstrategien

In den vorangegangenen Kapiteln wurden dic aus den theorctischen Voriiberlegun-
gen abgeleiteten Einflussfaktoren handwerklicher Wahrnehmung und Anpassung dif-
ferenziert dargestellt und mit den Ausprigungen des wahrgenonimenen Anpassungs-
drucks im Grenzraum i Zusammenliang gebracht, Nun soll auf dieser Grundlage die
konkrete strategische Ausrichtung genaucr untersucht werden, mit der dic Handwerks-

23 Rgide Mandwerker, die in den gefiilirten nterviews die Auswirkungen der BU-Trweiterung auf
ihren Betrieb schlichtweg ignorieren, haben deis Unternehmenssitz in unmittelbaren Grenzraum,

* Dig Wahmehmung der osthayerischen Handwerksbetriebe steht demnach im Binklang mit den Er-
pebuissen der Studie von MAYERHOFER/P'ALME 2001, wonach v.a. Unternehmen mit einem regional
eng begrenzten Absatzraum einem besenderen grenziiberschreitenden Konkurrenzdrck durch die
zunehmende Marktintegration der MOEL ausgeselzt sind. Fiir die gegenteitige Einschiitzung von
GERSTENBERGER ET AL. 2004, die insbesondere fiir iiberregional itige Unternehmen negative Aus-
witkungen der versehiirfien Wettbewerbssituation durch die EU-Erweiterung pregnostizieren, liegen
hingegen keine Anhaltspunkte vor {vgt, Kapitel 2.2,1),
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betriebe auf Strukturwandel und EU-Erweiterung reagieren. Dafir werden zunédchst
Strategieentwicklung und strategische Grundaustichtung der betrachicten Unternch-
men nachgezeichnet und unter Bezugnahme auf die skizzierten Einflussfaktoren und
Wahmehmungsmuster differenziert. AnschlicBend wird analysiert, ob und wie die in
Kapitel 3.3 herausgearbeiteten idealtypischen Strategieanstitze zur Behebung hand-
werkslypischer Defizite angesichts der spezifischen Wettbewerbssituation im Grenz-
raum umgesetzt werden,

5.3.1 Strategieentwicklung und strategische Grundausrichfung

5.3.1.1  Strategieentwicklung des grenznahen Handwerks

Die Analyse der durchgefithrten Fallstudien bestitigt, dass die Strategieentwicklung
im kleinbetrieblich strukturierten Handwerk nicht immer dem Idealbild einer bewuss-
ten strategischen Ausrichtung enispricht. Hiufig erscheinen emergente Verlidufe und
das auf Intuition und Fingerspitzengefiihl beruhende Prinzip des ,Durchwursielns®
charakteristisch fiir die handwerkliche Strategicgenese (vgl. Kapitel 3.2.1). In der
Mehrzahl der untersuchten Betricbe lassen sich bestenfalls im Rahmen einer Ex-post-
Betrachtung der im Zeitablaufl getroffenen unternehimerischen Entscheidungen strate-
gische Muster etkenncen. Der vorherrschende Strategiestil ist reagierend bzw. improvi-
sierend und eng an den wechselnden Kundenanforderungen ausgerichtet. Ein grenzna-
her Nahrungsmittelhandwerker beschreibt, wic sich Partyservice-Dienstleistungen
durch eine entsprechende Nachfrageentwicklung zum zweilen Standbein seines Be-
trichs entwickelt haben:

»Das hat sich immer besser etabliert und herauskristallisiert. Am Anfang
war das hicht so gravicrend gewesen, aber die letzten Jahre ist das immer
mehr gekommen. Im allgemeinen wird der Partyservice mehr beansprucht
als vor vielleicht 15 oder 20 Jahren. Ich weill nicht, wird melir gefeiert als
vor 20 Jahren?” (Handwerkerinterview H21).

Die operativen Einzelentscheidungen der handwerklichen Betriebsinhaber sind
durch lokale bzw. regionale Marktkenntnis sowie ein cher intuitives Eingehen auf dic
Bedtirfnisse der Kunden gekennzeichnet und lassen zumeist keine mittel- bzw. lang-
fristige strategische Perspektive crkennen. Sofern eine kontinuicrliche Anpassung des
Leistungsangebots zu beobachten ist, beruht diese auf der Eigendynamik bestehender
Kundenbeziehungen und der Flexibilitit des Handwerks gegentber Weiierentwicklun-
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gen der Kundenanforderungen®™, Dabei sind flicBende Ubergange zwischen flexibler
Aufiragsorienticrung ohne strategisches Konzept (.alles machen, was der Kunde
wiinscht™) und zukunfisoricnticrter Anpassung der Geschélltstifigkeit an bestimmie
Kundenanforderungen ais Ergebnis strategischer Uberlegungen zu beobachten®.

Einige wenige Handwerksunternehimen im Untersuchungspanel sind jedoch durch
eine bewusste Strategieentwicklung gekennzeichnet. Die wahrgenommene Umbruch-
sitnationen veraniasst diese Entscheidungstriiger, ihre bisherige unternehmerische Aus-
richtung in Frage 2u stellen und aktiv nach Alternativen zu suchen, Charakteristisch
fitr diese Herangehensweise ist, wie der Inhaber ciner grenznahen Konditorei seine
Beweggriinde fiir den Entschluss zum iiberregionalen Absatz seiner Produkte be-
schreibt:

»Das ist cigentlich aus einer Not heraus entstanden. Wenn hier diese Struk-
turschwiichen nicht so eklatant auch uns betroffen hitten, wiren wir viel-
leicht gar nicht auf dic Idee gekommen, unsere Lebkuchen iiberregional zu
vermarkten. (...) Da muss man als Betrieb sich einfach iiberlegen: Wo sind
Deine Stiirken? Was kann man noch tun? Weo sind eveniuell Absatzméog-
lichkeiten fiir Produkte, an die man vielleicht vorher gar nicht gedacht hat?
Und daraus kann sich dann eine Geschichte entwickeln wie bei uns, wo wir
alle Frende daran haben, weil sie so erfolgreich ist* (Handwerkerinterview
Hé6).

Eine Analyse der Strategieentwicklung der besuchien Betriebe unter Beriicksichti-
gung verschiedener Differenzicrungskriterien wic Betriebstypus, Unternehmertypus
oder Brauche besitzt nur beschriinkten Erkenntiiiswert, da sich Strategieentwicklungs-
prozesse als sehr unternehmensindividuell darstellen. Dennoch kann dic Auswertung
der Fallstudien einzeine Zusammenhénge und Muster aufzeigen. So ist der handwerk-
fiche Betriebstypus des iberregionalen Spezialanbieters durch einen aktiv gestalten-
den Strategicverlauf gekennzeichnet. Die Entscheidung fiir eine Spezialisierung des
Leistungsangebots und einen berregionalen Absatz wird bewusst getroffen. Aller-

% Line Kontextanalyse des missverstindlichen Begriffs ,,Flexibilitit zeigt, dass versehiedene Unter-
nehsner hierzu jeweils unterschiedliche Vorstellungen haben. Wihrend manche Entscheidungstefiger
cin passives Abwarten auf Kundenaufhrage egal welcher Art ind deren routinieries Abarbeiten als
wFlexibilitat” bezeichnen, verstehen andere darunter cine bewnsste Auscichiung ilres Betricbs auf
individuelle, kundenspezifische Problemlésungen.

* Bs zeigt sich, dass Betricbe, die cin breites und undifferenzicrtes Leistungsangebot aufweisen und
dieses — zu Unreclt — als , Flexibilitit* bezeichnea, nur passiv auf kuszfristige Kundenanforderungen
reagieren und nicht tiber cine ziclgerichtete Ausrichiung auf Marktsegmente mit positiver Nachfrage-
cotwicklung nachdenken.
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dings sind auch einzeine Vertreter der als weniger wachstumsstark eingestufien Be-
triebstypen des industriedbnlichen Mittel- bzw. Grolibetricbs sowie des konservativen
Traditionsbetriebs durch eine bewusste Strategicentwicklung gekennzeichnet.

Fine branchenspezifische Betrachtung wiederum zeigt, dass die Mehrzall der be-
trachteten Handwerksbetriebe mit einer bewussien Strategicentwicklung dem Ausbau-
gewerbe zuzuordnen ist. Ein Zusammenhang bestcht schlieflich auch zwischen dem
Informationsverhalten der untersuchien Unternehimen und ihrer Strategiecntwicklung,
Betriebe, dic ihre Unternehmensstrategie bewusst weitcrentwickeln bzw. veriindern,
zeichnen sich hiufig durch umfassende Informationsaktivititen und cine systematische
Trfassung und Auswertung interner und extlerner Informationsquellen aus.

5.3.1.2  Strategische Grundausrichtung des grenznahen Handwerks

Unabhiingig davon, ob die Stralegicentwicklung der untersuchten Handwerksunter-
nchmen bewusst oder emergent erfolgt, kann fast allen Betricben einc strategische
Grundausrichtung zugeordnet werden. Diese basiert gemdl der Kategorisicrung nach
PORTER auf den spezifischen Wettbewerbsvorteilen sowic gemil der Kategorisieming
nach ANSOFF auf dem eingesetzien Leistungsprogramin und den bearbeiteten Mirkten.

Einc Analysc der strategischen Grundausrichtung nach PORTER zeigt, dass die un-
tersuchten Handwerksbetriebe im ostbayerischen Grenzraum iiberwiegend einer Diffe-
renzierungsstrategie folgen. Die Mehrzahi der Betriebe versucht, ither Produktquali-
tit, Service und Kundenorienticrung den Preiswettbewerb auf den handwerksrelevan-
ten Mérkten zu vermindern. Ziel ist es, sich in der Wahrnehmung der Kunden iiber
besondere Produkteigenschaften, das Angebot zusitzlicher Dienstleistungen wi. von
der — zumeist preisglinstigeren — Konkurrenz abzuheben. [n diesern Zusammenhang
betonen dic interviewten Betricbsinhaber die Vorteile ihrer kleinbetrieblichen Struktu-
ren fir Kundennihe und Kundenbindung auf den lokalen bzw. regionalen Mirkten™
Besondere Méglichkeiten einer Differenzierung ergeben sich im Nahrongsmitlelge-
werbe, wo sich Kieinbetriebe durch traditionelle handwerkliche Fertigungsverfahren
und qualitativ hochwertige Produktideen von den Konkurrenten abheben kénnen.

7 Dies unterstreicht den Erklirungsgehalt der Weiterentwicklung der PORTER 'schen Systematik
durch FRESE 1993 gerade fiir den Handwerksbercich. Der von ihm herausgearbeitete Strategietyp C,
der kundenspezifisches Know-how auf cincm regional begrenzten Markt filr cine Anpassung der Leis-
tungserstellung im Linblick auf Qualitit, Einzigartigkeit und Individualieit nutzt, beschreibt die
handwerkstypische Ausgestaltung ciner Differenzierungssirategie (vgl, Abbildung 11 in Kapitel
33.0).
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Handwerksbetriebe, die ciner Differenzierungsstrategic folgen, kérmen ggf, von der
Polarisierung der Nachfrage, die neben dem Kundentrend hin zu Billigprodukten und
-leistungen auch eine stabile bzw. steigende Nachfrage nach Qualitiigsprodukien und
-leistungen mit sich bringt, profitieren (vgl. Kapitel 5.2.1.2).

Manche Betriebe hingegen verfolgen stattdessen eine Nischenstrategie und bear-
beiten gezielt begrenzic Marktsegmente mit geringen Volumina, auf denen sie ihwe
kleinbetrieblichen Flexibilititsvorteile nutzen kdénnen. Hierdurch kaun der Preiswett-
bewerb gemindert und eine hohe Kundenbindung realisiert werden. Grundlage hand-
werklicher Nischenstrategien ist, sich durch kundenorientierte Spezialisierung auf
cinen bestimmten Leistungsbereich moglichst eng zu positionieren und vom konkur-
renzintensiven Massenmarkt abzugrenzen. Dics pelingt insbesondere denjenigen Be-
trieben des Untersuchungspanels, die {iber cine besondere technologische Kompetenz
— etwa auf Grundlage ingenieurswissenschaftlichen Fach-Know-hows — verliigen. An-
dere Handwerker wiederum riicken kleinbetriebliche Flexibilititsvorteile in den Mit-
telpunkt ihrer Nischenstrategic und halten daftir ihre Betriebsgrofie bzw, Mitarbeiter-
zahl bewusst gering™®,

SchlieBlich folgen einzelne Betriebe der Strategic der Kostenfilhrerschaft, d.h. sie
versuchen, {rotz vergleichsweise geringer Betrichsgrofie Kostenvorspriinge zu realisie-
rei. Die Kostenfiihrerstrategien der untersuchten Betriebe basicren dabei hauptsich-
lich auf Standorlvorteilen durch langjihrige Kenntnis des lokalen bzw. regionalen
Marktes. Ein wesentliches Kriteriumn stellt gerade fiir das werkstategebundene Hand-
werk die geographische bzw. infrastrukturclle Abgeschiedenheit des cigenen Heimal-
markts dar, dic den Markteintritt potenzicller Konkurrenten erschwert und damii ver-
tevert. Ein grenznaher Biicker betont, dass er bei Auftreten eines groBbetrieblicheon
Konkurrenzbetriebs auf scinem Heimatmarkt den Preiskampf durchaus annchmen
wiirde:

wDann wire ich gezwungen, auf dicser Preisschiene mitzubicten und die
bessere Ware zu haben — dann sehen wir schon, was los ist. Und gut, dann

8 Aty wesentlicher Flexibilititsvorteil wird beispielsweise dic Moglichkeit einer leichteren Ktindi-
gung von Mitarbeitern genannt. So findet filr Arbeitsverhiilinisse, die bereits am 31. Dezember 2003
bestanden haben, das Kiindigungsscltzgesetz nur Anwendwung, wenn zu diesem Sticltag in der Regel
mehr als fiinf Mitarbeiter beschiftigt waren. Filr Arbeitsverhiiltnisse, die ab dem 1. Januar 2004 oder
danach begonnen wurden, findet das Kiindigungsschutzgesetz nur Anmwendung, wenn mehr als zehn
Arbeitnehmer beschiftigt sind. Zur genaven Ausgestaltung der Kleinbetricbsregelung beim Kiindi-
gungsschutz vgl. BMAS (2006: 50).
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ist noch dic Offtungszeit in der Frith, So ein Markt macht vielleicht erst um
8 Ubr auf™ (Handwerkerinterview H27)",

Allerdings bestittigt die Analyse der Fallstudien, dass di¢ Strategic der Kostenfith-
rerschaft fiir eine erfolgreiche betriebliche Anpassung klcinbetrieblich strukturierter
Handwerksunternehmen an veréinderte Wellbewerbsbedingungen nur in Ausnahmefil-
len geeignet ist. Eine rcine Kostenorientierung ohne gleichzeitige Konzentration auf
ein bestimmtes Marktsegment konfrontiert die Handwerksunternchmen mit cinem
Preiswettbewcerb gegeniiber Konkurrenzbettieben, den sie aufgrund strukturcller
Nachteile wie geringerer Skalen- und Verbundeffekte, ungiinstigerer Fixkostenstruktur
usw. nur schwer bestehen kénnen®®®. Insofern ist auch kritisch zu sehen, dass von Be-
triebsberaiern der Kammern bzw. Verbiinde berichtet wird, die grenznahen Hand-
werksbetrieben undifferenziert kostenorientierte Anpassungsstrategien empfehlon.

»Vor 14 Tagen habe ich mit Einem vom Fleischerverband 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 héher
wird" (Handwerkerinterview 1112),

Manche Handwerksunternehmen schlieflich kénnen keiner der stralegischen Aus-
richtungen nach PORTER zugeordnet werden. Charakteristisch fiir diese Betricbe ist
zumeist, dass sie einerseits eine Position als Kostenfiihier zu errcichen suchen, sich
andererseits aber durch die Spezifitdt ihres Leistungsangebots von ihren Wettbewoer-
bern zu differenzieren versuchen. Beide Ansiitze werden gleichzeitig, aber nur halb-
herzig verfolg®®',

Eine Betrachtung der strategischen Grundausrichtung nach ANSOFF zeigt, dass die
untersuchten grenznahen Handwerksbetriebe im Hinblick auf das eingesetzic Leis-
tungsprogramm und die bearbeiteten Mirkte selr unterschiedliche strategische Stol-
richtungen verfolgen. So wihlt etwa jeder dritte Betricb eine Strategie der Markt-

2 Der letzte Satz des Zitats ninumt Bezug auf dic ungewdhnlich frithen Offumgszeiten dieses Nah-
rungsmittelhandwerkers, der seinen Laden tiiglich schon um 6 Uhr morgens Gfthet,

0 Siimtliche Betriebe des Untersuchungspancls, die eine Kostenfiilrerstrategic verfolgen, sind nach
eigener Aussage durch eine stagnierende oder riickliufige Umsatz- und Mitarbeiterentwicklung ge-
kennzeichnet. Allerdings kann hieraus nicht zwingend auf einen Kausalzusammenhang geschlossen
werden, da die verstitkte Kostenorientierung méglicherweise nur dic Reaktion auf cinen Umsatzrizck-
gang ist.

#! MEFFERT (2005: 23) verweist in diesem Zusammenhang auf die Gefaliren selcher ,Sowohl-als-
auch”-Strategien, dic zur Verwiisserung des Unternehmensprofils bzw. der Marke filhren kinnen.
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durchdringung, bei der der angestammee Markt mit eincm unveriinderten Leistungs-
prograim erfolgreicher bearbettet werden soll, Problematisch hierbei ist, dass gerade
die handwerksrelevanten Miirkie im Grenzraum durch ein hohes Mafl an Sittigung
gekennzeichnet sind und dadurch zusitztiche Umsatzakquise erschwert wird. Grund-
lage der Marktdurchdringungsstrategie der untersuchten Handwerksbetriebe ist der
personliche Kundenkontakt auf dem lokalen bzw, regionalen Hetmatmarkt und die
daraus resultierende Marktkenntnis und Nihe zu potenzielien Auftraggebern,

»Wir werden mit Sicherheit unser Einzugsgebiet nicht ausdehnen. Das habe

ich auf gar keinen Fall geplant. Sie miissen sich das so vorstellen: Man

kennt in seinem Raum die zustindigen Menschen in den Baufimtern, bei

den Stadtwerken, bei den Energieversorgern usw. Und durch dieses kleine

Netzwerk habe ich natiirlich ¢cinen Vorteil, und wenn ich jetzt aus meinem

Gebiet rausgche, miisste ich dort erst wieder das Netzwerk aufbaunen™

(Handwerkerinterview HL 1)

Ein weiteres Dritlel der Betricbe wihlt die Marktentwicklung als strategische
StoBrichtung und versucht, neue Mérkte mit den bisherigen Produkten und Dienstleis-
tungen zu bedienen. Dabei wird sowohl dic ErschiicBung zusitzlicher Kundengruppen
als auch dic Bearbeitung zusitzlicher Absatzregionen angestrebt. Die Analyse der
durchgefiihrten Fallstudien zeigt, dass das kleinbetrieblich strukturierte Handwerk da-
bei seine Wettbewerbsvorleile als Problemloser {ir spezifische Kundenbediirfhisse
einbringt, um sich mit einem kundenindividuell angepassten, aber dennoch weitgehend
unverdnderten Leistungsangebot zusitzliche Kundengruppen zu erschlicfien. Insbe-
sondere im Ausbaugewerbe nutzen grenznalic Handwerksbetriebe zudem ihre im Ver-
gleich zu Konkurrenzbetrieben aus den (deutschen) Ballungsgebicten giinstigere Kos-
tenstruktur, um sich in Wachstumsregionen zu etablicren und dort zusétzliche Kunden
anzusprechen. Ein grenznaher Ausbaubandwerker beschreibt scine Marktentwick-
lungsstrategie Richtung Mtiinchen:

~Am Anfang waren Auftrige aus dem Miinchener Raum eigentlich mehr
ilber Bekannte, iiber diese Schiene. (...) Dann ist im Landkreis setbst die
Arbeit ein bisschen zuriickgegangen, und dann haben wir eben iliberlegt:
Entweder 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 Minchen auf der Messe, und das hat dann recht
gut geklappt™ (Handwerkerinterview H9).

Einzelne Betricbe wiederum versuchen, im Zuge einer Produktentwicklungsstya-
tegie ihren Marktanteil auf den angestammten Mirkten mit Hilfe von Innovationen,
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Produkiweiterentwicklungen und dem  Anbicten zusitzlicher, kundenorientierter
Dienstleistungen za erhdhen. Das kleinbetrieblich strukturierte Handwerk profitiert
higrbei von sciner Flexibilitit und Kundennihe, hat aber bei ciner Verfinderung des
eigenen Leistungsangebots das Risiko einer Vernachlissigung des bisherigen Kunden-
stamms zu beriicksichtigen. Die strategische Orientierung mancher Betriebe in Rich-
lung Produktentwicklung bestitigt den Trend zur zunehmenden Ausrichtung des
Handwerks auf servo-gewerbliche Aktivitiiten, die durch die Verbindung von Sachgii-
terproduktion und Dienstleistungen im Zuge einer kundenindividuellen Problemldsung
gekennzeichnet sind {vgl. Kapitel 1.2.2)%%,

SchlieBlich wihlt eine kicine Anzahl von Betrichen die Diversifikation als strategi-
schie Stofirichtung und kembiniert damit die Zielsctzungen von Marktentwicklung und
Produktentwicklung. Mit Hilfe neuer bzw, weilerentwickelter Leistungsangebote wird
versucht, zusitzliche Kundengruppen oder Absatzregionen zu erschlieBen. Obwohl
diese Strategie in der Literatur anfgrund ilrer Ressourcenintensitit als sehr anspruchs-
voll fir kleinbetrieblich strukturierte Unternchmen eingeschiitzt wird (vgl. FrOU-
LICH/PICIILER 1988: 106), zeigen sich dic untersuchten Handwerksbetricbe, die einer
Diversifikationsstrategie folgen, den erhdhten Anforderungen durchans gewachsen.
Allerdings kann diesc strategische Stofirichtung nicht auf die Mehrzahl der | klassi-
schen” Handwerksbetricbe {ibertragen und dicsen unreflektiert empfohlen werden, da
sic erhihte Anforderungen an Unternehmensfilhrang und Mitarbeiterqualifikation
stelit. So sind dic erfolgreich diversifizicrenden Handwerksunternehnien des Untersu-
clumgspanels allesanit durch ingenieurswissenschaftliches Know-how gekennzeichnet.

AbschlieBend wird eine differenziercnde Analyse der verfolgten strategischen
Grundausrichtungen nach PORTER bzw. ANSOFF anband der handwerksspezifischen
Betriebstypologie sowic der Branchenzugehérigkeit vorgenommen. Die Untersuchung
der strategischen Grundausrichtung nach PORTER zeigl dabei folgende Zusammen-
hinge:

2 Gerade im Handwerksbereich stellt sich hierbei das Problem flicBender Uberglinge zwischen
Marktentwicklung und Preduktentwicklung. Die Abgrenzung zwischen der kundenspezifischen An-
passung einer unvetinderien Leistung uad einer Produki-/Leistungsweiterentwicklung - efwa durch
das Angebot ergiinzender Dienstleistungen — ist mitunter schwicrig. Daher bewegt sich auch die fir
den Handwerksbercich charakteristische Ausrichiung auf kundenindividuelie Problemtdsungen hiutig
in einem Spannungsfeld zwischen Marktentwicklung und Produktentwicklung.
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¥ Dic als wenig handwerksgeeignet cingestufte Strategic der Kostenfiihrerschafl
wird ausschliefilich von Betriebstypen des konservativen Traditionsbetricbs so-
wic des industricihnkichen Mittek- bzw. Groflbetrichs verfolgt,

¥ HMandwerksunternehmen, die eine Nischenstrategie verfolgen, sind iiberwicgend

dem wachstumsorientierten Typus des Gberregionalen Spezialanbieters (oder
cinem verwandten Mischtyp) zuzuordnen™,
¥ Alle Betriebe des Untersuchungspanels, die eine Kostenfithrerstrategic verfolgen,
sind dem Bavhandwerk zuzuordnen, Diese Betriebe versuchen, mit Kostensen-
kungsprogrammen auf den Preiswettbewerb mit (zumeist grofibetrieblichen)
Konkurrenzbetrieben zu reagieren.

¥ Das Nahrungsmittelhandwerk ist durch die Dominanz von Differenzierungsstra-
tegien — zumeist auf Grundlage traditioneller Herstellungsverfabren und qualita-
tiv hochwertiger Produktideen - gepriigt,

¥ Im Ausbaubereich sind neben Handwerksunternchmen, die Nischenstrategien

bzw. Differenzierungsstrategien verfolgen, auch mehrere Betriebe, dic keiner der
Wettbewerbsstrategion zugeordnet werden kénnen, anzutreffen.

Auch dic Untersuchung der strategischen Grundausrichtung nach ANSOFF zeigl im
Hinblick auf Betriebstypen und Handwerksbereiche aufschlussreiche Zusammenhin-
ge:

» Belriebe, die eine Marktdurchdringungsstrategie verfolgen, sind tibcrwicgend

dem Betrichstypus des konservativen Traditionsbetriebs zuzuordne.

¥ Die strategischen Stofrichtungen der Marktentwicklung sowic der Diversifikati-

on werden iiberwiegend von Handwerksunternehmen gewihlt, die dem wachs-
rumsorientierten Typus des tiberregionalen Spezialanbieters (oder einem ver-
wandlen Mischtypus) entsprechen.

¥ Iim Baugewerbe wird tiberwicgend die Strategie der Marktdurchdringung ver-

folgt.

» Im Ausbauhandwerk folgen die Betriebe iiberwiegend den ambitionierteren stra-

tegischen Stoflrichtungen der Marktentwicklung oder Diversifikation.

» Im Nahrungsmittelhandwerk verfolgt die Mehrzahl der untersuchten Betriche

gine Strategie der Marktdurchdringung eder Produktentwicklung,

! Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass der Zusammenhang zwischen Betriebstypus und strategischer
Grundansrichtung nach PORTER auch aus den Erkldrungsbestandteilen der handwerksspezifischen
Betricbstypologie folgl. Die Klassifizierung der analysierten Handwerksunternehmen in funf Betricbs-
typen crfolgle (auch) auf Grundlage der Bandbreite des Leistungsspekteums sowie der Uberregionali-
tit des Absatzraums, Allerdings ist dic Betricbstypologic ausschlicBlich handwerksorientiert, wélrend
die Klassifizierung nach PORTER fiir simtliche Arten von Unternchimen angewendet werden kann.
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AbsclilieBend ist darauf hinzuweisen, dass ein Vergleich der Zuordnungen der Be-
triche za den Kategorien nach PORTER sowie nach ANSOIT keine dariiber hinaus
gehenden Muster eder Strukturen von Zusammenhéngen oder gleichgerichteten Aus-
sagen beider Typisicrungen erkennen [Asst.

5.3.2 Konkrete Strategieansétze zur Behebung handwerkstypi-
scher Defizite

Im Theorieteil diescr Arbeit wurden vier konkrete Strategieansiitze vorgestellt, die
geeignet erscheinen, angesichts des Anpassungsdiucks im Grenzramm zu einer Uber-
windung handwerkstypischer Defizite und damit zu ciner Verbesserung der handwerk-
lichen Wettbewerbsfihigkeit beizutragen (vgl. Kapitel 3.3.2). Nachfolgend ist nun
herauszuatbeiten, inwieweit Verlauf und Umsetzong der tatséichlichen Anpassungs-
handlungen der untersuchten Handwerksbetricbe diesen idealtypischen Strategicansat-
zen entsprechen und welche Wechselwirkungen zu den unfernehmensinternen Ein-
flussfaktoren bestehen.

5.3.21 Marktorientierung des grenznahen Handwerks

In der Handwerksliteratur wird hiufig thematisiert, dass Handwerksbetriebe struk-
turelle Schwichen im Hinblick auf Absatzorientierung und Marktbewusstsein aufwei-
sen (vgl. SCUwWARZ 1998 45f.; ZDH 1998: 69f). Die Analyse der durchgefiihrten
Fallstudien kann diesen Eindruck nur teilweise bestdtigen. So zeigt sich, dass die
Mehrzahl der interviewten Entscheidungstriger Vertrieb und Absatz als wesentlichem
Teilbereich handwetklicher Unternehmensfiilhrung durchaus Bedeutung  beimisst.
Grundlage der Marktorientierung der betrachteten Unternchmen ist dabei die kontinu-
ierliche Kontaktpflege mit dem vorhandenen Kundenstamm, Diese gilt haufig als
»Chefsache™ und basiert auf langjihrigen persénlichen Beziehungen zwischen Hand-
werker und Kunde,

»lch habe es schon immer als Allerwichtigstes angesehen, dass der Kunde
weil), dass ich ihn sehe. (...) Unser Geschiift beruht auf Persénlichkeit, das
machen manche verkehrt, die brauchen auch nicht zu jammern. (...) Ich ha-
be immer den Kopf ein bisschen im Laden, dann gehe ich schnell raus, sage
zwei, drei Worte, und dann passt es wieder. (...) Das ist die billigste und ef-
fektivste Werbung™ (Handwerkerinterview H21),

Die Pflege der Kundenbeziehungen ist zumcist nicht formalisiert bzw, systemati-
siert, sondern beruht auf der individuellen Ausgestaltung der Unternehmerrolle durch
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den DBetricbsinhaber. Nur vereinzelt betreiben Betriebe ein formalisiertes, EDV-
gestiitztes Kundenmanagement, das die regetmiBige Durchfiilhrung und Auswertung
von Kundenbefragungen, den Aufbau eines systematischen Reklamationsinanage-
ments .4, umfasst,

Neben dem Kontakt zum Kundenstamm ist insbesondere im Bau- und Ausbaube-
reich auch der Kontakt zu Auftragsmittlern von grofler Bedeutung, Durch ein eng ge-
kniipttes persanliches Netzwerk zu Intermedidven, insbesondere Architekten, konnen
Handwerksbetriebe ihre Kostennachteile gegeniiber Grofibetricben mindern, Dic Aus-
fiihrungen eines grenznahen Ausbauhandwerkers zeigen, dass dabei die Grenzen blo-
Ber Zusammenarbeit mitunter iiberschrilten werden:

»30-35% unserer Auflriige erfolgen aus Architektenbeziehungen, und wenn
sic aus selchen Bezichungen crfolgen, dann habe ich meistens die Aus-
schreibung mit kreiert. (...} Der Architekt bekommt Geld fiir seine Leistung,
und umse reibungsloser scin Objekt abgewickelt wird, umso weniger eige-
ne Arbeit er an Uberwachung, Schadensbeseitigung usw. hineinsteckt, um-
so mehr erhisht er scine Rendite. (...) Das ist dann, sagen wir mal symbio-
tisch — er kommt weiter, ich komme weiter” (Handwerkerinterview H26).

Die Gewinnung zusitzlicher Kunden ist neben der Pflege bestehender Kundenbe-
ziehungen und Netzwerke der zweite Kernbereich einer marktorientierten Unterneh-
mensfiihrung im Handwerk, Die Auswertung der Fallstudien untersireicht dabei die
herausragende Bedeutung von ,,Mund-zu-Mund“-Propaganda und gutem Ruf als wich-
tigstem Marketinginstrument handwerklicher Neukundengewinnung. Ein grenznaher
Bauhandwerker beschreibt den angestrebten Idealzustand:

~wWenn die einen Gedanken verschwenden an eine Dachsanierung oder an
cinen Neubau, dann muss bei ihnen im Zusammenhang , Dach® oder sonst
etwas mit diesem Gewerk sofort der Name (...) kommen" (Handwerkerin-
terview FI25).

Qualitiit der Leistungserstellung, Service und Kundenorientierung gelten als Grund-
lage erfolgreicher ,,Mund-zu-Mund“-Propaganda. Besonders wichtig fiir Handwerks-
kunden sind nach Einschédtzung der interviewicn Entscheidungstriiger Plnktlichkeit,
Schnelligkeit der Auftragserledigung, Erreichbarkeit und die Bereitschaft, auch nach
Feierabend und am Wochenende den Kundenwiinschen nachzukommen®®, Die Be-

4 Allerdings zeigten sich schon bei der Vereinbarung der Termine fiir Handwerkerinterview bzw.

Betrichsbesichtigung grofic Unterschiede in der tatsidchlichen Erreichbarkeit und Serviceorientierung
der befragten Betricbe,
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sichtigung der Betricbsriume der untersuchten Unternehmen zeigte, dass viele Betrie-
be ihre Produkte bzw. Leistungen bewetten lassen und errungene Qualitéitsauszeich-
nungen fir Kunden und Besucher sichtbar im Taden bew. in der Werkstatt platzieren.
Werbung dber Printmedien oder das Internet hingegen wird nur von wenigen Ent-
scheidungstriiger als sinnvoll erachtet. Auch Sponsoringaktivitiiten, Sonderaktionen
wic die Durchfiihrung verkaulsoffener Sonntage sowic Direktmailings erfolgen nur
vereinzelt, Mitunter wird iiber negative Erfahrungen mit klassischem Marketing be-
richtet.
LWir haben letztes Jahr sehr vicl Zeilungswerbung gemacht, cin richtiges
Marketingkonzept zusammenstellen lassen (...) mit mehreren themenbezo-
genen Anzeigen, Wir haben das ein viertel Jahr durchgezogen und dann
fesigestellt, dass es ung nur Geld kostet und nichts bringt und sind dann
komplett davon weggegangen® (Handwerkerinterview HI18).

Auch die kontinvierliche Marktbeobachtung tber Messebesuche, Iektiite von
Fachzeitschriften oder Durchfilhrung von Fachgespriichen mit Lieferanten ist ein
wichtiger Bestandteil marktorientierter Unternelmensfihrung™®, Fast alle untersuch-
ten Betrigbe besuchen die fiir ihre Branche relevanten Leitmessen, manche Hand-
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. (...) Friher war vielleicht die Neukundenwerbung wichtig, in der
heutigen Zeit eher nicht. Es ist eher Information: Was machen die Mitbe-
werber? {..) Was gibt s Neues am Markt? Welche Anregungen findet man
fiir den cigenen Betrieb?” (Handwerkerinterview H2),

Kontinuierliche Marktbeobachtung und bewusste Kundenniihe geben dem Iand-
werk die Méglichkeit, zusitzliche Markichancen besser zu erkennen. Ubergeordnete
Markt- bzw, Nachfragetrends wie das zunehmende Okologicbewusstscin in der Bevol-
kerung oder die verfinderten Essgewohnheiten erdfinen Marktiiicken, die von manchen
Handwerksbetrieben konsequent besetzt werden. Ein Beispiel hierfliv ist der Riickgriff
auf traditionelle Herstellungsverfahren oder die konscquente Austichlung auf regiona-
le Spezialitidten im Nahrungsmittelgewerbe. Einzelne Betriche im Untersuchungspanel
konnten auf diesem Weg filr iliren Betrieb ein zweiles Standbein — ctwa im Bereich

5 yal, hierzu MULLER 2006, der anhand einer aktueilen empirischen Untersuchung das Messeverhal-
ten von Handwerksbetrieben untersueht.
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Spezialititenproduktion oder durch Herstellung und Licferung warmer Mahlzeiten —
auf- bzw. aysbauci. Gerade in Anbetracht des Strukturwandels im Handwerk und der
zimehimenden Konkurrenz durch preisgiinstige Betricbe aus den MOEL wird das kon-
sequente Erkennen und Nutzen von kandenspezifischen Marktchancen als geeigneter
Weg crkannt, sich im Wetthewerb zu behaupten.

Dabei stellt eine konsequente Kundenorientierung die Handwerksbetriebe inimer
wieder vor neue Herausforderungen. Im Nahrungsmittelgewerbe sind regelmiBige
Sortimentsanpassungen an den Kundengeschmack tiblich. Ein grenznaher Fleischer-
meister verbindet dabei Kundennihe und kaufiniinnische Ubcrlegungen:

»E8 gibt immer wicder cinen Wechsel. Wenn man bei der Auswertung vom
Betricbswirtschaftlichen ausgeht, dann gibt es eine sogenannte Renner- und
Pennerliste, wobei man nic einen Renner aus dem Programm schmeiflen
wird, sondern eher einen Artikel, der cben nicht so nachgefragt wird. Und
damn versucht man, diesen Artikel immer wieder einmal mit etwas Neuem
zu erscizen. Manchmal gelingt es einem gut, manchmal weniger, es ist im-
mer ein Experimenticren® (HMandwerkerinterview H14).

Iin Ausbauhandwerk wiederum werden individuelle MafBlanfertigungen, Unterstiit-
zung bei Behdrdengingen und die Abstimmung mit anderen Handwerkern zur Liefe-
rung umfassender Komplettldsungen aus einer Hand vom Handwerker erwartet, Die
Mehrzahl der untersuchten Ausbaubetriebe stellt sich aktiv den gestiegenen Kunden-
anforderungen und versucht, sich durch moglichst wmfassenden Service von den
Wettbewerbern abzuheben, Auch dic Bereitschafl, bei der Umsctzong aulergewthnli-
cher Kundenwiinsche neue Wege zu beschreiten, ist Teil der konsequenten Kunden-
orientierung cinzelner Betriebe. Die besondere Wettbewerbssituation im bayerisch-
tschechischen Grenzraum legt auch den Ausbaubetrieben nahe, sich ber besondere
Kunden- und Serviceorientierung gegeniiber der zunelhmenden kostengiinstigen Kon-
kutrenz aus den MOEL zu positionieren.

Die durchgefiibrten Fallstudien konnten nicht bestitigen, dass das ,,durchschnittli-
che Handwerksunternchmen® durch mangelhafte Marktorientierung gekennzeichnet
ist. Dennach gibt es einzelne Enischeidungstréiger, die fiir sich keinerlei Notwendigkeit
schen, durch zielgerichiete Marketingaktivititen zusitzliche Auftiige zu gencerieren.
Sie beschrinken sich auf cine zufriedenstellende Aufiragserfilllung und hoffen aut po-
sitive , Mund-zu-Mund“-Propaganda.

oMeine ganzen Aufirige kommen alleine dwreh dic Mundpropaganda, da
habe ich es noch nicht ndtig, dass ich Gberhaupt Werbung mache, Deswe-
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gen kidme s mir auch nicht in den Sinn, dass ich mir die Arbeit mache und
schireibe meine Kunden an oder setze mich mit denen in Verbindung, Die
konmmen schon zu mir!* (Handwerkerinterview H10).

Einc differenzierende Betrachtung der Markt- und Absatzorientierung der unter-
suchten Handwerksbetriebe zeigt, dass die handwerksspezifischen Betriebstypen hier-
fir mur geringen Erklirungsgehalt besitzen, Sowohl bei denjenigen Betrieben, dic
durch eine besonders geringe Marktorientierung gekennzeichnet sind, als auch bei den
besonders marktorientierten Handwerksunternehmen finden sich vicle unterschiedliche
handwerkliche Betricbstypen, Hingegen zeigt cine Differenzierung anhand der Unter-
nehmertypisierung nach KirscH, dass Handwerksunternehmen, die durch eine hohe
Marki- und Kundenorienticrung gekennzeichnet sind, hiiufig vom Unternchmertypus
des Architekten gefithrt werden, der durch die regelmiillige Analyse seiner Geschiifts-
bereiche und cine ausgepriigte Wachstumsorientierung gekennzeichnet ist.

Eine branchenorientierte Betrachtung kommt zu dem Ergebnis, dass besonders
NahrungsmitteJhandwerker umfangreiche kundenorientierte Aktivitiiten durchfithren
und iiberdurchschnittlich stark marktorienticrt agieren™®, Im Gegensatz dazu sind die
meisten der untersuchten Bauhandwerker durch cine cher begrenzie Marktorienticrung
gekennzeichnet und begntigen sich zwmeist mit solider Auftragsbearbeitung und Auf-
rechterhaltung bestehender Kundenbeziehungen. Eine Analysc der Marktorientierung
der Handwerksbetriebe anhand ihres Informationsverhaltens schlicBlich zeigt, dass
Betriebe mil einem professionellen und systematischen Informationswesen aktiver
Kundenbindung, Kundenakquise und Marktbeobachtung insgesamt grofere Bedeutung
beimessen. Aktive und zielgerichtete Informationsgewinnung bzw, -verarbeitung er-
leichtert cs ihnen, bestehende ader potenzielle Kunden zielgerichtet anzusprechen und
marktrelevante Entwicklungen aufinerksam zu verfolgen. Die regelmifige Nutzung
und Auswerlung externet Informationsquellen — insbesondere Fachzeitschriften bzw,
Informationsangebote von Innungen, Verbiinden oder Kammermn — erweist sich als
wichtige Voraussetzung fiir eine marktorientierte Ausrichtung des Unternehmens.

8 Deispicle fitr die marktorientierte Ausrichtung des Nahrungsmittelgewerbes sind die regelmiBige
Durchftihrung von lokalen Veranstaltungen, Festivititen und Aktionswochen sowic die perssnliche
Belieferung von Stamumkunden durch den Betrichsinhaber.
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5.3.2.2 Unternehmens- und Personalfiihrung des grenznahen Handwerks

Zahlreiche Beitriige aus der handwerkswissenschaftlichen Literatur beméngeln De-
fizite in der handwerklichen Unternehmens- und Personalfiihrung (vgl. ZDROWOMYS-
LAW/DURIG 1999: 14; ZDH 1998: [02ff.). Demmnach seien Aufgabenverteilung und
Betriebsorganisation sowic Motivation und Qualifikation der Milarbeiter im Hand-
werksbercich hiufig verbesserungswiirdig. Die Analyse der durchgefithrten Fallstu-
dien zeigt zundchst, dass in vielen Betrieben im Hinblick auf die Unternehmensfiih-
rung noch immer der palriarchalische Fiihrungsstil dominiert. Wihrend dies einerseits
ausgeprigte Hierarchien und eine traditionelle Rollenverteilung implizicrt, kommt dar-
in andererseits auch die besondere Firsorge des Handwerkers flir seine Mitarbeiter
unel das besondere soziale Umfeld cines Handwerksbetriebs zum Ausdruck. Ein
grenznaher Bauhandwerker beschreibt die Bandbreite seiner Tétigkeit als Betriebsin-
haber:

»ich bin Médchen fiir alles. Das macht viel SpaB, weil — wie gesagt — man
kriegl mehr oder weniger atles mit. Das geht dann vom Personalkchefl bis
zum Betricbspsychologen. {...) Wenn jetzt einer Probleme mit seiner Fran
hat, dann hért man sich das auch an und guckt, dass man eine Lésung fin-
det* (Handwerkerinterview H25).

Im Hinblick auf die Organisationsstruktur profitieren Handwerksunternehimen
von ihrer zumeist geringen Milarbeiterzahl, die nach Binschiitzung der interviewten
Entscheidungstriger die Verteilung der Aufgaben und dic Sclbstorganisation im Be-
trieb erleichtert. Manche der untersuchten Betriebe sind dadurch gekennzeichnet, dass
angestellte Meister und Gescllen als Leiter von auftragsbezogen zusammengesetzten
Projekttcams volle Projekiverantworlung tragen. Einer der untersuchten Ausbaubetrie-
be geht noch einen Schritt weiter und bezahlt die Mitarbeiter der unterschiedlichen
Projekileams outputabhiingig, sofern dic Art dor Auftragsgestaltung dies zulisst™’,
Die Nutzung der Vorteile, dic aus der kleinbetrieblichen Struktur des Handwerks re-
sultieren, hiingt dabei stets vom Betriebsinhaber und seiner Ast der Unternehmensfith-
rung ab.

e Bigenverantwortlichkeil bei unseren Mitarbeitern ist sehe hoch, .h,

ich greife da relativ wenig cin, AuBer sie kommen zu mir und fragen ganz
konkret: Da steht es jetzt an, da brauche ich eine Entscheicung! Das Ganze

7 Zwn Einsatz flexibler Entgeltsysteme als Personatfithrmingsinsteument im Handwerk vgl. BURGER
(2005: 66T.).
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muss natiirlich vorbereitet werden, das ist meine Hauptaufgabe neben der
Kundenbetrenung. {...) In erster Linic geht cs um organisatorische Sachen,
d.h. dass alles so weit vorbereitet ist, dass die Mitarbeiter selbst entscheiden
kénnen. Dass alles am Laufen bleibt, das ist meine Hauptaufgabe” (Hand-
werkerinterview H16),

Die empirische Untersuchung bestiitigt, dass in zahlreichen Betrieben der Entschei-
dungstriger (zu) viele operative Aufgaben sclbst erledigt. Hiufig ist eine Diskrepanz
zwischen der Erkemntnis dicses Missverhiiltnisses und seiner Behebung zu beobachten,
zumal viele Betricbsinhaber die Bedeutung von Fithrungsaufgaben und Informations-
wesen durchaus betonen. Dennoch wird beispielsweise das kontinuierliche Wissen wm
die finanzictle Situation des cigenen Betriebs, das Vorausscizung fiir eine zeitnahe
Reaktion auf eventuelle Fehlentwicklungen ist, nur von wenigen Betricbsinhabern als
Kernbereich ihrer Unternchmensfithrung betrachtet. Ein grenznaher Nahrungsmitiel-
handwerker beschreibt das Spannungsfeld, in dem sich handwerkliche Entscheidungs-
triiger im Hinblick auf ihre Betriebsfithrung bewegen:

~Manche forcieren c.l.ie Arbeit und meinen, nur mit der Arbeit geht das und
verlieren dann den Uberblick iiber dic Kostenstruktur. Und die anderen ja-
gen nur den Kosten nach (...) und da leidet wieder dic Qualitia (Handwer-
kerinterview H24).

Die im Anschluss an die Handwerkerinterviews durchgefiihrten Betriebsbesichti-
gungen bestitigten signifikante Unterschiede in der Organisation der betrieblichen Ab-
liufe. Withrend in einzelnen Betrieben die Arbeitsabliufe selbsterganisiert und gleich-
sam automatisch abliefen, crschien die Aufgabenverteilung in anderen Werkstitten
bzw. Produktionsstiften als unzureichend organisiert. In diesen Unternehimen wurden
das Interview bzw. dic Betriebsbesichtigung mehrfach durch ,Notfille“ unterbrochen,
dic vom Handwerksmeister geliist werden mussten. Eine ausufernde ,,Zettelwirtschaft®
ohne crkennbares itbergeordnetes System unterstrich den Eindruck ciner mangelhaften
Betriebsorganisafion.

Gerade im Handwerksbereich sind hiufig Familienbetriche anzutreffen, in denen
verschiedene Familienmiiglieder Aufgaben der Unternehmensfiihrung bernehmen,
Dic Analysc der duwrchgefiihrten Fallstudicn zeigt, dass gerade in solchen Handwerks-
unternehinen eine klare und eindeutige Trennung der Aufgaben und Verantwortlich-
keiten innerhalb der Inhaberfamilie von groBer Bedeutung ist, aber leider nicht immer
optimal gelingt.
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Im Hinblick auf die Mitarbeitermotivation profitiert das Handwerk von seiner
cher kleinbetrieblichen Struktur. Charakteristisch fir dic Mchrzahl der betrachteten
Handwerksunlernehmen ist eine weitgehende Kontinuitdt der Mitarbeiterentwicklung,
die in einer geringen Fluktuation sclbst in Wachstums- und Rezessionsphasen zum
Ausdruck kommt. Die Analyse der durchgefiihirten Fallstudien zeigt dabei, dass sich
lange Befricbszugehdrigkeiten und ein gutes Betriebsklima wechselseitig verstirken.
Die von manchen handwerklichen Entscheidungstriigern vorbildlich praktizierte Ein-
bindung der Mitarbeiter in betriebliche Prozesse und Entscheidungen verstéivkt dic
Identifikalion mit dem Arbeitgeber. Durch kleine Gesten und Mafnahimen wic ge-
meinsame Messebesuche mit den Mitarbeitern oder Weitergabe und betriebsinterne
Bekanatmachung von Kundenlob wird versucht, einen Beitrag zur Mitarbeilermotiva-
tion zu leisten.

Dic Mehrzahl der interviewten Handwerker betont die Wichtigkeit des betrieblichen
Humankapitals. In fast allen Betrieben werden Lehrlinge ausgebildet und Weiterbit-
dungsmaBnahmen in Form interner Schulungen, cxterner Seminare usw. durchgefiihiet,
Daneben kommt auch der Ubernahme und Bearbeitung nevartiger Auftrige grofie Be-
deutung fiir den innerbetrieblichen Know-how-Aufbau zu. Ein grenznaher Nahrungs-
mittelhandwerker betont den engen Zusammenhang zwischen der langfiistigen Know-
how-Vermitthmg an die Mitarbeiter und der eigenen, qualititsorientierten Betricbsphi-
losophie:

»E¢ hat sich bei uns in ciner sebr gewachsenen Struktur entwickelt. Ich sag-
te Ihnen ja vorhin, dass wir im Moment fiinf Auszobildende haben, dass wis
die Leute cigens 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 tiber Jahre und Jahrzehnte bei uns im Betrieb weiter-
vermitieln vom Grofivater tiber den Vater zum Bruder zu den Angestellten,
das ist fiir uns eigentlich das gréfBte Gut, das wir haben' (Handwerkerinter-
view H6).

Fiir hochspezialisierte Handwerksbeliriebe im Bau- und Ausbaubereich ist die kon-
tinuierliche Weiterbildung der Mitarbeiter besonders bedeutsam. Sic stellt eine Vor-
aussetzung dafiir dar, dass die Fahigkeit zur Erbringung bestimmter Leistungen zertifi-
ziert und damit das Anbieten dieser Leistung erst erméglicht wird. Mehrere Betriebs-
inhaber betonen in diesem Zusammenhang, dass das Finden und Halten qualifiziterter
Mitarbeiter eine groBe Herausfordetung filr ihr Unternghmen darstellt, Gerade bei spe-

178



5 Anpassungsdruck und Anpassungsstrategien des ostbayerischen Handwerks

zialisierten Betricben ist das Know-how hiufig bei wenigen altpedienten Schltissel-
mitarbeitern konzentriert, die kaum zu ersetzen sind. Einzelne Entscheidungstiiger
versuchen daher bewusst, in ihrem Betrieb flexibel einsetzbare Generalisten heranzu-
bilden, die sich bei der Bearbeitung der verschiedenen Aufgabenbereiche wechselsei-
tig ersetzen kémnen. Auf diese Weise wird auch beim Ausscheiden wichtiger Mitarbei-
ter die Weitergabe des im Betrieb vorhandenen Humankapitals erleichtert, Ein grenz-
naher Biickermcister beschreibt, wie er versucht, Betriebsstruktur und Know-how-
Transfer zu optimicren:

,wDie Struktur im Betrieb wird bei uns so gehalten: Dic Alteren sind jetzt so

50, 52, die niichsten dann so 35, dann 23, so dass immer von unten die Jun-

gen eingebaut werden, (...) Dann profiticren die Jingeren auch vom Wissen

der Alteren, und das hat sich als selr positiv herausgestellt, so dass das (...}

in der Backstube vom Wissen, vom Umsetzen, vom Zusammenarbeiten her

ideal ist* (Handwerketinterview H24),

Nur in Einzeifillen ist das dem kontinuierlichen Humankapitalautbau entgegenpe-
setzte Phiinomen sichtbar, dass nimlich der Betricbsinhaber mit Hilfe einer weitge-
henden Technisierung der Abliinfe und einer konsequenten Ersetzung von Fachkriéiften
durch Aushilfskriifte oder Lehrlinge das betriebliche Know-how bewusst bei sich mo-
nopolisiert. In diesen Betrieben sind die Arbeitsabltiufe nach Einschitzung der Inhaber
durch wenig humankapitalintensive Routinetitigkeiten bestimmt, so dass man glaubt,
auf Schulungen, Weiterbildungen und die Partizipation der Mitarbeiter verzichten zu
kénnen.

Die Nutzung des tschechischen Arbeitskeiifteangebots durch grenznahe ostbayeri-
sche Handwerksbetriebe stellt bei den untersuchten Betrieben bislang cher eine Aus-
nahme dar®®. Die wenigen Handwerksunternehmen jedoch, die tschechische Mitarbei-
ter beschéftigten oder beschiftigen, dulern sich durchweg positiv iiber deren Motiva-
tion und Qualifikation.

Eine differenzierende Betrachtung der Personal- und Unternehmensftthrung der un-
tersuchten Handwerksbetricbe anhand ibrer Zugehérigkeit zu den handwerksspezifi-
schen Betriebstypen zeigt, dass insbesondere fiberregionale Sperzialanbieter bzw.
verwandte Mischtypen dadurch gekennzeichnet sind, dass sie Personalfithrung vod
Betrichsorganisation groBe Bedeutung beimessen und die Qualifikation vnd Motivati-

* Mier ist darauf hinzuweisen, dass dic M3glichkeiten einer Beschiftigung tschechischer Arbeitskraf-
te nach wice vor durch die Ubergangsregelungen zor Arbeitnehmerfreiziigigkeit beschrinkt werden.
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on ihrer Mitarbeiter als wichtige strategische Ressource begreifen. Eine Differenzie-
rung der Ergebnisse anhand der Unternehmertypologie nach KIRSCH bestitigt, dass
Entscheidungstidger, die den wachstums- und innovationsorientierten Unternchmerty-
pen des Architekten, des Prospektors und des Innovators zuzuordnen sind, in ihrer
Mehrzahi ebenfalls durch effiziente Betriebsorganisation und vorausschauende Perso-
nalfithrung gekennzeichnet sind.

Auch das Entscheidungsverhalten iibt einen groficn Einfluss auf die Qualitit der
Unternehmens- und Personalfithrung aus. Die Analyse der durchgefithrten Fallstudien
zeigt dabei, dass sich insbesendere Betriebsinhaber, die (leitende) Mitarbeiter, Famili-
enmitglieder und externe Berater in ihre Entscheidungsfindung miteinbezichen, durch
effizientere Betriebsorganisation und Unternchmensfithrung anszeichnen. Befrigbsin-
haber mit autoritirem Fithrungsstil, der mit einer weitreichenden Zentralisierung sédmt-
licher betrieblicher Entscheidungen beim Inhaber einhergeht, sind hingegen durch eine
unzeitgemiBe Betriebsorganisation und eine wenig effiziente Personalfiihrung ge-
kennzeichnet.

Abschliefend ist auf den engen Zusammenhang zwischen eineimn aktiven Informa-
tionsverhalten und der Qualitiit ven Betrichsorganisation und Personalfilhrung hin-
zuwceisen. Unternehmen mit systematischer Informationsgewinnung und -verarbeitung
messen Personalfiihrung und Betriebsorganisation cher dig néstige Bedeutung bei als
Unternehmen mit Informationsdefiziten. Der verbesserte Kenntnisstand {iber unter-
nehmensrelevante Parameter erhht offensichtlich das Verstindnis der Entscheidungs-
triiger fiir die Bedeutung von Mitarbeitermotivation und -qualifikation.

5.3.2.3  Grenziiberschreitende Geschiftstitigkeit des grenznahen Hand-
werks

Auch die zu geringe internationale Ausrichtung von Handwerksunternchmen und
das bei weitem nicht ausgeschopfle Aulienwirtschafispotenzial werden von Hand-
werksforschung und Handwerksorganisation bemiingelt (vgl. MULLER 2004: 7). Die
Analyse der grenziiberschreitenden Geschiftstitigkeit der untersuchten ostbayerischen
Handwerlksbetriebe unterstreicht, dass die Auslandstiitigkeit trotz Grenzniihe insgesamt
myr gering ausgepriigt ist. Fiir die Becobachtung einer handwerkswissenschafilichen
Studie, dass der Auslandsumsatz des Handwerks in Grenzregionen deutlich hher ist
als dexjenige des Handweorks im Binnenland (vgl. MULLER 1997: {1ff), konnten im
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Untersuchungspanel keine Anhaltspunkte gefunden werden®®. Dic interviewten Ent-
scheidungstriiger teilen sich in zwei Gruppen mit stark gegensitzlicher Haltung zu
Auslandsmiickten bzw. wur Geschéiftstitigkeit im Nachbarland Tschechien. Withrend
die Mehrzahl der Betricbsinhaber bewusst auf Auslandsaktivititen verzichtet und kein
konkretes Interesse am tschechischen Markt zeigt, ist elwa cin Drittel der befragten
Haudwerker schr interessiert am Auslandsgeschifl, insbesondere an der Erschliefung
des Absatzmarkts Tschechien bzw. an der Vertietfing der dorthin bereits bestehenden
Verbindungen.

Das geringe Interesse an einer grenziiberschreitenden Geschiiftstitigkeit wird hiv-
fig mit dem geringen Absatzpolenzial im direkten Grenzraum, der schlechten Ver-
kehrsanbindung und insbesondere dem groflen Preisgefille gegentiber der tschechi-
schen Konkurrenz begriindet. Daneben werden auch die Sprachbarriere, die geringe
Kaufkraft tschechischer Kunden, der rasche technische Aufholprozess tschechischer
Konkurrenzbetricbe und die persénliche Distanz gegeniiber dem 8stlichen Nachbar-
land angefiihet. Ein grenznaher Bauhandwerker beschreibt seine ablehnende Haltung:

»Damit haben wir uns eigentlich noch tiberhaupt nicht befasst, Aber das
kommt fiir mich jefzt auch gefithlsmiBig — ohne dass ich mich da im Detail
kundig gemacht hittc — momentan nicht in Frage” (Handwerkerinterview
H11*",

Im Nahrungsmittelhandwerk verweisen die intcrviewten Entscheidungstifiger zu-
dem auf unterschiedliche Geschmacksgewohnheiten jenseits der Grenze, die etwa in
der Nachfrage nach fettcrem Essen zum Ausdiuck kommen. Die langjdhrige Subventi-
onicrung des tschechischen Nahrungsmittelsektors im Zuge einer sozialistischen Wirt-
schaftspolitik wirke noch immer nach und stehe ciner ausrcichenden Nachfrage nach
Qualitdtsprodukten entgegen. Im Bau- und Ausbaubeteich hingegen sind unterschied-
liche technische Kennzeichnungen und Normen sowic die Furcht vor dem damit ver-
bundenen birokratischen Aufwand dafiic verantwortlich, dass manche Betriebe von
einer grenziiberschreilenden Leistungserbringung absehen. Dabei beruhen die negati-
ven Binschitzungen der Befriebsinhaber im Hinblick auf cine grenziiberschreitende
Leistungscrbringung in Tschechien zumeist nicht auf eigener Erfahrung. Nur einer der

% Dies deckt sich mit der Binschtitzung der Experten, wonach insbesondere Betriche des Bau- und
Ausbaugewerbes Marktchancen in Tschechien noch zu wenig wahinehmen (vl Experteninterview
E3).

10 Aych DICITL ET AL, (1983: 4401} betonen, dass die Unternehmerpersonlichkeit cine wichtige Fil-
terfunktion {iir die Aufoahme einer unternehmerischen Auslandstitigkeit austibt.
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untersuchten ostbayerischen Handwerksbetriebe hat selbst schlechte Erfahrungen in
Tschechien gemacht® .

In diesem Zusammnenhang ist jedoch darauf hinzuweisen, dass cine Geschiftstitig-
keit im Ausland nicht fiir jedes grenznahe Handwerksunternchmen eine sinnvolle Op-
tion darstetlt. Vielmehr setzt die strategische Bearbeitung eines Auslandsmarktes vor-
aus, dass bestimmte finanzielle und personelle Ressourcen vorhanden sind und der
Betrieb tiber ein auslandsmarkttaugliches Produkt {(bzw. eine anslandsmarkitaugliche
Leistung) verfiigt. Manche Handwerksunternelimen exfiillen schon aufgrund ihrer Be-
triebsgriBe bzw. ihres Leistungsangebots diese Voraussetzungen nicht,

Etwa ein Drittel der befragten Betricbsinhaber bringt dem Absatzmarkt Tschechicn
hingegen konkretes Interesse entgegen oder ist bereits dort aktiv. Ein bereits seit
mchreren Jahren auf dem tschechischen Markt tatiger Ausbauhandwerker betont die
Wettbewerbsvorteile seines Betriebs gegeniiber der Konkurrenz aus den MOEL:

»Vor vier Jahren haben wir in der Tschechei zu wirken begonnen. In der
Tschechei ist unser Vorteil, dass wir von der Produktivieit her ziemlich
hoch liegen. Der Maschineneinsatz ist bei uns wesentlich hoher als in
Tschechien, Und durch die letzten Jahre, als es mit der bayerischen Bau-
wirtschaft (...) niedergegangen ist, haben wir eine schiirfere Kostenstruktur,
und das bringt Vorteile in Bezug auf die Flexibilitdt™ (Handwerkerinterview
H26).

Daneben betonen grenziiberschreitend titige Handwerker auch dic schuellere An-
gebotserstellung und Auftragsbearbeitung, die giinstigeren Material- und Rohstoffprei-
se in Deutschland und den guten Ruf deutscher Handwerker als mogliche Wettbe-
wetrbsvorteile ihrer Betricbe, Gerade im Bau- und Ausbaugewerbe setzen manche Ent-
scheidungstriiger grofie Hoffnungen darauf, dass im Zuge des wirtschaftlichen Aufhol-
prozesses zunehmend auch qualititsorientierte Leistungen im Hochpreissegment
nachgefragt werden. Dies gilt insbesondere fiir Handwerksunternehmen, die hochspe-
zialisierte, technologiebasierte Leistungen anbicten™?, Im Nahrungsmitielgewerbe se-
hen dic handwerklichen Entscheidungstriger das Marktpotenzial in Tschechien eher
fir industrielle Groflbetriebe, die dort Abpackware in groBen Mengen preisgiinstig

! Dicser Unternehimer beklagt cinen nicht unwesentlichen Zahtungsausfall durch Konkurs seines
damaligen tschechischen Aufiraggebers.

™ Dabei zeigl sich, dass gerade grenziiberschreitend oriensierte Handwerksbetriebe dic Einschritn-
kungen der Dienstletstungsfreiheit i Rahmen der Ubergangsregelungen zur EU-Erweiterung als Be-
lastung empfinden.
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fertigen und absetzen kénnen. Qualititsorientierte Betriebsinhaber hingegen befiirch-
ten eher, durch grenziiberschreitende Geschéftstitigkeit Richtung Tschechien ihre
cigene Qualitdtsstrategie zu unterlaufen.

Diejenigen Beiricbe, die dem Absatzmarkt Tschechien konkretes Interesse entge-
genbringen, sind entweder bereits grenziiberschreitend aktiv oder informicien sich auf
verschiedenen Wegen winfassend itber cinen méglichen Markteintritt. Dabei wird hiu-
fig auf das Angebot der Handwerkskammern und Innungen zurilckgegriffen. Tim Mit-
telpunkt der Informationsaktivitdten stehen zumeist die Teilnahme an Unternehmer-
fahrten, der Besuch von Informationsveranstaltungen und der Austausch mit tschechi-
schent oder in Tschechien aktiven Betrieben. Dic EU-Erweiterung am 01.05.2004
wirkte dabei als Initialzlindung oder zumindest Beschleuniger des Interesses grenzna-
her Betriebe amm Nachbarmarkt Tschechicn, Das gestiegenc Interesse wird v.a. mit ge-
ringeren Transaktionskosten — etwa dem Abbau biirokratischer Hemmnisse im Zuge
des EU-Beitritts — begriindet.

wIch sage Thnen ein einfaches Beispiel: Wir beliefern auch einige Kunden in
der Schweiz. Die Schweiz ist nicht EU-Mitglicd, es ist jedes Mal ein
wahnsinniger Aufwand an Formularen, an Zollabfertigung und Gebiihren,
bis man die Ware in der Schweiz hat, Und ich habe auch gar keine Lust
mehr, in die Schweiz zu licfern, weil es cinfach fiir uns als Kleinbetrieb viel
zu aufwiindig ist. {...) Ahnlich hat ¢s sich auch in Tschechien verhalten, und
dadurch, dass Tschechien jetzt EU-Mitglied ist und ich mit dem Lieferwa-
gen riberfahren kann (...} und sage: Ich schreibe Dir cine Rechnung, bezah-
le sie bittc, ist das eine ganz andere Sache" (Handwerkerintervicw Ha).

Dabei steht nicht in jedem Fall der Entschluss zum Markteintritt am Ende des In-
formationsprozesses. Vielmehr haben sich einzelne Handwerker nach umfassender
Information tiber Marktchancen und -risiken dafiir entschieden, mit eincm Einstieg auf
dem tschechischen Markt noch zu warten,

Diejenigen Handwerker, die bereits Erfahrungen mit tschechischen Geschiiftspart-
nern haben, betonen bestimmie Besonderheiten im Hinblick auf Geschiftsumfeld und
Mentalitit, insbesondere Geduld, das Bewusstscin fiir kulturelle Ungerschiede und die
Bereilschaft, (z.B. durch die Einstellung tschechischer Mitarbeiter) die Sprachbarriere
zu iberbriicken, werden als wesentliche Voraussetzungen fiir erfolgreiche grenziiber-
schreitende Geschiftsbeziehungen genannt. Im Hinblick auf die Kundenakquise wird
die Wichtigkeit des persénlichen Zugangs zu tschechischen Unternehmernetzwerken
betont:
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,»E8 ist gut, wenn manﬂcincn tschechischen Kontakt hat, der schon eine Ver-
tranensbasis hat. (...) Uber die privat geschaffenen Kontakie (...} da baue ich
unheimlich schnell ein Vertrauensverhiltnis 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 wichst 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 Miinze®
(Handwerkerinterview H26).

Doch Tschechien ist fiir manche grenznahen Handwerker nicht nur als Absatzraum
interessant, Einzelne Betriebsinhaber erwihnen daneben auch die Moglichkeit, mittel-
fristig Kosteneinsparungen durch die Beschiftigung tschechischer Facharbeiterteams
im Rahmen von Werkvertiigen oder durch die Verlagerung von Fertigungsschrilien
jenseits der Grenze zu realisicren®”. Seitens der Nahrungsmittelhandwerker wird ver-
einzelt auch die Mdglichkeit betont, durch tschechische Kundschaft — Durchreisende,
Touristen oder bewussie Kiufer ostbayerischer Spezialititen — zusitzliches Ladenge-
schiift zu realisieren,

Die Formen grenziiberschreitender Titigkeit der untersuchten Handwerksbetriebe
beschriinken sich bislang auf den Export von Waren bzw. Dienstleistungen. Dabei ist
trotz der (fiir unmittelbare Nachbarkinder) verhiltnismiBig groflen kulturetten Distanz
noch keine Weiterentwicklung des Produkt- bzw. Leistungsangebots in Richtung einer
Anpassung an die tschechischen Kunden zu beobachten. Die Erkldrung hierfiir licgt
vermutlich darin, dass die (wenigen) grenziiberschreitenden Geschiftsbeziehungen der
untersuchten Betriebe sich erst im Anfangsstadium befinden und eine kundenorientier-
te Differenzierung des Leistungsangebots erst im Zeitablauf erfolgen wird.

Eine differenzierende Betrachtung der grenzitberschreitenden Geschéfistitigkeit der
untersuchten ostbayerischen Handwerksbetriebe anhand der handwerksspezifischen
Betriebstypologie zeigl, dass tiberregionale Spezialanbieter hiufiger als andere Be-
triebstypen Inferesse am Absatzinarkl Tschechien haben oder bereits dort aktiv sind.

3 Nach Experteneinschitzung geht mit unterschiedlichen Motiven einer grenziiberschreitenden Ge-
schiiftstatigkeit auch ein unterschiedlicher regionaler Schiwerpunkt either. Handwerksunternehmen
mit eher kostenorientierten Motiven, die Teile ihrer Wertschépfungskette auslagern oder die Beschaf-
fungskosten senken wollen, konzenirieren ihre Aktivititen demnach anf das unmittelbar angrenzende
Westbdhmen, Handwerksunternchmen mit cher absatzorientierten Motiven hingegen erientieren sich
stiivker in Richtung der kaufkraftstarken Ballungsriume wie Prag oder Pitsen {vgl, Experteninterview
E2).
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Wichtiger Einflussfaktor ist die Einzigartigkeit ihver spezialisierten Leistungserbrin-
gung, die einer erfolgreichen Nachahmung im Zielland entgegensteht und somit den
Woettbewerb mit den lokal ansiissigen tschechischen Betricben reduziert. Betriebe mit
zweitem Standbein hingegen sind kaum an einer grenzitberschreitenden Geschiiftsti-
tigkeit intercssiert, sondern konzeutrieren sich auf ilwen lokalen bzw. regionalen
Markt. Handwerksunternehmen, die dem unter besonderem Anpassungsdruck stehen-
den Typus des industriedhnlichen Mittel- bzw. GroBibetriebs zuzuordnen sind, sind am
Auslandsmarkt Tschechien sehr interessiert bzw. dort bereits aktiv. Hier zeigen sich
die betriebsgrofenbedingten Vorteile dieser Unternehmen, die aufgrund eines akliven
und professionellen Informationswesens sowie dem Vorhandensein personeller Kapa-
zitéiten einen grenzitberschreitenden Markteinsticg leichter vorbereiten bzw. durchfiih-
ren kénnen. Auch manche konservativen Traditionsbetriebe zeigen Interesse an grene-
iiberschreitenden Aktivitidten, wihrend sich Einzelkéimpferbetriebe auf ihren lokalen
bzw. regionalen Markt konzentrieren.

Eine Differenzicrung anhand der STRATOS-Unternchmerkategorisicrung zeigt,
dass gerade der Typus des Organisators, der iiber besondere unternehmerische Stirken
im administrativ-cdurchfithrenden Bereich verfiigt, auffallend hiufig grenziiberschrei-
tend tdtig ist bzw. dies anstrebt. Entscheidungstriger, die ihre Unternehmensfithrung
cher an kaufménnischen Gesichtspunkten als an handwerklicher Kreativitit und tech-
nischem Know-how ausrichten, bringen Auslandsmirkten offensichtlich groBeres Inte-

4
resse cntgegen” .

Eine branchenorientierte Betrachtung wiederum zeigt, dass bislang ausschliefilich
Betriebe des Ausbanhandwerks in Tschechien titig waren bzw. sind, Im Bangewerbe
und im Nahrungsmittelhandwerk hingegen sind einzelne BEntscheidungstriiger anzu-
treffen, die groBes Interesse an einer grenziiberschreitenden Geschiftstitigkeit bekun-
den, bislang aber noch niclit in Tschechicn aktiv sind.

Der tatsachliche Standort des Betricbs und die rdumliche Nihe zur Grenze liefern
hingegen keinen eigenstindigen Erkenntnisbeitrag im Hinblick auf die grenziiber-
schreitende Geschiiftstitigkeit. Dieses Bild dndert sich, sobald man neben dem Unter-
nehmensstandort der untersuchten Betriebe auch den Absatzraum in eine riumliche
Betrachtung mit cinbezieht. Betriebe, die iiberregional titig sind, unternehmen dem-

™ Bine Differenzierung anhand der Unternebmerkatogorisierung nach KIRSC1 tiefert keinen zusiitzli-
chen Erklirmgswert im Hinblick auf dic grenziiberschreitende Geschifistatigkeit.
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nach deutlich hitufiger konkrete Schritte in Richtung einer grenziiberschreitenden Ge-
schiiftstiitigkeit oder sind bereits auf dem tschechischen Markt aktiv.

SchlieBlich ist auch ein enger Zusammenhang zwischen cinem aktiven und syste-
matischen innerbetricblichen Infermationswesen und dem koukreten Interesse an
bzw. dem tatséichtichen T#tigwerden auf dem tschechischen Markt festzustellen. Die
Vorbereitung oder Umsetzung ciner Bearbeitung zusiitzlicher Mirkte setzt ein aktives
Informationsverhalten im Hinblick auf die Voraussetzungen und Ziele voraus. Betric-
be, die sich grundsdtzlich durch professionelle und aktive Informationsgewinnung
bzw. -verarbeitung auszeichnen, sind eher in der Lage, sich iiher die Chancen und Ri-
siken neuer Mirkte sowic dic Moglichkeiten ihrer Bearbeitung hinreichend zu infor-

mieren®”,

5.3.24 Kooperationstitigkeit des grenznahen Handwerks

Handwerksliteratur und Handwerksorganisation sind sich einig darin, dass Koope-
rationen fiir Handwerksbetriebe eine sinnvolle Méglichkeit darstellen, um kleinbe-
triebliche Ressourcenbeschriinkungen auszugleichen. Durch aktive Zusammenarbeit
mit einem Partner ist cs Handwerksunternehmen leichter moglich, das cigene Leis-
tungsangebot kundenorientiert zu erweitern, Kostenvorteile zu realisieren und den Ein-
tritt in neue Mirkte zu beschleunigen (vgl. Kapitel 3.3.2.4). Vor diesemt Hintergrund
wird die unzureichende Kooperationstiitigkeit von Handworksunternehmen beklagt
{vgl. KUCERA 2001: 8f.; ZDH 2000: 9).

Die Auswertung der durchgefiihrten Fallstudien bestitigt, dass dic Mehrzahl der in-
terviewten handwerklichen Entscheidungstriiger festen Strukturen, die iiber informelle
Absprachen und auftragsbezogene Zusammenarbeit hinaus gehen, skeptisch gegeniiber
steht. Eine Abstimmung mit anderen erfolgt bei den meisten der untersuchien Betricbe
nur soweit, wie es fiic die Erfilllung des (zunehinend h#ufiger werdenden) Kunden-
wunsches nach Leistungserbringung aus einer Hand unbedingt erfordertich ist. Nur
wenige Betriebsinhaber kooperieren in Form regelmiiBiger gegenseitiger Auftragswei-
tergabe oder gemeinsamer Angebotsersteltung fiir Ausschreibungen. Insbesondere im
Bau- und Ausbaubereich filechten die kleinbetrieblichen Handwerksbetriebe, durch zu

" Digser Zusamumenhang licgt nahe, da kenkretes Interesses an grenziiberschreitender Marktbearbei-
tung gerade durch eine verstidrkle dicsbeziigliche Informationstitigkeit deutliclh wird. Dicse wiederam
tesigt zum Gesamteindruck eines aktiven und systematischen Informationsverhaliens des Unterngh-
mens bei.
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enge Koopetationen mit gréBeren Betrieben in Abhingigkeitsbeziehungen und Subun-
ternchmerpositionen zu geraten, Allerdings weist ein jiingerer Betriebsinhaber daranf
hin, dass die Fihigkeit und Bereitschaft, Kooperationen mit anderen Betrieben einzu-
gehen, int der jiingeren Handwerkergeneration insgesamt zugenommen hat,

Im Hinblick auf eine mogliche grenziiberschreifende Kooperation mit einem
tschechischen Unternehmen bekunden einige Betriebe durchaus Interesse. Im Vorder-
grund steht dabel zumeist das Motiv des Marktzugangs bzw. der Markterschliefung.
Einzelne Betriebsinhaber erwihnen auch die Moglichkeiten einer Kostensenkung
durch Auslagerung eigener Leistungsbereiche an tschechische Subunternehmer, Durch
dic Verbindung des technischen Know-hows deutscher Bewiebe mit dem lokalen
Know-how tschechischer Betricbe sollen Win-Win-Situationen entstehen. Ein hoch-
spezialisierter Ausbauhandwerker beschreibt seine Vorstellungen von einem tschechi-
schen Kooperationspartner:

wedie teibweise dhnlich strukturiert sind wie wir — wobei die mehr im hius-
lichen Bereich titig sind und daher Interesse haben an dem Know-how, das
wir vom Gewerblichen her mitbringen, aber im kommunalen Bereich schon
iiber entsprechende Kontakte und Informationen verfiigen, was uns wieder-
um sehr wichtig ist — so dass man das Ganze als wirkliche Ergiinzung, als
Symbiose erkennen kann, so dass jeder was daven hat” (Handwerkerinter-
view H3).

Dennoch stellen sich fiir die ostbayerischen Betriebe verschiedene Probleme bei der
Anbahnung grenziiberschreitender Kooperationen mit moglichen tschechischen Part-
nerinternchimen. Neben der Sprachbartiere, die auch hier die Kontaktaufnahme er-
schwert, ist das eher geringe Interesse geeigneter tschechischer Betriebe ein hemmen-
der Faktor. Nach Einschiizung der betroffenen ostbayerischen Entscheidungstriger
sind poienzielle tschechische Partner aufgrund der hervorragenden Aufiragslage auf
ihrem Heimatmarkt nur schwer von den Vorteilen einer grenziiberschreitenden Koope-
ration zu {iberzeugen. Ohne hinreichendes Eigeninteresse des Parlners fehlt allerdings
eine wesentliche Voraussetzung filr den Erfolg ciner Kooperation. Im Nahrungsmittel-
bereich stellt auch die Sensibilitédt der Kunden auf dem Heimatmarkt ein Hemmnis fiir
den Aufbau grenzilberschreitender Kooperationen dar.

Lch glaube, da spreche ich den falschen Kundenkreis an. Wenn ich z.B. zu
meiner Kundschaft sage: Ich arbeite jetzt mit einem tschechischen Metzger
zusamtnen, dann weil3 ich nicht, ob dic Leute noch einkaufen wirden, Weil

dann sagt jeder: Das Fleisch — was weifl ich was die da alles haben. Das
Vertrauen wire nicht mehr da® (Handwerkerinterview HI12).
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Eine differenzierende Betrachtung von Kooperationsinteresse und -titigkeit der un-
tersuchten ostbayerischen Handwerksbetriebe anhand ihrer Zugehdrigkeit zu den je-
weiligen handwerksspezifischen Betriebstypen zeigt, dass insbesondere iiberregionale
Spezialanbicter konkretes Interesse am Aufbau einer Kooperation zeigen oder bereits
aktiv und eng mit Partnerunternehmen zusammenarbeiten. Daneben erweisen sich aber
auch einige industrieihnliche Mittel- bzw. Grofibetriebe und konservative Traditions-
betriebe als kooperationsinteressicit.

Eine branchenorientierte Betrachtung zeigt, dass dic Melwzahl der Betriebe in al-
len drei betrachteten Handwerksbereichen — Bau-, Ausbau- und Nahrungsmiltelgewer-
be — einer Kooperationstiitigkeit eher ablehnend gegentiber steht, Dennoch finden sich
jeweils einzelne Betriebe, die aktiv nach einem Kooperatiouspartner suchen oder be-
reits in enge Strukturen der Zusammenarbeit eingebunden sind, Zudem zeigt dic Ana-
lyse der durchgefithrten Fallstudien, dass insbesondere solche Betriebe aktiv den Auf-
bau von (zumeist grenziiberschreitenden) Kooperationen planen, die in1 unmittelbaren
Grenzraum angesiedelt sind bzw. cinen liberregionalen Absatzraum aufweisen.

Auch in Bezug auf das Inferesse an Kooperationen bestitigt sich die besondere Be-
deulung eines aktiven innerbetrieblichen Informationswesens, Digjenigen Betriebe,
die der systematischen Irhebung und Auswertung unternchmensrelevanter Informati-
onen einen holen Stellenwert einrfiumen, zcigen — analog zum Interesse an einer
grenziiberschreitenden Geschiftstitigkeit — auch ein stirkeres und konkreleres Interes-
se am Aufbau von Kooperationen.

5.4 Implikationen der empirischen Ergebnisse

Die Analyse der durchgefiihrten Fallstudien liefert iiber die verschiedenen Betriebs-
gréflen, Branchen und Regionen hinweg Anhaltspunkte dafiit, dass sich dic Markt-
chancen fiir Handwerksbetriebe auf ,klassischen® handwerksrelevanten Mirkten ver-
schlechtert haben. Die zunchmende Polarisierung der Mirkte und die Konkuwrrenz
durch Kleinstbetriebsformen und grofbetriebliche Industrie- und Handelsunternehmen
aus dem In- und Ausland verstéirken den Druck auf das Handwerk, sich von einer Aus-
richtung als ,,Allesanbieter mit breitem, undifferenzierien Leistungsspektrum zu 16-
sen. Nachfolgend werden wesentliche empirische Muster strategischer Anpassung zu-
sammengefasst und daraus Ansatzpunkte fiir eine Stirkung der Wettbewerbsfiihigkeit
des grenznahen Handwerks abgeleitet.
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541 Zusammenfassung wesentlicher Muster strategischer An-
passung

In der Wahrnehmung der interviewten Handwerker stellt die EU-Erweiterung ledig-
lich cine Komponente des {ibergeordneten Strukturwandels dar, dem das Handwerk
ausgesetzt ist. Von manchen Entscheidungstriigern wird die EU-Erweiterung kaum als
weltbewerbsverschiirfender Faktor empfunden. Offensichtlich tragen die bestehenden
Ubergangsftisten zur Dienstleistungsfreiheit, verschiedene andere Markteintrittsbarrie-
ren wie Sprachdefizite und bilrokratische Hirden sowie die geringe Attraktivitiit des
ostbayerischen Grenzraums dazu bei, dass auf bestimmten handwerksrelevanten Mirk-
ten mur wenig Konkurrenz durch Betriebe aus den MOEL wahrgenommen wird.

Allerdings ditrfte sich diese Situation zumindest nitielfristig veridindern, da das Aus-
laufen der Ubergangsfristen spitestens in 2011 und die zu erwartenden sinkenden
Transaktionskosten grenziiberschreitender Titigkeit die grenznahen Mirkte attrakiiver
fir Unternehmen aus den MOEL machen werden. Zudem kénnen dic indirekten Wir-
kungen der EU-Erweitcrung nicht aufer Acht gelassen werden, Aufgrund des beste-
henden Torder- und Lohnkostengefiilles zwischen den Alt- und Neumitgliedsstaaten
der EU sind im Grenzraum Standortvertagerungen, BetriebsschlieBungen und Stellen-
abbau von Industrieunternehmen zu beobachten. Diesc Prozesse haben durch dic EU-
Erweiterung bzw. die zunehimende Marktintegration der MOEL an Dynamik gewon-
nen. Hieraus resultiert — neben geringerer industriclier Nachfrage nach Handwerkleis-
tungen — eine riickldufige Kanfkraft bzw, Konsumneigung in den Grenzregionen, die
auch zu einem Riickgang der Nachfrage handwerklicher Privatkunden beitrigt.

Dic durchgefithrten Fallstudien zeigen, dass Betriebe, die sich aufgrund ilrer strate-
gischen Ausrichtung trotz Strukturwandels im Hinblick auf Mitarbeiterzahl und Um-
satz positiv entwickelt haben, auch gegeniiber zusétzlicher Konkurrenz durch Unter-
nehmen aus den MOEL als wettbewerbsfiihiger einzuschiitzen sind. Zukunftsfihige
Strategien zielen demmnach darauf ab, das eigene Unternehmen auflerhalb der Mérkte
filr Standardproduktc und -leistungen zu positionieren. Die im Rahmen der empiri-
schen Untersuchung dieser Arbeit herausgearbeitete handwerksspezifische Betricbsty-
pologie erweist sich dabei als hilfreiches Instrument flir ein bessercs Verstindnis
handwerkstypischer Walinehmungs- und Anpassungsimuster. Tabelle 9 fasst die Cha-
rakteristika der verschiedenen Handwerkstypen nochmals iberblicksartig zusammen:
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Die Auswertang der Fallstudien zeigt, dass sich inshesondere Betriebe mit zweitem
Standbein und iberregionale Spezialanbicter besser im Wettbewerb behaupten kén-
nen. Die fiir diese Befriebstypen charakteristischen Strategien — ErschlieBung und
Ausbau angrenzender Wertschopfungsfelder bzw., iiberregionales Anbieten eines spe-
zialisierten Leistungsangebots — stellen geeignete Aunsiitze fiir eine zukunfisorientiette
strategische Anpassung des Handwerks dar.

Der Aufbau eines ,zweiten Standbeins® ist zumeist dadurch gekennzeichnet, dass
neben das traditionelle Leistungsspektrum auf cinem ridumlich eng begrenzten Markt
der bewusste Ausbau eines wachstumsstarken Randbercichs des eigenen Produkt-
bzw. Leistungsportfolios tritt. Fiir Erschlieflung und Ausbau angrenzender Wert-
schiipfungsfelder bieten sich insbesondere Service- und Beratungsleistungen an®’®,
Handwerksuntemehmen kénnen hier ihre besondere Kundenniihe als Ideenquellc fiir
ein zielgerichtetes Angebot nutzen. Typisches Beispiel aus dem Untersuchungspanel
ist eine Metzgerei, die — auf Anregung von Kundenseite hin - ,,heille Theke" und Par-
tyservice konsequent ausgebaut hat. Inzwischen beliefert das Unternchimen einen fes-
ten Stamm vorwiegend dlterer Kunden tiglich mit warmen Mahlzeiten und bedient it
einem Rundun-Partyservice einen iiberregionalen Absatzraum. Hiufig ist das ,,zweite
Standbein” angesichts eines stagnicrenden bzw, riickliufigen Kerngeschifts von zu-
nchimender Bedeutung fiir dic gesamte Geschifisentwicklung des Unternelimens,

Der Typus des ,,lberregionalen Spezialanbieters” wiederum setzt auf dic kundenin-
dividuelle, qualitativ hochwertige Hersiellung von Spezialprodukien bzw. Erbringung
von Spezialleistungen filr einen crweiterten Absatzmarkt®”". Dies bictet die Moglich-
keit, dic zunehmende Polarisierung der Mérkte durch aktive Besetzung cines stabilen,
gl sogar wachsenden Premiumsegments fiir eine zukunftsorienticrte Nevausrichtung
des Betriebs zu nutzen (vgl. Kapitel 3.3.2.1). Folgerichtig sehen iiberregionale Spezi-
alanbieter dic EU-Erweiterung cher als (aktiv zu nutzende) Chance, ihre Spezialisie-
rungsvorteile kiinftig auch jenseits der Grenze umzusetzen bzw. die dorthin bereits
bestehenden Geschiftsverbindungen auszubauen. Sowohl die weitreichende Speziali-

16 Auch MECKE (1999: 2201F.) betont die Chancen, die sich dem Handwerk durch eine dienstleis-
tungsorientierte Ausweitung des Leistungsangebots und das gezielte Anbieten von Problemlisungs-
biindeln erdffnen. Vel. hierzu die Ausflihirungen zur zunehmenden Tertiarisierung handwerklicher
Titigkeit in Kapitel 1.2.2.

" Dabei kann zwischen Betrieben, die trotz Uberregionalitiit ihres Absatzraums durch eine starke
lokale Verankerung geprégt sind, und Betrieben, dic aufgrund ibres hechspezialisierien Leistungsan-
gebots iber keinen lokalen Heimatmarkt verfligen, unterschieden werden.
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sierung des Leistungsangebots, dic cine Nachahmung durch preisgiinstige Konkur-
renz erschwert, als auch die vorhandene Expertise bei der Bearbeitung eines fiberre-
gionalen Absatzraums erhohen dabei die Fhhigkeit zur erfolgreichen ErschlieBung
von Auslandsmirkten’”®, Daneben lriigt die weitreichende Spezialisierung auch zn
einer geringeren {passiven) Betroffenheit vom verschiirften Wettbewerbsdruck im Zu-
ge der EU-Erweiterung bei, da die filihzeitige strategische Positionicrung auf einem
engen Markt fur nicht-standardisierte Produkte und Leistungen die Wettbewerbsvortei-
le von Betrieben aus den MOEL relativiert.

Voraussctzung fiir eine erfolgrciche Abgrenzung vom konkurrenzintensiven Mas-
senmarkt ist dabei hiufig einc entsprechende technelogische Kompetenz, die aus lang-
jahriger handwerklicher Fertigkeit bzw. ingenieurswissenschaftlichem Fach-Know-
how resultiert’™. Betricbe, deren Aunpassungsmuster auf einer Spezialisicrung des
Leistungsangebots beruht, zeichnen sich durch groBe Offenheit gegeniiber neuen
Technologien aus. Allerdings ist eine strategische Ausrichtung, dic auf den itberregio-
nalen Absatz spezialisierter Produkte bzw. Leistungen abzielt, nicht auf alle Betriebe
fibertragbar, Viele Handwerksunternehimen bringen dic nétigen Voraussetzungen im
IHinblick auf Know-how, Mumankapital und Technologie (noch) nicht mit,

Besondere Bedeutung flir eine realistische Wahrnchmung der Unternehmensumwelt
und eine erfolgversprechende Anpassung an verfinderie Rahmenbedingungen kommt
schlieBlich such dem betrieblichen Informationswesen zu. Ein aktives und systemati-
sches Informationsverhalten ist wichtig, wn Impulse aus dem Umfeld wahrzuneh-
men und mit einer rechtzeitigen und zielfithrenden Anpassung der Unternehmensstra-
tegie darauf zu reagicren. Betriebe mit zeitgeméfBem Informationswesen kénnen beste-
hende und potenzielle Kunden gezieiter ansprechen und rascher auf relevante Markt-
entwickiungen reagieren. Daher sind ,,gut informierte Betriebe mit cinem aktiven und
systematischen Informationswesen durch eine positivere bzw. fundiertere Wahrneh-
mung ihrer Unternehmensumwelt gekennzeichnet, dic auch ein besseres und fritheres
Erkennen eventueller Chancen und Risiken, dic mit der EU-Erweiterung in Zusam-

8 Auch LAMNER/MULLER (2004: 24) betonen die positive Bedeutung einer iiberregionalen Ausrich-
tung. Auf Grundlage einer Untersuchung von 148 Handwerksunternehmen, die an einem niedersiichsi-
schen Innovationsférderprogramm teilgenommen haben, konnten sie zeigen, dass besoaders innevati-
ve Betriebe durch einen deutich weiteren Absalzraum gekennzeichnet sind.

32 Diher stelit fiir hochspezialisierte, hamankapitalintensive Handwerksunternehmen das Finden und
Halten quaiifizierter Mitarbeiter eine grofie betriebliche Herausforderung dar.
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menhang stehen, ermdglicht. Die Auswertung der Fallstudien zeigt ferner, dass ein
hinreichender Kenntnisstand iiber unternchmensrelevante Parameter auch das Ver-
stiindnis der Entscheidungstriiger fir die Bedeutung von Betriebsorganisation, Mitar-
beitermotivation und Qualifikation erhéht.

5.4.2 Ansatzpunkte zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit des
Handwerks im Grenzraum

Im vorangegangenen Kapitel wurden drei Strategicansiitze hervorgechoben, die —
teilweise scpavat verfolgt, teilweise miteinander kombiniert — digjenigen Handwerks-
betricbe kennzeichnen, die trotz Strukturwandel und zunchmender Konkurrenz kos-
tengiinstiger Anbieter Marktchancen nutzen und cine positive Unternchmensentwick-
lung aufweisen:

¥ Spezialisierung des Leistungsangebots,

¥ Ausweitung des Absatzranms sowie

» ErschlieBung angrenzender Wertschdpfimgsfelder

Daneben wurde dic Bedeutung eines aktiven Informationsverhaltens fiir cine erfolg-
reiche betriebliche Anpassung an Strukturwandel und Wettbewerbsverschiirfung her-
ausgearbeitet, Nachfolgend werden nun verschiedene Miglichkeiten ciner Férderung
dieser strategischen Ansiitze zur Stirkung der handwerklichen Wettbewerbsfiihigkeit
diskutiert. Zudem werden aus der Analyse der durchgefiihiten Fallstudien Ansatzpunk-
te fur eine Verbesserung der staatlich gesetzten Rahmenbedingungen des grenznahen
Handwerks abgeleitet.

Voraussetzung fiir eine Spezialisierung des Leistungsangebots ist hiufig cine hin-
reichende Technologie- und Innovationskompetenz im Unternchimen. Die Analyse der
durchgefiihrten Fallstudien zeigt dic besondere Bedeutung ingenieurswissenschaftli-
chen Know-hows fiir die Entwicklung dieser Kompetenz, Hier bieten sich Ausatz-
punkie fir eine Stirkung handwerklicher Wetthewerbsfihigkeit. So kénnte von Seiten
der Handwerksorganisation die Weiterbildung von Meistern zu Ingenieuren im Rah-
men eines Fachhochschulstudiums sowie die Anerkennung von (Teil-)Abschliissen
bzw. Qualifikationen zwischen Fachhochschulen und Aus- und Weiterbildungseinrich-
tungen des Handwerks stirker gefdrdert werden, Weitere Bausteine zum Aufbau von
ingenieurswissenschaftlichem Humankapital in Handwerksunternehmen kénnen Akti-
vitiiten zur Erhshung der Attraktivitit des Handwerks als Arbeitgeber filr Akademiker
sowie einc gezielte Férderung von Kooperationen zwischen Handwerksbetrieben und
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Fachhochschulen bzw, Hochschulen sein®®, In diesem Zusammenhang soliten auch
innovations- und technologicorientierte Fordermoéglichkeiten stitker an den Bedarf
kleinbetrieblich strukturierter Unternehmen angepasst werden. Dies beinhaltet bei-
spiclsweise die Reduzierung der Mindestvolumina von farderfihigen Vorhaben, die
Begrenzung des mit der Antragsteilung verbundenen biirokratischen Aufwands und
eine stirkere Berlicksichtigung handwerksspezifischer Anforderungen und Bediirfnisse
bei der Ausgestaltung der Forderprogramme®'
sollte sein, mehr Handwerksunternehmen zu Anbictern anspruchsveller Speziallgsun-
gen zu machen und damit ihre Wettbewerbsposition gegeniiber kostengiinstiger Kon-
kurrenz — etwa Belrieben aus den MOEL — zu verbessern.

. Ziel eines solchen MaBnahimenpakets

Zudem zeigt die Analyse der durchgefiihrten Fallstudien, dass eine Ausweitnng des
Absatzraums Wetthbewerbssituation und Anpassungstihigkeit grenznaher Hand-
werksbetriebe verbessern kamn. Dies setzt voraus, bestehende Defizite bei der Aus-
schopfung therregionaler bzw. internationaler Vermarktungschancen konsequent zu
beheben. Hier knnen Fachverbinde, Handwerksorganisation und Staat im Rahmen
von Unternehmerveranstaltungen, auf dencn ,,Best-Practice“-Beispiele iiberregional
erfolgreicher Handwerksunternehmen vorgestellt werden, Anregungen liefern und ein
Bewusstsein filr bislang ungenutzte Marktchancen vermitteln. Da erfolgreiche Absatz-
strategien hiufig stark branchenbezogene Charakteristika aufweisen, kénnen insbe-
sondere dic Fachverbiinde und Innungen cine aktive Rolle dabei spielen, Handwerks-
unternchmen von den Chancen einer iberregionalen Marktbearbeitung zu Uberzeugen,
Fiir das grenznahe Handwerk bieten sich hier aufgrund der geringen Distanz zu wachs-
turnsstarken Auslandsmirkten besondere Mdoglichkeiten,

Auch die konsequente Erschliclung angrenzender Wertschépfungsfelder kann
zu einer Stirkung handwetklicher Wettbewerbsfiihigkeit angesichts veriinderter Rah-
menbedingungen beitragen. Grolie Praxisrelevanz besitzt beispielsweise die Erweite-
rung des eigenen Leistungsangebots um angrenzende Dienstleistungen, etwa durch das
Anbieten von Partyserviceleistungen im Fleischergewerbe bzw. die Wartung von Hei-

0 SCHMALHOLZ/VOGTLE (1999: 44£) fordem bei der innovationsorientierten Zusammenarbeit von
Handwerksunternetunen und Forschungscinrichtungen von beiden Seiten eine verbesserte Transferfi-
higkeit und -bereitschafl.

%1 Zu Bedeutung und Méglichkeiten ciner Stirkung der Technologie- und Imovationskompetenz im
Handwerk vgl. ausfiinrlich ASTOR BT AL, (2006; 82ff.).
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zungen, Klimaanlagen usw. in den Ausbaugewerken™. Hier kénnen wiederum Fach-
verbinde, Handwerksorganisation und Staat im Ralimen von Unternehmerveranstal-
tungen ein Bewusstsein fir die diesbeziiglichen Markichancen des Handwerks vermit-
tein. Daneben gilt es, durch eine Stérkung der Kooperationsfihigkeit und -bereitschaft
die Voraunssetzung fiir das Anbicten handwerklicher Komplettldsungen zu schaffen
und auch auf diesem Wege angrenzende Leistungsbereiche zu erschlicien bzw. auszu-
bauen. Hierflir sind die Maéglichkeiten der Kontaktanbahnung - etwa durch Etablie-
rung zusiizlicher Plattformen fiir den Erfahrungsaustausch — auszuweiten und Hand-
werksunternchmen zu einer stirkeren Nutzung von Kooperationsbérsen, Unternelimer-
fahiten usw. zu animieren.

Im vorangegangenen Kapitel wurde die Bedeutung eines aktiven und systemati-
schen Informationsverhaltens filr die Erarbeitung und Verfolgung zielfithrender An-
passungsstrategicn im Handwerk betont. Daher stellt die Verbesserung von Informa-
tionswesen und Planungsverhalten im Handwerk eine Querschnittsaufzabe dar, der
besondere Bedeutung zukommt, Im Mittelpunkt dieser Bestrebungen solite die Ent-
wicklung handwerksspezifischer Analyse- und Planungsinstrumente stehen, um der
bislang offenkundig unzureichenden Nutzung des vorhandenen Instrumentariuvms ent-
gegenzuwirken. Einen geeigneten Ansatzpunkt hierfiir bietet die Erarbeitung bran-
chen- bzw, gewerkespezifischer Stivken-Schwiichen-Analysen oder Checklisten, mit
denen Handwerker bei der Unternehmensfiihrung unterstiitzt werden. Dieser Weg wird
von der Handwerksforschung bereits beschritten, sollte aber kiinftig noch intensiviert
und stirker an die Betricbe herangetragen werden™, Daneben gilt cs, das vorhandene
Informations- uwnd Beratungsangebot, das von Staat, Handwerksorganisation und
Fachverbinden zar Verfligung gestellt wird, bekannter zy machen”™. Die Fallstydien-
analyse zeigt, dass viele Betricbe mit ciner erfolgreichen strategischen Positionierung
auf cxterne Expertise, hiiufig in Form handwerksspezifischer Beratung, zuriickgreifen

3 Auch dic Handwerksforschung hat die grofie Bedeutung eier stirkeren Dienstleistungskompetenz
erkannt, Verschiedene akiuelle Studien konzemtrieren sich auf den Dienstleistungsbereich und betonen
die zusiitzlichen Marktchancen filr handwerkliche Anbicter (vgl. BAUMANN £T AL. 2004 131f; Cu-
POK ET AL. 2003: 100).

3 S0 bieten verschiedene Verdffentlichungen des LFT Miinchen, dic sich an Entscheidungstriiger
ausgewihlter Gewerke richten, branchenspezifische Unterstitzung bei der Stirken-Schwiichen- bzw,
Chancen-Risiken-Analyse an. Vgl. beispielbaft BURGER 2006 sowie BILLESBERGER 2006,

*! Bing aktuelle Ubersicht tiber das breite Spektrum handwerksspezifischer Beratungsangebote gibt
ZDH (2006b: 3941).
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und so ihren Kenntnisstand iiber unternchmensrelevante Entwicklungen verbessern.
Besondere Bedeutung kommt ciner besseren Nutzung vorhandener Informations- und
Unterstittzungsangebote im Hinblick auf Marktchancen auf den ,,Auslandsméirkten vor
der Haustlire* zu, Durch stirkere Inanspruchnahme von Hilfe bei der Uberwindung
bestchender Markteintrittsbarrieren konnen Transaktionskosten gesenkt und hand-
werkstypische Hemmnisse einer stéirkeren Ausschdpfung grenziiberschreitender Ab-
satzpotenliale beseitigt werden.

SchlieBlich kann auch eine Verbesserung der staatlich gesetzten Rahmenbedin-
gungen zu einer Stirkung der Wettbewerbsfithigkeit des Handwerks beitragen. So
solllen insbesondere kleinbetricblich strukturierte Handwerksunternehmen vom zu-
nehmenden Verwaltungsaufwand, etwa flir statistische Informations- und Auskunfts-
pflichten, filr die Dokumentation der Einhaltung von Umweitschutz- und Sicherheits-
bestimmungen oder fiir die Erstellung von Genehmigungen und Anirigen, entlastet
werden. Zahlreiche Betriebsinhaber beklagen ihre Uberlastung mit operativen und ad-
ministrativen Pflichten, die zur Vernachlissigung strategischer und planender Titig-
keiten beitriigt. So konntc der diesbeziigliche Wettbewerbsnachteil, den traditionelle
Handwerksunternchmen insbesondere gegeniiber auslandischer Konkurrenz aufwei-
sen, reduziert und die Freisetzung von unternehmerischer Initiative und Pioniergeist
gefordert werden. Durch eine Reduzierung der Losgrofen bei dffentlichen Ausschrei-
bungen und die stidrkere Nutzung der Mdglichkeiten ciner freihdindigen Vergabe von
Auftriigen kann ferner zu ciner Stirkung der Wettbewerbsposition handwerklicher
Bau- und Ausbaubetriebe beigetragen werden.

Daneben solltc seitens Staat und Handwerksorganisation auch die eigene Haltung
im Hinblick auf eine Vetldirzung der Ubergangsfiisten zu Dienstleistungsfreibeit und
Arbeitnehmerfreizilgigkeit nochmals diskuticrt bzw, hinterfragt werden, Insbesondere
eine stirkere regionale und branchenspezifische Differenzierung der Einschriinkungen
der Dienstlcistungsfreiheit wiirde den Bediirfnissen des grenznahen Handwerks mégli-
cherweise besser gerecht werden als eine volle Ausschépfung der Ubergangsfristen.
Dicse bedeutet ndmlich im Umkehrschluss, dass auch weiterhin (spiegelbildliche)
Marktzugangsbarrieren fiir deutsche Betriebe in den MOEL aufrecht erhalten bleiben.
Der unumgiingliche Anpassungsprozess in deutschen Grenzregionen wird so zwar ver-
zogert, moglicherweise aber gerade dadurch verschiirft bzw. verstetigl. Die Analyse
der Fallstudien zeigt jedenfalls, dass inshesondere aktive Handwerksunternehmen kan-
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ge Ubergangsfristen eher als Belastung denn als Schuiz empfinden und fiir eine flexib-
le, bedarfsgerechte Regelung plidieren,
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6 FAZIT UND AUSBLICK

Die Situation des grenznahen Handwerks in den Alt-Mitgliedsstaalen der EU ist
durch die doppelte Herausforderung des allgemeinen Strukturwandels und der zusitz-
lichen Wettbewerbsverschirfung durch die Auswirkungen der EU-Erweitcrung ge-
kennzeichnet. Aufgrund sciner kleinbetrieblichen Struktur ist es fiir das inhabergeprig-
te und lokal verwurzelte Handwerk von besonderer Bedeutung, sich frithzeitig und
aktiv auf die Entwicklungen der Unternchmensumwelt einzustellen. Die vorliegende
Arbeit untersucht die handwerkliche Wahrnehmung des resuitierenden Anpassungs-
drucks und zeigt Muster der strategischen Anpassung grenznaher Unternchmen auf.
Aufgrund der besonderen Rolle des handwerklichen Betriebsinhabers als zentralem
Entscheidungstriiger inncrhalb seines Unternchmens und des engen Zusammenhangs
zwischen der Wahrnchimung der Unternehmensumwelt und der resulticrenden Anpas-
sungsstrategic wurde fiir die Untersuchung der Fragestellung cine qualitative Heran-
gehensweise gewihlt, Wesentliche Deutungs- und Handlungsmuster konnten so im
Jjewciligen betrieblichen Kontext untersucht und nachgezeichnet werden.

Als theoretischer Bezugsrahmen der Arbeit dient cin akteurszentriertes, verhaltens-
und handlungstheoretisch fundiertes Analyseschema, das drei unterschiedliche Be-
trachtungsweisen verbindet:

» Grundlage der Untersuchung ist das Analysemodell einer sozialtheoretisch
fundierten Wirtschaftsgeographie, das vom Menschenbild eines beschriinkt ra-
tional handclnden ,,satisfizers” ausgeht. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen
dabei Akteure und ihr unternehmerisches Verhaiten bzw. Handeln, das entschei-
dend von der subjektiven Wahrnghmung einer veriinderten Unternehmensumwelt
abhingt. Die daravs folgenden Anpassungshandlungen vollzichen sich im spe-
ziellen rdumlichen Kontext der Grenzregion, der durch die Uberlagerung von all-
gemeinem Struktmrwandel und Auswirkungen der zunehmenden Marktintegrati-
on der MOEL gekennzeichnet ist.

» Daneben werden betriebswirtschaftliche Uberlegungen zu Strategieentwicklung
und Unternchmensfiilhrung in kleinbetrieblich struktarierten Unternehmen disku-
tiert und in das Analyseschema aufgenommen.

¥ SchlieBlich werden aus der handwerkswissenschaftlichen Literatur Strategie-
felder identifiziert, in denen handwerksspezifische Defizite bestehen, dic cine er-
folgreiche strategische Anpassung an den Strukturwandel erschweren. Die her-
ausgearbeiteten Handlungsbereiche — stirkere Marktorientierung, verbesserte
Unternehmens- und Personalfithrung, Ausbau grenziiberschreitender Geschifis-
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titigkeit und stirkere Kooperationstitigkeit — diencn als idealtypische Ansatz-
punkte fiir mogliche handwerksspezifische Anpassungsstrategien,

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Wahrnehmung des Anpassungsdrucks
und das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit geeigneter Anpassungsstratcgien sehr un-
terschiedlich ausgepriigt sind. Wesentlich filr eine geziclte strategische Anpassung an
veriinderte Rahmenbedingungen sind mutige und aktive Entscheidungstiiiger, die die
relevanten Entwicklungen ihres Unternehinensumfelds frihzeitig erkennen, interne
und externe Expertise bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigen und sich von ei-
nem breiten, undifferenzierten Angebot an Standardprodukten und -leistungen losen.

Die qualitative Inhaltsanalyse der durchgefiibrten Fallstudien erméglichte die Her-
ausarbeitung von fiinf handwerksspezifischen Betriebstypen, die durch eine unter-
schiedliche Dynamik der Unternehmensentwickiung und spezifische Ausrichtungen
von Leistungsbereichen und Absatzrawm gekennzeichnet sind:

¥ Konservative Traditionsbetricbe,

» Einzelkimpferbetriebe,

» tiberregionale Spezialanbieter,

» industriesihnliche Mittel- bzw. GroBbetriebe und

» Betriebe mit zweitem Standbein.

Anhand der verschicdenen einzetbetrieblichen Anpassungsverliufe konnten auf
Grundlage dieser Typologie Erkenntnisse tiber bestimmtc Muster strategischer Aus-
richtung gewonnen werden, Charakteristisch fiir Betriebe mit positiver Unternehmens-
entwicklung und erfolgreicher Anpassung sind demnach eine gezielte Spezialisicrung
des Leistungsangebots, eine tiberregionale Ausweitung des Absatzraums und die Be-
arbeitung angrenzender — haufig dienstleistungs- oder serviceorientierter — Wertschdp-
fungsfelder. Zudem zeipt die Auswertung der Fallstudien {iber sfimtliche Betricbe und
Gewerke hinweg, dass einem aktiven und systematischen Informationsverhalten zent-
rale Bedeutung filr die Konzepiion und Umsetzong zielfithrender handwerklicher An-
passungsstrategien zukommi, Aufgrund der groBen Heterogenitiit der betrieblichen
Strukturen im Hinblick auf Branche, Betricbsgrifle, Wetthewerbsintensitéit usw. stel-
len die genannten Anséitze jedoch keine veraligemeinerbaren ,,Musterstrategien® dar.
Monokausale Erklirungsversuche und cindimensionale Strategieempfehlungen sind
fiir das Handwerk mit seinen unterschiedlichen Branchen, Betriebsgrofien und Leis-
tungsbereichen generell ungeeignet.

Abschliefend sei darauf hingewiesen, dass sich aus der Fragestellung und den Br-
gebnissen diescr Arbeit moglicherweise Anstfle fur kiinfige Forschungsaktivititen
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ergeben, So liegt zweieinhalb Jahre nach der groBten Erweiterungsrunde in der Ge-
schichte der EU nach Kenntnis des Verfassers noch keine Studic vor, die das tatsiichli-
che Ausmall der Titigkeit von Betrieben und Arbeitnehmem aus den MOEL in den
Grenzriumen der Alt-EU quantitativ untersucht®®, Forschungsbedarf besteht hier ins-
besondere im Hinblick auf branchenspezifische Untersuchungen, die die tatsichlichen
Veréinderungen der Markt- und Wettbewerbsstrukturen in sensiblen Bereichen — etwa
dem Bau- und Ausbaugewerbe — grofizahlig erheben und unter Einbeziehung der Er-
kenntnisse dieser Arbeit auswerten.

SchlieBlich verdient auch das handwerkliche Informationsverhalten, das sich im
Rahmen dieser Arbeit als wesentlicher Finflussfaktor der Wahmehmung von bzw.
Anpassung an verfinderte Rahmenbedingungen erwicsen hat, groflere Aufinerksam-
keit. Einen Ansatzpunkt kinftiger Forschung kdnnten hier die internen Abldufe der
Informationsgewinnung und -verarbeitung von Handwerksunternehmen bzw. KMU
dasstellen. Defizite des betrieblichen Informationswesens, wie sie fiir kleinbetriebliche
Strukturen in traditionelien Branchen noch immer charakteristisch sind, stellen ein we-
sentliches Hemmnis fiir ¢cinc crfolgreiche Anpassung an Strukturwandel und verinder-
te Rahmenbedingungen dar. Ihre Erforschung und Uberwindung kinnte einen wichti-
gen Beitrag zur Zukunflssicherung kleinbetrieblicher Handwerksunternehmen leisten.

2 In eincr kurzen Bestandsaufhahme der Auswirkungen der EU-Erweiterung 2004 betonen BERN-
REUTHER/MAIER (2005: 3££)) firr das bayerische Grenzland, dass bislang eher geringe Migrationsef-
fekte zu verzeichnen sind und die inanspruchnahme von Arbeitsgenehmigungen fiir Grenzgiinger ten-
denzicll riickliufig ist. lhre Einschitzung basiert allerdings ansschlicBlich auf den jingsten Entwick-
lungen der (ost-)bayerischen Arbeitsmarkistatistik. Fiir eine Bestandsaufiahime der wirtschaftlichen
Situation in der Tschechischen Republik ein Jahr nach EU-Erweiterung vgl. DOKOUPIL/MATUSKOVA
(2005: 711f.).
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Anhang 1: Leitfaden der Experteninterviews

Leitfadan Experteninterview

(1) Beurieilung der derzeitigen Situation und des Anpassungsdrucks

» Inwiewsit wird die derzeitige Wetthewerbssituation des ostbayerischen
Handwerks durch die Konkurrenz tschechischer Betriebe beeinflusst?

¥ Inwelchem Umfang sind tschechische Unternehmen trotz der
eingeschrinkten Dienstleistungsfreihelt und Arbeitnehmerfreiziigigheit
bereits in Ostbayern aktiv?

¥ In welchen Bereichen ist flir das osthayerische Handwerk kiinftig eine
besondere Konkurrenz durch tschechische Betriebe zu erwarten?

(2} R&umliche Differepnzierung des Anpassungsdrucks

¥ Konzentriert sich der Anpassungsdruck im unmittetbaren Grenzraum
oder betrifft er auch Betriebe in den grenzfernaren Gebieten (Ost-}
Bayerns?

¥ Welche Handwerksbereiche sind v.a. im unmittelbaren Grenzraum
betroffan?

» Welche Handwerksbereiche sind tendenziell im gesamten (Ost-)Bayern
von der Konkurrenz tschechischer Betriabe betroffen?

{3) Beurteilung der tschechischen Konkurrenzbetriebe

» Wie ist das grenznahe tschechische Handwerk strukturiert
(Betriebsgrofe, Produktivitit, Fahlgkeit zu qualitativ hochwertiger
Leistung, Geschaftsentwicklung)? Wie ist insbesondere das derzelt noch
von Ubergangsfristen betroffene tschechische Bau- und
Ausbauhandwerk strukturiert? Besteht mittelfristig fiir bayerische Bau-
und Ausbaubetriebe auch Konkurrenz durch weniger grenznahe
tschechische Betriebe?

» Behen Sle fir das werkstattgebundene esthayerische Handwerk elne
verschirfte Wetthewerbssituation durch den zunehmenden Markteintritt
tschechischer Betriebe? Welche Rolle spielt dabei die Grenznéhe des
Betriebs?

> Wo sehen die grenziiberschreitend téitigen tschechischen Betriebe ihren
Absatzraum in Bayern (Grenzraum vs. Metropolen)?
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{4) Austandsitigkeilt ostbayerischer Handwerkshetriehe

¥ Inwieweit sind umgekehrt ostbayerische Betriebe in Tschechian titig?
Welche Branchen bzw. Handwerksbereiche sind dabei am aktivsten?
Uberwiegen kosten- oder absatzorientierte Motive?

» Konzentriert sich die Geschiftstitigkeit ostbayerischer Betriebe in
Tschechien auf den Grenzraum?

» Welche betrieblichen Voraussetzungen sind flr eine
grenzilherschreitende Geschiftstitigkeit ndtig? In welchen Berelghen
haben hayerische Betrlebe Vorteile gegeniiber der Konkurrenz in
Tschechien?

{5) Abschétzung der Befristung der Ubergangsregelungen

¥ Welche konkrete zeitliche Befristung der ,,.2+3+2“-Ubergangsregelungen
zu Dienstleistungsfreiheit und Arbeitnehmerfreiziigigkeit halten Sie filr
sinnvoli?

¥ Wie schitzen Sie die Vor- und Nachteile einer frilheren bzw. spiteren

Umsetzung von Dienstleisiungsfreiheilt und Arheitnehmerfreiziigigkeit
flir 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) Markt- und Wettbewerbssituation

(4) Entwicklung im Hinblick auf die EU-Erweiterung
(5) Tatigkeit in den MOEL

{(6) Unternehmerpersdniichkeit

(Hinweis: Fett gedruckte Fragen sind ,Pfiichifragen”, die in jedem Fall gestellt werden
sollten; nicht felt gedruckte Fragen sind .Ergdnzungsfragen”)

{0} Angaben zum Interview

¥ Name des Handwerksbetriebs
» PLZiOrt

¥ Gesprachspartner

¥ Datum und Uhrzeit

¥ Dauer des Gesprichs

{1} Unternehmensprofil

¥ Branche bzw, Handwerkszweig gemal Handwerksrolleneintragung
¥ Griindungsjahr des Betriebs

¥ Rechtsform

» Mitarbeiterzahl

¥ Anzahl der Standorte

¥ Hauptgeschiiftsfelder und Tatigkeitsbereiche
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{2} Personal und Organisation

IS

Wie verlief die Geschichte Ihres Betriebs seit der Griindung? Wann sind
wichtige betriebliche Entscheldungen / Weichensteliungen getroffen
worden? Was waren die wichtigsten Verlinderungen der letzten Jahre?

Wie viele Mitarbalter beschiftigen Sia?

Wie ist die Verantwortlichkeit fiir die unterschiediichen
Aufgabenbereiche in threm Betrieb verteilt?

Wird die konkrete Arbeitsverteilung durch die Beschiftigten selbsténdig
aeregelt?

Wie wichtig ist in Ihrem Unternehmen der Bereich Vertrieb / Absatz, also
der enge Kontakt zu bisherigen und potentiellen Kunden?
Woer klimmert sich bei lhnen um den Vertrieb?

Versuchen Sie aktlv, neue Kunden zu gewinnen? Wie?

Wie flexibel reagieren Sie auf spezielle Kundenwiinsche?

Wie wichtig sind fiir Sie Fort- und Weiterbildungshildungsmagnahmen
zur Qualifizierung Ihrer Mitarbeiter?
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(3) Markt- und Weifthewerhssituation

»

»

230

Wie beurteilen Sie thre gegenwirtige Geschiiftslage?

Wie sehen Sie die Parspektiven lhres Unternehmens?

Wie werden sich nach lhrer Einschétzung Umsatz und Gewinn in den
néchsten Jahren entwickein?

Wie teilt sich aktuell thr Umsatz nach Absatzregionen prozentual auf?
Wie teilt sich aktuell ihr Umsatz nach Kundengruppen prozentual auf?

Wie varsuchen Sie sich gedentibar |hren Konkurrenten zu positionieren?

Hat sich Ihre diesbeziigliche Strategie in ten fetzten Jahren gedndert?
Nehmen Sie inzwischen grélere Entfernungen in Kauf, um an entsprechende
Auftrége zu kommen?

Welche Malinaimen ergreifen Ste zur Erhaltung bzw. zum Ausbau ihrer
Wetthewerbsvorteile und Marktanteile?

Steht fr Sie eher die Entwicklung neuer Produkie und Leistungen oder die
Erschlieffung neuer Kundengruppen im Vordergrund?

Worin sehen Sie die derzelt bedeutendsten Probleme fiir lhr
Unternehmen?

Sind Sle zufrieden mit der Unterstédzung durch lhre Hausbank? Bestehen
finanzielte Einschrankungen, die das Wachstum ihres Unternehrmens
erschweren?

Hat sich die Wettbewerbsintensitit in den letzten Jahren in der Branche
und speziell fiir lhr Unternehmen verdndert? Wie?
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{4} Entwicklung im Hinblick auf die EU-Erweiterung

»

inwiefern wurden die (ggf. aufgefiibrten) Probleme und der Wetthewerh
durch die EU-Erweiterung nochmals verschirft?

Ist auch Ihre Branche vom Preisweitbewerb mit Konkurrenz aus den
MOEL betroffen?

Worin bestehen in threr Branche die Wetthewerbsvorteile der Betriehe
aus den MOEL? In welchen Berelchen sehen Sie fiir die bayerischen
Betriebe Vorteite gegeniliber Betrieben aus den MOEL?

Inwiefern sehen Sie auch Changen im Rahmen der EU-Erweiterung?
Glauben Ste, dass es fir die bayerischen Handwerksleistungen einen
Markt in den MOEL gibt?

Haben Sie sich bereits konkret mit den Mdrkten der MOEL beschiiftigt?
Wenn ja: Selt wann?

Sehen Sie fur Ihr Unternehmen durch den Beitritt der MOEL zur EU
mittelfristig gréRere Chancen oder gréRere Risiken?

Wie schétzen Sie die kiinftige Entwicklung des Wettbewerbsumfelds vor dem
Hintergrund der spatestens 2011 auslaufenden Uberganasfristen ein?

Welche Informations- und Unterstiltzungsméatichkelien nutzen Sle?
Sehen Sie Mdéglichkeiten, diese Informations- und
Unterstitzungsmdglichkeiten zu verbessern bzw. effizienter zu gestalten?

Hahen Sie schon itber Kooperationen nachgedacht?
Wenn ja: Welche Vorteile einer Kooperation wéaren fiir 8ig im
Vordergrund bzw. weiche Erfahrungen haben sie gemacht?

Haben Sie schon_Geschiftsbeziehungen In die MOEL aufgebaut?

Falls nicht - warum nicht?
Falls ja — siehe (5)
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(5) Tatigkeit in den MOEL
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Falls Ste bereits Geschilftsbeziehungen in die MOEL aufgebaut haben —
seit wann? In welcher Form?

Was war der Ausidser daflir, dass Sie Geschiftsbeziehungen in die
MOEL aufgebaut haben?
Auf welche Art haben Sie den Markieintritt vollzogen?

Wie haben Sie sich im Vorfeld Uber die Mérkte der MOEL informisrt?
Tun Sie dies auch weiterhin regelmaBig? Welche Quellen nutzen Sie dabei?

Wie sehen sie die klinftige Entwicklung [hrer Geschiiftstitigkeit in den
MOEL? Werden MOE-L&nder als Absatzmirkte fir ihre Produkte und
Leistungen kinftig noch wichtiger?

Passen Sie thre Produkte und Leistungen an die spezifischen Anforderungen
der Kunden in den MOEL an?

Haben sich Schwierlgkeiten bei Aufbau und Vertiefung lhrer
Geschiftsbeziahungen in die MOEL ergeben? Welche?

Wer entlastet bzw. unterstiitzt Sie unternehmensintern bei lhrem
Auslandsgeschaft?
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{6} Unternehmerpersénlichkeit

%

¥

Warum haben Sie sich selbstindig gemacht bzw. den Betrieb
tibernommen?

Arbeiten Sie selbst aktiv in der Produktion bzw. Leistungserstellung mit?
Wie sieht ihr ,typischer" Tagesablauf als handwerklicher
Betriebsinhaber aus?

Worin sehen Sle lhre wichtigsten Aufgahen als Unternehmer?
Wo liegen lhre unternehmerischen Starken und Schwichen?

Worin sehen Sie die langfristigen Zlele lhres Unternehmens?

Ober welchen Zeitraum hinweg planen Sie?

Haben Sie eine kontinuierliche Finanz- und Geschéfisplanung?
Auf welche Informationen und Hilfsmittel stitzen Sie sich?
Werten Sie auch Kundendaten gezielt aus?

Welche Ausbildung haben Sie?
Verfligen Sie Uber Sprachkenntnisse bzw. Austandserfahrung?

Haben Sie spezielle Kurse zur kaufméannischen bzw. betriebswirtschaftlichen
Weiterbildung absolviert?

Wie stehen Sie Neuerungen und Verénderungen in Ihrem Unternehmen
gegenlber?

Sfimmen Sie sich bei wichtigen Entscheidungen mit lhren Mitarbeitern
ab? Informieren Sie lhre Mitarbeiter (ber aktuelle Probleme und
Schwierigkeiten im Betrigh?

Holen Sie bei wichtigen Entscheidungen Meinungen von aulen ein?
Warum (bzw. warum nicht)?

Welchen Rat wiirden Sie aufgrund ihrer langjéihrigen Erfahrung einem

jungen Meister geben, der sich in lhrem Gewerk hier in der Region
selbstindig macht?
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Zum Inhalt

Die Erweiterung der Europaischen Union und die zunehmende Markt-
integration der neuen Mitglieder stellen die Wirtschaft in den
Grenzraumen vor grolRe Herausforderungen. Die klinftige Entwicklung
héangt maRgeblich davon ab, wie die Unternehmen angesichts des
verschéarften grenziberschreitenden Wetthewerbs Chancen nutzen
und Risiken vermeiden. Dies gilt in besonderem Malie fir das
Handwerk, das durch eine hohe Arbeitsintensitdt und einen regional
begrenzten Absatzraum gekennzeichnet ist. Die vorliegende Arbeit
beschaftigt sich mit dem Anpassungsdruck, der angesichts verander-
ter Wettbewerbsbedingungen fiir das grenznahe Handwerk resultiert.
Der Autor untersucht auf Grundlage qualitativer Fallstudien, wie
dieser Anpassungsdruck wahrgenommen wird und inwieweit die
Betriebe darauf mit einer Neuausrichtung ihrer Unternehmens-
strategie reagieren. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen die
Wechselwirkungen zwischen unternehmensspezifischen Einfluss-
faktoren, Unterschieden in der Wahrnehmung der Wettbewerbs-
situation und den strategischen Anpassungshandlungen des grenz-
nahen Handwerks. Die empirischen Ergebnisse ermdglichen die
Herausarbeitung handwerksspezifischer Betriebstypen, die durch eine
unterschiedliche Dynamik der Unternehmensentwicklung und
spezifische Ausrichtungen von Leistungsbereichen und Absatzraum
gekennzeichnet sind. Auf Grundlage dieser Typologie werden neue
Erkenntnisse U(ber bestimmte Muster strategischer Anpassung
gewonnen.
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