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AUF EINEN BLICK

Aktives Management auch in kleinen
Unternehmen wichtig fiir Erfolg

Von Alexander S. Kritikos, Knarik Poghosyan und Alexander Schiersch

Aktives Management hat positive Wirkung auf die Produktivitat von Unternehmen, wurde bislang
aber nicht fiir kleine und kleinste Unternehmen (KKU) untersucht

Neue Daten des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP) erlauben erstmals, Managementpraktiken
in KKU zu analysieren

- Die Analyse zeigt, dass Solo-Selbstéandige sich eher auf wenige Kernaktivitaten konzentrieren;
Unternehmer*innen mit Beschaftigten decken ein breiteres Managementspektrum ab

Schatzungen weisen einen positiven Zusammenhang zwischen einem aktiven Management und
der Produktivitat von KKU nach, unabhéngig von der GroBe der KKU

Wirtschaftsverbande und Wirtschaftskammern sind gefordert, Managementkompetenzen in
KKU gezielter zu fordern, etwa durch praxisnahe Weiterbildungs- und Beratungsangebote

In Klein- und Kleinstunternehmen geht ein aktives Management mit hoherer Produktivitét einher

Schon die regelmaBige Ausiibung einer
Managementbereiche weiteren Managementaufgabe' geht mit einer

Steigerung der Produktivitat einher:

Absatz- -
Finanz-

markte
management

it

Strategisches

Lieferkette

s

+13,6 %

+11,7 %

. Solo- Unternehmen mit bis
Produktion Management P r
g Selbstandige zu 50 Beschaftigten
1 Ausgangspunkt ist ein fir den Datensatz typisches Unternehmen hinsichtlich Alter, Digitalisie-
Quelle: SOEP-LEE2 (2022), eigene Berechnungen. rungsgrade etc, bei dem bereits die Halfte der Managementaktivitaten taglich ausgetbt wird. © DIW Berlin 2025
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Aktives Management auch in kleinen
Unternehmen wichtig fiir Erfolg

Von Alexander S. Kritikos, Knarik Poghosyan und Alexander Schiersch

ABSTRACT

Aktives Management gilt als ein Schlissel fir unternehme-
rischen Erfolg. Allerdings wurde die Bedeutung von Manage-
mentpraktiken bislang ausschlieBlich fir groBe und mittlere
Unternehmen untersucht. Neue Daten aus dem Sozio-oeko-
nomischen Panel (SOEP) ermdglichen nun erstmals eine Ana-
lyse fur kleine und kleinste Unternehmen (KKU) in Deutsch-
land. Die Ergebnisse zeigen zum einen, dass Kernaktivitaten,
wie das Produktions- oder Vertriebsmanagement, die groBte
Prioritat genieBen. Zum anderen gibt es deutliche Unter-
schiede zwischen den Unternehmen, insbesondere zwischen
Solo-Selbstandigen und Unternehmen mit Beschaftigten.
Wahrend Solo-Selbstandige sich oft auf zentrale Kernaktivita-
ten begrenzen, nehmen Unternehmer*innen mit Beschaftig-
ten haufiger mehr Managementaufgaben wahr. Eine Analyse
mit Hilfe eines eigens entwickelten Management-Scores
verdeutlicht, dass Unternehmen, in denen zentrale Manage-
mentpraktiken kontinuierlich angewendet werden, eine
hohere Produktivitat aufweisen. Gleichzeitig zeigt sich, dass
viele KKU dieses Potenzial bislang nicht vollstandig nutzen.
Wirtschaftsverbande und Wirtschaftskammern sind gefordert,
Managementkompetenzen in der heterogenen Gruppe der
KKU gezielter zu fordern — etwa durch praxisnahe Weiterbil-
dungs- oder Beratungsangebote.
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Das Management eines Unternehmens und seiner Beschif-
tigten hat eine zentrale Funktion im unternehmerischen All-
tag. Ein effektives Management ist wichtig, um Ressourcen
optimal zu nutzen und damit die Leistungsfihigkeit eines
Unternehmens zu erhdhen. Es liegen mittlerweile umfas-
sende empirische Belege vor, die die positiven Auswirkungen
eines guten Managements auf die Produktivitit von Unter-
nehmen, deren Beschiftigungswachstum, die Exporte sowie
die von Unternehmen gezahlten Lohne zeigen.!

Derzeit mangelt es jedoch an Untersuchungen zu Manage-
mentpraktiken in Unternehmen mit weniger als 50 Beschaf-
tigten, also in Klein- und Kleinstunternehmen (KKU). Auch
lassen sich die Erkenntnisse fiir grofle Unternehmen nicht
ohne Weiteres auf KKU {tibertragen, da sich KKU in ihrer
Funktionsweise und in ihren Managementpraktiken von gro-
Reren Unternehmen deutlich unterscheiden. So existiert in
KKU im Vergleich zu grofsen Unternehmen beispielsweise
eine weniger ausgeprigte oder gar keine Arbeitsteilung. In
der Regel wird in kleinen Unternehmen die Mehrzahl der
Managementaufgaben von Unternehmer*innen selbst tiber-
nommen, wihrend die vielfiltigen Aufgaben in gréfleren
Unternehmen typischerweise von spezialisierten Abteilun-
gen oder Fithrungskriften wahrgenommen werden. Zudem
sind Unternehmer*innen in KKU stirker auf das Tagesge-
schift fokussiert. Auch bei einem Vergleich innerhalb der
Kategorie der KKU ist nicht auszuschlieflen, dass sich der
Umfang der Managementtitigkeiten zwischen den KKU
stark unterscheidet. Einige Unternehmer*innen mogen
sich fiir ein aktives, das heif3t sehr regelmafliges Wahrneh-
men von Managementaufgaben entscheiden, das zudem
alle Aspekte mit einbezieht, wihrend andere sich nur spora-
disch kitmmern. Letzteres ist beispielsweise der Fall, wenn
Unternehmer*innen sich nur auf die Produktion und den
Verkauf konzentrieren und die Beobachtung des Marktes
und der Wettbewerber vernachlissigen. In der Folge kénnen

1 Nicholas Bloom und John Van Reenen (2007): Measuring and Explaining Management
Practices Across Firms and Countries. The Quarterly Journal of Economics 122, 1351-1408 (online
verfiigbar, abgerufen am 5. Juni 2025. Dies gilt fiir alle Onlinequellen in diesem Bericht); Nicholas
Bloom et al. (2012): Does Management Matter? Evidence from India. The Quarterly Journal of Eco-
nomics 128, 1-51 (online verfiigbar); Nicholas Bloom et al (2021a): Trade and Management. The
Review of Economics and Statistics 103, 443-460 (online verfiigbar); Nicholas Bloom et al. (2021b):
Pay, Productivity and Management. NBER Working Papers 29377 (online verfiigbar).

DOI: https://doi.org/10.18723/diw_wb:2025-26-1


https://doi.org/10.18723/diw_wb:2025-26-1
https://doi.org/10.1162/qjec.2007.122.4.1351
https://doi.org/10.1162/qjec.2007.122.4.1351
https://doi.org/10.1093/qje/qjs044
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MANAGEMENTPRAKTIKEN IN KLEINUNTERNEHMEN

neue Trends oder verdnderte Nachfragebedingungen zu spit
wahrgenommen und adressiert werden.

KKU stellen in zahlreichen Volkswirtschaften mehr als
90 Prozent aller am Markt aktiven Unternehmen und tra-
gen wesentlich zum gesamtwirtschaftlichen Wachstum, zu
Wertschopfung und Innovationen bei.? Vor allem in den ver-
gangenen Jahren verzeichneten sie in Europa ein starkes
reales Wertschépfungswachstum.? Dartiber hinaus stimu-
lieren KKU durch ihren Markteintritt den Wettbewerb und
konnen zur Produktivititssteigerung beitragen, indem sie
bestehende Unternehmen herausfordern.* Sie spielen auch
eine signifikante Rolle bei der Schaffung von Arbeitsplit-
zen und leisten einen wesentlichen Beitrag zur Gesamtbe-
schiftigung.® So verzeichneten kleinere Unternehmen in der
Europiischen Union seit dem Jahr 2020 ein deutlich héhe-
res Beschiftigungswachstum als Grounternehmen.® Es ist
zudem nicht auszuschliefien, dass sich einige kleine Unter-
nehmen zu wachstumsstarken Unternehmen und damit zu
den Grofsunternehmen von morgen entwickeln werden.

Vor diesem Hintergrund untersucht der vorliegende Bericht,
inwieweit die Unternehmer*innen in KKU ihre Unterneh-
men aktiv managen und welche Managementpraktiken sie
anwenden. Des Weiteren wird die Beziehung zwischen den
Managementaktivititen und der Leistung dieser Unterneh-
men in den Blick genommen.

Zunichst diskutiert der Bericht potenzielle Management-
praktiken in KKU. Darauf aufbauend werden die Auswer-
tungen einer neuen, reprasentativen Befragung von In-
haber*innen von Kleinst- und Kleinunternehmen in
Deutschland (SOEP-LEE2)” sowie die Ergebnisse einer mul-
tivariaten Analyse zum Zusammenhang zwischen Manage-
mentpraktiken in KKU und ihrer Produktivitit vorgestellt.

Untersuchung von Managementpraktiken in KKU
erfordern spezielles Konzept

Die fiir grofsere Organisationen entwickelten Definitionen
von Managementtitigkeiten konzentrieren sich auf eine
Reihe formeller Aktivititen und sind daher nicht geeig-
net, die betriebliche Realitit von KKU abzubilden.® In der

2 Julian Baumann und Alexander S. Kritikos (2016): The link between R&D, innovation and pro-
ductivity: Are micro firms different? Research Policy 45, 1263-1274 (online verfiigbar).

3 Anastatsis Avgernios Katsinis et al. (2024): Annual Report on European SMEs 2023/2024.
Publications Office of the European Union (online verfiigbar).

4 Sierdjan Koster, André van Stel und Mickey Folkeringa (2011): Start-ups as drivers of market

mobility: an analysis at the region-sector level for the Netherlands. Small Business Economics 39,
575-585 (online verfiigbar); Lucia Foster, John Haltiwanger und Chad Syverson (2008): Realloca-
tion, Firm Turnover, and Efficiency: Selection on Productivity or Profitability? American Economic
Review 98, 394-425 (online verfiigbar).

5 John Haltiwanger, Ron S. Jarmin und Javier Miranda (2013): Who Creates Jobs? Small versus
Large versus Young. Review of Economics and Statistics 95, 347-361 (online verfiigbar).

6 Vgl. Katsinis et al. (2024), a.a.0.

7 Wenzel Matiaske et al. (2023): SOEP-LEE2: Linking Surveys on Employees to Employers in
Germany. Jahrbiicher fiir Nationalokonomie und Statistik, 244(5-6), 671-684 (online verfiigbar).

8 Ricky W. Griffin (2013): Management: Principles and Practices. South-Western Cengage
Learning. South-Western, Mason.
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Anmerkungen: Die Berechnungen basieren auf der Selbsteinschétzung von 632 Befragten hinsichtlich der Relevanz
verschiedener Managementbereiche. Differenzen in der jeweiligen Summe der Anteile zu 100 Prozent sind rundungs-

bedingt.

Quellen: SOEP-LEE2 (2022), eigene Berechnungen.
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KKU fokussieren sich auf kundenbezogene Aufgaben und strategische Planung,

messen aber der Finanzierung wenig Bedeutung bei.

wissenschaftlichen Diskussion wird bisweilen argumentiert,
dass formale Managementpraktiken, wie standardisierte
Eingliederungsprozesse fiir neue Mitarbeitende, Zielver-
einbarungssysteme mit dokumentierter Zielverfolgung oder
(Uber-)Regulierung von Entscheidungskompetenzen (zum
Beispiel bei Lieferengpissen) fiir KKU moglicherweise sogar
kontraproduktiv sein kénnen.’ Daher tragen die Inhaber*in-
nen von kleinen Unternehmen die zentrale Verantwortung
fiir die Ressourcenverwaltung, die Aktivititsplanung und
die Umsetzung der Unternehmensziele. Sie miissen jedoch
viel stirker als in grofleren Unternehmen in ihrer tiglichen
Arbeit unmittelbaren Belangen Vorrang vor der Beschifti-
gung mit Managementaufgaben einrdumen, da sie eben
auch fiir das tigliche Geschift verantwortlich sind. Verein-
facht und beispielhaft ausgedriickt: Wenn es Probleme mit
einer Kundin gibt und Zahlungen ausstehen, ist hierfiir in
grofleren Unternehmen der Kundenservice oder die Debi-
torenbuchhaltung zustindig. In KKU kiimmern sich hiu-
fig die Unternehmer*innen selbst um derartige Probleme.
Sie kénnen dann nicht gleichzeitig eine Innovation voran-
treiben oder einen Investitionsplan ausarbeiten.!

9 John Kitching und Susan Marlow (2013): HR practice and small firm growth: balancing infor-
mality and formality. In: George Saridakis und Cary L. Cooper (Hrsg.): How can HR drive growth?
Cheltenham, UK Edward Elgar Publishing Limited, 26-45, New Horizons in Management Series.

10 David Storey und Nigel Sykes (1996): Uncertainty, innovation and management. In: Paul Burns
und Jim Dewhurst (Hrsg): Small Business and Entrepreneurship. Macmillan Small Business Series.
Palgrave, London Macmillan Education UK, 73-93 (online verfiigbar); Graham Beaver und Lynette
Harris (1995): Performance management and the small firm: Dilemmas, tensions and paradoxes.
Strategic Change 4,109-119 (online verfiigbar).
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Anmerkungen: Die Berechnungen basieren auf der Selbsteinschatzung der 632 Befragten hinsichtlich der Haufigkeit
der Durchfiihrung spezifischer Managementaktivitaten. Die einzelnen Managementaktivitten sind nach den im Kon-
zept genannten Bereichen gruppiert. Fragen zum Thema Personal sind ausgeklammert, um auch Solo-Selbsténdige
beriicksichtigen zu kdnnen. Differenzen in der jeweiligen Summe der Anteile zu 100 Prozent sind rundungsbedingt.

Quellen: SOEP-LEE2 (2022), eigene Berechnungen.
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Inhaber*innen von KKU beschaftigen sich vorrangig mit dem Kernmanagement,
flihren aber auch regelméaBig Marktbeobachtungen ihrer Konkurrenz durch.

410

Aus diesem Grund tendieren Unternehmer*innen in KKU
dazu, jenen operativen Aufgaben Vorrang einzuriumen, die
mit der Aufrechterhaltung der Kernaktivititen des Unterneh-
mens verbunden sind. Um diese Kernaktivititen zu iden-
tifizieren, bieten sich erprobte wissenschaftliche Konzepte
wie die Wertschépfungskette nach Porter und die Balanced
Scorecard an." Die Balanced Scorecard betont die Interde-
pendenz folgender Bereiche: finanzielle Leistung, Kunden-
beziehungen, interne Prozesse sowie Lernen und Wachs-
tum. Um nachhaltigen Erfolg zu erzielen, ist es demnach
unerlisslich, ein Gleichgewicht zwischen diesen Bereichen
aufrechtzuerhalten.” In dhnlicher Weise betont Porter die
Bedeutung der Integration von primiren Aktivititen wie
Produktion, Marketing und Leistungserbringung, die durch
unterstiitzende Funktionen wie das Personalmanagement
erginzt werden.”

Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse wurde im Rahmen
des SOEP-LEE2-Projekts ein auf KKU zugeschnittener

11 Michael E. Porter (2001): The Value Chain and Competitive Advantage. In: David Barnes Under-
standing Business: Processes. Routledge, 50-66.

12 Robert S. Kaplan und David P. Norton (1992): The balanced scorecard-measures that drive
performance. Harvard Business Review 70, 71-79 (online verfiigbar).

13 Vgl. Porter (2001),a.a.0.
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Fragebogen konzipiert, der die verschiedenen Aspekte von
Management erfasst und erstmals einen Einblick in die
Managementpraktiken dieser Unternehmen ermdglicht.™

Der Ansatz konzentriert sich dabei auf Kern- und Unterstiit-
zungsaktivititen und umfasst somit die tiglichen Aktivita-
ten der Unternehmer*innen, die der Schaffung von Werten
und dem Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit dienen.

Zur Messung der Kernaktivititen standen in der Befragung
drei Aspekte im Mittelpunkt: die Kundenseite des Geschif-
tes, das Beschaffungsmanagement und das Produktionsma-
nagement. Ersteres umfasst Marketing- und Vertriebsaktivi-
titen, die darauf abzielen, Kund*innen zu gewinnen und zu
binden. Das Beschaffungsmanagement konzentriert sich auf
den Aufbau der Beziehung zu Lieferanten, die Sicherstellung
termingerechter Lieferungen und die Optimierung der Lie-
ferkette. Ziel dieser Maflnahmen ist es, Kosten zu kontrollie-
ren — wenn moglich zu minimieren — und eine zuverldssige
Produktion zu gewahrleisten. Das Produktionsmanagement
konzentriert sich auf die Durchfithrung und Optimierung
der Arbeitsabldufe sowie auf die Qualititssicherung.

Unterstiitzende Aktivititen, die nicht direkt mit dem Produkt
oder dem Service verbunden sind, erginzen diese Kernaktivi-
titen. Das Personalmanagement hat die Aufgabe, geeignete
Beschiftigte zu rekrutieren und die Motivation der Beschif-
tigten, sich im Unternehmen einzubringen, durch entspre-
chende Anreize zu erthéhen. Das Finanzmanagement zielt
auf die Sicherstellung einer angemessenen Finanzierung des
Unternehmens ab. Das strategische Management ist darauf
gerichtet, langfristige Ziele zu setzen sowie Moglichkeiten
zur Marktexpansion und fiir eine wettbewerbsfihige Posi-
tionierung zu identifizieren.

Der Erfolg von KKU ist folglich davon abhingig, dass diese
Aufgaben effektiv umgesetzt werden. Im Gegensatz zu
Groflunternehmen, in denen die Zustindigkeiten auf spe-
zialisierte Abteilungen verteilt sind, miissen die Unterneh-
mer*innen in KKU die Aufgaben nicht nur tiberwachen,
sondern auch selbst ausfithren. Demzufolge obliegt es den
Unternehmer*innen, eigenstindig die Produktion, das Mar-
keting sowie die Beziehungen zu Kund*innen, Lieferant*in-
nen und Kapitalgeber*innen zu pflegen. Damit verlagert
sich der Schwerpunkt von abstrakten Managementprinzi-
pien auf konkrete, alltigliche Mafnahmen, die sich unmit-
telbar auf die operativen und finanziellen Ergebnisse des
Unternehmens auswirken.

Unternehmer*innen in KKU iibernehmen ein
breites Spektrum an Managementaufgaben

Der Fragebogen wurde von 632 Selbstindigen beantwortet,
von denen etwa 30 Prozent Frauen sind. Rund die Hilfte
der Befragten sind Solo-Selbstindige, die andere Hilfte der
Befragten beschiftigt weitere Mitarbeitende in ihren Unter-
nehmen.

14 Vgl. Matiaske et al. (2023), a.a.0.
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Es zeigt sich, dass im Bereich der Kerntitigkeiten die hochste
Prioritit auf den Absatzmirkten liegt (Abbildung 1). Fast
80 Prozent der Befragten halten Aktivititen von der Kun-
denakquisition tiber die Ansprache von Bestandskund*in-
nen bis hin zur Durchfithrung von Marketingmafinahmen
fuir besonders relevant. Demgegeniiber wird dem Manage-
ment der Produktion von Glitern und Dienstleistungen eine
etwas geringere Prioritit beigemessen. Bei den unterstiit-
zenden Aktivititen fillt insbesondere das Thema Finanz-
management auf. Nur etwa ein Viertel der Befragten hal-
ten diesen Managementaspekt fiir relevant. Dies kann daran
liegen, dass nur wenige KKU einen expansiven Kurs ver-
folgen, der mit zusitzlichem Finanzierungsbedarf verbun-
den wire. Demgegentiber betrachten rund 65 Prozent der
Befragten das strategische Management als relevante Auf-
gabe, das unter anderem die langfristige Planung und die
Positionierung im Wettbewerb umfasst.

Die Ergebnisse zur Haufigkeit zeigen, dass die Aufgaben,
die als Kerntitigkeiten gelten, wie die Organisation der Pro-
duktion oder das Management der Kundenbeziehungen, am
hiufigsten wahrgenommen werden (Abbildung 2). Aller-
dings sind die Befragten auch viel mit der Beobachtung
und Steuerung von Markt und Wettbewerb beschiftigt. Dies
deutet darauf hin, dass die Kerntitigkeiten zwar die meiste
Aufmerksamkeit und Zeit der Inhaber*innen in Anspruch
nehmen, dass das Management in KKU jedoch iiber diese
Aufgaben hinausgeht.

Eine groflere Anzahl von Solo-Selbstindigen gibt an, dass
sie einzelnen Aktivititen nicht nachgehen. Daher gilt es
herauszufinden, ob sich diese Unternehmer*innen syste-
matisch auf nur eine oder sehr wenige Aufgaben konzent-
rieren. Dazu werden die Befragten — sowohl Solo- als auch
Nicht-Solo-Unternehmer*innen — in eine von sechs Grup-
pen eingeordnet, je nachdem, wie viele Elemente der Kern-
aktivititen sie austiben (von keiner bis zu fiinf Aktivititen)
(Abbildung 3).

Ein Vergleich der Haufigkeit in den einzelnen Gruppen
fithrt zu zwei zentralen Ergebnissen: Zum einen gibt es eine
erhebliche Heterogenitit sowohl innerhalb als auch zwi-
schen den Gruppen, das heifdt manche Unternehmer*in-
nen kommen einer Vielzahl an Managementpraktiken nach,
wiahrend andere sich auf wenige Aktivititen beschrinken.
Zum anderen findet sich trotz der Unterschiede zwischen
Solo-Selbstindigen und KKU mit Beschiftigten kein Hin-
weis darauf, dass sich Solo-Selbstindige systematisch auf
nur wenige Aufgaben beschrinken. Im Gegenteil: Ein nicht
unerheblicher Anteil von ihnen iibernimmt drei bis fiinf
Kernaktivititen. Dies zeigt, dass Solo-Selbstindige — trotz
begrenzter Ressourcen — versuchen, ein breites Spektrum
unternehmerischer Funktionen abzudecken. Wihrend bei
den Solo-Selbstindigen immerhin sieben Prozent alle fiinf
Kernaktivititen abdecken, betragt dieser Anteil bei den KKU
mit Beschiftigten sogar ein Viertel. Dies entspricht auch dem
im Balanced Scorebord vorgeschlagenen Ansatz, wonach
moglichst ein Gleichgewicht zwischen den Bereichen anzu-
streben ist.

Abbildung 3

Anzahl durchgefiihrter Managementaktivitaten
Anteile in Prozent

30—
2 Solo-Selbstandige
22+ KKU mit Beschaftigten
20—
12 »
10
10— <l
6 6 6
0
0 =Keine 1 2 3 4

Anzahl der Managementaktivitaten

24

Anmerkung: Die Angaben basieren auf Selbsteinschatzungen zur Anzahl regelmaBig iibernommenen Kernaufgaben,

getrennt nach Solo-Selbsténdigen und Unternehmen mit Mitarbeitenden.

Quellen: SOEP-LEE2 (2022), eigene Berechnungen.
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Solo-Selbstandige stemmen trotz knapper Ressourcen viele Kernaufgaben

gleichzeitig.

Positiver Zusammenhang zwischen aktiven
Managementpraktiken und Unternehmens-
leistung besteht auch in KKU

Um die Managementpraktiken in KKU im Zusammen-
hang mit der Unternehmensleistung zu analysieren, wird
ein Management-Score verwendet, der die Antworten aus
der Managementbefragung zusammenfasst (Kasten).” Der
Management-Score misst die Intensitit des unternehme-
rischen Engagements in den verschiedenen Aufgabenberei-
chen und liegt aufgrund seiner Konstruktion zwischen den
Werten 0 und 1. Dabei zeigt ein Wert von 0 an, dass Unter-
nehmer*innen in keinem der Bereiche aktiv sind. Héhere
Werte werden als aktives Management interpretiert.

Die Analyse wurde mit einer Stichprobe von 382 Unterneh-
men durchgefiihrt. Diese Einschrinkung ist notwendig, weil
die tibrigen KKU keine Werte in wichtigen Schliisselvariab-
len aufweisen, wie beispielsweise der Arbeitsproduktivitit.

Die multivariaten Schitzungen zeigen einen durchweg posi-
tiven und statistisch signifikanten Zusammenhang zwischen
einem aktiven Management, das heifdt vielen und haufig
durchgefithrten Managementaktivititen, und der Arbeits-
produktivitit der Unternehmen. Dies gilt unabhingig davon,

15 Hierfiir wird das Verfahren von Bloom und Van Reenen verwendet. Fiir die eigentliche multi-
variate Analyse ist die Variable, dhnlich wie weitere Kontrollvariablen, mittels der z-Normalisierung
transformiert worden. Um sicherzustellen, dass der Management-Score auf beide Arten von Un-
ternehmen (mit und ohne Beschaftigte) anwendbar ist, sind die Fragen zum Personalmanagement
nicht in die Berechnung des Management-Scores eingeflossen. Vgl. Bloom und Van Reenen (2007),
a.a.0.
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Abbildung 4

MANAGEMENTPRAKTIKEN IN KLEINUNTERNEHMEN

Zusammenhang von Management und Arbeitsproduktivitat

In Prozent
15 —
13,0
10 —
5 —
0
Alle Solo- Unternehmen mit

Selbsténdige bis zu 50 Beschaftigten

Anmerkungen: Fiir die Abschatzung des Effekts wird ein durchschnittliches Unternehmen angenommen, bei dem die
Halfte der Managementaktivitdten taglich ausgeiibt wird und die andere Hélfte gar nicht. Das tégliche Wahrnehmen
einer zusétzlichen Aufgabe geht mit der dargestellten Verdnderung in der Produktivitat einher.

Quellen: SOEP-LEE2 (2022), eigene Berechnungen.
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Bereits eine zusatzliche Managementaufgabe kann die Produktivitat deutlich
steigern. Die gilt fur kleine Unternehmen mit und ohne Mitarbeitende.
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ob Kontrollvariablen berticksichtigt werden oder nicht.* Zu
beachten ist jedoch, dass die verwendete Methode es nicht
erlaubt, diesen Zusammenhang kausal zu interpretieren,
obwohl er statistisch hoch signifikant ist.

Zur Abschitzung des Umfangs dieses Effekts sei zunichst
ein durchschnittliches Unternehmen angenommen. Fer-
ner wird unterstellt, dass ein*e durchschnittliche*r Unter-
nehmer*in die Halfte aller Managementaktivititen tiglich
sehr aktiv wahrnimmt, die {ibrigen Aktivititen aber {iber-
haupt nicht durchfiihrt. Andert diese*r durchschnittliche
Unternehmer*in nun ihr*sein Verhalten und nimmt eine
zusitzliche Managementaktivitit tiglich wahr, geht dies mit
einer etwa 13 Prozent hoheren Arbeitsproduktivitit einher
(Abbildung 4).

Um zu untersuchen, ob eine bestimmte Gruppe von Unter-
nehmen fiir diese Ergebnisse verantwortlich ist, wird die
Stichprobe in zwei Gruppen unterteilt, in KKU mit und
ohne Beschiftigte. Der Koeffizient des Management-Scores
bleibt fiir beide Untergruppen positiv und signifikant, wobei
sich die Koeffizienten kaum unterscheiden. Wird in dem
zuvor beschriebenen durchschnittlichen Unternehmen
eine weitere Managementaktivitit aufgenommen, erhoht
sich die Arbeitsproduktivitit bei Solo-Selbstindigen um
etwa 13,6 Prozent und die von KKU mit Beschiftigten um
11,7 Prozent.

16 Alexander S. Kritikos, Knarik Poghosyan und Alexander Schiersch (2025): Management
Practices Matter: Enhancing Productivity in Micro and Small Firms, mimeo.
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Kasten

Methode

Die Arbeitsproduktivitat wird als Indikator fir die Unterneh-
mensleistung herangezogen und folgende Beziehung ge-
schatzt:

y=a+fysMS+Xy +e€

wobei y ein Vektor ist, der die Arbeitsproduktivitat aller Unter-
nehmen (in logarithmischer Form) enthalt. MS ist ein Vektor,
der den z-normierten Management-Score jedes Unterneh-
mens enthalt. Die Matrix X enthalt eine Reihe von Kontrollvari-
ablen, die andere unternehmer- und unternehmensspezifische
Merkmale beriicksichtigen, wie friihere Arbeitsmarkter-
fahrung, UnternehmensgréBe, Digitalisierungsgrad oder
Branchenzugehdrigkeit. Der entsprechende Vektor von Koef-
fizienten fiir diese Kontrollvariablen wird als y, bezeichnet.
SchlieBlich steht ¢ fir den Fehlerterm (die Standardfehler wer-
den auf der Ebene der NUTS-1-Regionen geclustert). Aufgrund
des Querschnittscharakters der Daten wird fur die Analyse die
Kleinst-Quadrate-Methode angewandt.

Fir die Berechnung des Management-Scores werden den
einzelnen Antwortmadglichkeiten in einem ersten Schritt
Gewichte zugewiesen. In den meisten Fallen konnten die Be-
fragten zwischen folgenden Antwortméglichkeiten auswahlen:
taglich, wochentlich, monatlich, vierteljahrlich, seltener als
vierteljahrlich, nie und nicht zutreffend. Diese Antworten erhal-
ten folgende Gewichtung: Aktivitaten bis zu einer monatlichen
Haufigkeit erhalten das hochste Gewicht (3/3), vierteljahrliche
Aktivitaten ein geringeres Gewicht (2/3) und weniger haufige
Aktivitaten das niedrigste positive Gewicht (1/3). Antworten
wie ,nie" oder ,nicht zutreffend” werden mit O gewichtet.

Nach diesem Schema werden alle Antworten Frage fiir Frage
bewertet und anschlieBend zu einem Management-Score
aggregiert. In Ubereinstimmung mit dem bisherigen Vorge-
hen in der Literatur wird der ungewichtete Mittelwert dieser
Einzel-Scores als HauptmaB fiir die Managementpraktiken
verwendet.! Auf diese Weise wird sowohl beriicksichtigt, wie
viele verschiedene Aufgaben wahrgenommen werden, als
auch mit welcher Intensitat dies geschieht. Fur die eigentliche
Verwendung im Rahmen der 6konometrischen Schatzungen
wird der Management-Score z-normalisiert, wodurch der
Management-Score einen Mittelwert von Null und eine Stan-
dardabweichung von Eins erhalt.

1 Nicholas Bloom und John Van Reenen (2007): Measuring and Explaining Management
Practices Across Firms and Countries. The Quarterly Journal of Economics 122, 1351-1408
(online verfiigbar).
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Dieses Ergebnis zeigt, dass sich der in der Literatur fiir Grof2-
unternehmen festgestellte positive Zusammenhang zwi-
schen Managementpraktiken und Unternehmensleistung
auch fiir KKU finden ldsst.

Fazit: Aktive Managementpraktiken zahlen sich
auch fiir KKU aus und sollten gezielt gefordert
werden

In der Literatur wird die Bedeutung eines effektiven Manage-
ments fiir unternehmerische Entwicklungen hervorgehoben.
Allerdings konzentrieren sich fast alle vorhandenen empiri-
schen Studien, die den Einfluss von Managementpraktiken
auf die Unternehmensleistung untersuchen, auf mittlere
und grofle Unternehmen. KKU, die eine wichtige Rolle in
jeder Volkswirtschaft spielen, wurden im Zusammenhang
mit Managementpraktiken bislang nicht untersucht.

Die mit Daten des SOEP erstmals durchgefithrten Analysen
zu KKU zeigen, dass ein aktives Management, das viele ver-
schiedene Aspekte der Unternehmensfithrung abdeckt, auch
fiir die Entwicklung von KKU eine zentrale Rolle spielt. Ahn-
lich wie bei gréfleren Unternehmen gibt es bei KKU erheb-
liche Unterschiede in den Managementpraktiken. Einige

Alexander S. Kritikos ist Mitglied im Vorstand und Leiter der
Forschungsgruppe Entrepreneurship im DIW Berlin | akritikos@diw.de

Knarik Poghosyan ist wissenschaftliche Mitarbeiterin der Forschungsgruppe
Entrepreneurship im DIW Berlin | kpoghosyan@diw.de

JEL: 25,126, M2, M13, D22

Keywords: Management practices, Owner-managers of MSEs, firm performance,
German Socio-Economic Panel (SOEP)

dieser Unternehmen werden kaum gemanagt, wihrend sich
die Unternehmer*innen in anderen KKU in alle Kern- und
Unterstiitzungsaktivititen involvieren.

Nach Aggregation der Managementaktivititen zu einem
Management-Score kommt die vorliegende Studie im Rah-
men einer multivariaten Analyse zu dem Ergebnis, dass es
einen positiven Zusammenhang zwischen der Produkti-
vitit von KKU und einem aktiven Management gibt. Dies
gilt auch fiir Solo-Selbstindige, die viele Managementakti-
vitaten durchfiihren, wenngleich dies weniger hiufig als in
KKU mit Beschiftigten der Fall ist.

Dieses Ergebnis unterstreicht den Bedarf an gezielten
Schulungs- und Unterstiitzungsprogrammen fiir KKU.
Wirtschaftsverbidnde und insbesondere Wirtschaftskam-
mern sollten zusitzliche Initiativen zur Verbesserung der
Managementfihigkeiten und zur Bewiltigung der spezifi-
schen Herausforderungen in Betracht ziehen, mit denen
kleine Unternehmen konfrontiert sind. Auch durch die
Forderung eines Umfelds, das eine verbesserte Unterneh-
mensfithrung begtinstigt, konnen KKU stirker zu wirtschaft-
lichem Wachstum und zur Schaffung von Arbeitsplitzen
beitragen.

Alexander Schiersch ist wissenschaftlicher Mitarbeiter der Forschungsgruppe
Entrepreneurship und der Abteilung Unternehmen und Markte im DIW Berlin |
aschiersch@diw.de
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INTERVIEW

~Aktives Management
zahlt sich auch fiir Klein- und

Knarik Poghosyan, Wissenschaftliche Mitarbeiterin der
Forschungsgruppe Entrepreneurship im DIW Berlin

Frau Poghosyan, Managementpraktiken wurden bislang
fast ausschlieBlich fiir GroBunternehmen untersucht.
Lassen sich die Erkenntnisse auch auf Klein- und
Kleinstunternehmen (KKU) iibertragen? Nur zum Teil.
Kleine und Kleinstunternehmen funktionieren oft ganz
anders als groBe Firmen. Es gibt kaum Arbeitsteilung, viele
Entscheidungen liegen direkt beim Inhaber oder der Inha-
berin. Unsere Studie zeigt aber, dass das Management auch
in KKU eine wichtige Rolle spielt. Die Forschungsergebnisse
fir GroBunternehmen lassen sich zwar nicht einfach tiber-
tragen, aber zentrale Managementaspekte sind auch hier
entscheidend.

Wie haben Sie die Managementpraktiken bei den KKU
gemessen? Wir haben Unternehmerinnen und Unternehmer
im SOEP-LEE2 gefragt, wie haufig sie bestimmte Manage-
mentaufgaben durchfiihren, zum Beispiel Kundenpflege,
Marketing oder Produktionsplanung. Daraus haben wir einen
Management-Score gebildet, der misst, wie aktiv jemand in
diesen Bereichen ist. Der Score bildet ab, wie systematisch
und umfassend die Person ihr Unternehmen managt.

Was sind die zentralen Managementpraktiken, die in den
KKU in erster Linie zur Anwendung kommen? Unsere
Studie zeigt, dass das Management in den KKU sehr auf Kern-
aufgaben konzentriert ist. Am haufigsten werden Téatigkeiten
auf der Kundenseite genannt, also Kundenakquise, Betreuung
von Bestandskund*innen und Marketing. Diese Aufgaben
gelten fiir die meisten als besonders relevant und werden
auch regelmaBig durchgefiihrt. Das bestétigt, wie wichtig der
direkte Kundenkontakt fiir kleine Unternehmen ist.

Welche Managementpraktiken werden eher vernachlés-
sigt? Weniger Beachtung findet zum Beispiel das Finanz-
management. Unsere Studie zeigt, dass sich darum nur etwa
20 Prozent der Befragten regelmaBig kimmern, vermutlich
auch deshalb, weil viele keinen akuten Finanzierungsbedarf
haben. Auch strategische Planung, wie etwa das Setzen
langfristiger Ziele, wird seltener aktiv betrieben.
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5.

Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der
Produktivitdt von KKU und einem aktiven Manage-
ment? Der Zusammenhang ist deutlich. Unternehmen mit
einem hoheren Management-Score erzielen eine hohere
Arbeitsproduktivitat. In unseren Schatzungen zeigt sich,
dass bereits eine zuséatzliche aktiv ausgelibte Management-
aufgabe mit einem Produktivitatsplus von etwa 13 Prozent
verbunden ist.

Zahlen sich aktive Managementpraktiken fiir KKU ge-
nauso aus wie fiir mittlere und groBeren Unternehmen?
Ja. Unsere Ergebnisse weisen darauf hin, dass Management
auch bei kleinen und kleinsten Unternehmen wirkt. Der
Effekt ist vergleichbar mit dem, was frithere Studien fiir
GroBunternehmen zeigen. Es lohnt sich also auch in kleinen
Unternehmen, strukturiert zu planen und zentrale Aufgaben
regelmaBig anzugehen.

Gelten die Ergebnisse der Studie auch fiir Solo-Selb-
stdndige? Auch bei Solo-Selbstédndigen sehen wir einen
klaren Zusammenhang zwischen aktivem Management und
Produktivitat. Einige von ihnen tibernehmen trotz begrenz-
ter Zeit und limitierter Ressourcen regelméaBig drei, vier
oder sogar alle fiinf Kernaufgaben. Das zeigt, wie relevant
Management auch in einem Ein-Personen-Betrieb ist.

Welche Bedeutung haben lhre Ergebnisse fiir die Wirt-
schaft und die Politik? Unsere Studie macht deutlich, dass
in kleinen Unternehmen ein Managementpotenzial schlum-
mert, das oft ungenutzt bleibt. Es sollte gezielte Weiterbil-
dungs- und Beratungsangebote geben, die an der Realitat
von kleinen Betrieben ankniipfen. Das kénnte helfen, Pro-
duktivitdt zu steigern und die Wettbewerbsfahigkeit dieser
wichtigen Unternehmensgruppe langfristig zu sichern.

Das Gesprach fiihrte Erich Wittenberg.

(«O Das vollstandige Interview zum Anhéren finden Sie auf

www.diw.de/interview
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ERRATUM

Liebe Leser*innen,

bedauerlicherweise ist uns im DIW Wochenbericht Nr.12/2025 ein Fehler unterlaufen.

Der Bericht mit dem Titel ,Rentenanspriiche von Frauen bleiben mit steigender Kinderzahl
deutlich hinter denen von Miannern zuriick“ musste korrigiert werden, da wegen eines Fehlers
im Code die Berechnung der Rentenanspriiche ohne Kindererziehungszeiten falsch waren.
Durch die Neuberechnung dndern sich die Werte in den Tabellen und den Abbildungen leicht.

An der grundsitzlichen Aussage des Textes dndert sich damit aber nichts.

Auf der Website des DIW Berlin steht Thnen nun die aktualisierte digitale Version der ent-
sprechenden Wochenberichtsausgabe zur Verfiigung. Sie finden diese unter
www.diw.de/wochenbericht.

Wir bitten, den Fehler zu entschuldigen.

Viel Freude weiterhin beim Lesen und herzliche GriiRe

Thre Redaktion des DIW Wochenberichts

2025
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Korrigierte Version vom 18. Juni 2025 (Seite 183, 185, 187 und 188):
Ein Fehler im Code, der sich auf die Berechnung der Renten-
anspriiche ohne Kindererziehungszeiten ausgewirkt hat,
wurde in dieser Version korrigiert.

o
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CLAUDIA KEMFERT

Die StrafBe von Hormus als
Achillesferse der Weltwirtschaft

Claudia Kemfert, Leiterin der Abteilung Energie,
Verkehr, Umwelt im DIW Berlin
Der Kommentar gibt die Meinung der Autorin wieder.

Angesichts des Krieges zwischen Israel und Iran riickt die
StraBe von Hormus wieder einmal in den Fokus. Die ganze Welt
fragt sich, ob der Iran die fir Ol und Gas wichtige Transport-
route blockieren wird. Die StraBe von Hormus verkorpert die
Verwundbarkeit unserer globalisierten Energieversorgung. Die
nur etwa 50 Kilometer breite Meerenge zwischen dem Iran und
Oman fungiert als neuralgischer Punkt des Welthandels, taglich
21 Millionen Barrel Ol und ein Viertel des global gehandelten
Fliissigerdgases werden dort transportiert. Auch wenn eine
vollstandige Sperrung praktisch schwer umsetzbar wére,
schlieBlich gehdren Teile der Gewésser zu Oman, zeigt bereits
die bloBe Drohkulisse die strategische Macht, die geografische
Engstellen verleihen kénnen. Es ist ein Paradebeispiel dafir,
wie Geografie zur Geopolitik wird.

Fir Deutschland ergeben sich daraus wichtige Lehren: Obwohl
deutsche Olimporte nicht direkt iiber die StraBe von Hormus
kommen, ware eine Blockade iber den Weltmarktmechanismus
dennoch spiirbar. Steigende Energiepreise wiirden vor allem

die chemische Industrie, den Transportsektor und die Verbrau-
cher*innen treffen — mit besonders harten Auswirkungen fir Ge-
ringverdiener*innen, die beispielsweise an der Tankstelle deutlich
tiefer in die Tasche greifen mussten. Die Tatsache, dass Deutsch-
land trotz diversifizierter Importquellen verwundbar bleibt, unter-
streicht die Notwendigkeit einer konsequenten Energiewende.

Besonders relevant und kaum zu ersetzen ist die StraBe von
Hormus fiir den LNG-Handel. Rund ein Viertel des weltweiten
Fliissigerdgases passiert die Meerenge, darunter kritische
Exporte aus Katar, die fiir Europas Energieversorgung un-
verzichtbar geworden sind. Diese Abhadngigkeit zeigt, wie die
Diversifizierung weg von russischem Gas neue Verwundbarkei-
ten geschaffen hat. Die Hormus-Frage sollte daher als Weckruf
verstanden werden: Eine resiliente Energieversorgung erfordert
nicht nur geografische Diversifizierung, sondern fundamentale
strukturelle Verdnderungen. Deutschland muss die Energie-
wende nicht nur aus klimapolitischen Griinden vorantreiben,
sondern auch als Strategie der nationalen Sicherheit. Elektro-
mobilitat, energetische Gebdudesanierung und der Ausbau
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erneuerbarer Energien sind keine ideologischen Projekte,
sondern rationale Antworten auf die Verwundbarkeiten einer
fossil dominierten Weltwirtschaft.

Gleichzeitig verdeutlicht die Hormus-Problematik die Grenzen
traditioneller Energiediplomatie. Wahrend westliche Staaten
jahrzehntelang auf die Diversifizierung von Lieferanten setzten,
bleibt das grundsatzliche Problem bestehen: die Abhangigkeit
von volatilen und oft politisch instabilen Regionen. Die Kon-
zentration des LNG-Handels auf wenige Routen macht diese
Strategie noch anfalliger fiir Disruption. Ein weiterer Aspekt be-
trifft die internationale Koordination. Eine Blockade der StraBe
von Hormus wiirde nicht nur einzelne Lander treffen, sondern
das gesamte internationale Energiesystem. Dies erfordert
verstarkte multilaterale Ansatze in der Energiesicherheit und
gemeinsame Notfallplane der Industrienationen. Europa muss
dabei seine strategische Autonomie starken, ohne sich in neue
Abhéngigkeiten zu begeben.

Die Lehre aus der Hormus-Analyse ist eindeutig: Echte Ener-
giesicherheit liegt nicht in der Diversifizierung von Importen,
sondern in der Uberwindung der Importabhéngigkeit selbst. Fiir
Deutschland ergeben sich daraus konkrete energiepolitische
Handlungsfelder: Erstens muss der Ausbau erneuerbarer Ener-
gien massiv beschleunigt werden. Die aktuellen Ausbauziele fiir
Wind- und Solarenergie reichen nicht aus, um die Abhangigkeit
von fossilen Importen schnell genug zu reduzieren. Zweitens
erfordert die Warmewende héchste Prioritét. Da Heizdl und
Erdgas besonders vulnerable Importe darstellen, miissen der
Ein- und Ausbau von Warmepumpen und Fernwarmenetzen
sowie die energetische Gebaudesanierung forciert werden. Und
drittens muss Deutschland seine Rolle als Wasserstoffimporteur
Uberdenken und stattdessen die heimische Wasserstoffproduk-
tion durch Wind- und Solarstrom forcieren.

Deutschland hat die Chance, die Hormus-Verwundbarkeit als
Katalysator fir eine beschleunigte Energietransformation zu
nutzen und sich international als Vorreiter echter Energiesouve-
ranitat zu positionieren.
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