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1 UBERBLICK UBER ZIELSETZUNG UND ENTWICKLUNG DER
ERFOLGSFAKTORENFORSCHUNG

Die Erfolgsfaktorenforschung will die Determinanten ermitteln, die den Erfolg oder den Miss-
erfolg eines Unternehmens langfristig beeinflussen. Sie geht dabei von der Grundannahme
aus, dass nur einige wenige Variablen tUber den Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens
entscheiden. Ausgangspunkt einer Untersuchung der Erfolgsfaktoren ist stets, die Variablen
zu bestimmen, mit denen der Erfolg quantifiziert werden kann. Diese GroRen werden dann
als Erfolgsindikatoren bezeichnet. Haufig sind dies Gewinn, Rentabilitdt oder Umsatz. In der
Folge wird dann untersucht, welche Variablen einen Erfolgsindikator beeinflussen. Diese
Variablen werden als Erfolgsfaktoren bezeichnet.

Als Keimzelle der Erfolgsfaktorenforschung gilt das PIMS-Programm (,Profit Impact of Mar-
keting Strategies”). Im Rahmen dieses Programms werden seit den 60er Jahren in mittler-
weile mehr als 300 Unternehmen mit etwa 3000 strategischen Geschaftseinheiten systema-
tisch Unternehmensdaten erfasst. Seit den 80er Jahren erhalt die Erfolgsfaktorenforschung
zunehmend Aufmerksamkeit in Wissenschaft und Praxis.

Die Erfolgsfaktorenforschung wurde und wird vielfach heftig kritisiert (vgl. Nicolai und Kieser
2002). Die Ursache hierfur liegt insbesondere darin, dass die unterschiedlichen Studien nicht
nur im Hinblick auf die Untersuchungsansatze und Analysemethoden, sondern auch in den
Resultaten zum Teil sehr heterogen sind. Der Erfolgsfaktorenforschung wird auch entgegen-
gehalten, dass der betriebswirtschaftliche Erfolg nicht auf einzelne Erfolgsfaktoren zurtickge-
fuhrt werden konne. Der Erfolg eines Unternehmens sei vielmehr durch verschiedene inter-
dependente Variablen bestimmt, ohne dass die Erfolgswirksamkeit einzelner Variablen iso-
liert werden konnte (Prinzip der multiplen Kausalitat). Es wird grundsatzlich in Frage gestellt,
ob sich Uberhaupt allgemeine Erfolgsursachen identifizieren lassen — schlief3lich liegt der
Erfolg haufig in der Einzigartigkeit. Viele Erfolgsfaktorenstudien sind zudem unzureichend
theoretisch fundiert und weisen methodische Schwachen auf. Die dem Unternehmenserfolg
zugrundeliegenden Ursache-Wirkungsbeziehungen konnten so haufig nur unzureichend auf-
gedeckt werden.

Die Erfolgsfaktorenforschung kann trotz dieser Mangel Indizien liefern, welche Variablen be-
achtet werden mussen. Zwar kann sie nur Aussagen Uber die Vergangenheit machen; die
Ergebnisse miussen somit immer an aktuellen Erfahrungen gespiegelt werden. Fr eine sinn-
volle Anwendung ist einerseits die Wahl einer Methode der Erfolgsfaktorenforschung not-
wendig, die dem spezifischen Erkenntnisinteresse gerecht wird; andererseits mussen ver-
schiedene Anforderungen bei der Anwendung der Erfolgsfaktorenforschung beachtet wer-
den. SchlieRlich missen die theoretischen, methodisch sauber abgeleiteten Erkenntnisse mit
den Erfahrungen aus der Praxis abgeglichen und erganzt werden.
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2 METHODEN DER ERFOLGSFAKTORENFORSCHUNG

Grundsatzlich kénnen flinf methodische Herangehensweisen der empirischen Erfolgsfakto-
renforschung unterschieden werden:

Direkte
Ermittlung

Empirische
Identifikation

strategischer
Erfolgsfaktoren

Indirekte
Ermittlung

1

Abbildung 1: Methoden zur Identifikation von Erfolgsfaktoren
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Haenecke 2002

Empirische Erfolgsfaktorenstudien werden zundchst nach der Art der Ermittlung der Er-
folgsfaktoren differenziert: Die Erfolgsfaktoren kdnnen direkt oder indirekt ermittelt werden.

Bei der direkten Ermittlung wird in Expertenbefragungen direkt nach den Erfolg beeinflus-
senden Variablen gefragt. Experten kdnnen dabei sowohl interne Experten, das heifl3t Unter-
nehmensangehdrige, oder auch externe Experten, das heil3t zum Beispiel Kunden, Handler,
Lieferanten, Zulieferer, Konkurrenten oder Wissenschaftler, sein. Traditionell wurde diese
Untersuchungsmethode vor allem bei der Entwicklung von Management-Informations-
systemen eingesetzt. In jingerer Zeit erfahrt die direkte Ermittlung von Erfolgsfaktoren zu-
nehmende Bedeutung in der Praxis.

Die direkte Ermittlung kann methodisch gestitzt erfolgen. Relevante Methoden kénnen hier
Kreativitatstechniken, wie Brainwriting oder Brainstorming, sein. Auch besondere Befra-
gungstechniken, wie zum Beispiel die Delphi-Methode oder tiefenpsychologische Interviews,
konnen zur Anwendung kommen.

Zusatzlich kann die Ermittlung materiell gestitzt erfolgen. Eine materielle Stutzung kann bei-
spielsweise durch Checklisten oder Bezugsrahmen erfolgen. Diese geben potenzielle Er-
folgsfaktoren vor, die im Rahmen einer empirischen Erhebung systematisch abgefragt wer-
den. Auch ein strukturierter Fragebogen, der aus Hypothesen Uber Erfolgsfaktoren entstan-
den ist und Experteninterviews leitet, wiirde eine materielle Stlitzung bedeuten.
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Bei der indirekten Ermittlung hingegen wird mittels statistischer Verfahren oder gedanklicher
Analyse untersucht, welche Faktoren den Erfolg wirksam beeinflussen. Hier wird nicht direkt
nach den Ursachen des Erfolges gefragt. Die Erfolgsfaktorenstudien mit indirekter Ermittlung
werden je nach Art der Erhebung weiter in qualitative und quantitative Untersuchungen klas-
sifiziert.

Qualitative Studien untersuchen keine Unternehmenszahlen, sondern stellen qualitative
Aussagen in den Mittelpunkt. Eine Erhebung in einer nichtstandardisierten Befragung mit
offenen Fragen zu den Ursachen des Unternehmenserfolges ware zum Beispiel eine qualita-
tive Erfolgsfaktorenstudie. Die zentrale Arbeit mit Anwendung dieser Untersuchungsmethode
ist die von Peters und Waterman (vgl. Peters und Waterman 2006). Die Autoren wahlten
zunachst anhand einer Reihe von Kriterien Unternehmen aus, die sie als besonders erfolg-
reich bewerteten. AnschlieRend untersuchten sie die Unternehmen auf gemeinsame Charak-
teristika. Die Gemeinsamkeiten interpretierten sie als Erfolgsfaktoren. In quantitativen Stu-
dien hingegen werden quantifizierte Unternehmensdaten erhoben; ihr Anteil am Unterneh-
menserfolg wird mit Hilfe mathematischer Analysemethoden gemessen. Die quantitativen
Arbeiten werden aufgrund der Art des Untersuchungsansatzes in explorative, das heifl3t Kau-
salstruktur-entdeckende, und konfirmatorische, das heilt Kausalstruktur-Uberprifende For-
schungen unterschieden.

Quantitativ-explorative Studien versuchen, unter einer Vielzahl von moglicherweise er-
folgswirksamen Variablen diejenigen zu identifizieren, die den Erfolg tatsachlich beein-
flussen. Typische Methoden sind hier Korrelations-, Regressions- und Faktoranalysen. Pro-
minentestes Beispiel flr eine quantitativ-explorative Erfolgsfaktorenstudie ist das oben be-
schriebene PIMS-Programm.

In quantitativ-konfirmatorischen Studien werden bereits theoretisch und empirisch gut unter-
suchte Wirkungszusammenhange mit Hilfe kausalanalytischer Verfahren Gberpruft. Im Un-
terschied zu explorativen Studien werden weniger Variablen betrachtet, da auf ein tiefgrei-
fendes Verstandnis der Kausalstrukturen zurlickgegriffen wird. Das wichtigste Verfahren ist
hier die Kausalanalyse.

3 GRUNDLEGENDE ANFORDERUNGEN AN EINE ERFOLGS-
FAKTORENSTUDIE

Um eine hohe Aussagekraft Uber Ursache-Wirkungsbeziehungen zu erhalten, sind sechs
grundlegende Anforderungen bei einer Erfolgsfaktorenstudie zu beachten. Im Folgenden
werden diese Anforderungen dargestellt und es wird diskutiert, inwieweit die oben beschrie-
benen Methoden die einzelnen Anforderungen erflllen kdnnen.

1. Aufdecken der Kausalstruktur: Die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung werden vor
allem deswegen als unbefriedigend bezeichnet, weil sie dem zentralen Anspruch, die Ursa-
chen des Unternehmenserfolges aufzudecken, haufig nicht gerecht werden. Um die Ursa-
chen des Unternehmenserfolgs aufdecken zu kénnen, muss sich eine Erfolgsfaktorenstudie
differenziert mit dem sozialwissenschaftlichen Konzept der Kausalitat auseinandersetzen:
Diesem Prinzip zufolge sind Ursache-Wirkung-Beziehungen nicht messbar; es kann lediglich
versucht werden, Hypothesen Uber solche kausalen Beziehungen zu falsifizieren. Werden
die Hypothesen in einer Reihe von Uberprifungen nicht falsifiziert, kdnnen die Hypothesen
als bewahrt akzeptiert werden. Es gibt somit keine hinreichende, sondern nur eine notwendi-
ge Bedingung fiir Kausalitat. Besteht zwischen zwei Variablen ein kausaler Zusammenhang,
so sind die folgenden (notwendigen) Bedingungen erflillt:
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Empirische Korrelation: Die Variablen zeigen eine gemeinsame Variation.

o Zeitliche Asymmetrie: Zwischen der Variation der Ursache- und der Wirkungsvaria-
blen kommt es zu einer Zeitverzégerung.

o Keine Drittvariableneffekte: Die Variation der Variablen wird nicht durch die Bezie-
hung zu einer weiteren Variablen verursacht.

e Theoretische Begriundung: Die Kausalhypothese ist theoretisch begrindet.

Fiur die Erfolgsfaktorenforschung wird hieraus eine grundlegende Aussage abgeleitet: Die
Ursachen des Erfolges konnen niemals direkt nachgewiesen werden; vielmehr kann eine
Erfolgsfaktorenstudie nur ,mdgliche” Erfolgsursachen aufdecken. Erst der wiederholt ge-
scheiterte Versuch einer Falsifizierung dieser Wirkungszusammenhange kann Ausgangs-
punkt fur die wissenschaftlich fundierte Annahme eines kausalen Zusammenhanges sein.

Die oben dargestellten Untersuchungsmethoden sind nicht gleichermallen geeignet, die
Kausalstrukturen des Unternehmenserfolges aufzudecken: Die Untersuchung der empiri-
schen Korrelation und der zeitlichen Asymmetrie ist nur bei den quantitativen Methoden gut
maoglich. Die ldentifikation von Drittvariableneffekten ist am besten in quantitativ-konfirmato-
rischen Studien moglich. Bis auf die nur formal gestitzte, direkte Ermittlung der Er-
folgsfaktoren bieten alle Methoden die Mdglichkeit, die Kausalitat theoretisch zu begriinden:
Vorhandene Kenntnisse kdnnen genutzt werden und Hypothesen kénnen aufgestellt und
getestet werden.

Bewertung der Methode beziiglich des Kriteriums Aufdecken von Kausalstrukturen

Keine
Empirische Zeitliche Drittvariablen- Theoretische Aufdecken der
Methode Korrelation Asymmetrie effekte Begriindung Kausalstruktur
Methodisch
gestitzte —_—
Expertenbefragung

Methodisch und

materiell gestltzte . .

Expertenbefragung

Qualitativ

Quantitativ-
explorativ . . .

Quantitativ-
konfirmatorisch . . .

. = sehr gut . = gut . = befriedigend = ausreichend = mangelhaft

Abbildung 2: Bewertung der Methoden beziglich des Kriteriums Aufdecken von Kausalstrukturen
Quelle: Eigene Darstellung

Die Methodenbewertung erganzend, kdnnen aus der obigen Diskussion Forderungen an
eine Erfolgsfaktorenstudie abgeleitet werden. Diese Forderungen missen erflillt werden, um
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die Kausalstruktur des Unternehmenserfolgs zufriedenstellend aufdecken zu kénnen: Vorlie-
gende Ergebnisse und theoretische Erkenntnisse sollten in eine Analyse der Erfolgsfaktoren
einbezogen werden. Aus den vorhandenen Erkenntnissen sollte ein gesamthafter Bezugs-
rahmen entwickelt werden, der mit Hypothesen Uber kausale Zusammenhange geflllt wird.
Die Hypothesen sollten anschlielfend empirisch Gberprift werden.

2. Berucksichtigung aller Perspektiven: Vielen Erfolgsfaktorenstudien ist gemein, dass der
Blick auf die betrachteten Unternehmen unvollstandig ist. Vielfach werden ausschlieflich
Mitarbeiter der untersuchten Unternehmen befragt und andere Perspektiven — zum Beispiel
die der Kunden — vernachlassigt. Eine Erfolgsfaktorenstudie sollte aber alle Perspektiven
bertcksichtigen, das heif3t alle Stakeholder sollten im Rahmen der empirischen Analyse be-
fragt werden.

3. Berucksichtigung qualitativer und quantitativer Erfolgsfaktoren: Weder der strategische
Erfolg noch die Ursachen des Erfolges kdnnen immer in direkt messbaren quantitativen Gro-
Ren ausgedrickt werden. Haufig wurden insbesondere in quantitativen Erfolgsfaktorenstu-
dien solche qualitativen Aspekte nur unzureichend berlcksichtigt. Fur die Erfolgsfaktorenfor-
schung wird daher die Forderung abgeleitet, sich in der Analyse nicht auf die leicht operatio-
nalisierbaren ,harten” Erfolgsfakioren zu beschranken; sondern auch qualitative, ,weiche”
GroRen sind in die Untersuchung einzubeziehen.

In qualitativen Arbeiten kénnen weiche Erfolgsfaktoren leicht erfasst werden. Solche Variab-
len kénnen aber auch in quantitativen Arbeiten untersucht werden. So kdnnen beispielsweise
mit Hilfe von Faktorenanalysen direkt gemessene Variablen verdichtet werden, um abstrak-
tere Inhalte (weiche Faktoren) zu operationalisieren.

4. Uberprifung der zeitlichen Stabilitét: In vielen Markten muss davon ausgegangen werden,
dass sich die Erfolgsfaktoren mit dem stetigen Wandel der Unternehmens- und Umweltsitua-
tion Uber die Zeit verandern. Es ist daher notwendig, die Bedeutung eines Erfolgsfaktors
Uber die Zeit regelmafig zu uberprifen, und zwar nicht nur die Starke eines einzelnen Er-
folgsfaktors (Wirkungsintensitat), sondern auch die kausale Struktur (Wirkungsinteraktion).

5. Objektivitat: Eine Erfolgsfaktorenstudie sollte objektiv sein, das heit das Ergebnis sollte
nicht von der Durchfiihrung beeinflusst werden. Das vielfach in der Erfolgsfaktorenforschung
angewandte monopersonale Erhebungskonzept kann diese Objektivitat nur schlecht gewahr-
leisten, denn die Daten werden bei jeweils nur einem Experten pro Unternehmen erhoben.
Dabei werden die Befragten nicht nur um eine Beschreibung ihres eigenen Tatigkeitsberei-
ches befragt, sondern auch um eine Ergebnisbewertung ihrer Tatigkeiten gebeten. Es sind
daher sowohl bewusste Farbungen der Urteile, aber auch unbewusste Verzerrungen (bei-
spielsweise durch Fehlwahrnehmungen) moglich. Es ist daher erforderlich, die Objektivitat zu
Uberprifen oder aber auf eine monopersonale Erhebung zu verzichten.

6. Reliabilitdt: Eine Erfolgsfaktorenstudie soll reliabel sein, das heil3t bei einer Wiederholung
der Analyse sollen die gleichen Ergebnisse geliefert werden. Es ist daher notwendig, Zufalls-
fehler soweit moglich auszuschliel3en.

In einer zusammenfassenden Bewertung der Methoden in Bezug auf die vorgestellten Krite-
rien schneiden die quantitativen Ansatze am besten ab.
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Abbildung 3: Zusammenfassende Bewertung der Methoden
Quelle: Eigene Darstellung

Die Bewertung der Methoden zur Identifikation von Erfolgsfaktoren hat sich auf deren Poten-
zial konzentriert. Damit die quantitativen Methoden dieses Potenziales tatsachlich ausschop-
fen, mussen einige Anforderungen an ihre Durchfuhrung gestellt werden, die sich aus der
obigen Diskussion der Kriterien ergeben.

Wesentliche Anforderungen an die Durchfiihrung der quantitativen Methoden

- Nutzen vorhandener Ergebnisse und Theorien
Aufdecken der - Leitung durch Bezugsrahmen
Kausalstruktur - Aufstellen und Test von Hypothesen
- Akzeptieren von Hypothesen nur, wenn Falsifizierung mehrfach misslingt

- Nutzen vorhandener Ergebnisse und Theorien
Beriicksichtigung - Leitung durch Bezugsrahmen
aller Perspektiven - Aufstellen und Test von Hypothesen
- Akzeptieren von Hypothesen nur, wenn Falsifizierung mehrfach misslingt

Beriicksichtigung
qualitativer und - Trennung von theoretischer Sprache
quantitativer und Beobachtungssprache
Erfolgsfaktoren

Reliabilitat - Ausschluss von Zufallsfehlern

Abbildung 4: Wesentliche Anforderungen an die Durchfihrung der quantitativen Methoden
Quelle: Eigene Darstellung
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4 ANWENDUNG DER ERFOLGSFAKTORENFORSCHUNG IN
DER PRAXIS

Die Methoden der Erfolgsfaktorenforschung wurden bisher nur unter dem Aspekt des Poten-
ziales zum fundierten Aufdecken der Ursachen des Unternehmenserfolges bewertet. Im
Marketing-Controlling der Praxis — vielleicht noch starker als in der Forschung — werden hau-
fig weitere Kriterien eine Rolle spielen. Es gilt, neben dem Nutzen der Befragung auch die
Kosten in die Bewertung einzubeziehen. Entscheidend sind also insbesondere in der Praxis
auch die Kriterien ,Kosten der Erhebung® und ,Untersuchungsdauer®.

Wie beschrieben sind die quantitativen Verfahren die mit dem héchsten Potenzial fur fundier-
te Aussagen uber den Unternehmenserfolg. Sie sind aber an einige Voraussetzungen ge-
knlpft und stellen hohe Anforderungen an die Durchfuhrung: Nicht nur muss eine umfangrei-
che Stichprobe erhoben werden; es sind auch grundlegende Kenntnisse statistischer Verfah-
ren, wie der Korrelations-, der Varianz-, der Regressions-, der Faktor- oder sogar der Kausa-
lanalyse, erforderlich. Da nicht nur Bezugsrahmen und standardisierte Fragebogen erarbei-
tet, sondern auch eine umfangreiche Befragung und ihre Auswertung erfolgen muss, muss
mit einem zeitlichen Aufwand von typischerweise wenigstens drei Monaten gerechnet wer-
den. Der personelle Aufwand wird in der Regel nicht unter sechs Mitarbeiter-Monaten betra-
gen. Nur wenn diese Anforderungen erfullt werden kdnnen, sollte eine quantitative Untersu-
chungsmethode gewahlt werden.

Ist ein quantitatives Vorgehen nicht mdglich, verbleiben die qualitative Untersuchung oder
die methodisch und materiell gestutzte Expertenbefragung. Die qualitative Befragung hat ein
niedrigeres Potenzial zum Aufdecken der Kausalstrukturen — dem eigentlich zentralen Krite-
rium einer Erfolgsfaktorenstudie. Sie wird daher in der Regel weniger attraktiv sein als die
gestutzte Expertenbefragung. Ist es aber von zentraler Bedeutung, dass alle Perspektiven in
der Erfolgsfaktorenforschung bertcksichtigt werden, ist die qualitative Befragung mit weniger
Aufwand verbunden und daher besser geeignet. Die Berlcksichtigung aller Perspektiven
kann zum Beispiel aus unternehmenspolitischen Griinden oder auf Grund der hohen Kom-
plexitat eines Produktes geboten sein.
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Ja Nein

Sind Anforderungen quantitativ- Sind das Potenzial zum Aufdecken
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hkeit zur Betrachtung quantitativer
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Theorie und ichtigung aller Perspektiven?
- Kenntnis statistischer Verfahren
zur Kausalklausen (z. B. LISREL)

Ja Nein Ja Nein

Methodisch und
materiell gestiitzte
Expertenbefragung

Quantitativ- Quantitativ-

konfirmatorisch exploratorisch

Abbildung 5: Tendenzaussagen zur Auswahl einer Untersuchungsmethode in der Praxis
Quelle: Eigene Darstellung

Der Aufwand flr eine qualitative Befragung und eine gestiitzte Expertenbefragung ist gut
skalierbar. Je mehr in die Vorbereitung, Durchfihrung und Auswertung investiert wird, umso
besser die Erkenntnisse Uber den Unternehmenserfolg. Bereits eine kleine Anzahl von Inter-
views kann Erkenntnisse zu Tage fordern. Die Erfolgsfaktorenforschung kann somit auch in
kleinen und mittleren Betrieben, denen in der Regel nur geringe Ressourcen zur Verfigung
stehen, zur Anwendung kommen.
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