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ERFOLGSFAKTORENFORSCHUNG: THEORETISCHE GRUNDLAGEN,
METHODISCHE VORGEHENSWEISE UND ANWENDUNGSERFAHRUNGEN IN
PROJEKTEN FUR DIE ERNAHRUNGSINDUSTRIE

Caroline Schmalen, Matthias Kunert, Hannes Weindlmaier®

1 Einleitung

Die Suche nach den Ursachen fiir Erfolg, als Grundgedanke der Erfolgsfaktorenforschung, ist
selbsterkldrend: Unternehmerisches Handeln ist immer mit der Zielsetzung des Erfolges ver-
bunden. Da diese Forschungsrichtung in der Literatur sowohl in theoretischen Ausarbeitungen
als auch in empirischen Studien grolen Anklang gefunden hat, liegt es nahe, die sehr vielfdl-
tigen methodischen Vorgehensweisen und Erfahrungen, die auf diesem Gebiet gemacht wur-
den, auf ihre Gemeinsamkeiten bzw. unterschiedlichen Ansatzpunkte zu untersuchen. Der
Nutzen der Erfolgsfaktorenforschung fiir die unternehmerische Praxis ist aus den generierten
Ergebnissen direkt ableitbar: Das Wissen iiber die Ursachen von Erfolgen und Misserfolgen
dient dem Management als Informationsgrundlage zukiinftiger Entscheidungen, gleichzeitig
stellen Erfolgsfaktorenkonzepte aber auch retrospektiv ein wichtiges Kontrollsystem dar.

2 Systematisierungen der Untersuchungskonzepte in der Erfolgsfaktorenforschung

Seit etwa 40 Jahren existiert in der Betriebswirtschaftslehre eine Forschungsrichtung, die sich
explizit mit den Einflussfaktoren auf ErfolgsgroBen beschiftigt. In der Geschichte der Er-
folgsfaktorenforschung gilt die viel zitierte PIMS-Studie (,,Profit Impact of Marketing Strate-
gies) als ein Wegbereiter fiir ihre Akzeptanz in der Praxis. Zudem hat die Arbeit von
PETERS/WATERMAN (1982), die einen wissenschaftlich-beratungsorientierten Ansatz (,,In
Search of Excellence®) verfolgt, wichtige Impulse fiir dieses Forschungsgebiet gegeben und
grofle Popularitit erfahren. Ebenso sind bedeutende Beitrdge deutscher Forscher zu nennen
wie NAGEL (1991), der zentrale Studien zu dieser Thematik auf ihre Gemeinsamkeiten unter-
suchte.

Kennzeichnend fiir ein ,,Denken in kritischen Erfolgsfaktoren ist die Uberzeugung, dass trotz
der Multidimensionalitit und Multikausalitdt der Erfolg bzw. Misserfolg eines Untersu-
chungsobjektes auf einige wenige zentrale Faktoren zuriickgefiihrt werden kann. Streng ge-
nommen bezeichnet die Erfolgsfaktorenforschung stets eine positive Denkrichtung, wohinge-
gen negativer Erfolg auf dem Gebiet der Krisen- oder Insolvenzforschung behandelt wird.
Durch das Wissen um den Ursprung des Erfolgs ist fiir die Praxis ein direkter Nutzen ableit-
bar, da vielen Unternehmen eine empirische Entscheidungsgrundlage fehlt, auf deren Basis
sie in Erfolg versprechende Mainahmen investieren. Die Erfolgsfaktorenforschung stellt ei-
nen eigenstindigen, empirisch orientierten Erklarungsansatz dar. Die Methoden zur Erfor-
schung von Erfolgsfaktoren lassen sich anhand verschiedener Kriterien systematisieren.

*  Dr. Caroline Schmalen, Dipl.-Ing. Matthias Kunert und Prof. Dr. Hannes Weindlmaier, Betriebswirtschafts-
lehre der Milch- und Erndhrungsindustrie, Weihenstephaner Berg 1, 85350 Freising-Weihenstephan,
H.Weindlmaier@wzw.tum.de.
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2.1 Untersuchungsobjekte der Erfolgsfaktorenforschung

Das Erfolgsfaktorenkonzept, welches urspriinglich nur auf Ebene einzelner Geschéftsfelder
Anwendung fand (DANIEL 1961; BUZZELL/GALE 1989), wird inzwischen auch fiir die Analyse
von Unternehmen und gesamter Branchen verwendet (LEIDECKER/BRUNO 1984: 24) (vgl.
Abb. 1). Der Fokus kann sich auf die Ermittlung von Erfolgsfaktoren einzelner funktionaler
Bereiche konzentrieren, oder aber das gesamte Unternehmen betreffen. Es werden entweder
alle Unternehmen brancheniibergreifend oder branchenspezifisch als Untersuchungsobjekte
bestimmt. Mit zunehmendem Spezifititsgrad ist eine Beschrankung auf bestimmte Gruppen
von Unternehmen bis hin zur Erfolgsfaktorenanalyse eines einzigen Unternehmens denkbar.

In den Anféngen der Erfolgsfaktorenforschung war man bemiiht, allgemeingiiltige Empfeh-
lungen auszusprechen. Da die Anwendbarkeit und somit die Profilierungsmdglichkeiten eines
einzelnen Unternehmens dadurch allerdings eingeschréinkt sind, sollten die Betrachtungen
zunehmend auf bestimmte Branchen bzw. Unternehmensbereiche gelenkt werden.
TROMMSDORFF (1991: 182) spricht in diesem Zusammenhang von Erfolgsfaktoren mittlerer
Reichweite. Diese besitzen ihre Giiltigkeit nur fiir Unternehmen, die eine dhnliche Produkti-
onsstruktur bzw. strategische Verhaltensweise besitzen.

Abbildung 1: Kriterien zur Einteilung von Untersuchungsobjekten

brancheniibergreifend nur eine Branche
alle mspeznﬂschf Unternehmgn nur ein
Unternehmen G Unternehmen
Unternehmensbereiche
Gesamtunternehmen (Geschiftsfelder, Abteilungen, Projekte,
Prozesse, Systeme)

Quelle: Eigene Darstellung.

2.2 Definition der Erfolgsgrofie — Messung des Erfolges

Um den Erfolg zu operationalisieren, miissen Grofen definiert werden, welche den Einfluss
der Erfolgsfaktoren messbar und vergleichbar machen (vgl. Abb. 2). Der Charakter der Mess-
grofle des Erfolges kann quantitativer (z.B. Wachstum, Rentabilitdt) oder qualitativer Natur
(z.B. Zielerreichungsgrad, Kundenzufriedenheit) sein. In der traditionellen Betriebswirtschaft
wird der monetdre Gewinn als Malistab fiir 6konomische Effizienz verwendet (HINTERHUBER
1992: 6). Problematisch bei der Verwendung rein finanzieller MessgroBen ist jedoch die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse, da zum einen Unterschiede in der unternehmensspezifischen
Rechnungslegung zu starken Verzerrungen fiithren kénnen (FRITZ 1995: 222). Zum anderen
sagen diese, meist kurzfristig ausgelegten, quantitativen ErfolgsgroBen wenig iiber die lang-
fristige Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens aus. Daher sind qualitative Erfolgsmessgro-
Ben ebenso zu beriicksichtigen. Der empirischen Zielforschung folgend, wird der Unterneh-
menserfolg als Erreichung der Unternehmensziele verstanden. Nicht nur die Gewinn-
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verfolgung wird angestrebt, sondern ein komplexes Zielbiindel (GOTTGENS 1996: 118;
RAFFEE/FRITZ 1991: 1211ff.).

Abbildung 2: Moglichkeiten zur Messung des Erfolges

qualitative Messgrofien quantitative Messgrofien
(z.B. Zielerreichungsgrad) (z.B. Wachstum, Rentabilitiit)

eine einzelne

ErfolgsmessgroBe mehrere Erfolgsmessgrofien

verdichtet unverdichtet
(mehrere

Messungen,
Analysen)

(eine Messung,
Analyse)

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Anzahl der Erfolgsmessgrofien einer Erfolgsfaktorenstudie ist variabel. Zur Messung des
Erfolges kann nur eine einzige Grofe Verwendung finden oder eine Vielzahl von Erfolgs-
messgrofien. Sobald mehr als eine Messgrofe bestimmt wird — eine Mischung aus quantitati-
ven und qualitativen GroBen ist moglich — koénnen die zu testenden potenziellen Erfolgsde-
terminanten durch Mehrfachmessung mit jeder einzelnen Erfolgsgrofle untersucht werden.
Eine weitere Moglichkeit besteht darin, die einzelnen Erfolgsgrofen faktoranalytisch oder
durch Indexbildung zu verdichten. Mit Hilfe dieser aggregierten ErfolgsmaBe konnen die zu
untersuchenden Variablen nunmehr mit nur einer bzw. wenigen Messungen auf etwaige Er-
folgsrelevanz getestet werden. Fest steht, dass das Erfolgsmodell mit steigendem Aggregati-
onsgrad an Ubersichtlichkeit gewinnt. Dies erleichtert die Aussage, da die Ergebnisse nicht
nach einzelnen Dimensionen unterschieden werden miissen. Der Nachteil liegt allerdings im
Informationsverlust, da eine Biindelung der Messgréfen vorgenommen wird.
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2.3 Methodik der Erfolgsfaktorenforschung

Zur Identifikation von Erfolgsfaktoren existiert eine Vielzahl methodischer Ansétze. Abbil-
dung 3 gibt hierzu eine systematische Ubersicht.

Abbildung 3: Methoden der Erfolgsfaktorenforschung

Methodik direkt qualitativ- quantitativ-
explorativ explorativ

3::?::[[{‘1:““ explorativ konfirmatorisch

Datenerhebung qualitativ quantitativ

Vorgehen bei . A

der Ermittlung direkt indirekt

quantitativ-
konfirmatorisch

Einsatz von Analyse von Analyse von Analyse von Gesamt-
Erfolgsgrofien Erfolgen Kontrastgruppen Misserfolgen analyse

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Haenecke (2002: 168).

(1) Methodik nach Art des Einsatzes von Erfolgsgrifien

Grundsitzlich lassen sich Erfolgsfaktorenanalysen in vier unterschiedliche Vorgehensweisen
beziiglich des Einsatzes der ErfolgsgroBen einteilen. Bei der ausschlieBlichen Analyse von
Erfolgen werden nur die erfolgreichen Untersuchungsobjekte nach Gemeinsamkeiten unter-
sucht, welche dann als Erfolgsfaktoren interpretiert werden. Analoges Vorgehen herrscht bei
der expliziten Analyse von Misserfolgen. Bei der Analyse von Kontrastgruppen werden die
Untersuchungsobjekte in erfolgreiche und weniger erfolgreiche unterteilt, um im Anschluss
Unterschiede in den Merkmalsauspriagungen beider Gruppen zu ermitteln. Bei einer Gesamt-
analyse findet hingegen keine Unterteilung der Untersuchungsobjekte statt, potenzielle Er-
folgsfaktoren werden unter Zuhilfenahme statistischer Methoden direkt der Erfolgsmessgrofie
gegeniibergestellt und auf signifikante Zusammenhénge {iberpriift.

Die einseitige Ergebnisorientierung beruht auf der Uberzeugung, dass sowohl Erfolge wie
auch Misserfolge auf die gleichen Ursachenkategorien zuriickzufiihren sind (z.B. Produktqua-
litdt). Sie erlaubt allerdings nicht explizit eine Aussage zu treffen, ob die ermittelten Determi-
nanten des Erfolges (bzw. Misserfolges) nicht auch in gleichem Mafle bei dem nicht einbezo-
genen Produktsample der Misserfolge (bzw. Erfolge) wirksam geworden wiren. Die
tatsdchlich trennscharfen Kriterien lasen sich also erst durch eine Gegeniiberstellung von Er-
folgen und Misserfolgen bestimmen (SCHMALEN 2005: 90).

(2) Methoden nach Art der Ermittlung

Es existieren zwei grundlegende Methoden zur Ermittlung von Erfolgsfaktoren. Die direkte
Ermittlung fragt in Expertengespréchen nach den erfolgsbeeinflussenden Variablen mit zum
Teil methodischer (Kreativitdtstechniken, heuristische Verfahren) oder materieller Unterstiit-
zung (Checklisten, Bezugsrahmen) (DILLER/LUCKING 1993: 1229ff.).
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Bei der indirekten Ermittlung von Erfolgsfaktoren wird versucht, einen empirischen Zusam-
menhang zwischen potenziellen Erfolgsfaktoren als unabhingige Variable und Erfolgsmess-
grofle als abhdngige Variable aufzudecken; es wird nicht nach den direkten Ursachen des Er-
folges gefragt, sondern es werden Erfolgsmessgrofien auf der einen Seite und externe (z.B.
Marktwachstum) sowie unternehmensinterne Variablen auf der anderen Seite erhoben. Die
Aussagen von befragten Personen werden somit auf eine andere Ebene transformiert und aus-
gewertet (LANGE 1982: 31; GRUNIG/HECKNER/ZEUS 1996: 7; HAENECKE 2001: 168f.).

Die Auswahl der Art der Ermittlung hingt in der Regel vom bestehenden Know-how ab:
Steht aus der Literatur kein industriespezifischer sowie zeitgeméBer Variablenpool zur Verfii-
gung, eignet sich die direkte Fragestellung als ,,Stoffsammlung® fiir mogliche Erfolgsursa-
chen.

(3) Methoden nach Art der Datenerhebung

Die indirekte Ermittlung ldsst sich weiter nach der Art der Datenerhebung in qualitative und
quantitative Studien unterteilen. Das qualitative Untersuchungsschema besitzt immer explora-
tiven Charakter und beschiftigt sich mit qualitativen Aussagen. Eine Auswertung erfolgt
meist ohne Anwendung statistischer Methoden (z.B. Gemeinsamkeiten erfolgreicher Unter-
nehmen). Es finden vor allem ,,weiche* Faktoren Beriicksichtigung, welche nicht direkt quan-
tifizierbar sind (PETERS/WATERMAN 2000). Diese Methode eignet sich besonders fiir Fallbei-
spiele, um z.B. ganzheitliche Unternehmensprofile vorzustellen. Es konnen nur wenige
Fallzahlen hinsichtlich der Untersuchungsobjekte beriicksichtigt werden.

Wird versucht, iiber statistische Verfahren Wirkungszusammenhénge zwischen Unterneh-
mens- und Umweltvariablen einerseits und Erfolgsgro3en andererseits ausfindig zu machen,
handelt es sich um einen quantitativen Untersuchungsansatz. Quantifizierte Unternehmensda-
ten werden hierbei erhoben und ihr Anteil am Erfolg des Unternechmens mit Hilfe von ma-
thematischen Analysemethoden gemessen (PATT 1990: 7f.; JACOBS 1992: 31). Fiir quantitati-
ve Untersuchungen kénnen neben numerischen, harten Faktoren auch weiche Faktoren zum
Einsatz kommen, die zuvor operationalisiert werden miissen (GROBSPIETSCH 2003: 26).

(4) Methoden nach Art des Untersuchungsansatzes

Quantitative Studien kdnnen weiter in explorative und konfirmatorische Ansétze unterschie-
den werden. Quantitativ-explorative Forschungsarbeiten helfen, Strukturen und Zusammen-
hinge aufzudecken, indem sie aus einer Vielzahl potenzieller erfolgwirksamer Variablen die-
jenigen herausfiltern, welche tatsdchlich Einfluss auf den Erfolg ausiiben. Ein explizites
Modell vermuteter Kausalbezichungen existiert im Vorfeld nicht (BUZZELL/GALE 1989).

Quantitativ-konfirmatorische Erfolgsfaktorenstudien kommen zum Einsatz, wenn bereits the-
oretisch und empirisch gut untersuchte Wirkungszusammenhinge vorliegen (HAENECKE
2002: 175). Mit Hilfe der Kausalanalyse werden aufgestellte Hypothesen getestet. Die empi-
rische Untersuchung dient lediglich einer Uberpriifung der a priori vermuteten Zusammen-
hénge. Da sich dieser Typus von Studie stark auf bereits existierendes theoretisches Wissen
und kausale Strukturen stiitzt, finden im Unterschied zu den explorativen Studien weniger
Variablen Beachtung (GRUNIG/HECKNER/ZEUS 1996: 11). Wihrend statistische Zusammen-
hinge bei explorativen Studien nicht zwangsldufig Kausalbeziehungen beschreiben, findet
beim konfirmatorischen Ansatz eine Verifizierung der Kausalzusammenhénge statt (GROS-
PIETSCH 2003: 27).

Die Entscheidung iiber die Art des Untersuchungsansatzes ist von zwei Kriterien abhéngig.
Zum einen ist der Forschungsstand von Bedeutung. Miissen Hypothesen erstmalig erkundet
werden, fillt die Entscheidung zugunsten des quantitativ-exploratorischen Ansatzes, konnen
Hypothesen bereits iiberpriift werden, kommt der quantitativ-konfirmatorische Studientyp
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zum Einsatz. Im konfirmatorischen Ansatz lassen sich die Ergebnisse hiufig detaillierter be-
schreiben. Da man sich im Vorfeld bereits auf die wichtigsten Zusammenhéinge konzentriert,
sind die Einflussstirken und -richtungen zwischen Variablen genauer erfassbar.

Des Weiteren stellt der konfirmatorische Ansatz hohe Anforderungen an die Mindestgrofe
des Stichprobenumfanges. Fiir eine Kausalanalyse wird eine Stichprobengréfle von 200 und
mehr empfohlen. Ist die Stichprobe zu klein, besteht die Gefahr, dass Zusammenhinge als
nicht signifikant eingestuft werden, die sich bei groBerer Stichprobe evtl. bestdtigt hitten
(BACKHAUS et al. 2000: 493).

2.4 Statistische Verfahren zur Hypothesenpriifung

In der methodischen Vorgehensweise haben die statistischen Verfahren im Ergebnis zwei
Ziele zu erfiillen: Die Identifikation der Erfolgsfaktoren und die Festsetzung ihrer relativen
Wichtigkeit. Neben den géngigen bivariaten Verfahren (u.a. Korrelationsanalysen, Paarweiser
Vergleich) kommen hauptséchlich multivariate Verfahren zum Einsatz. Als Basis jeder Un-
tersuchung gilt zunéchst die Faktorenanalyse: Zum einen ist es ohne diese Informationsver-
dichtung kaum moglich, die Fiille moglicher Erfolgsursachen in schliissige, fiir die Praxis
handhabbare Konzepte zu transformieren. Zudem verlangen die meisten weiterfithrenden,
insbesondere multivariaten Analysen unkorreliertes Datenmaterial.

Um schlieBlich abgesicherte Aussagen treffen zu konnen, welche Faktoren den unterschiedli-
chen Erfolg tatsdchlich bedingen, kommen Verfahren zum Einsatz, welche diese Unterschiede
der abhédngigen Variablen erkldren konnen. Welches Verfahren letztlich geeignet ist, hdngt
davon ab, welche Ausprigung die Erfolgsgrofe annimmt. Weist die abhéingige Variable met-
risches Skalenniveau auf, kommt in der Erfolgsfaktorenforschung sehr haufig die Regressi-
onsanalyse zum Einsatz. Mit Hilfe der Regressionsanalyse konnen unterstellte Beziechungen
iiberpriift und quantifiziert werden.

Weist die abhingige Variable hingegen nominales Skalenniveau auf, kommt in der Erfolgs-
faktorenforschung zumeist die Diskriminanzanalyse (seltener die logistische Regression)
zum Einsatz. Die Diskriminanzanalyse ist ein Verfahren zur Analyse von Gruppenunterschie-
den. Ein Beispiel bildet die Frage, ob sich erfolgreiche Produkte von nicht erfolgreichen Pro-
dukten unterscheiden. Die trennfihigen Merkmale gelten schlieflich als Erfolgs-
/Misserfolgsfaktoren (SCHMALEN 2005). Weiterhin werden Strategien abgeleitet, indem die
Untersuchungsobjekte iiber Clusteranalysen aggregiert werden. Die gestalteten Szenarien, in
denen sich neue Produkte ,,bewegen®, werden in der Regel {iber ihre Erfolgsquoten in eine
Rangreihe gebracht. Die Unternehmen konnen ihre Neuproduktpolitik schlieBlich an erfolg-
reichen Gruppen orientieren sowie besonders schwache Konstellationen meiden.

Allen Verfahren gemein ist die Tatsache, dass man sich der Erklarung des Erfolges umso
mehr néhert, je zahlreicher mogliche Ursachen in die Untersuchung einbezogen werden.
Wichtig ist es, zu gewihrleisten, dass der Einfluss eines x-ten Faktors nicht zufdlliger Natur
ist. Hilfreich ist dabei eine genaue Einhaltung der GiitemaBle (z.B. korrigiertes Bestimmt-
heitsmal} bei der Regressionsanalyse, schrittweise Verfahren bei Diskriminanzanalysen). Vor
dem Hintergrund der lauter werdenden Kritik an der Erfolgsfaktorenforschung
(NICOLAV/KIESER 2002: 585ff.; HAENECKE 2002: 169ff.), liegt eine Zielsetzung zudem in der
Gewihrleistung der Anwendbarkeit: Letztlich muss die Bestimmung der Erfolgsfaktoren ei-
nen Kompromiss zwischen der Forderung nach Vollstidndigkeit und dem Wunsch nach Hand-
habbarkeit finden. In Abbildung 4 sind die relevanten statistischen Verfahren nochmals zu-
sammenfassend dargestellt.
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Abbildung 4: Multivariate Verfahren in der Erfolgsfaktorenforschung

’ Erfolg beeinflussende Variablen (gemessen, beobachtet) '_

Faktorenanalyse

’ Erfolg beeinflussende Faktoren (abstrakt, theoretisch) ‘

l l l

Priifung des Einflusses Priifung des Einflusses bei Clusteranalysen zur Kausalanalyse

bei metrisch skalierter nominal skalierter Erfolgsgrofie: Bildung von zur Priifung
Erfolgsgrofe: Diskriminanzanalysen/ unterschiedlichen aufgestellter

Regressionsanalysen logistische Regression Erfolgsgruppen Modelle

41 Erfolgs- und Misserfolgsursachen |‘—

Quelle: Eigene Darstellung.

2.5 Anforderungen an die Methodik der Erfolgsfaktorenforschung

Die Erfolgsfaktorenforschung ist durch mehrere methodische Schwichen gekennzeichnet,
einige Defizite konnen jedoch vermieden werden oder lassen sich umgehen. Folgender An-
forderungskatalog stellt hierzu ein niitzliches Instrumentarium dar.

(1) Homogenitit der Untersuchungsobjekte

Die Untersuchungsobjekte der Erfolgsfaktorenforschung sollten Homogenitdt aufweisen.
Gleichzeitig sollten die Untersuchungsergebnisse eine gewisse Reichweite erzielen (Spezifi-
tatsproblematik). Daher sollte bei der Auswahl der Untersuchungsobjekte ein Kompromiss
zwischen einer moglichst grolen Reichweite der Untersuchungsergebnisse und der notwendi-
gen Homogenitét der analysierten Unternehmen gesucht werden.

(2) Multidimensionale Operationalisierung des Erfolges unter Beriicksichtigung qualitati-
ver und quantitativer Erfolgsfaktoren

Ein methodisches Defizit beinhaltet die Operationalisierung des Erfolgs, welche nicht nur
anhand finanzieller Kennzahlen, sondern auch unter Beriicksichtigung qualitativer Grofien
erfolgen sollte. Neben der Forderung, alle Dimensionen des Erfolgs in den eigenen Ansatz zu
integrieren, ist auch eine genaue Definition der ErfolgsgroBe wichtig, damit alle Befragten
ihren Aussagen einen gemeinsamen Meinungsgegenstand zu Grunde legen. Um die Aussage-
kraft der Erfolgsfaktorenstudie zu erhohen, sollten analog zur Operationalisierung des Erfol-
ges auch die moglichen Erfolgsfaktoren quantitativen und qualitativen Charakter aufweisen.

(3) Theoriegeleitetes Vorgehen bei der Identifizierung von Erfolgsfaktoren

Die Determinanten des Erfolges sind mannigfaltig. Daher ist die Reduktion auf potenzielle
Erfolgsfaktoren unumgénglich. Diese Selektion sollte in dreierlei Hinsicht theoriegestiitzt
erfolgen. Die potenziellen Erfolgsfaktoren sollten unter Einbezug bereits vollzogener Erfolgs-
faktorenstudien abgeleitet werden, um kausale Strukturen aufzudecken. Des Weiteren sollte
ein theoretischer Bezugsrahmen als Suchraum geschaffen werden, um mogliche Erfolgsfakto-
ren zu systematisieren. SchlieBlich sollte ein Hypothesen testendes Vorgehen eingeschlagen
werden. Das Fehlen theoretischer Ableitungen von Hypothesen gestiitzt durch einen Bezugs-
rahmen stellt ein bedeutendes Theoriedefizit innerhalb der Erfolgsfaktorenforschung dar.
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(4) Quualitiit der Datenbasis

Wihlt man einen quantitativen methodologischen Ansatz, ist die Datenqualitdt von entschei-
dender Bedeutung. Die Giite der erzielten Ergebnisse hdngt von der Qualitit der verwendeten
Daten ab. Unvollstindige Informationen, unberiicksichtigte Untersuchungsperspektiven und
das Zuriickgreifen auf Sekundarstatistiken ohne eigene Datenerhebung sind hdufige Méngel.
Sekundére Daten sind oft aufgrund von Inkonsistenzen im Rechnungswesen kaum miteinan-
der vergleichbar, ferner stehen sensible Unternehmensdaten selten der Forschung zur Verfii-
gung. Problematisch bei der primédren Datenerhebung ist die unvermeidbare Beschrinkung
der Befragten auf einen bestimmten Personenkreis, was zu Verzerrungen fithren kann, sowie
die eingeschrinkte Auskunftsbereitschaft, sobald vertrauliches Zahlenmaterial erfragt wird.
Um diesem Hemmnis vorzubeugen, sind vertrauensbildende Mafinahmen zu treffen.

(5) Quantitative Analysemethodik und Verwendung multivariater Verfahren

Zur Ermittlung der Zusammenhénge zwischen potenziellen Einflussgrofien und dem Erfolg
sind quantitative Forschungsmethoden besser geeignet als eine qualitative Vorgehensweise
(HAENECKE 2002: 173). Mit Hilfe der Statistik sind Zusammenhéinge aufdeckbar und iiber-
priifbar. Mittels bivariater Verfahren lasst sich die Stirke von Zusammenhédngen zwischen
zwei GroBen ermitteln, wobei weiterhin indirekte Effekte durch Drittvariablen miteinbezogen
werden. Durch multivariate Analyseverfahren werden derartige Interaktionen einzelner Gro-
Ben (z.B. potenzielle Erfolgsfaktoren) beriicksichtigt. Dadurch lassen sich abgesicherte Aus-
sagen treffen, welche Faktoren den unterschiedlichen Erfolg tatsdchlich bedingen. Die hochs-
te Aussagekraft liefert hierbei der quantitativ-konfirmatorische Ansatz mittels Kausalanalyse,
da hiermit die Aufdeckung von Kausalstrukturen gewdhrleistet werden kann (HAENECKE
2002: 173).

Da die Kausalanalyse jedoch sehr hohe Anforderungen an Stichprobe und Forschungsstand
stellt, ist die quantitativ-explorative Methode mittels Regressionsanalysen sehr hiufig das
probate Mittel der Wahl. Wéhrend die Kausalanalyse sich per se theoretischer Konstrukte
bedient, konnen durch vorgeschaltete Faktorenanalysen auch in quantitativ-explorativen For-
schungsansitzen gemessene Variablen (Beobachtungssprache) in abstrakte Inhalte (theoreti-
sche Sprache) iibersetzt werden. Durch eine sinnvolle Informationsverdichtung wird dadurch
die Komplexitit reduziert und ein pragmatisches und ibersichtliches Modell aus wenigen
gebiindelten Konstrukten auf hohem Aggregationsniveau geschaffen. Die Faktorenanalyse
liefert zugleich auch unkorreliertes Datenmaterial, welches bei der weiteren Datenauswertung
nicht gegen die Multikollinearititspramisse multivariater Analysemethoden verstoft.

Nachteilig bei der Verwendung der Faktorenanalyse ist der Informationsverlust aufgrund des
hohen Aggregationsgrades. So ldsst sich durch eine anschlieBende Regressionsanalyse zwar
der Erfolgsbeitrag der einzelnen relevanten Konstrukte bestimmen, nicht jedoch der Beitrag
der hinter den Konstrukten stehenden Variablen. Da es sich bei den Konstrukten zudem um
dimensionslose GroBen handelt, entfallt auch die Prognosefunktion der Regressionsanalyse,
da eine aussagekréftige Simulationsrechnung mithilfe einzelner Regressionskoeffizienten
nicht mehr moglich ist. Dieser Verzicht ist allerdings hinnehmbar, lassen sich doch durch die
Aggregation interkorrelative Beziehungen einzelner Variablen ausschalten, welche sonst Er-
gebnisse, Spezifikation und Aussagekraft des Regressionsmodells verfalschen konnen.
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3 Anwendung der Erfolgsfaktorenforschung im Rahmen empirischer Projekte
fiir die Erniihrungsindustrie

Zwei aktuelle Forschungsprojekte, welche an der Professur fiir Betriebswirtschaftslehre bear-
beitet wurden, verdeutlichen die Variationsbreite an Anwendungsverfahren. Einen Uberblick
liefert folgende Systematisierung:

Tabelle 1: Komparative Gegeniiberstellung der Methodik beider Forschungsprojekte

Projekt Projekt
Mittelstindische Brauereien Markten‘nfiihrun.g von
Produktinnovationen
Untersuchungsobjekt
Branche, Reichweite Mittelstéandische Brauereien KMU der Ernahrungsindustrie
Fokus Gesamtunternehmen Produktinnovationen
Erfolgsmessung Qualitative und quantitative Subjektive Einteilung der
ErfolgsmessgroBen (verdichtet) Neuprodukte in Tops und Flops
Einsatz von Analyse von Kontrastgruppen Analyse von Kontrastgruppen
Erfolgsgrofien Gesamtanalyse
Datenerhebung Quantitativ Quantitativ
Untersuchungsansatz Explorativ, hypothesentestend Explorativ, hypothesentestend
Statistische Verfahren Bivariate Statistik, Faktorenanalyse, | Faktorenanalyse, logistische
Regressionsanalyse Regression, Diskriminanzanalyse,
Clusteranalyse

Quelle: Eigene Darstellung.

Projekt 1: Erfolgsfaktoren mittelstindischer Brauereien

KUNERT (2005) untersuchte anhand von Daten aus 94 Unternehmen die Erfolgsfaktoren mit-
telstandischer Brauereien. Die Datenauswertung fand zum einen durch bivariate Statistik und
zum anderen durch multivariate Datenanalysemethoden statt. Als Erfolgsindikatoren wurden
neben quantitativen GroBlen (Wachstum, Rentabilitdtsniveau) auch qualitative Erfolgsmalie in
Form bestimmter Zielerreichungsgrade verwendet (z.B. Sicherung des Unternehmensbestan-
des, Kundenzufriedenheit), welche unter der ErfolgsgroBe ,,strategischer Erfolg™ subsumiert
wurden.

Im ersten Analyseschritt wurden diejenigen Variablen ermittelt, anhand derer sich erfolgrei-
che von weniger erfolgreiche Brauereien unterscheiden (Analyse von Kontrastgruppen). Da-
bei wurden die Brauereien in erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen getrennt,
Untersuchungshypothesen aufgestellt und durch bivariate statistische Methoden (Vergleich
standardisierter Mittelwerte und U-Test) hinsichtlich signifikanter Unterschiede untersucht.
Hierbei konnten zahlreiche erfolgsrelevante Grofien eruiert werden.

Durch Indexbildung und Faktorenanalyse wurden die erfolgsrelevanten Variablen zu Kon-
strukten verdichtet und in einem zweiten Schritt einer linearen Regressionsanalyse zugefiihrt.
Hierbei konnten kritische Erfolgsfaktoren gewonnen werden, die mit 74 % zur Varianzautkla-
rung des Erfolgskonstruktes ,,strategischer Erfolg* beitragen.

Die hierdurch gewonnen Ergebnisse zeigen die Bedeutung der Unternehmensfiihrung fiir den
Erfolg mittelstédndischer Brauereien. Ein kritischer Erfolgsfaktor ist hierbei die Management-
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qualitit, die anhand der Richtigkeit unternehmenspolitischer Entscheidungen der Vergangen-
heit operationalisiert wurde. Weiterhin signifikanten Erfolgseinfluss haben die Auspragungen
einzelner Ziele und Strategien der Unternehmensfithrung. Die Verfolgung marktorientierter
Ziele (z.B. Kundenzufriedenheit) und Strategien (z.B. Kundenservice) besitzt in der bivariaten
Analyse eine stark positive Erfolgswirkung und auch das aus diesen Zielen und Strategien
entwickelte Konstrukt ,,Marktorientierung® liefert innerhalb der multivariaten Datenanalyse
den hochsten Erklarungsbeitrag zur Varianzaufklarung der Erfolgsgrofe. Wihrend auch das
Konstrukt ,,Finanzorientierung™ positiv zum Erfolg beitrdgt, wirkt sich das Konstrukt ,,Pro-
duktionsorientierung® negativ aus. Da ein weiteres signifikantes Resultat zeigt, dass erfolgrei-
che Brauereien bereits einen hohen Stand der Technik erreicht haben und auch beziiglich der
Realisierung von Kosteneinsparpotenzialen deutliche Wettbewerbsvorteile besitzen, lisst sich
schlussfolgern, dass diese Unternechmen die produktionsorientierte Grundhaltung zugunsten
anderer Fithrungsdimensionen eingeschrankt haben. Weniger erfolgreiche Brauereien besitzen
beziiglich Produktionstechnik und Kosten noch Wettbewerbsnachteile, welche sie durch eine
stirkere Betonung der Produktionsorientierung einzuholen versuchen.

Projekt 2: Erfolgsfaktoren der Markteinfiihrung von Produktinnovationen kleiner und
mittelstindischer Unternehmen der Ernihrungsindustrie

Neben der traditionellen Erfolgsfaktorenforschung, welche die Schliisselfaktoren des iiberge-
ordneten Unternehmenserfolges analysiert, konnen ebenso einzelne ,,Schliisselprozesse® iso-
liert betrachtet werden. In diesem Forschungsprojekt (SCHMALEN 2005) ging es darum, die
Erfolgsfaktoren bei der Markteinfiihrung von Produktinnovationen zu ermitteln. Das Projekt
berticksichtigt dabei die gesamte Erndhrungsindustrie, wobei der Schwerpunkt auf der strate-
gischen Gruppe der kleinen und mittelstindischen Unternehmen liegt, welche besondere
Schwierigkeiten haben, ihre Produkte erfolgreich in den Regalen des Handels zu platzieren.

Eine Besonderheit des Projektes liegt zunéchst darin, dass ein kombinierter Untersuchungsan-
satz angewendet wurde: Es wurden gleichzeitig Informationen zu erfolgreichen Produkten
und nicht-erfolgreichen Produkten (je 50 % des Samples) erhoben. Die Einteilung eines Pro-
duktes zu den dichotomen Kategorien der Erfolge bzw. Misserfolge wurde von den Proban-
den selbst vorgenommen. Threm Urteil liegt ebenso ein mehrdimensionales Profil zugrunde,
welches in der subjektiven Einschitzung zu einem Gesamturteil gebiindelt wird. Diese Vor-
gehensweise entspricht der Methodik des individuellen Zielerreichungsgrades: Erfolgreich ist
schlieBlich, wer seine Ziele erreicht.

Als methodische Datengrundlage wurde ein quantitativer Untersuchungsansatz gewéhlt, wo-
bei im Rahmen einer schriftlichen Befragung Informationen zu 114 Produkten vorlagen. Auf-
grund der dichotomen Ausprigung der abhingigen Erfolgs-Variablen (Top/Flop) kamen als
methodische Verfahren die Diskriminanzanalyse und die logistische Regression zum Einsatz.
Als Ergebnis dieser beiden statistischen Vorgehensweisen konnte eine konkrete Benennung
und Wichtigkeit der Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren erreicht werden. Zur Verifizierung des
Modells wurde abschlieBend eine Clusteranalyse durchgefiihrt. Die Klassifizierung wéhlt da-
bei ein umgekehrtes Vorgehen: Wurde bisher davon ausgegangen, dass das Erfolgsergebnis
(erfolgreiches versus nicht-erfolgreiches Produkt) bekannt ist, werden in diesem Verfahren
Gruppen anhand der bekannt gewordenen Erfolgsursachen gebildet, wobei erst ex post das
Erfolgsergebnis betrachtet wird. Ein Vergleich der subjektiven Einschitzungen iiber Erfolge
und Misserfolge mit der clusteranalytischen Eingruppierung der Untersuchungsobjekte gibt
schlieBlich Auskunft iiber die Stimmigkeit des Konzeptes.

Da in der Regel viele Wege zum Erfolg fiihren, kann nicht davon ausgegangen werden, dass
ein Unternehmen zur Optimierung seiner Innovationspolitik alle Erfolgsursachen erfiillen
sowie alle Misserfolgsursachen vermeiden kann. Generell bedeutend bei der Positionierung
von Innovationen sind allerdings folgende Aspekte:
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Marktstimulierung: Unumstritten stellt der Grundnutzen als Herzstiick eines Produktes den
wichtigsten Erfolgsfaktor dar. Stoflen die Produkte an die Grenzen der Verdnder- und Verbes-
serbarkeit, sollten zusétzliche Nutzenkomponenten in Produktkonzepte eingebracht werden.
Um den Verbrauchern einen emotionalen Zusatznutzen zu kommunizieren, ist meist ein hohes
Werbebudget erforderlich. Bei einer rationalen Zusatzausstattung beeinflusst die Problemlo-
sungsfahigkeit des Produktes die Einkaufsentscheidung (z.B. Convenience, Gesundheit).

Marktparzellierung: Viele Unternehmen stehen beziiglich ihrer Absatzpolitik im Spannungs-
feld. Auf der einen Seite muss ein entsprechendes Nachfragepotenzial (kritische Masse) er-
reicht werden, was einen moglichst hohen Distributionsgrad voraussetzt. Andererseits weisen
nur kleinere Nachfragesegmente attraktive Marktwachstumsraten auf (z.B. functional food).
Um diesen Bediirfnisstrukturen gerecht zu werden, ist die Zielgruppenansprache mit integra-
tiven Marketingmafinahmen zu gestalten.

4 Zusammenfassung

Durch diesen Beitrag wird ein systematischer Uberblick iiber die methodische Vorgehenswei-
se der Erfolgsfaktorenforschung gegeben. Zunichst werden die Leitidee und die Bedeutung
der Erfolgsfaktorenforschung fiir die wissenschaftliche Praxis dargestellt. Das Ziel des For-
schungsansatzes liegt darin, aus einer Fiille von méglichen Einflussgrofen diejenigen zu iden-
tifizieren, welche maligeblich zum Erfolg bzw. Misserfolg eines Untersuchungsobjektes (z.B.
Produkt, Unternehmen) beitragen. Neben moglichen Untersuchungsobjekten werden weiter-
hin Erfolgsmessgrofien sowie ein umfassendes Instrumentarium methodischer Ansétze zur
Erfolgsfaktorenforschung erarbeitet. Aus den haufig auftretenden methodischen Defiziten
werden wichtige Anforderungen an die Methodik der Erfolgsfaktorenforschung abgeleitet.
Zwei Projekte aus der Erndhrungsbranche zeigen schliefSlich auf, wie sich die methodischen
Grundlagen und weiterfiihrenden Uberlegungen in wissenschaftliche und gleichzeitig anwen-
dungsorientierte Forschungskonzepte iiberfiihren lassen.
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