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1 Stand der empirischen Erfolgsfaktorenforschung bei KMU

Der Analyse der Bestimmungsgrinde des Unternehmenserfolgs und damit der
GréRen, die erfolgreiche von erfolglosen Unternehmen unterscheiden, kommt schon
seit jeher besonderes Interesse zu. Im Mittelpunkt steht dabei die Suche nach den
sogenannten Erfolgsfaktoren. Im Laufe der Zeit ist eine "verwirrende Vielfalt von
EinfluBgréRen und Bedingungen identifiziert worden"!, die nach Meinung der
jeweiligen Autoren fur den Erfolg unternehmerischen Handelns ausschlaggebend
sind.

Die Notwendigkeit einer Uberprifung und weiteren Fundierung der Aussagen Uber
Erfolgsfaktoren ist durch die in den letzten Jahren stark aufgekommene empinsche
Erfolgsfaktorenforschung  erkannt worden. Die gestiegene Zahl an
Veréffentlichungen auf diesem Gebiet verdeutlicht, dal nur die Uberprufung
hypothetischer Aussagen an der Realitdt zu verlaRlichen Erkenntnissen Uber
Erfolgsfaktoren fuhren kann.

In der methodischen Vorgehensweise féllt indessen die véllige Uneinheitlichkeit auf.
Hier wirkt sich das Fehlen einer strategisch orientierten Theorie des
Unternehmenserfolgs (und damit des theoretischen Unterbaus) nachteilig aus: Ein
geschlossenes Modell zur Erklarung des Unternehmenserfolgs existiert in der
Betriebswirtschaftslehre nicht.2 Deshalb sind die meisten Studien nicht theorie- bzw.
hypothesengeleitet. Die empirische Erfolgsfaktorenforschung wird aus diesen
Granden als in ihrer Anfangsphase befindlich beschrieben. Von gesicherten und
umfassenden Resultaten ist die Betriebswirtschaftsiehre deshalb noch weit entfernt.

2 Kriterien der Kreditwiirdigkeitspriifung bei mittelstindischen
Unternehmungen als Erfolgsfaktoren?

Beschaftigt man sich mit Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmungen, liegt es
nahe, das Know-how und die Erfahrung von Kreditinstituten fur die Fragestellung
nutzen zu wollen. Banken haben bei der Unternehmensbewertung und vor allem bei
- der Kreditvergabeprifung mittelstandischer Firmenkunden grundsétzlich ahnliche
Informationsinteressen. Letztendlich suchen sie nach Indikatoren des zukunftigen
Unternehmenserfolgs, an denen sie ihre Entscheidung orientieren kénnen. Aus
diesem Grund wurden anhand eines Gesprachsleitfadens einige Experteninterviews
mit Bankenvertretern durchgefiihrt.3 Im Vordergrund standen die von den Banken
bei der Kreditentscheidung erfaBten  Beurteilungskriterien. In  der
zusammenfassenden Auswertung der -Aussagen zeigen sich Schwerpunkte in
verschiedenen Bereichen. Entsprechend Abb. besitzen allgemeine Firmenangaben,
Eigenschaften der Unternehmensfiuhrung und Informationen aus dem
Rechnungswesen uUberragende Bedeutung. Mit mittlerer Intensitat werden von den
Banken das Absatzprogramm, der Absatzmarkt, die Produktion, das Personal sowie
die Wettbewerbssituation fur die Beurteilung der Bonitat durchleuchtet. Kaum oder
gar nicht werden der F&E-Bereich und Aspekte der strategischen Unter-
nehmensflihrung analysiert. Diese Kriterien wurden jedoch in der Diskussion als
durchaus bedeutsam far den Unternehmenserfolg bezeichnet. Mangelnde
Fachkenntnisse und Probleme der Erfassung verhindern aber, daR diese Bereiche
starker in die Betrachtung einflieBen. Aus diesen Grinden handelt es sich bei den
Kriterien der Bonitatsprifung nicht unmittelbar um Erfolgsfaktoren.
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Tendenzielle Bedeutung verschiedener Kriterien
fUr die Kreditentscheidung in untersuchten Banken

hoch 0 niedrig

Al eine Firmenangaben .
echtsform, Organe, GrOndungsjahr, Standort
Geselischafterstruktur und Entnahmeregein
Einbindung der Geselischafter in die Unter-
nehmensfihrung, Beteiligung an Entscheidungen
Organisationsform(en)
Bedienter Wirtschaftssektor, Branche(n)
Untermnehmensruf, Traditionen
“Kredittreue”, bisherige Erfahrungen

Unternehmenstihrung
AuBere Erscheinung, Seriositat
Auobildur.b?, Erfahrung .
Vision/Zielorientierung der Unternehmensleitung
Nachfoligeregeiungen

Absatz “Pmdum)
Produktpalette
Qualititsstandards .
Neuentwicklungen (Anzahl und Anteil)
Phase im Produkt-Lebenszyklus
Absatz (Markt)
Marktvolumen (Menge und Wert)
Marktwachstum
Marktanteil
Absatz (Kundenstruktur und Vertrieb)
Abnehmerstruktur
Vwﬁobsohrf‘a(nisqnon
Werbung(Markenimage)

Schwerpunkte/
Durchschnitte

Produktion
Qualitat und Zustand der Anlagen
Angewandte Produktionstechnik
Lielerzeiten, Lieferfahigkeit, Liefertreue
Produktionstiefe
Getiitigte und geplante Investitionen

Forschung und Entwicklung
Technologisches Niveau o
Bestand und Qualitit von F&E-Einrichtungen
F&E-intensitit
Patente

Personal :
Struktur und Qualitiit des Personals
FOhrungsstil
Aus- und Weiterbildung

Informationen aus dem Rechnungswesen
Kapitalstruktur
Umsatzhshe
Ertrags- und Aufwandsstruktur
JahresOberschuB, Cash Flow, Rentabilitat
Liquidititsentwickiung
Wachstum in den vergangenen Jahren

Woettbewerbssituation
Waettbewerbsverhalten der Konkurrenz
Wettbewerbsposition des eigenen Unternehmens

Dimensionen der strategischen Unternehmenstihrung
Verfolgte Strategie
Umfang der ctratoiischon Planung
Planungstechnik: Angewandte Planungsinstruments
Inhalt und Herkunft der verwendeten informationen
Nutzung von FrGherkennungssystemen
MaBnahmen zur Umsetzung der slntaischon Planung
Anwendung einer strategischen Kontrolie

Abb. 1: Tendenzielle Beachtung verschiedener Kriterien fur die Kreditvergabe-
entscheidung in ausgewahiten Bankinstituten

3 Schwerpunkte der empirischen Erfolgsfaktorenforschung bei
mittelstdndischen Unternehmen

Die am Anfang des Beitrags aufgezeigte Uneinheitlichkeit im methodischen
Vorgehen der empirischen Erfolgsfaktorenforschung verhindert einen unmittelbaren
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Vergleich der Aussagen und ein Aufzeigen von Schwerpunkten fur mitteistandische
Unternehmen. Die Ergebnisse der empirischen Erfolgsfaktorenforschung stehen
relativ isoliert und vielféltig nebeneinander.

Da Betriebswirtschaftsiehre und Erfolgsfaktorenforschung Uber kein allgemein-
gultiges Erkldrungsmodell verfugen, ist fur die Behandlung des Problems ein spezi-
fischer Bezugsrahmen zu entwickeln. Dieser Bezugsrahmen sollte alle wesentlichen
Faktoren der Erfolgsentstehung beinhalten. Hierzu gehéren Merkmale des Unter-
nehmens, des Umfelds sowie der Beziehungen zwischen den Komponenten.

Der Bezugsrahmen des Unternehmenserfolgs soll sich deshalb aus den folgenden
Komponenten zusammensetzen:

- die internen (konstitutiven) Rahmenbedingungen,

- das Fihrungs- und Vollzugssystem des Unternehmens,4

- die externen Rahmenbedingungen des Umfelds,

- das Produktprogramm als Ergebnis der Unternehmenstatigkeit,

- die Strategien als Schnittstellen zwischen Unternehmen und Markt, die
Marktposition, der Unternehmenserfolg sowie

- die Beziehungen dieser Bausteine zueinander (zum Uberblick und zu
einzelnen Merkmalen dieser Bereiche vgl. Abb. 2).
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Produktprogramm Marktstrategien Marktposition

Differenzierungsstrategien

- Kundengruppenspezifischesr—
Angebot S

- Produktqualitat
- Innovation
- Kunden-/Marktnihe
- Flexibilitat
- Service

Produkt-Eigenschaften
2

Marktanteil

Strategischer Vorteil

Niedrigpreisstrategie

Nischenstrategie Ansehen
Branchenwelte Ausrichtung 1 1

Export 2

— Ergebnis !

Unternehmenserfolg

Programm-Zusammensetzung

8

Zielobjekt

Abb. 2: Bezugsrahmen zur Analyse bisheriger Untersuchungen der mitteltandischen
Erfolgsfaktorenforschung

Als globales Unternehmensmodell bildet er den Ausgangspunkt fur die Systematisie-
rung und Komprimierung von Erkenntnissen der empirischen Erfolgsfaktoren-
forschung von KMU. Zu diesem Zweck werden die Aussagen der in der Literatur
gefundenen Studien Uber erfolgreiche mittelstandische Unternehmungen in ihn
eingeordnet. Dabei werden lediglich die empirischen Studien einbezogen, die den
folgenden Auswahlkriterien entsprechen:
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- Bezugnahme auf die mittelstandische Thematik,

- ausreichende empirische Basis,

- gesichertes wissenschaftliches Vorgehen,

- Ausrichtung auf die Erklarung des Unternehmenserfoiges,
- Umfassende Ableitung von Erfolgsfaktoren,

- branchendbergreifender Charakter der Untersuchungen,

- Konzentration auf das produzierende Gewerbe.

Aufgrund der genannten Kriterien konnten insgesamt 52 verschiedene Studien der
empirischen Erfolgsfaktorenforschung in die Auswertung aufgenommen werden.
Nach Analyse jeder einzelnen Untersuchung wurden die darin formulierten
Erfolgsaussagen in den Bezugsrahmen eingeordnet. Damit entsteht als "Meta-
Untersuchung" eine aggregierte Gesamtschau der empirischen mittelstandischen
Erfolgsfaktorenforschung. Im Bezugsrahmen werden Bereiche mit einer hohen und
mit einer geringen Haufigkeit an Nennungen von Erfolgsaussagen erkennbar (vgi.
Abb. ). Eine hohe Anzahl von Erfolgsaussagen konnte den folgenden Bereichen
zugeordnet werden:

- Eigenschaften, Ausprdgungen und Strukturen der Unternehmensleitung im
Bereich des Fuhrungssystems,

- Existenz bzw. Anwendung von Methoden zur Fuhrung mittelstandischer
Unternehmen und Qualitét der dabei verwendeten Informationen,

- Eigenschaften von Mitarbeitern im Vollzugssystem des Unternehmens und

- Marktstrategien zur Differenzierung, insbesondere Aspekte der Innova-
tionspolitik, der Kunden- bzw. Marktnéahe und der Produktqualitét.

4 Ergebnisse einer eigenen empirischen Untersuchung

Diese Erkenntnisse aus einer umfassenden systematischen Literaturauswertung
lassen sich mit den Ergebnissen einer eigenen empirischen Erhebung erganzen und
vertiefen. Im Fruhjahr 1992 wurden mit Unterstitzung des Rationalisierungs-
Kuratoriums der Deutschen Wirtschaft (RKW) 641 bayerische und 382 hessische
Industrieunternehmen per Fragebogen angesprochen, von denen sich 227 (22,2%)
an der Erhebung beteiligten. Weitere 26 Erhebungsbégen wurden im Rahmen von
RKW-Beratungsdienstleistungen ausgefulit, so daB bei der Auswertung auf
insgesamt 253 Fragebégen zurlickgegriffen werden konnte.®

4.1 Struktur der antwortenden Unternehmungen

In der Erhebung waren entsprechend Abb. 3 vor allem Unternehmungen mit einer
mittleren Betriebsgrée von 100-499 Mitarbeiter vertreten.
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Abb. 3: Verteilung der Unternehmensgréenklassen

Der Uberwiegende Teil der untersuchten Unternehmungen (84,6%) war volistandig
oder mehrheitlich in der Hand von Privatpersonen bzw. Familien. Nur selten
befanden sich die befragten Unternehmungen mehrheitlich in der Hand einer
anderen Unternehmung, oder handelte es sich um ein Unternehmen mit breit
gestreutem Kapital. GleichermalRen kennzeichnend ist die begrenzte Anzahl an
Geschéftsfihrern. Meist wird die Unternehmensleitung von zwei bis drei Personen
wahrgenommen (59,3%), lediglich ein Geschéftsfuhrer findet sich bei 28,9%, mehr
als drei geschéftsfuhrende Personen bei 11,5% der Unternehmungen. Dabei wird
die Geschéftsfihrung uberwiegend von Gesellschaftern mit Mehrheitsanteilen am
Kapital ausgeubt (57,0%), gefolgt von angestellten (externen) Geschéftsfuhrern
ohne bedeutenden Kapitalbesitz (41,8%).

4.2 Erfolgs- und MiRerfolgsfaktoren aus Sicht der Unterneh-
mensfiihrung

Als entscheidender Erfolgsfaktor wird von den befragten mittelstdndischen
Unternehmensleitern die Qualitdt der Mitarbeiter angesehen. 81,4% der Unter-
nehmungen kennzeichnen dieses Merkmal als "sehr wichtig" fur den eigenen Erfolg.
Besonderes Gewicht messen sie dabei deren Motivation zu. Weiterfihrende
statistische Auswertungen zeigen, daB die in Rentabilitat und Umsatzwachstum tber
dem Branchendurchschnitt liegenden Unternehmen statistisch signifikant die
Motivation ihrer Mitarbeiter als Uberdurchschnittlich einstufen.

Nur geringfugig weniger bedeutsam far den Erfolg schatzen die Geschéftsfuhrer ihre
eigene Rolle ein. 77,7% der Befragten bezeichnen die Unternehmensfihrung als
sehr wichtig. Als entscheidende Eigenschaft erweist sich dabei die berufliche
Erfahrung. Bei erfolgreichen Unternehmen verfugt die Unternehmensfihrung
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statistisch signifikant tiber ein Gberdurchschnittliches MaR an beruflicher Erfahrung.”

Auch die Produktqualitdt hat eine hohe Bedeutung fur den mittelstandischen
Unternehmenserfolg. Sie wird von 75,9% der Befragten als sehr wichtig eingestuft.
Eine deutlich geringere Bewertung als Erfolgsfaktoren erfuhren die
Innovationsfahigkeit (53,0%), die Markt- und Wettbewerbssituation (49,0%), der
technische Stand der Produktion (38,2%) sowie die Umweltvertraglichkeit der
Produktion bzw. der Produkte.

Bei der Frage nach den Faktoren, die mittelstdndische Unternehmen als maRgeblich
fur den eigenen MiRerfolg ansehen, hat das Problem der Fiuhrungsnachfolge hohes
Gewicht. 37,0% aller  antwortenden Unternehmen beurteilen die
Nachfolgeproblematik als den bedeutsamsten bzw. als sehr wichtigen
MiRerfolgsfaktor. Dies entspricht den Ergebnissen anderer Studien.8 Dem folgen
Konjunktur- und Branchenentwicklung (35,4% bzw. 32,4%), Kapitaimangel (32,6%),
Technologieentwicklung (29,1%) und Facharbeitermangel (27,9%).

Insgesamt fallt auf, dal zahlreiche Unternehmungen Umweltbedingungen fur
MiRerfolge verantwortlich machen, wahrend die Bestimmungsgréen fur den Erfolg
hauptsachlich im eigenen Unternehmen gesucht werden. Gleichzeitig bezeichnen
nur relativ wenige Unternehmensleiter in der Untersuchung Geselischafterprobleme
als wichtigen MiRerfolgsfaktor (18,9%). Experteninteriews und persénliche
Diskussionen mit mittelstdndischen Geschéftsfuhrern lassen eine gréRere
Bedeutung dieses Problembereichs vermuten. Die seltene Nennung kénnte darauf
zuruckzufuhren sein, da dieser Bereich als besonders sensibel empfunden wird.

r Einschatzung der Bedeutung von Erfolgstaktoren I

rEimchltzung der Bedeutung von "Mi8-"Erfoigsfaktoren ]

Qualitat der
Mitarbeiter

Unternehmens-
{0hrung

Produktqualitat

innovations-
fahigkeit

Markt- und Wett-
bewerbssituation

Technischer Stand
der Produktion

Umweltvertriglich-
keit der Produktion

Umwehvertriglich-
keit der Produkte
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Anmerkungen

(1) Vgl. Rehkugler (1989), S. 627.

(2) GleichermaBen das "... Fehlen eines schliissigen Theoriegebdudes ..." fiir die empirische
Erfolgsfaktorenforschung beméngeln Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1992), S. 18.

(8) Die Experteninterviews wurden nicht repridsentativ im Frihjahr 1992 in sieben Banken in
Miinchen, Frankfurt a. M., Stuttgart, Ebingen, Diisseldorf und Essen durchgefiihrit. Bei den
Gesprdchspartnem handelte es sich meist um den Leiter der Kreditabteilung im Firmenkunden-
geschaft.

(4) Vgl. hierzu Kiipper (1991), S. 247.

(5) Zur Auswertung der mittelstdndischen Erfolgsfaktorenforschung vgl. im einzelnen Daschmann
(1994).
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(6) Zur Fragebogenaktion vgl. Kiipper/Daschmann (1993) und Daschmann (1994).

(7) Die berufliche Erfahrung wurde dabei an der Dauer in leitender Position im Vergleich zum Bran-
chendurchschnitt gemessen.

(8) Vgl. Frohlich/Pichler (1988), S. 14; Albach/Freund (1989), S. 188 oder Gesellschaft fiir Industrie-
beteiligungen (1992), S. 2.



