
Teil I L  E r f o l g s f a k t o r e n  i n t e r n a t i o n a l e r  G e m e i n s c h a f t s u n t e r n e h m e n :  

S t a n d  d e r  t h e o r e t i s c h - e m p i r i s c h e n  F o r s c h u n g  

3 .  Ü b e r b U c k  ü b e r  d i e  E r f o l g s f a k t o r e n f o r s c h o n g  I n  d e r  W l r t s c h a f l s w l s s e o s c h a f t  

Die Diskussion ü b e r  E F  von Unternehmen besteht i n  der Wirtschaftswissenschaft b e r e i t s  s e i t  

g e r a u m e r  Z e i t .  B i s  j e t z t  g i b t  e s  n o c h  k e i n  e i n h e i t l i c h e s  o d e r  u n i v e r s a l e s  R e z e p t ,  d a s  e i n  

U n t e r n e h m e n  e r f o l g r e i c h  m a c h t .  E s  g i b t  a u c h  V e r s u c h e ,  E r f o l g  m i t  e i n e m  K o c h r e z e p t  z u  

v e r g l e i c h e n ,  w o b e i  d u r c h  V a r i a t i o n e n  v e r s c h i e d e n e r  U m s t ä n d e  u n t e r s c h i e d l i c h e  G e r i c h t e  

h e r a u s k o m m e n  k ö n n e n . 276 D i e  s o z i a l p s y c h o l o g i s c h e  F o r s c h u n g  u n t e r s u c h t  s o z i a l e  

V e r h a l t e n s w e i s e n  u n d  h a t  f e s t g e s t e l l t ,  d a s s  d e r  E r f o l g  g e r n e  d e r  e i g e n e n  L e i s t u n g ,  der 

M i s s e d o l g  d a g e g e n  den ä u ß e r e n  Umständen z u g e s c h r i e b e n  w i r d  2 7 7  W a s  i s t  der 

E r f o l g s f a k t o r ?  D i e  e i n f a c h s t e  D e f i n i t i o n  i s t ,  d a s s  d e r  E r f o l g  s i c h  aus v e r s c h i e d e n e n  v o n  

Unternehmen abhängigen u n d  u n a b h ä n g i g e n  Faktoren zusammensetzt. Glück k a n n  a b e r  auch 

eine zentrale Rolle spielen. Z u m  Beispiel kann e i n  Erdbeben ein g u t  laufendes Unternehmen 

r u i n i e r e n .  S o  e i n  E r e i g n i s  k a n n  i n  d i e  K a t e g o r i e  " u n e r w a r t e t e r  E i n f l u s s f a k t o r "  e i n g e o r d n e t  

werden. I m  folgenden Kapitel erfolgt e i n  detaillierter Überblick über d i e  E F  i m  Rahmen eines 

w i r t s c h a f t l i c h e n  Z u s a m m e n h a n g s .  E s  w e r d e n  d i e  B e g r i f f e  E r f o l g ,  u n t e r n e h m e r i s c h e r  E r f o l g ,  

Erfolgspotenzial u n d  Erfolgsmessung erklärt. Außerdem w e r d e n  der aktueJle Stand der E F F  

u n d  d i e  K r i t i k p u n k t e  an i h r  beleuchtet. 

3.1. B e g r i f f " E i f o l g "  im Zusammenhang m i t "  U n t e r n e h m e n s e i f o l g ' ·  

U m  v o n  d e r  E F F  s p r e c h e n  z u  k ö n n e n ,  m u s s  m a n  z u e r s t  den B e g r i f f  • . E r f o l g "  e r k l ä r e n .  D i e s e r  

l ä s s t  s i c h  n i c h t  e i n h e i t l i c h  d e f i n i e r e n . 278 Den U r s p r u n g  d i e s e s  B e g r i f f s  f i n d e t  m a n  i m  17. 

Jahrhundert. E r  stammt a u s  dem W o r t  " e r f o i g e o "  m i t  der B e d e u t u n g ,  s i c h  e t w a s  z u  e r f i i l l e o  

o d e r  e t w a s  z u  erlangen.279 N a c h  h e u t i g e r  B e t r a c h t u n g  s p r i c h t  m a n  v o n  e i n e m  E r f o l g  i m  S i n n e  

v o n  .. e i n  v o r g e g e b e n e s  Z i e l  e r r e i c h e n "  o d e r  v o n  e i n e r  .. p o s i t i v e n  W i r k u n g  v o n  

Handlungen".2lIO 

Z'16 V g l .  h t t p : / / w w w . s i a m o a . n e t / e r f o l g s f a k t o r e n ( S t a n d :  3 0 . 1 2 . 2 0 1 0 ) .  
m V g l .  R u d o l p h  ( 1 9 9 6 ) ,  S .  3 2  f f .  
Z'1 1 V g l .  K l e m m - B a x  ( 2 0 0 0 ) ,  S .  6 .  
279 V g l .  K l u g e  ( 1 9 8 9 ) ,  S .  1 8 5 .  
- V g l .  T j  . . . . .  ( 2 0 0 3 ) ,  S .  5 8 .  
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D e r  Untemchmcnscrfolg c n t h i I l t  z w e i  Bestandteile. A u f  d e r  einen S e i t e  i s t  d e r  E r f o l g  von 

e i n e m  U n t a n e l ! m c n  a l s  ~ G r i l l I c  e r f a s s t ,  z . B .  b e z e i c l m e t  m a n  e i n  U n t a n e l ! m c n  a1J 

erfolgrei.ch, wenn es eine positive Differenz zwischen Ertrag und Aufwand erzielt. D a s  i s t  d a s  

traditionelle Verständnis von Untemc:bmenserfolg. 281 Aber das allein ist aus heutiger Sicht 

n i c h t  m a ß g e b I i c h .  w e i l  e s  n u r  einen T e i l  d e s  E r f o l g s  w i d e r s p i e g e l t .  Deswegen h a t  E r f o l g  n i c h t  

n u r  eine monetäre Dimension. Das i s t  w e h  d e r  G r u n d ,  weshalb h c n t e  e i n  U n t c m c h m c n  neben 

monetären. a u c h  n i c h t  m o n e t ä r e  Z i e l e  h a t .  211 I n  d i e s e m  S i n n e  v e r f o l g t  e i n  U n t e m e h m c n  e i n  

Zielbündnis, d a s  e s  als erfolgreich sehen will. Das Zie1biindnis besteht aus eriner Reibe von 

T e i l e r f o l g e n ,  die am E n d e  den g e s a m t e n  Unternehmenserfolg bilden. 283 Die F z f o l g s a n a l y a e  

k a n n  m a n  i n  v i a  A n s ä t z e n  sehen 214 ( s i e h e  A b b .  1 0 ) .  

A b b i l d u n g  10: D i e  r i e r  A n s i t z e  d e r  F z f o l p u a I J I e  

-
Q a e I l e :  I n  ADIelmDDg IID Tjaclen ( 2 0 0 3 ) ,  S. S9. 

• S y s t n n e n n t z  ( E r f o l g  . . .  MögHc:bkeft d e s  l a n g f r i s t i g e n  ÜberIebeDs): B e i m  

Systemansatz erweitert man ein Unte:rndlmen sowohl auf seine inneren, als auch auf 

seine ä n ß c r e n  B e z i e h u n g e n ,  ! K l  dass d e r  E r f o l g  ans d e r  Summe s e i n e r  Flihigkeiren 

S t r u k t u r e n  u n d  P r o z e l l l e  b e s t e h t ,  d i e  e i n  v o r t e i l h a f t e s  I n t e r a g i e r e n  e r m ö g l i c h e n  u n d  

das Unternehmen l a n g e  llber1cbcn Hisst. 

• Z i e l l m u t z  ( E r f o l g  a l s  M ö g l i c b k r i t  d u  Z i e l  z u  e r r e i c h e n ) :  D i e  U n t e r n e h m e n  

verfolgen e i n  Zi.clsystem. D e r  F z f o l g  i s t  d a s  E I m c h e n .  d e r  gcbiindcltcD. Z i e l e .  

• S t a k f l h o l d e r a D s l . t z  ( E r f o l g  a l s  M ö g l i c h k e i t ,  IDtere&IeD. zu. b e f r i e d i g e n ) :  N a c h  

d i e s e m  Ansatz i s t  dcI' F z f o l g  e i n e s  Untcmclnncns d u a n  zn messen, i n w i e w e i t  d i e  

m v e l .  Fritz (1995), S. 217. 
m Vel. cbd. 
m Vel. D e m m - B u  ( 2 0 0 0 ) ,  S. 6. 
- V g l . T j a d e D . ( 2 0 0 3 ) , S . S 9  • .. 



I n t e r e s s e n  a l l e r  i n t e r n e n  (z.B. M i t a r b e i t e r )  und e x t e r n e n  (z.B. K u n d e n ,  L i e f e r a n t e n )  

I n t e r a k t i . o n s p a r t n e r  e r f i i l l t  w e r d e n .  

• KontingellZllDlllltz ( E r f o l g  a l s  v o n  d e r  j e w e i l i g e o  S i t u a t i o n  a b b ä n g i g e s  E r g e b n i s ) :  

D i e  j e w e i l i g e  S i t u a t i o n  b e s t i m m t  d i e  A b h ä n g i g k e i t  d e s  E r f o l g s . 2115 

D e r  E r f o l g  e i n e s  U n t e r n e h m e n s  i s t  v o n  v i e l e n  F a k t o r e n  a b h ä n g i g .  H i e r b e i  s i e h t  m a n ,  d a s s  d i e  

F a k t o r e n ,  die f ü r  d e n  E r f o l g  v e r a n t w o r t l i c h  s i n d ,  s e h r  v i e l f l i l t i g  u n d  nicht n u r  v o n  d e r  e i g e n e n  

A n s t r e n g u n g  d e s  U n t e r n e h m e n s  a b h ä n g i g  sind. s o n d e r n  a u c h  v o n  a n d e r e n  A k t e u r e n  w i e  

K a p i t a l g e b e r n ,  G e w e r k s c h a f t e n ,  L i e f e r a n t e n  und s e h r  o f t  a u c h  v o n  d e r  j e w e i l i g e n  S i t u a t i o n  

d e s  U n t e r n e h m e n s .  D a s  a l l e s  f ü h r t  z u  e i n e r  s t a r k e n  K o m p l i k a t i o n  b e i  d e r  E F F  d e s  

U n t e r n e h m e n s .  

3.2. E i f o l g s J a k t o r e n  - E i f o l g s i n d i k a t o r e n  - E i f o l g s p o t e n z i a l  

S e i t  J a h r z e h n t e n  s u c h t  d i e  W i r t s c h a f t s w i s s e n s c h a f t  u n d  u n t e m e h m e r i s c h e  Praxis nach d e n  

F a k t o r e n ,  d i e  f ü r  d e n  E r f o l g  v o n  U n t e r n e h m e n  v e r a n t w o r t l i c h  s i n d . 2 S 6  D i e  P u b l i k a t i o n e n  i n  

d i e s e m  B e r e i c h  s i n d  u n ü b e r s c h a u b a r . 287 E s  e x i s t i e r t  e i n e  s e h r  große M e n g e  v o n  F a k t o r e n ,  d i e  

i n  t h e o r e t i s c h e n  U n t e r s u c h u n g e n  u n d  e m p i r i s c h e n  S t u d i e n  g e n a n n t  w e r d e n .  D a h e r  i s t  d i e  

S y s t e m a t i s i e r u n g  der E F  k o m p l e x .  D e r  U r s p r u n g  d i e s e r  F o r s c h u n g e n  l i e g t  i n  d e n  

v e r s c h i e d e n e n  B e r e i c h e n  d e r  B c t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e . 2 8 8  H i e r  kann m a n  F ü h r u n g s - ,  

O r g a n i s a t i o n s - ,  P e r s o n a l - u n d  K r i s e n f o r s c h u n g ,  s t r a t e g i s c h e s  M a n a g e m e n t ,  

I n f o r m a t i o n s m a n a g e m e n t ,  E n t s c h c i d u n g s t h c o r i e  u n d  I n s o l v e n z t h e o r i e  n e n n e n . 2119 E s  g e h t  u m  

D i m e n s i o n e n ,  d i e  d e n  E r f o l g  b e s t i m m e n  w i e  E F ,  E r f o l g s i n d i k a t o r e n ,  E r f o l g s p o t e n z i a l ,  

N u t z e n p o t e n z i a l ,  F ä l t i g k c i t ,  S t ä r k e n  u n d  S c h w ä c h e n ,  G e f a b r e n  u n d  G e l e g e n h e i t e n ,  Chancen 

u n d  R i s i k e n ,  W e t t b e w e r b s v o r t e i l e  u n d  - n a c h t e i l e . " "  

E F  s i n d  b e g r i f f l i c h  s e h r  u m f a n g r e i c h .  M a n  d e f i n i e r t  s i e  a l s  d i e  F a k t o r e n ,  d i e  e i n e n  g e w i s s e n  

E i n f t u s s  a u f  U n t e r n e h m e n  h a b e n  u n d  i n  d e r  L a g e  s i n d ,  u n t e r n e h m . e r i s c h e n  E r f o l g  o d e r  

M i s s e r f o l g  z u  b e e i n l l u s o e o . ' 9 1  

W e g e n  d e r  V i e l f a l t  v o n  E F ,  d i e  e b e n s o  w i e  d i e  U n t e r n e h m e n  s e l b s t  u n t e r s c h i e d l i c h  s i n d ,  kann 

m a n  k e i n  e i n h e i t l i c h e s  R e z e p t  :für d e n  E r f o l g  j e d e s  e i n z e l n e n  U n t e r n e h m e n s  l i e f e r n .  

21.1 V g l .  T j a d e n  ( 2 0 0 3 ) ,  S. 5 9 .  
216 Vgl.. Rehkugl.e.r1Pohl ( 1 9 9 1 ) ,  S. 5 .  
2 1 7  V g l .  VoethlR.abe ( 2 0 0 5 ) ,  S .  6 4 9 .  
21. Vgl.. Stcinlc c t  a l .  (1996), S. 15. 
2 1 9  V g l .  cbd. 
290 Vgl.. c b d .  
291 V g l .  K l c m m - B a x  ( 2 0 0 0 ) ,  S. 7 .  
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D e s w e g e n  h a t  s i c h  i n  d e r  W i s s e n s c h a f t  d i e  T e n d e n z  d u r c h g e s e t z t ,  d i e  E F  z u  k l a s s i f i z i e r e n  u n d  

a u f  w e n i g e  gUltige z u  b e s c h r ä n k e n .  D i e s e  h a b e n  e i n e  a l l g e m e i n e  B e d e u t u n g  f ü r  j e d e s  

U n t e m e h m e n . 2 9 2  S o  s p r i c h t  m a n  h i e r  o f t  v o n  k r i t i s c h e n  u n d  s t r a t e g i s c h e n  EF. 2 9 3  Die 

k r i t i s c h e n  E F  s i n d  e i n e  b e g r e n z t e  Z a h l  v o n  F a k t o r e n ,  d i e  i n s b e s o n d e r e  g r o ß e n  E i n f l u s s  a u f  

d e n  U n t e r n e h m e n s e r f o l g  h a b e n .  H i e r z u  g e h ö r e n  d i e  Q u a l i t ä t  e i n e s  P r o d u k t s ,  d i e  K o s t e n  u n d  

d i e  Informationsgewinnung.294 S t r a t e g i s c h e  E F  s i n d  a u s g e r i c h t e t  a u f  d e n  A u f b a u  u n d  d i e  

S i c h e r u n g  v e r s c h i e d e n  w i c h t i g e r  F ä h i g k e i t e n  v o n  U n t e r n e h m e n .  D i e s e r  A u f b a u  g e h t  m i t  d e r  

Z e i t  u n d  s o l l  l a n g f r i s t i g  V o r t e i l e  f ü r  d i e  U n t e r n e h m e n  i m  W e t t b e w e r b  m i t  a n d e r e n  

U n t e r n e h m e n  e r z i e l e n .  B e s s e r  g e s a g t ,  s t r a t e g i s c h e  E F  s i n d  e i n e  BÜDdelung v o n  v e r s c h i e d e n e n  

s t r a t e g i s c h e n  E i n s ä t z e n ,  d i e  U n t e r n e h m e n  a u s a r b e i t e n ,  u m  v o r t e i l h a f t e  P o s i t i o n e n  a u f  d e m  

M a r k t  z u  e r h a l t e n .  

E F  w e r d e n  m a n c h m a l  m i t  v e r s c h i e d e n e n  N a m e n  b e z e i c h n e t ,  d i e  a l l e r d i n g s  S y n o n y m e  

d a r s t e l l e n . 295 H i e r z u  g e h ö r e n  d i e  B e g r i f f e  S c h l ü s s e l f a k t o r e n ,  E r f o l g s d e t e r m i n a n t e n ,  

W e t t b e w e r b s f a k t o r e n  u n d  E r f o l g s k o m p o n e n t e n . 296 I m  E n g l i s c h e n  " s t r a t e g i e  f a c t o r s  i n  

b u s i n e s s  s u c c e s s " .  297 S e h r  o f t  w e r d e n  f ü r  k r i t i s c h e  E F  a l s  S y n o n y m  d i e  B e g r i f f e  s t r a t e g i s c h e  

E F  o d e r  z u s a m m e n f a s s e n d  k r i t i s c h e  u n d  s t r a t e g i s c h e  S c h l ü s s e l f a k t o r e n  v e r w a n d t . 2 9 8  A b e r  

m e i s t e n s  u n t e r t e i l t  d i e  E r f o l g s a n a l y s e n f o r s c h u n g  E F  i n  k r i t i s c h e  u n d  s t r a t e g i s c h e  EF. 299 

S e h r  eng m i t  d e n  E F  i s t  e i n  a n d e r e r  B e g r i f f ,  d e r  sog. E r C o l g s i n d i k a t o r ,  v e r b u n d e n .  Z u n ä c h s t  

v e r s t e h t  m a n  u n t e r  e i n e m  I n d i k a t o r  e i n e n  H i n w e i s  o d e r  e i n  M e r k m a l ,  d a s  a u f  e i n e  a n d e r e  

D i m e n s i o n  zeigt. I n  d i e s e m  S i n n e  s i n d  d i e  E r f o l g s i n d i k a t o r e n  .. T a t s a c h e n  o d e r  E i g e n s c h a f t e n ,  

d i e  den E r f o l g  a n z e i g e n ,  a b e r  i m  G e g e n s a t z  z u  E F  b e g r i f f l i c h  k e i n e  K a u s a l a n n a h m e n  

i m p l i z i e r e n .  D a m i t  i s t  j e d e r  E r f o l g s f a k t o r  g l e i c h z e i t i g  e i n  E r f o l g s i n d i k a t o r ,  a b e r  n i c h t  

u m g e k e h r t .  •• 3 0 0  F o l g l i c h  kann m a n  e i n f a c h  s a g e n ,  d i e  E r f o l g s i n d i k a t o r e n  s i n d  A n z e i c h e n  v o n  

E F .  

D e r  a n d e r e  B e g r i f f ,  d e r  i m  R a h m e n  d e r  v o r l i e g e n d e n  U n t e r s u c h u n g  i n t e r e s s a n t  i s t ,  i s t  d a s  

E r f o l g s p o t e n t i a l .  Z u e r s t  d e f i n i e r t  G Ä L W E I L E R  A n f a n g  der 1 9 8 0 e r  J a h r e  d a s  

E r f o l g s p o t e n z i a l  a l s  ,,( ... ) das g e s a m t e  G e f i i g e  a l l e r  j e w e i l s  p r o d u k t - u n d  r n a r k t s p e z i f i s c h e n  

: m  V g l .  R . e h k u g l e r l P o h l  ( 1 9 9 1 ) ,  S .  5 .  
293 Ein v o l l s t ä n d i g e r  Überblick ü b e r  D e f i n i t i o n e n  v o n  E r f o l g s f a k t o r e n  i s t  n i c h t  m ö g l i c h ,  w e i l  z u  v i e l e  

V C f Ö f f e n t l i c h u n g e n  e x i s t i e r e n ,  s o  dass n u r  e i n i g e  d e r  i n t e r e s s a n t e s t e n  E r f o l g s f a k t o r e n b e g r i f f e  b e h a n d e l t  
wunIen. 

2 9 4  V g l .  z . B .  H o f f m a n n  ( 1 9 8 6 ) ,  S .  8 3 2 ;  H i n t e r h u b e r  ( 1 9 8 9 ) ,  S .  8 4  f f .  u n d  G a b e l e l O e c h s t e r  ( 1 9 8 3 ) ,  S .  2 3 8 .  
295 V g l .  T j a d e n  ( 2 0 0 3 ) ,  S .  6 3 .  
196 V g l .  ebd. 
m V g l .  z . B .  S t c i l ! c r  ( 1 9 6 9 ) ,  S .  2 .  
29 1 V g l .  T j a d e n  ( 2 0 0 3 ) ,  S .  6 3 .  
299 V g l .  RehkuglerlPohl ( 1 9 9 1 ) ,  S .  6 .  
3 0 0  T j a d e n  ( 2 0 0 3 ) ,  S .  6 3  f. 
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erl'oIgsrelcvanten VOIBllssdzllngen.'0301 Spätcc w i r d  dieser B e g r i f f  v o n  

BAMBERGERlWRONA w c i t m e n t w i c k e l t  S i e  d e f i n i e r e n  i h n  a l s  ,,Positionen o d e r  

R.eslIOUICen ( ... ), die Vor:laufgroIkn f ü r  zukünftigen Erl'olg bildcn.,,3In HAEDRICH/JENNER 

b e z e i c h n e n  E r f o l g s p o t e n z i a l  a l s  Fllhigkeiten u n d  R e S 8 0 l I f C e I l  m i t  d e n e n  d a s  U n t e m e h m e n  

seinen E r f o l g  nacbhal.tig beeinflUSgell kann. n (  . . .  ) E r f o l g s f a k t o r e n  gründen h i n g e g e n  auf den 

Ecfo1gBpotentialen eines Untcmchmcns l1Ild u n t c r s c h c i d c n  sich v o n  diesen d a d u r c h ,  d a s s  s i e  

den märkischen E r f o l g  direkt beeinflussen, indem. s i e  unmittelbar durch die Kunden 

wahIgmomme:n wadcn.'.3(G Efia" f i n d e t  m a n  a l s  F o l g e  d a s  F r l o l g l p o t e n z i a J .  als v m m t w o r t l i c h  

f l l r  d i e  S i c h e r u n g  der F'uma. D a s  Ecfolgspotential s p i e l t  e i n e  groJIe V o r a n s s c t z n n g  f l l r  d a s  

0berIeben l1Ild die weitere Existenz des U n t c m d m i e n s .  S C H U L E N B U R G  schrct"bt, d a s s  das 

Ecfo1gspotenzi.a1 . , (  . . .  ) d i e  B a s i s  f ü r  d i e  zukiinftige Generienmg v o n  L i q u i d i l i t  u n d  E r f o l g  

b i l d e t  ,03(l0I Dies lässt s i c h  c:benso wie auch der W i r k u n g s z u s a m m e n g  strategischer l1Ild 

o p c n t i v c r  S t e u c c g r ö ß c n  des U n t c m c h m c n s  anband eines S c h e m a s  vccanschauliche d a s  v o n  

G Ä L W E I L H R  e r a r b e i t e t  wwde30.5 ( l i e h e  A b b . l l ) .  

I U q w m t l t  I Bereich des F i n l D Z l D I D R  

T Bereich des o p e n t i v e n  M I I ) B g e t D M t s  

I E n o l g  I 
T 

Aufban und Erhaltung 
v o n  v o r h a n d e n e n  Bereich des stral:egilchen 
Erfolgspotenziden 

T 
SlIChe und Schaffung 

von"""" Bereich des s t r a t e g i s c h e n  
E r f o l g . p o t e n z i a l e n  

QaeIle: EiFDC ~1lII!I i n  AnlcIuuma 1111 GIilwcih:r ( 1 9 9 0 ) ,  S .  2 8 .  

>Dl G i l w e i l e t ( 1 9 9 O ) , S . 2 6 .  
" "  B a m b c q e d W r m a ( 2 0 0 4 ) , S . 1 7 .  
! O I  l l l l e d r i c b f J e u a e c  ( 1 9 9 6 ) ,  S .  1 6 ,  Z i t i e r t  m d I  TjadeD ( 2 0 0 3 ) ,  S .  64. 
! O I  S c h u l e n b u r g ,  ( 2 0 0 1 ) ,  S . l o o .  
! O I  v p . O O w W c : r ( 1 9 9 O ) , S . 2 8 .  

- -
- -
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W e n n  E r f o l g s p o t e n z i a l  vorhanden i s t ,  kann das U n t e m e b m e n  a o g a r  g r o ß e  V o r t e i l e  i m  

W e t t b e w e r b  m h a l t e n .  D i e  V c r t n ü p f u n g  d i e s e r  z w e i  B e g r i f f e  s t a m m t  v o n  P Ü M P I N .  F z  

c n t w i c k c l t c  d i e  "S1l'atcgische E r f o l g s p o s i t i o n "  oder kurz S E P  g e n a n n t  u n d  s c h r i e b :  , , B e i  e i n e r  

S E P  h a n d e l t  e s  s i c h  u m  e i n e  i n  einer U n t e r n e h m u n g  d u r c h  d e n  A u f b a n  v o n  w i c h t i g e n  und. 

d o m i n i c I e n d c n  F ä h i g k e i t e n  b e w u s s t  gcschaffcnc VOOUli/lCtzung, d i e  e s  dicscJ: U n t c m d m l l m g  

e r l a u b t ,  KonkurrcnzUberlcgenheit u n d  damit langf:dstig I l b c n t u r c h s c l m i U l i c h c  E r g c : b n i s s e  ZU 

e r r e i c h e n .  , , 3 0 6  

E s  g a b  auch i n  der wissenschal:Uichen Literatur d k  Versuche, das E r f o l g s p O W l z i a l  z u  

kategorisieren. B E C K E R l F A l L G A T I ' E R  definieren E r f o l g s p o t e n z i a 1  a l s  interne und externe 

F a k t o r e n .  I n t c m c  F a k t o r m  l i n d  d u r c h  ,,Kosten- u n d  L c i s t u n g s p o t c n z i a l  d e r  F i n n a "  u n d  

externe F a k t o r e n  durch d a s  , , M a r k t p o t e n z i a l "  bestimmt. D a s  alles beeinflusst schließlich den 

E r f o l g  e i n e I  U n t e m e h m e n s . 307 K I R S C H B A U M  s t e l l t  e i n e n  z:wi.schenstufigen C ! a r a k t e r  v o n  

F r l o 1 g s p o t c n z i a  d a r  u n d  b c s c h m . b t  s e i n e n  P l a t z  z w i s c h e n  d e n  E F  u n d  dem. E r f o l g  ( l i e h e  

A b b . 1 2 ) .  

A b l d l d m l t ;  1 2 :  E d o I  . . . . . . . . . . .  · . '  . . .  w i d d I p  S t a r e  z w I I d a m  ErN_ w JJDd ErfoJa; 

Quelle: ~ n . n t d l u D g  i n  Anldmung . .  1tinI.:bbM!ID (199S). 8.120. 

K I R S C H B A U M  g l i e d e r t  d a s  E r f u l g s p o t e n z i a l  i n  d r e i  G r u p p e n :  1. K o s t e n s e i t i g e  

( V c r w a I t u n g s - u n d  V e r t r i e b s k o s t e n ) j  2. F z l ö s s e i t i g e  ( z . B .  Q u a l i t ä t  oder L i d e r z e i . t ) j  3 .  

F ä h i g k c i t s b c z o g c n c  ( H a n d l u n g s - u n d  Lcmbcfricdigungsfiibigkcit).!101 

W i e  o b e n  d a r g e s t e l l t  w i r d ,  h ä n g e n  d i e  E F  u n d  d a s  E r f o l g s p o t e n z i a l  s e h r  s t a r k  z u s a m m e n  u n d  

b e e i n f l u s s e n  d e n  E r f o l g  b z w .  M i l s c r f o l g  d e s  U n t e r n e h m e n s .  

JOII PUmpiD ( 1 9 3 6 ) ,  8 .  3 4 .  
m V e l .  : B e d O O F 1 i I p t t e r  ( 2 0 0 5 ) ,  8 .  1 3 7 .  
- V e l .  K i n d i b a u m  (199S), 8 . 1 2 0 .  
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3.3. E i f o l g i f a k t o r e n f o r s c h u n g :  E n t w i c k l u n g  u n d  a k t u e l l e r  S t a n d  

W i e  a n b a n d  d e r  o b e n  e r l ä u t e r t e n  B e g r i f f e  gezeigt w i r d ,  h a b e n  E F  k e i n e  e i n f a c h e  D i m e n s i o n .  

D a s  b e z i e h t  s i c h  a u c h  a u f  d i e  E F F  i m  A l l g e m e i n e n .  I n  d e n  l e t z t e n  7 0  J a h r e n  wurden v i e l e  

U n t e r s u c h u n g e n  d u r c h g e f ü h r t  u n d  v i e l e  P u b l i k a t i o n e n  vCIÖffentlicht, d i e  d i e s e  F o r s c h u n g  

z u m  M i t t e l p u n k t  h a b e n .  D i e  E F F  d e f i n i e r t  S C H R Ö D E R :  

" ( ... ) auf Grundlage empirischer Erhebungen diejenigen strategischen 

S c h l ü s s e l f a k t o r e n  z u  e r m i t t e l n ,  d i e  e r f o l g r e i c h e  U n t e r n e h m u n g e n  g e m e i n s a m  h a b e n  u n d  

die sie signifikant von weniger erfolgreichen Unternehmungen unterscheiden. , . 3 0 9  

D i e  D e f i n i t i o n  v o n  E r f o l g s f a k t o r e n  i s t  s e h r  b e d e u t e n d  f ü r  U n t e r n e h m e n ,  die h e u t z u t a g e  i n  

s t a r k e m  W e t t b e w e r b  s t e h e n  u n d  d e n  E r f o l g  a n s t r e b e n .  Ü b e r  d i e  W i c h t i g k e i t  d e r  E F F  s c h r e i b t  

H O F F M A N :  

" E i n e  zutreffende Identifikation u n d  Bewertung wesentlicher ursächlicher 

E r f o l g i f a k t o r e n  i s t  schwierig, a b e r  b e s o n d e r s  wichtig, w e i l  langfristig bindende, 

unternehmungs p o l i t i s c h e  Entscheidungen u n d  Maßnahmen j a  gerade auf eine 

O p t i m i e r u n g  k r i t i s c h e r  E r f o l g s f a k t o r e n  abzielen, d h .  a u f  die N u t z u n g  b e s o n d e r e r  

C h a n c e n  bzw. d i e  V e r m e i d u n g  v o n  R i s i k e n ,  d e n  A u s b a u  u n t e r n e h m u n g s s p e z i j i s c h e r  

S t ä r k e n  b z w .  d e n  A b b a u  v o n  S c h w ä c h e n .  " ' 1 0  

I n  den letz1el1 J a h r e n  i s t  d i e s e  F o r s c b u n g s r i c h t u n g  v i e l  populärer g e w o r d e n .  M a n  v e r s u c h t  i m  

Rahmen der F o r s c h u n g  b e s t i m m t e  E F  z u  d e f i n i e r e n ,  d i e  a l l g e m e i n  g ü l t i g  u n d  f ü r  d e n  E r f o l g  

b z w .  M i s s e r f o l g  v e r a n t w o r t l i c h  s i n d ,  u n d  d a r ü b e r  h i n a u s  d i e  E r f o l g s s i g n i f i k a n t e n  z u  f i n d e n ,  

d i e  bei j e d e m  U n t e r n e h m e n  m e s s b a r  u n d  v e r g l e i c h b a r  s i n d .  D a h e r  w e r d e n  o f t  V a r i a b l e  w i e  

C a s h  F l o w ,  Gewinn, R e i n e r t r a g ,  B e t r i e b s e i n k : o m m e n  o d e r  R e t u r n  o f  I n v e s t m e n t  f ü r  d i e  

E r f o l g s f a k t o r e n f o r s c h u n g s a n a l y s e  b e n u t z t . 311 

D i e  E F F  trifft a u f  v i e l e  H i n d e r n i s s e .  A u f  d e r  e i n e n  S e i t e  g i b t  e s  v i e l e  U n t e r s u c h u n g e n  i n  

v e r s c h i e d e n e n  D i s z i p l i n e n  w i e  K r i s e n m a n a g e m e n t ,  I n s o l v e n z f o r s c h u n g  u n d  S t r a t e g i s c h e s  

M a n a g e m e n t ,  d i e  a u f g r u n d  v o n  T h . e o r i e a n s ä t z e n  u n d  p r a x i s b e z o g e n e r  F o r s c h u n g e n  d i e  

r e l e v a n t e n  E F  b e s c h r e i b e n .  A b e r  j e d e  D i s z i p l i n  h a t  i h r e n  e i g e n e n  I n h a l t ,  d e s w e g e n  i s t  d i e  

F r a g e ,  o b  d i e s e  E F .  d i e  v o n  v e r s c h i e d e n e n  D i s z i p l i n e n  s t a m m e n ,  g l e i c h  s i n d . 3 1 2  A u f  d e r  

309 Schrödcr ( 1 9 9 4 ) ,  S. 8 9 .  
3 1 0  H o f f m a n n  ( 1 9 8 6 ) ,  S .  8 3 1 .  
3 l l  Vgl.. Dautzenberg (2005), S. 7. 
m V g l .  T j a d e n  ( 2 0 0 3 ) .  S. 71. 
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a n d e r e n  S e i t e  g i b t  e s  z u  v i e l e  E F ,  d i e  d a n n  s o g .  S u b f a k t o r e n  h a b e n .  D i e s e  S u b f a k t o r e n  

s t a m m e n  a u s  v e r s c h i e d e n e n  B e r e i c h e n  d e r  U n t e r n e h m e n  b z w .  v o n  v e r s c h i e d e n e n  

U n t e r n e h m e n  und s i n d  n i c h t  m i t e i n a n d e r  v e r g l e i c h b a r .  S o  h a t  z . B .  e i n  

D i e n s t l e i s t u n g s u n t e m e h m e n  a n d e r e  E d o l g s b e s t i m m u n g e n  a l s  e i n  P r o d u z e n t  v o n  P l a s t i l t ü t e n .  

D a s  a l l e s  e r s c h w e r t  d i e  E F F  u n d  z e i g t  k e i n  k l a r e s  B i l d .  

D i e  u r s p r ü n g l i c h e  I d e e  d e s  u n t e m e h m e r i s c h e n  E r f o l g s  , , (  . . .  ) a u f  b e s t i m m t e  E i n f l u s s f a k t o r e n  

o d e r  M a ß n a h m e n  d e s  M a n a g e m e n t s  z u r ü c k f U h r e n  u n d  d a r a u s  E m p f e h l u n g e n  :für d i e  

U n t e r n e h m e n s f i i h r u n g  abzuleiten",313 s t a m m t  a u s  d e r  P r a x i s  u n d  g e h ö r t  z u  M c K i n s e y s  

B e r a t e r .  d e r  s p ä t e r  a u c h  G e s c h ä f t s f l t h r e r  g e w o r d e n  i s t  • D . R .  D A N I E L . 314 I m  J a h r e  1961 

m a c h t e  e r  d e n  V o r s c h l a g ,  b e s t i m m t e  S y s t e m e  z u r  K o n t r o l l e  u n d  E r z i e l u n g  v o n  I n f o r m a t i o n e n  

e i n z u f ü h r e n ,  d i e  i h m  A u s k u n f t  ü b e r  I n f o r m a t i o n e n ,  d e n  s o g .  " s u c c e s s  f a c t o r s "  e r t e i l e n  s o l l t e n .  

A u ß e r d e m  w o l l t e  e r  M a n a g e m e n t i n f o n n a t i o n s s y s t e m e  e r s c h a f f e n ,  u m  ü b e r  E F  A u s k ü n f t e  z u  

e r z i e l e n . 31s S p ä t e r  wurde d a s  e r s t e  M a l  d e r  B e g r i f f  " s t r a t e g i c  f a c t o r s "  v o n  S T E I N E R  

v e r w e n d e t .  316 D i e  I d e e  g r i f f  s p ä t e r  R O C K A R T  ( 1 9 7 9 )  m i t  " c r i t i c a l  s u c c e s s  factors .. a u f . 317 E r  

v e r s u c h t e .  d i e  F a k t o r e n  n u r  a u f g r u n d  v o n  I n t e r v i e w s  m i t  C E O s  d e r  U n t e r n e h m e n  

a b z u s t i m m e n . 318 

A l s  w i c h t i g s t e r  M e i l e n s t e i n  :für d i e  E F F  g e l t e n  U n t e r s u c h u n g e n  w i e  z . B .  d a s  P I M S ·  

P r o g r a m m .  A n f a n g  d e r  S e c h z i g e r  J a h r e  h a t  s i c h  d i e  e m p i r i s c h e  E F F  a u s  d e m  P I M S · A n s a t z  

( P r o f i  I m p a c t  o f  M a r k e t  S t t a r e g i e s )  g e b i l d e t .  D a s  G e o e r a l  E l e c t r i c  u n d  d i e  Harvard B u s i n e s s  

S c h o o l  h a b e n  d i e s e n  A n s a t z  e r s t e l l t ,  D a t e n  v o n  U n t e r n e h m e n  e r f a s s t  u n d  a u s g e w e r t e t .  D a s  

S t r a t e g i e  P l a u n i n g  I n s t i t u t e  ( S P l )  wurde 1 9 7 5  g e g r ü n d e t  u n d  b e n u t z t  b i s  h e u t e  d e n  P I M S ·  

A n s a t z .  D a f ü r  wurde e i n e  D a t e n b a n k .  e r s t e l l t ,  d i e  w i e d e r u m  I n f o r m a t i o n e n  z u  a m e r i k a n i s c h e n  

u n d  e u r o p ä i s c h e n  U n t e r n e h m e n  e n t h ä l t  ( A n z a h l  c a .  2 . 6 ( 0 ) .  A u s  d e r  I n d u s t r i e  s t a m m e n  9 0 % .  

a u s  d e m  S e k t o r  d e r  D i e n s t l e i s t u n g e n  d a g e g e n  n u r  1 0 %  der U n t e r n e h m e n .  D a f ü r  w e r d e n  

jährlich ca. 2 0 0  D a t e n  a u s g e w e r t e t .  Z u r  I d e n t i f i k a t i o n  f ü h r t  e i n e  l i n e a r e  R e g r e s s i o n s a n a l y s e .  

D i e  I n d i k a t o r e n  s i n d :  C F  ( C a s h f l o w  = e i n z a h l u n g s w i r k s a m e  E r t r ä g e ·  a u s z a h l u n g s w i r k s a m e  

A u f w e n d u n g e n ) ,  R O r  ( R e t u r n  o f  I n v e s t m e n t  = G e w i n n  v o r  S t e u e r n  u n d  Z i n s e n  I 

d u r c h s c h n i t t l i c h e s  I n v e s t m e n t )  u n d  R O S  ( R e t u r n  o f  S a l e s  = G e w i n n  v o r  S t e u e r n  u n d  Z i n s e n  I 

m Niko1ai/Kicser ( 2 0 0 2 ) ,  S .  5 8 0 .  
3 1 4  V g l .  cbd. 
315 V g l . . D a n i . c 1 ( 1 9 6 1 ) , S .  111 ff. 
3 1 6  V g l .  S t c i n e r ,  ( 1 9 6 9 ) ,  S .  2. 
317 Vgl.. R o c k a r t  ( 1 9 7 9 ) ,  S .  8 1 .  
3 1 1  V g l .  N i k o l a i J K i e s e r  ( 2 0 0 2 ) ,  S .  5 8 0 .  
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durchschnittlicher Umsatz). Das PIMS·Programm ist auch heute noch einer der wichtigsten 

A n s ä t z e  :fUr die EFF. 319 

1 9 8 2  g e l a n g  d e n  U n t e r n e h m e n s b e r a t e r n  P E T E R S  n n d  W A T E R M A N N  m i t  i b r e m  K l a s s i k e r  

.. In Search o f  Excellence,,320 mit einer Auflage von über zehn Millionen Exemplaren der 

D u r c h b r u c h .  M e h r  a l s  2 2  M e r k m a l e  w u r d e n  a l s  G r u n d l a g e  f ü r  d e n  E r f o l g  h e r a u s g e a r b e i t e t .  

S i e  entwickelten das 7-S Modell. Das Modell unterscheidet zwischen h a r t e n  und weichen 

Faktoren. Weiche Faktoren sind dabei wesentlich schwerer zu erfassen als sog. harte 

Faktoren. Beide sind allerdings sehr wichtig für die Unternehmen. Obwohl das Buch auch 

v i e l e  K r i t i k e r  h a t ,  s t e l l t  ea d o c h  d a s  b e d e u t e n d s t e  W e r k  a u f  d i e a e m  G e b i e t  dar. S p ä t e r  f o l g t e n  

weitere Studien, die EF verschiedener Unternehmen definieren wollten. Hierzu gehören z.B. 

d i e  E r f o l g s - n n d  M i s s e r f o l g s p r o f i l e  v o n  U n t e r n e h m e n  v o n  K R Ü G E R  ( 1 9 8 8 ) ;  G r n n d s ä t z e  v o n  

P Ü M P I N  ( 1 9 8 1 ) ,  6 - E r f o l g s f a k t o r e n m o d e l l  v o n  N A G E L  ( 1 9 8 6 )  n n d  E F  v o n  H O F F M A N N  

( 1 9 8 6 ) .  I n  d e n  l e t z t e n  J a h r e n  ha1 d i e s e  F o r s c h n n g  m e h r  a n  B e d e u t u n g  z u g e n o n n n e n ,  

insbesondere die Untersuchung von kritischen und. strategischen EF. Hier kann man z.B. das 

Kostenmanagement strategischer EF von FISCHER ( 1 9 9 3 )  sowie die Untersuchung und 

Definition von strategischen EF von BEA und HAAS (2009) nennen. Andererseits wird 

versucht, EF in bestimmten Typen von Unternehmen zu untersuchen. D i e s e  Forschung ist mit 

Namen verbunden wie: OESTERLE und seine Untersuchung von EF eines JVs ( 1 9 9 5 )  oder 

T R O M M S D O R F F ,  d e r  i n  d e n  1 9 9 0 e r  J a h r e n  n a c h  d e m  Z u s a m m e n b r u c h  d e r  U d S S R  

osteuropäische GUs für seine Studien untersuchte. Auch die Namen von ZIELKE ( 1 9 9 2 )  oder 

EISELE ( 1 9 9 5 )  setzt man in Bezug zu den Untersuchungen internationaler JVs. Andere wie 

T J A D E N  ( 2 0 0 3 )  o d e r  R E H K l J G L E R l P O H L  ( 1 9 9 1 )  b e f a s s t e n  s i c h  m i t  E F  v i r t u e l l e r  

Unternehmen bzw. im Gastgewerbe. Die Erforschung von EF in Unternehmen einer 

b e s t i m m t e n  B r a n c h e  w i e  b e i  P A T T  ( 1 9 8 8 )  ( B e k l e i d u n g s e i n z e l h a n d e l ) ,  R O C K A R T  ( 1 9 7 9 )  

(Elektronikindustrie) oder auch die Untersuchung in Unternehmen mit einer bestimmten 

G r ö ß e  k ö n n e n  e h e u f a l l s  B e s t a n d t e i l e  d e r  F o r s c h n n g  s e i n .  H i e r z u  g e h ö r e n  D A S C H M A N N  

( 1 9 9 4 )  ( m i t t e l s t ä n d i s c h e  U n t e r n e h m e n )  n n d  F Ü G U S T A L L E R  ( 2 0 0 0 )  ( k l e i n - u n d  

mittelständische Unternehmen). 

Sehr oft werden auch bei der EFF verschiedene K o n z e p t e  und Theorien erwähnt. Zu diesen 

K o n z e p t e n  g e h ö r e n  z . B .  d a s  K o n z e p t  d e r  E r f a 1 u u n g s k u r v e  u n d  d a s  K o n z e p t  d e s  

P r o d u k l l e h e n s z y k l u s .  

319 Vgl.. Dautzenberg (2005), S. 7. 
3111 V g l .  Peters/Waterman ( 1 9 8 4 ) .  
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D a s  K o n z e p t  d e r  E r f a h r u n g s k u r v e .  S e i n e  G r u n d a u s s a g e  i s t ,  d a s s  e i n e  V e r r i n g e r u n g  d e r  

S t U c k k o s t e n  u m  2 0 %  b i s  3 0 %  e r z i e l t  w e r d e n  kann, w e n n  bei A n n a h m e  e i n e r  g l e i c h b l e i b e n d e n  

G e l d m e n g e  n a c h  Z e i t a b l a u f  e i n e  V e r d o p p l u n g  d e r  e r r e i c h t e n  P r o d u k t i o n s m e n g e  e n t s t e h t 321 

D i e  V e r b i n d u n g  m i t  E F F  i s t  e i n e  E r f a h r u n g s k u r v e ,  d i e  v o m  M a r k t w a c h s t u m  u n d  d e m  

M a r k t a n t e i l  a b g e l e i t e t  w e r d e n  k a n n .  B e i d e  z ä h l e n  a l s  s t r a t e g i s c h e  E F . 3 2 2  

D a s  K o n z e p t  d e s  P r o d u k t l e b e n s z y l d u s .  S e i n e  G r u n d a u s s a g e  i s t ,  d a s s  e i n  P r o d u k t  o d e r  z . B .  

e i n e  T e c h n o l o g i e  n u r  e i n e  b e s t i m m t e  L e b e n s d a u e r  h a t ,  d i e  w i e d e r u m  i n  v e r s c h i e d e n e  P h a s e n  

g e g l i e d e r t  i s t .  J e d e r  Z y k l u s  e r f o r d e r t  a n d e r e  u n t e r n e h m e r i s c h e  S t ä r k e n b ü n d e l u n g e n ,  d i e  s i c h  

d u r c h a u s  a l s  K o m b i n a t i o n e n  s t r a t e g i s c h e r  E F  i n t e r p r e t i e r e n  l a s s e n . 3 D  

M i t  der E F F  s i n d  auch Theorien wie die T r a n s o k t i o n s k o s t e n - oder die S p i e l t h e o r i e  

v e r b u n d e n . 3 2 4  Thre t h e o r e t i s c h e  B a s i s  d i e n t  a l s  H i l f e  :für U n t e r n e h m e n ,  F a k t o r e n  z u  d e f i n i e r e n ,  

d i e  f ü r  E r f o l g l M i s s e r f o l g  v e r a n t w o r t l i c h  s i n d .  

W i e  b e r e i t s  d a r g e s t e l l t ,  g i b t  e s  v i e l e  v e r s c h i e d e n e  D i m e n s i o n e n ,  d i e  v o n  W i s s e n s c h a f t l e r n  i m  

R a h m e n  d e r  E F F  u n t e r s u c h t  w e r d e n  k ö n n e n  und e i n e n  E i n f l u s s  a u f  den E r f o l g  v o n  

Unremehmen haben. I n  j e d e m  Fall können Objekre der E F F  alle Objekte sein, bei denen 

Erfolg f e s t z u s t e l l e n  i s t  u n d  deren F a k t o r e n  b e s t i m m b a r  s i n d . 3
2!5 

3.4. S y s t e m a t i s i e r u n g  d e r  E r f o l g s f a k t o r e n / o r s c h u n g  

D i e  W i s s e n s c h a f t  h a t  v i e l e  V e r s u c h e  u n t e r n o m m e n ,  d i e  E F F  z u  s y s t e m a t i s i e r e n .  D e s w e g e n  

e x i s t i e r e n  m o m e n t a n  v i e l e  v e r s c h i e d e n e  K l a s s i f i k a t i o n e n  v o n  F a k t o r e n ,  d i e  :für d e n  E r f o l g  u n d  

d e n  M i s s e r f o l g  v e r a n t w o r t l i c h  s i n d .  D i e  E F  s i n d  d a h e r  e i n  w i c h t i g e r  B e s t a n d t e i l  i n  d e r  

v o r l i e g e n d e n  D i s s e r t a t i o n s a r b e i t  A l s o  i s t  e s  s i n n v o l l ,  e i n i g e  der b e k a n n t e s t e n  

S y s t e m a t i s i e r u n g e n  n ä h e r  z u  b e l e u c h t e n  ( s i e h e  T a b .  5 ) .  

T m e I I e  5 :  S y f t : e m a t i I i e r u n  d e r  E r f o l g s f a 1 d o r e a f o r s c h a n g  

A u t o r e n  Z u s a m J D e l l f a s s u n g  d e r  S t u d i e n  

D a n i e l  E F  w e r d e n  o f t  i m  Z u s a m m e n h a n g  m i t  b e t r i e b l i c h e n  I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n  
g e b r a u c h t  D A N I E L s  M e i n u n g  n a c h  e x i s t i e r t  n u r  e i n e  g e r i n g e  A n z a h l  v o n  
F a k t o r e n ,  d i e  d e n  E r f o l g  e i n e s  U n t e r n e h m e n s  b e s t i m m e n .  D e m n a c h  m u s s  s i c h  
d a s  b e t r i e b l i c h e  I n f o r m a t i o n s s y s t e m  auf d i e j e n i g e n  HF k o n z e n t r i e r e n ,  d i e  d a z u  

3 D  V g l .  F i s c h e r  ( 1 9 9 3 ) ,  S. 2 0 .  
m Vgl.. F i s c h e r  ( 1 9 9 3 ) ,  S. 2 0 .  
m V g l .  e b d . ,  S .  21. 
324 D i e  K o n z e p t e  d i e s e r  Theorien wurden b e r e i t s  k w z  i n  T e i l  L K a p i t e l  2 betrachtet. 
3l.'1 V g l .  T j a d e n  ( 2 0 0 3 ) ,  S. 74. 
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