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1. Einleitung

Seit langem schon versuchen Wirtschaftswissenschaftler, die zentralen Fakto-
ren des Unternehmenserfolgs zu identifizieren. Vertreter der Erfolgsfaktoren-
forschung gehen davon aus, dass trotz der hohen Komplexitat und starker In-
terdependenzen nur einige wenige Einflussgroflen tUber Erfolg oder Misserfolg
eines Unternehmens entscheiden. Gelange der Forschung die Entschlisse-
lung der betriebswirtschaftlichen Erfolgsfaktoren, wirde sich das Management
von Unternehmen drastisch vereinfachen (vgl. WOYWODE 2004, S. 15). Ge-
rade im Hinblick auf die sich im Zeitalter der Globalisierung rasch andernden
Rahmendaten fir Unternehmen, welche in immer klrzeren Zeitabstanden stra-
tegische Anpassungsmalinahmen erfordern, ware die ldentifikation eines Er-
folgsrezeptes daher winschenswert.

Kritiker der Erfolgsfaktorenforschung geben zu bedenken, dass die ldentifikati-
on generalisierbarer, verlasslicher Einflussfaktoren auf den Unternehmenser-
folg vor dem Hintergrund der Heterogenitat der Unternehmen und durch den
Einfluss unbeobachtbarer bzw. nicht-messbarer Gro3en unwahrscheinlich
sind. So kamen NICOLAI und KIESER (2002) in ihrer Analyse Uber die Er-
kenntnisfortschritte der Erfolgsfaktorenforschung der vergangenen 30 Jahre zu
der Einschatzung, dass die Erfolgsfaktorenforschung bisher kaum konsistente,
verlassliche und praktisch verwertbare Ergebnisse vorgebracht habe.

Vor dem theoretischen Hintergrund der Erfolgsfaktorenforschung wird in der
vorliegenden Arbeit anhand eines aktuellen Paneldatensatzes explorativ un-
tersucht, ob sich in der deutschen Industrie Unternehmen identifizieren lassen,
die in Uberdurchschnittlichem Malle zum wirtschaftlichen Gesamterfolg dieses
zentralen Wirtschaftsbereiches beitragen, und worin die Besonderheiten dieser
Erfolgsunternehmen bestehen. Bei den Untersuchungsergebnissen ist zu be-
rucksichtigen, dass sie nicht darauf abzielen, eine Gebrauchsanweisungen fur
den Unternehmenserfolg abzugeben. Sie sind vielmehr das Ergebnis einer ex
post Analyse und sollen dazu dienen, den allgemeinen Kenntnisstand Uber die
Industrie um eine weitere Komponente zu erweitern, namlich um die Kompo-
nente betrieblicher Erfolg/Misserfolg (vgl. auch KAYSER/WALLAU 2003). Vor-
ab soll im vorliegenden Beitrag Uberprift werden, ob der fur die Untersuchung
verwendete Datensatz des BDI-Mittelstandspanels grundsatzlich zur Analyse
von Fragen der betrieblichen Erfolgsfaktorenforschung geeignet ist.

Im weiteren Verlauf erfolgt zunachst ein kurzer Abriss Uber die Geschichte der
Erfolgsfaktorenforschung. Im dritten Abschnitt wird der Erfolgsbegriff operatio-
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nalisiert. Im Anschluss daran werden vor dem Hintergrund der Beobachtungen
zu den sogenannten Hidden Champions (SIMON 1996) die untersuchungslei-
tenden Hypothesen abgeleitet. Abschnitt finf stellt den der Untersuchung zug-
rundliegenden Datensatz des BDI-Mittelstandspanels vor (Kapitel 5.1). Zudem
erfolgt die Beschreibung der gewahlten Untersuchungsmethoden (Kapitel 5.2).
Im anschlielenden Kapitel werden die untersuchungsleitenden Hypothesen
empirisch Uberprift, bevor die wesentlichen Ergebnisse in einem kurzen Fazit
zusammengefasst werden.
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2. Geschichte der Erfolgsfaktorenforschung

Seit mehreren Jahrzehnten wird die Erfolgsfaktorenforschung von Seiten der
Wirtschaftswissenschaften mit groRem Aufwand betrieben. Vertreter dieser
Denkrichtung gehen davon aus, dass es i.d.R. genugt, sich auf das Manage-
ment einiger zentraler StellgréRen im Unternehmen zu konzentrieren, um den
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens zu gewahrleisten.

Die Versuche der Wirtschaftswissenschaften in den 60er und 70er Jahren des
vergangenen Jahrhunderts, Erfolgsfaktoren zu identifizieren, waren vornehm-
lich einzelfallorientiert (WOYWODE 2004a, S. 15). In den folgenden Jahrzehn-
ten wurde die Erfolgsfaktorenforschung jedoch zunehmend professionalisiert.
Es wurden nicht nur einzelne Unternehmen untersucht, sondern auch ganze
Branchen, oder die Gesamtheit der Unternehmen mit Hilfe reprasentativer
Stichproben und 0konometrischer Berechnungsverfahren analysiert und kriti-
sche Erfolgsparameter ermittelt.

Ab den 80er Jahren wurde Erfolgsfaktorenforschung insbesondere im Rahmen
der strategischen Managementforschung betrieben (PORTER 1980). In die-
sem Zusammenhang wurden einige Grol¥forschungsprojekte gestartet, das
wohl bekannteste von ihnen war das PIMS-Projekt (Profit Impact of Marketing
Strategies). Grundlegende Zielsetzung dieses Projekts war die Aufdeckung
branchenubergreifender EinflussgroRen des Unternehmenserfolgs, sogenann-
ter "laws of the marketplace" - ein Anspruch, der durch PIMS-Vertreter auch
heute noch groRtenteils aufrechterhalten wird (vgl. ANNACKER 2001, S.
14 ff.). Gegenuber dem PIMS-Ansatz sind im Laufe der Zeit jedoch zahlreiche
kritische Einwande erhoben worden, z.B. hinsichtlich der eingeschrankten Re-
prasentativitat der genutzten Daten, einer unvollstandigen Modellspezifikation,
der Nutzung von Querschnittsuntersuchungen sowie in Bezug auf die kausale
Interpretation der Befunde.

Neben den Anhangern der strategischen Managementlehre waren es vor al-
lem Wissenschaftler aus dem Bereich der Industrieokonomik, die sich eben-
falls der Untersuchung von Erfolgsfaktoren widmeten. In den 70er und 80er
Jahren wurde von ihnen vor allem das industriedkonomische Structure-
Conduct-Performance (SCP-) Paradigma als Grundlage fur die Erforschung
des Unternehmenserfolgs genutzt. Es besagt, dass die Marktstruktur in einer
Branche (z.B. Anzahl der Anbieter und Abnehmer, Produktdifferenzierung, Ein-
trittsbarrieren) und das sich daraus ableitende Verhalten von Unternehmen
(z.B. Preis, Werbung, FUE) die 6konomische Leistung der Unternehmen (z.B.
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Rentabilitat) in einer Branche determinieren (vgl. SCHERER/ROSS 1990). In
den 80er und 90er Jahren nahmen sich dann zunehmend auch Forscher aus
wirtschaftswissenschaftlichen Teildisziplinen (Marketing, Organisation, Finan-
zierung) der Frage nach dem Unternehmenserfolg an.

Die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung sind vielfaltig. Die Forscher
kommen - je nachdem, welche theoretischen Konzepte zugrundegelegt wer-
den - zu den unterschiedlichsten Befunden. CAPON, FARLEY und HOENIG
(1990) haben in einer umfangreichen Meta-Studie empirisch ermittelte signifi-
kante Erfolgsfaktoren aus wissenschaftlichen Studien zusammengetragen, die
als abhangige Variable ein finanzielles Erfolgsmal® (z.B. Gewinn, ROI oder
Eigenkapitalrendite) gewahlt hatten. Sie konnten zeigen, dass es zwischen
den analysierten unabhangigen Variablen durchaus signifikante Unterschiede
gibt, was die Wahrscheinlichkeit und Starke einer positiven bzw. negativen
Korrelation mit dem Unternehmenserfolg angeht.! Eine Auswahl der Ergebnis-
se von CAPON, FARLEY und HOENIG findet sich in nachfolgender Tabelle.2

Mit am haufigsten wurden nach den Ergebnissen von CAPON, FARLEY und
HOENIG (1990) Agglomerationseffekte sowie die Unternehmensgrolie als er-
klarende Faktoren analysiert, gefolgt von der Hohe der Investitionen, Wer-
bungsaktivitaten, FuE-Ausgaben, Importaktivitaten, Diversifikation der Pro-
duktpalette oder der Qualitat von Produkten und Dienstleistungen.

1 Die (Daten-)Qualitat der betrachteten Untersuchungen wird von den Autoren allerdings
nicht bertcksichtigt. Es handelt sich um eine rein quantitative Auszahlung von Untersu-
chungsergebnissen.

2 Hierbei ist in der zweiten Spalte zunachst die Anzahl der Studien aufgefihrt, in denen die
entsprechende unabhangige Variable (Spalte eins) untersucht wurde, Spalte drei und vier
geben Auskunft Uber die Gesamtzahl der durchgeflihrten statistischen Tests bzw. wie
haufig hierbei ein positiver respektive negativer Zusammenhang festgestellt wurde. In der
letzten Spalte wird aufgefiihrt, ob sich die aggregierten Befunde signifikant voneinander
unterscheiden. Innerhalb einer Arbeit kann die Beziehung zwischen einer unabhangigen
Variable und dem Unternehmenserfolg in mehreren Schatzungen untersucht werden. So
kommt es, dass die Zahl der analysierten Beziehungen die Anzahl der Studien i.d.R. G-
bersteigt (vgl. CAPON/FARLEY/HOENIG 1990, S. 1148).
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Tabelle 1:  Auszahlung von Studien und Untersuchungsergebnissen aus dem
Bereich der Erfolgsfaktorenforschung (Auszug)

Testergeb- | Testergeb-
nisse mit nisse mit N

Unabhangige Variable Zahl Fier positivem negativem Signifikanz

Studien | (p)

usammen- | Zusammen-
hang hang

Regionale Konzentration/ 99 779 353 +
Agglomerationseffekte
Unternehmensgrofle 96 415 382 n.s.
Hohe der Investitionen 80 633 231 +
Werbung 68 614 86 +
FuE-Ausgaben 29 259 77 +
Import 24 60 118 -
Diversifikation 21 107 174 -
Qualitat der Produkte und 20 104 8 +
Dienstleistungen
Hohe der Markteintrittsbarrieren 16 89 13 +
Marketingausgaben 15 34 34 n.s.
Economies of Scale 14 94 35 +
Export 14 20 56 -
Soziale Verantwortung 13 66 17 +

+ signifikant mehr positive als negative Zusammenhange berichtet,

- signifikant mehr negative als positive Zusammenhange berichtet,

n.s. positive und negative Zusammenhange differieren nicht signifikant.
Quelle: Eigener Entwurf nach CAPON/FARLEY/HOENIG (1990, S. 1149).

Allein anhand dieser kurzen Ubersicht lasst sich erahnen, dass die industrie-
okonomische und betriebswirtschaftliche Literatur insgesamt auf eine ganze
Reihe von Erfolgsfaktoren hinweisen. Diese lassen sich grob in drei Katego-
rien einteilen (vgl. WOYWODE/STRUCK 2004, S. 92): Faktoren, die auf der
Branchenebene wirken (z.B. Nachfrageentwicklung, Technologieintensitat,
Markteintrittsbarrieren), Faktoren, die auf der Unternehmensebene wirken
(z.B. UnternehmensgroRe, Unternehmensalter, Unternehmensstrategie) sowie
Faktoren, die auf der Ebene der Unternehmerperson wirken (z.B. Humankapi-
tal, Alter, Motivation). Ein eigenes Erklarungsmodell soll in der vorliegenden
Untersuchung daher nicht entworfen werden. Vielmehr konzentriert sich die
vorliegende Studie vornehmlich auf diejenigen Einflussfaktoren, die HERR-
MANN SIMON (1996) in seiner Analyse der sogenannten Hidden Champions
ermittelt hat. Dartber hinaus finden jedoch auch weitere potenzielle Erfolgsfak-
toren Berucksichtigung.



22

3. Definition der Erfolgsunternehmen

Fir die nachfolgende Analyse wurde der Datensatz (vgl. Kapitel 5.1) so aufbe-
reitet, dass es mdglich wurde, zunachst funf Erfolgskategorien fir Unterneh-
men zu bilden, die im weiteren als Spitzenunternehmen, aufholende Unter-
nehmen, Durchschnittsunternehmen, leicht schrumpfende und schrumpfende
Unternehmen bezeichnet werden (vgl. KAYSER/WALLAU 2003).

Als industrielle Spitzenunternehmen werden in dieser Untersuchung Unter-
nehmen bezeichnet, deren Umsatz von 2003 auf 2005 gewachsen ist. Das
gleiche Verfahren wurde flur die Zahl der Beschaftigten durchgefihrt, so dass
hierdurch eine Gruppe von Industrieunternehmen identifiziert werden konnte,
die Uber den Untersuchungszeitraum hinweg sowohl nach dem Erfolgskriteri-
um Umsatz als auch nach dem Erfolgskriterium Zahl der Beschéftigten eine
besonders dynamische, positive Entwicklung aufzuweisen haben. Als definito-
rische Schwelle, ab welcher von einer besonderen Dynamik auszugehen ist,
wurde der so genannte Birch-Index der Beschaftigung in die Auswertung ein-
gerhrt.3 Als Erfolgsunternehmen wurden solche bezeichnet, die einen Birch-
Index von > 1,5 erreichten.4 Als letztes Priifkriterium wurde die Umsatzrendite
eingefuhrt. Die Erfolgsunternehmen mussten sowohl 2003 als auch 2004 und
2005 eine Umsatzrendite von > 3 % erzielt haben.

Unternehmen, die im Untersuchungszeitraum racklaufige Ergebnisse in den
beiden Erfolgsvariablen Umsatz und Zahl der Beschaftigten aufzuweisen hat-
ten, beim Birch-Index die Schwelle von -1,5 unterschritten und deren Umsatz-
rendite im Untersuchungszeitraum jahrlich unter 3 % lag, wurden als schrump-
fende Unternehmen bezeichnet. Aus diesem Kreis kdnnen sog. Krisenunter-
nehmen entstehen, wenn diesen Unternehmen in Zukunft nicht die Wende
zum Besseren gelingt. Unternehmen, die beispielsweise einen hoheren Birch-
Index bzw. eine hohere Umsatzrendite erzielt haben, aber sowohl beim Um-
satz als auch bei der Mitarbeiterzahl Ruckgange zu verzeichnen hatten, wur-
den zur Gruppe der leicht schrumpfenden Unternehmen zusammengefasst.

Aus dem oben geschilderten Prufverfahren gingen 199 Industrieunternehmen
als Spitzenunternehmen hervor (41,2 %), 99 Unternehmen (20,5 %) konnten

3 Exemplarisch: (Mitarbeiter 2005 minus Mitarbeiter 2003) multipliziert mit (Mitarbeiter 2005
dividiert durch Mitarbeiter 2003).

4 Bei der Wahl dieses Schwellenwerts wurde auf die frithere Definition des IfM Bonn aus
dem Jahre 2003 zurlickgegriffen (vgl. KAYSER/WALLAU 2003).
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sich als aufholende Unternehmen qualifizieren, 185 Unternehmen (38,3 %)
missen als mehr oder weniger schrumpfend eingestuft werden.

Die Unternehmenstypen "Spitzenunternehmen" und "aufholende Unterneh-
men" wurden zur weiteren Analyse zur Kategorie der "Erfolgsunternehmen”
zusammengefasst, die Unternehmenstypen "leicht schrumpfende" und
"schrumpfende Unternehmen" zu den "weniger erfolgreichen Unternehmen”
(vgl. Abbildung 1). Diese dichotome Variable wird in den nachfolgenden Unter-
suchungen als abhangige Variable verwendet.

Abbildung 1: Definition der abhangigen Variable

'\
Spitzenunternehmen:
Alle 4 Definitionskriterien erfullt
Aufholende Unternehmen:
3 Definitionskriterien erfullt
/
Durchschnittliche Unternehmen:
2 Definitionskriterien erfullt
'\
Leicht schrumpfende Unternehmen:
1 Definitionskriterium erfillt
Schrumpfende Unternehmen: S
Kein Definitionskriterium erfiillt Sl
~
© IfM Bonn
07 85 001

Quelle: [fM Bonn

S 97 Unternehmen erfiiliten nur 2 Kriterien (= ,durchschnittliche Unternehmen®) und wurden
ebenso wie diejenigen Unternehmen, zu denen nur unzureichende Angaben vorlagen,
aus der nachfolgenden Analyse ausgeschlossen.
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4. Ableitung untersuchungsrelevanter Hypothesen

HERRMANN SIMON (1996) hat in seinem Managementbuch "Die heimlichen
Gewinner (Hidden Champions)" die sogenannten "Stillen Stars" im deutschen
Mittelstand untersucht. Seine Arbeit wendet sich vorwiegend an Praktiker. Wis-
senschaftlich unterlegt wurde das Buch durch qualitative Einzelfallstudien er-
folgreicher mittelstandischer Unternehmen. SIMON selbst betont im Vorwort
seines Buches, dass seine Erkenntnisse teilweise subjektiven Charakter ha-
ben und nicht alle Feststellungen wissenschaftlich verifiziert wurden bzw. U-
berhaupt verifiziert werden kénnen (SIMON 1996, S. 6). Gleichzeitig aulert er
jedoch die Hoffnung, dass einige der von ihm herausgearbeiteten Erfolgs-
merkmale zukinftig eingehender wissenschaftlich analysiert werden. Dies soll
im Rahmen der vorliegenden Untersuchung geschehen, indem die von SIMON
aufgezeigten Erfolgsmerkmale als Hypothesengerust fur die weitere Analyse
erfolgreicher Industrieunternehmen herangezogen werden.

Im einzelnen formuliert SIMON das Erfolgsrezept der "Stillen Stars" wie folgt
(vgl. SIMON 2006, S. 49):

1. "Stille Stars" beanspruchen die psychologische MarktfiUhrung, sie wollen
Nr. 1 sein.

2. "Stille Stars" sind team- und leistungsorientiert, aber intolerant gegen-
uber Faulenzern.

3. "Stille Stars" definieren ihre Markte eng. Sie schaffen sich Marktnischen,
entwickeln einzigartige Produkte, die ihren eigenen Markt definieren.

4. Die enge Spezialisierung wird mit globaler Vermarktung kombiniert.
5. Kundennahe ist der Dreh- und Angelpunkt der Marktfuhrerstrategie.

6. Innovation ist eines der Fundamente fur Marktfuhrerschaft. Viele "Stille
Stars" haben als Pioniere ein vollig neues Produkt eingefuhrt und ihre
Pionierstellung beibehalten.

7. Heimliche Weltmarktfuhrer agieren in oligopolistischen Markten mit in-
tensivem Wettbewerb. Wettbewerbsvorteile beruhen weniger auf Kos-
tenvorteilen als auf Differenzierung.
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8. Hohe Fertigungstiefe fur Kernkompetenzen ist besser als Outsourcing,
denn so wird das Kern-Know-how geschitzt und hoch qualifizierte Mit-
arbeiter werden an Bord gehalten.

9. Die Fuhrungskrafte haben Energie, Willenskraft, Schwung und Autoritat.
Die durchschnittliche "Amtszeit" der Leiter von "Stillen Stars" betragt
mehr als 20 Jahre.

Ausgehend von diesen Beobachtungen werden im folgenden die untersu-
chungsleitenden Hypothesen formuliert und die dazugehdrigen unabhangigen
Prufvariablen aus dem Datensatz benannt.6

H1: Die Verfolgung von Strategien zur Erreichung der MarktfUhrerschaft er-
héhen die Wahrscheinlichkeit, zur Gruppe der erfolgreichen Industrieun-
ternehmen zu zahlen.

Zur Uberpriifung von H1 wurden zwei (unabhéngige) Variablen aus dem Da-
tensatz verwendet. Zum einen die Bedeutung des Ziels der Marktanteilserho-
hung sowie die Bedeutung der MaRnahme "Erschliefung neuer Markte". Bei-
de Variablen wurden auf einer 5er-Likert-Skala erhoben, welche zum vorlie-
genden Untersuchungszweck in eine dichotome Struktur transformiert wurde.
Die Kategorien "sehr hohe Bedeutung" und "hohe Bedeutung" (=1) wurden
demnach den Kategorien "geringe Bedeutung" und "sehr geringe Bedeutung"
(=0) gegenulibergestellt.”

H2: Team- und Leistungsorientierung erhohen die Wahrscheinlichkeit, zur
Gruppe der erfolgreichen Industrieunternehmen zu zahlen.

Zur Uberpriifung von H2 konnten funf Variablen aus dem Datensatz des BDI-
Mittelstandspanels gewonnen werden, welche ebenfalls durch Skalentrans-
formation in eine dichotome Struktur umgewandelt wurden: Die Bedeutung
eigenverantwortlicher Projektteams als personalpolitische MalRnahme sowie
die Bedeutung der Teamfahigkeit als Kriterium flir die Belegschaft eines Un-
ternehmens; daneben wurden personalpolitische MalRnahmen zur Motivati-
onssteigerung der Mitarbeiter als Indikatoren zur Leistungsorientierung der

6 Da das BDI-Mittelstandspanel nicht explizit im Hinblick auf die Fragestellung der vorlie-
genden Untersuchung erhoben wurde, konnte nicht fur jede der von SIMON beobachte-
ten Einflussmerkmale eine geeignete Prifvariable im Datensatz gefunden werden.

7 Diese Transformation erfolgte analog fur alle urspriinglich auf einer mehrstufigen Likert-
Skala erhobenen nicht-metrischen Variablen der Untersuchung.
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Unternehmen herangezogen (Bedeutung von Zielvereinbarungssystemen, Be-
lohnung von Verbesserungsvorschlagen sowie des Einsatzes von Erfolgs-,
Kapital- oder Mitarbeiterbeteiligungen).

H3: Die Verfolgung von Strategien zur Erreichung der Qualitatsfuhrerschaft
erhdht die Wahrscheinlichkeit, zur Gruppe der erfolgreichen Industrieun-
ternehmen zu zahlen.

Erfolgreiche Unternehmen setzen eher auf Leistungs- als auf Kostenfuhrer-
schaft. Als unabhangige dichotome Prufvariable konnte hier die Verfolgung
von Nischenstrategien (Produkt-Segment-Spezialisierung) als primare Wett-
bewerbsstrategie gewonnen werden.

Um die Produktqualitdt zu sichern fihren die Unternehmen die essentiellen
Wertschdpfungsaktivitdten im eigenen Unternehmen aus. Zur Analyse wurde
hier die Anzahl der im Unternehmen vorhandenen Wertschdpfungsstufen he-
rangezogen, wobei davon auszugehen ist, dass sie bei erfolgreichen Unter-
nehmen geringer ist als bei weniger erfolgreichen. Zudem sind sie aufgrund
ihrer Qualitatsorientierung starker auf Fachkrafte angewiesen, die sie ange-
sichts ihrer Qualitatsanspruche verstarkt weiterbilden und schulen. Hier stehen
zur Uberprifung die dichotomen Variablen, "Fachkraftemangel” und "Durch-
fuhrung von Aus- und WeiterbildungsmafRnahmen" zur Verfugung. Zuletzt wird
davon ausgegangen, dass Qualitatsstrategien tendenziell langfristig orientiert
sind. Zur Gegenkontrolle wird hier die Variable "Verfolgung kurzfristiger Ge-
winnmaximierungsziele" herangezogen.

H4: Die Verfolgung globaler Vermarktungsstrategien erhoht die Wahrschein-
lichkeit, zur Gruppe der erfolgreichen Industrieunternehmen zu zahlen.

Erfolgreichere Industrieunternehmen vermarkten ihre Produkte und Leistungen
starker global als weniger erfolgreiche. Zur Untersuchung dieser Hypothese
werden die dichotomen Variablen "Global Player" bzw. "Home Player", "Aus-
landsaktivitat", die Bedeutung der "Erschlieung auslandischer Marktpotenzia-
le" sowie die Bedeutung der "internationalen Erfahrung der Belegschaft" ge-
nutzt.
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H5: Eine starke Orientierung an den Wuinschen der Kunden erhdht die
Wahrscheinlichkeit, zur Gruppe der erfolgreichen Industrieunternehmen
zu zahlen.

Zur Uberpriifung von H5 werden die Variablen Bedeutung der "Ausdehnung
produktbegleitender Dienstleistungen", die ebenfalls auf einer 5er-Likert-Skala
erhobene Einschatzung der Qualitat von "Beratungs- und Serviceleistungen"
des eigenen Unternehmens sowie die Bedeutung des Ziels "Erhohung der
Kundenzufriedenheit" genutzt.

H6: Eine ausgepragte Innovationsorientierung erhoht die Wahrscheinlichkeit,
zur Gruppe der erfolgreichen Industrieunternehmen zu zahlen.

Hier werden zur Analyse die Variablen "Verfolgung von Produkt-/Prozessinno-
vationen" sowie die Bedeutung der "Innovationsfahigkeit der Belegschaft" he-
rangezogen.

H7: Hohe Fertigungstiefe: Die Nicht-Verfolgung von Outsourcingstrategien
bzw. die Verfolgung von Insourcingstrategien erhéht die Wahrschein-
lichkeit, zur Gruppe der erfolgreichen Industrieunternehmen zu zahlen.

Erfolgreiche Industrieunternehmen verfolgen haufiger Insourcingstrategien,
weniger erfolgreiche Unternehmen haufiger Outsourcingstrategien. Durch die
Integration essentieller Wertschopfungsstufen haben sie bessere Kontrolle u-
ber die Qualitat ihrer Produkte (nach dem Motto "Selbermachen statt ausla-
gern"). Hier stehen die dichotomen Variablen "Verfolgung von Insourcingstra-
tegien" sowie "Verfolgung von Outsourcingstrategien" zur Verfugung.

H8: Besondere personliche Eigenschaften des Geschaftsfuhrers/der Ge-
schaftsfuhrer erhohen die Wahrscheinlichkeit, zur Gruppe der erfolgrei-
chen Industrieunternehmen zu zahlen.

Hier wird in der Analyse zunachst als Dummy-Variable das Alter des Ge-
schaftsfuhrers verwendet. Es konnte beispielsweise fur Erfahrung, Autoritat,
Humankapital oder Durchsetzungsvermogen stehen. Die Geschaftsfuhrer er-
folgreicher Industrieunternehmen haben vermutlich ein hoheres Durch-
schnittsalter als die der weniger erfolgreichen Unternehmen. Als zweite Pruf-
variable wird die Bedeutung der "Verfolgung personlicher Ziele durch die un-
ternehmerische Tatigkeit" genutzt.
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H9: Bestimmte strukturelle Eigenschaften der Unternehmen erhdhen die
Wahrscheinlichkeit, zur Gruppe der erfolgreichen Industrieunternehmen
zu zahlen (Kontrollvariablen).

Erfolgreiche Unternehmen sind haufiger in technologieintensiven Wirtschafts-
zweigen tatig (vgl. auch AUDRETSCH 1995), weniger erfolgreiche vermutlich
haufiger im krisengeschuttelten Baugewerbe. Beide Variablen sind in dichoto-
mer Struktur vorhanden. Als zusatzliche Untersuchungsvariable steht das Un-
ternehmensalter zur Verfigung. Jingere Unternehmen haben vermutlich ein
héheres Wachstumspotenzial und sind daher erfolgreicher im Sinne der ge-
wahlten Definition. Als Kontrollvariablen werden zudem die groRenspezifi-
schen metrischen Kennzahlen Umsatzhohe, Investitionshohe und Mitarbeiter-
zahl herangezogen. Es ist zu vermuten, dass diese Variablen wesentliche
Kontextvariablen darstellen.

Die folgende Abbildung gibt noch einmal einen Uberblick tiber alle potenziellen
Einflussmerkmale sowie ihre dazugehorigen unabhangigen Prufvariablen.

Abbildung 2: Potenzielle Einflussmerkmale und zugehdrige Prufvariablen

H1 Streben nach H2 Team-/Leistungsorientierung H3 Qualitatsfuhrerschaft
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Insgesamt konnte eine Fllle von Prufvariablen aus dem Datensatz des BDI-
Mittelstandspanels gewonnen werden. Die der Untersuchung vorangestellte
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Frage, ob der vorliegende Datensatz zur Analyse von Fragen der betrieblichen
Erfolgsfaktorenforschung geeignet ist, kann somit bejaht werden.
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5. Datenstruktur und Methode
5.1 Datenstruktur

Die empirische Analyse der vorliegenden Arbeit basiert auf dem Datensatz des
BDI-Mittelstandspanels. Das IfM Bonn hat diese Online-Befragung unter Mit-
wirkung von TNS Emnid im Auftrag des Bundesverbands der Deutschen In-
dustrie e.V. (BDI), der Ernst & Young AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft so-
wie der IKB Deutsche Industriebank AG entwickelt, um in Zeiten rascher Ver-
anderungen und zunehmender Globalisierung der Markte und des Wettbe-
werbs aktuelle und konkrete Informationen Gber Marktaktivitdten und
-bedingungen, Problemldsungsstrategien, die Art der Wahrnehmung unter-
nehmerischer Kernaufgaben und die Zukunftsplane der mittelstdndischen In-
dustrie zeitnah zu erheben und so Einschatzungen und Trends sichtbar zu
machen.

Das BDI-Mittelstandspanel liefert den ersten Langsschnittdatensatz fur die
deutsche Industrie. Die Daten werden in Form von Wiederholungsbefragungen
seit Anfang 2005 zweimal jahrlich Uber das Onlineportal http://www.bdi-
panel.emnid.de/ erhoben. Schwerpunkte der Befragungen bilden neben Kenn-
zahlen wie Umsatz, Beschaftigung und Investitionen vor allem aktuelle wirt-
schaftspolitische Themen und betriebliche MalRnahmen. Panelbefragungen
bieten den Vorteil, ein und dieselben Unternehmen Uber langere Zeitraume
beobachten und analysieren zu konnen. Auf diese Weise werden Veranderun-
gen in den Bewertungen, Planen und im Verhalten der Unternehmen auf sta-
tistisch zuverlassigerer Grundlage sichtbar gemacht, als dies bei zeitpunktbe-
zogenen Querschnittsbefragungen der Fall ist.

Die Gesamtzahl der deutschen Industrieunternehmen ist auf die einzelnen
Wirtschaftsbereiche und BeschaftigtengroRenklassen ungleich verteilt. Daher
wurde die Stichprobe der ersten Befragungswelle disproportional nach Be-
schaftigtengroRenklassen geschichtet, um sicherzustellen, dass in den ver-
schiedenen Unternehmensgrof3enklassen - insbesondere in den oberen - eine
ausreichend grofde Anzahl von Antworten erzielt wird. Im Segment der Unter-
nehmen mit 200 und mehr Mitarbeitern wurde eine Vollerhebung durchgeflihrt,
in den GroRenklassen bis 200 Mitarbeiter erfolgte eine Zufallsauswahl (vgl.
KAYSER/WALLAU 2003; KAYSER/WALLAU/ADENAUER 2005b).

Um die Reprasentativitat einer Befragung sicherzustellen, ware die Ziehung
einer proportionalen Stichprobe nach dem Zufallsprinzip angemessen gewe-
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sen. Durch die bewusste Quotierung der Stichprobe nach dem Merkmal der
BeschaftigungsgroRe sind jedoch gréRere Unternehmen im Vergleich zur
Grundgesamtheit Uberreprasentiert, kleinere Unternehmen unterreprasentiert.
Fiur die vorliegende Untersuchung erfolgreicher Industrieunternehmen spielt
diese Abweichung von der Grundgesamtheit jedoch keine Rolle, da es nicht
das Ziel ist, einen genauen Bestand erfolgreicher Industrieunternehmen zu
berechnen. Vielmehr sollen die besonderen Merkmale dieser Unternehmen
untersucht werden.

Grundlage der vorliegenden Analyse sind die Daten aus der vierten Erhe-
bungswelle aus dem Herbst 2006. Einen auswertbaren Datensatz erhielt das
IfM Bonn von insgesamt 1.031 Unternehmen. Bei einer Grundgesamtheit von
2.590 Empfangern, vermindert um 37 Teilnahmeaufforderungen, die sich als
nicht zustellbar erwiesen, entspricht dies einer Rucklaufquote von uber
40,0 %. Gemessen an den ublichen Sterberaten anderer Panelbefragungen
stiel die aktuelle Umfrage damit auf eine hohe Resonanz. Unter den 1.031
antwortenden Unternehmen befanden sich rund 12 % Unternehmen, die zwar
in der ersten, nicht jedoch in der zweiten oder dritten Befragungswelle teilge-
nommen hatten sowie rund 17 %, die in der dritten Befragungswelle ausge-
setzt hatten. Dieser Anteil entspricht einer Reaktivierungsquote von etwa
29 %. Um Lucken in den erhobenen Strukturdaten aus der zweiten und/oder
dritten Befragungswelle zu vermeiden, wurden den reaktivierten Unternehmen
die entsprechenden Fragen bei den jeweils aktuellen Onlineerhebungen auto-
matisch zusatzlich gestellt.

5.2 Methode

In der bivariaten Analyse wurden vornehmlich Kreuztabellierungen und Chi-
Quadrat-Tests durchgefuhrt. Der Chi-Quadrat-Test gibt Aufschluss dartber, ob
die Anzahl der tatsachlichen Kombinationen signifikant von den Werten diffe-
riert, die bei einer zufalligen Kombination der Merkmale zu erwarten gewesen
ware.8 Neben dem Chi-Quadrat-Test wurden in der bivariaten Analyse bei der
Analyse metrisch skalierter unabhangiger Variablen Mittelwerte verglichen und

8 Die Nullhypothese des Chi-Quadrat-Tests lautet: Es existiert kein Zusammenhang zwi-
schen den Auspragungen der untersuchten Merkmale.
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Mittelwertunterschiede mittels einer einfachen Varianzanalyse auf Signifikanz
(p) getestet.9

In der multivariaten Analyse wurde ein logistisches Regressionsmodell be-
rechnet, um zu bestimmen, mit welcher Wahrscheinlichkeit die Zugehorigkeit
zu einer der beiden Auspragungen der abhangigen Variable (Erfolgsunter-
nehmen - weniger erfolgreiche Unternehmen) in Abhangigkeit der in Abschnitt
4 dieser Untersuchung vorgestellten EinflussgroRen zu erwarten ist. Dabei
wurden schrittweise alle der vorgestellten unabhangigen Prifvariablen in das
Modell aufgenommen.

9 Die statistischen Analysen der vorliegenden Untersuchung wurden mit Hilfe des Statistik-
programms SPSS 14.0 durchgeflihrt.
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6. Empirische Befunde
6.1 Ergebnisse der bivariaten Analyse

In der bivariaten Analyse wurden die potenziellen Einflussmerkmale auf die
Zugehorigkeit zur Gruppe der Erfolgsunternehmen mittels Kreutztabellierung
und Chi-Quadrat-Tests sowie Mittelwertvergleichen und Varianzanalysen ge-
pruft. Die Ergebnisse dieser Untersuchung sind in zusammengefasster Form
Tabelle 2 zu entnehmen.

Nach den Ergebnissen der bivariaten Analyse konnte fir Hypothese 1, das
Streben nach Marktfihrung durch erfolgreiche Unternehmen, keine Bestati-
gung gefunden werden: Zwischen Erfolgsunternehmen und weniger erfolgrei-
chen Unternehmen bestehen keine statistisch signifikanten Unterschiede,
auch wenn tendenziell mehr Erfolgsunternehmen die Erschliefung neuer
Markte sowie eine Erhdhung ihrer Marktanteile fir bedeutsam erachten.

FUr zwei der funf unabhangigen Prufvariablen der Hypothese 2 wurden z.T.
deutliche Gegensatze zwischen den Unternehmenstypen festgestellt. So hat
die Einrichtung eigenverantwortlicher Projektteams sowie der Einsatz der per-
sonalpolitischen Instrumente Erfolgs-, Kapital- oder Mitarbeiterbeteiligung zur
Anreizgestaltung fur signifikant mehr Erfolgsunternehmen eine hohere Bedeu-
tung als fur weniger erfolgreiche Unternehmen. Auch die Belohnung von Ver-
besserungsvorschlagen der Belegschaft sowie der Einsatz von Zielvereinba-
rungs- oder Leistungsbeurteilungssystemen zur Steigerung der Motivation ha-
ben vergleichsweise haufiger fur erfolgreiche Unternehmen eine hohere Be-
deutung. Hinsichtlich der Bedeutsamkeit der Teamfahigkeit ihrer Mitarbeiter
unterscheiden sich die Unternehmenstypen allerdings nicht. Die von SIMON
beobachtete Team- und Leistungsorientierung der Hidden Champions scheint
sich in der vorliegenden bivariaten Analyse somit nur teilweise zu bestatigen.
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Tabelle 2: Ergebnisse der bivariaten Analyse
Anteils- bzw. Mittelwerte -
Hypo- Einfluss- N . weniger erfolg- Slgmﬂ._
these merkmal Unabhangige Variablen Erfolgsunter- reiche Unter- kanzni-
nehmen veau
nehmen
41 oeben |Erschlieung neuer Markte 76,3 72,3
fuhrerschaft |Erhéhung der Marktanteile 71,6 66,9
Eigenverantwortliche Teams 66,2 52,1 0,01
Erfolgs-/Kapital-
. [/Mitarbeiterbeteiligung 42,7 27 1 0,01
Team-/Leis-
H2  |tungsorien- Belohnung von Verbesse-
tierung rgngsvo!'schlagen _ 42,7 35,0
Zielvereinbarungen, Leistungs-
beurteilung 68,2 63,1
Teamfahigkeit 80,4 80,1
Nischenstrategie 55,5 51,8
Fachkraftemangel 69,9 55,4 0,01
Anzahl integrierter Wertschop-
H3 Qualitatsfih-{fungsstufen 5,0 4.0
rerschaft Aus-
/Weiterbildungsmalinahmen 78,8 64,3 0,001
Kurzfristige Gewinnmaximie-
rung 11,4 23,6 0,01
Home Player 14,6 24,9 0,01
Global Player 65,3 51,4 0,01
Ha GI(.)baI.e Auslandsaktive Unternehmen 85,9 75,7 0,01
Orientierung |Erschlieung auslandischer
Marktpotenziale 61,5 57,1
Internationalitat d. Belegschaft 31,5 25,2
Ausdehnung produktbegleiten-
Kundenori- der Dienstleistungen 43,6 48,2
H5 entierung Erhéhung der Kundenzufrie-
denheit 95,0 96,4
Beratung und Service 83,0 82,5
Innovations- Innovationsfahigkeit d. Beleg-
H6 orientierung schaft 72,5 63,8
Produkt-/Prozessinnovationen 89,3 75,0 0,001
H7 Fertigungs- |Insourcing 25,2 14,7 0,05
tiefe Outsourcing 7.8 21,6 0,001
Personlich- |Alter 52,0 48,0
H8 keitsmerk-
male Personliche Ziele 61,9 47 1 0,01
Alter 52,0 60,0 0,05
Verarbeitendes Gewerbe 89,3 74 1 0,001
Unterneh- |Bau 7,4 25,9 0,001
H9 mensstruk- |[Technologieintensive WZ 75,4 63,4 0,05
tur Umsatzhohe in Mio. € 32,4 18,0 0,01
Investitionshohe in 1.000 € 5.040 5.279
Anzahl Mitarbeiter 211 150 0,01
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Bei einigen Prifvariablen fir Hypothese 3, dass die Verfolgung von Strategien
zur Erreichung der Qualitatsfuhrerschaft die Wahrscheinlichkeit erhoht, zur
Gruppe der erfolgreichen Industrieunternehmen zu zahlen, differieren die Be-
funde zwischen den Unternehmenstypen deutlich. Zwar verfolgen in etwa
gleich hohe Anteile beider Gruppen eine Nischenstrategie, doch beklagen sig-
nifikant mehr Erfolgsunternehmen Probleme bei der Stellenbesetzung mit
Fachkraften. Offensichtlich ist der Bedarf an Fachkraften in erfolgreichen Un-
ternehmen hoher, was wiederum Ruckschlisse auf eine héhere Qualitatsori-
entierung dieser Betriebe zulasst. Zu diesem Befund passt es, dass Erfolgsun-
ternehmen ebenfalls signifikant haufiger Aus- und Weiterbildungsmafinahmen
unter ihren Mitarbeitern durchfuhren. Umgekehrt ist fur mehr der weniger er-
folgreichen Unternehmen das Ziel der kurzfristigen Gewinnmaximierung von
hoher Bedeutung, was darauf hindeutet, dass ihre Strategien eher kurzfristig
ausgerichtet sind im Gegensatz zu langfristig angelegten Qualitatsstrategien
erfolgreicher Unternehmen.10 Hinsichtlich der Anzahl integrierter Wertschop-
fungsstufen konnten keine Abweichungen zwischen den Unternehmenstypen
identifiziert werden.

In Bezug auf Hypothese 4, dass erfolgreiche Industrieunternehmen ihre Pro-
dukte und Leistungen starker global vermarkten als weniger erfolgreiche, un-
terscheiden sich die Unternehmenstypen in der bivariaten Analyse ebenfalls
signifikant. So ist der Anteil an Unternehmen, die nur auf dem deutschen Markt
aktiv sind, unter den weniger erfolgreichen Unternehmen deutlich héher. Um-
gekehrt sind vergleichsweise mehr Erfolgsunternehmen im Ausland aktiv, hau-
fig sogar weltweit. Demgegenuber unterscheiden sich die Unternehmenstypen
hinsichtlich der Einschatzung der Bedeutung der Auslandserfahrung ihrer Mit-
arbeiter sowie der Erschliefung auslandischer Marktpotenziale nur unwesent-
lich. Hypothese 4 wird somit ebenfalls durch die bivariate Analyse lediglich
zum Teil bestatigt.

Laut SIMON (1996) ist Kundennahe der Dreh- und Angelpunkt der Marktfuh-
rerstrategie; Eine starke Orientierung an den Wunschen der Kunden erhoht
demnach die Wahrscheinlichkeit, zur Gruppe der Erfolgsunternehmen zu ge-
horen (HS5). In der vorliegenden bivariaten Analyse findet diese Hypothese je-
doch keine Bestatigung.

10 Dieser Unterschied ist vermutlich auch in der speziellen Situation weniger erfolgreicher
Unternehmen zu suchen, die — sofern sie in eine Krise geraten sind — erst einmal kurzfris-
tig ihre Liquiditat bzw. ihr Uberleben sichern missen.
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Nach Hypothese 6 ist die Innovationsorientierung wesentliches Unterschei-
dungsmerkmal zwischen den Unternehmenstypen. Dies wird durch die bivaria-
te Analyse partiell bestatigt. So fuhren signifikant mehr Erfolgsunternehmen
Produkt- oder Prozessinnovationen durch als weniger erfolgreiche. Auch ist fur
erfolgreiche Unternehmen die Innovationsfahigkeit ihrer Belegschaft relativ
haufiger von hoher Bedeutung, auch wenn die Unterschiede bei dieser Prifva-
riable nicht statistisch signifikant sind.

Um eine bessere Kontrolle Uber die Qualitat ihrer Produkte zu haben, fuhren
Erfolgsunternehmen essentielle Wertschdpfungsstufen selber aus bzw. integ-
rieren sie, so Hypothese 7. Diese Beobachtung von SIMON (1996) wird in der
vorliegenden Analyse zum Teil bestarkt: Insourcingstrategien werden ver-
gleichsweise haufiger von Erfolgsunternehmen durchgefuhrt, wahrend Out-
sourcing vermehrt eine strategische Option fur weniger erfolgreiche Unter-
nehmen darstellt. Die Unterschiede zwischen den Untersuchungsgruppen sind
dabei signifikant.

Im Rahmen der Hypothese 8 wurden personliche Eigenschaften der Ge-
schaftsfuhrer analysiert. Hinsichtlich des durchschnittlichen Alters konnten kei-
ne signifikanten Unterschiede festgestellt werden. Allerdings verfolgen Ge-
schaftsfuhrer von Erfolgsunternehmen signifikant haufiger als ihre weniger er-
folgreichen Kollegen mit ihrer Selbstandigkeit personliche Ziele, was unter
Umstanden Ruckschlisse auf eine starkere Identifikation mit dem Unterneh-
men und eine hohere Motivation dieser Geschaftsfuhrer zulasst.

Bezuglich der Prufvariablen zur Unternehmensstruktur (H9) bestehen eben-
falls deutliche Unterschiede zwischen den Unternehmenstypen. So sind erfolg-
reiche Unternehmen jlinger und haufiger im Verarbeitenden Gewerbe bzw. in
technologieintensiven Bereichen des Verarbeitenden Gewerbes tatig. Umge-
kehrt sind erfolgreiche Unternehmen deutlich seltener im krisengeplagten
Baugewerbe zu finden. Hinsichtlich ihres durchschnittlichen Umsatzes sowie
ihrer Mitarbeiterzahl sind erfolgreiche Unternehmen signifikant grof3er als we-
niger erfolgreiche Unternehmen; ein nicht signifikantes Unterscheidungs-
merkmal zwischen den Unternehmenstypen stellt hingegen die mittlere Investi-
tionshohe dar. Somit bestehen sowohl hinsichtlich des Alters als auch der
Branchenzugehdrigkeit und unternehmerischer Kennzahlen klare Differenzen
zwischen den Untersuchungseinheiten.

Insgesamt zeigen sich in der bivariaten Analyse eine ganze Reihe von Unter-
schieden zwischen Erfolgsunternehmen und weniger erfolgreichen Unterneh-



37

men. Nach diesen Ergebnissen sind zwei der neun Hypothesen fur Hidden
Champions vollstandig abzulehnen, namlich Hypothese 1, das Streben nach
MarktfUhrerschaft, und Hypothese 5, die Kundenorientierung (vgl. Tabelle 3).
In einer bivariaten Analyse finden allerdings mogliche Interdependenzen zwi-
schen den Einflussmerkmalen keine Bericksichtigung. Daher soll den obigen
Befunden zusatzlich mit Hilfe einer multivariaten Analyse, in denen viele Fak-
toren zugleich auf ihren Einfluss hin Uberpruft werden, nachgegangen werden.

Tabelle 3: Ergebnisse der bivariaten Analyse

Hypothese | Einflussmerkmal Ergebnis nach bivariater Analyse

H1 Streben nach Markfuhrerschaft Nicht bestatigt

H2 Team-/Leistungsorientierung Teilweise bestatigt

H3 Qualitatsfuhrerschaft Teilweise bestatigt

H4 Globale Orientierung Teilweise bestatigt

H5 Kundenorientierung Nicht bestatigt

H6 Innovationsorientierung Teilweise bestatigt

H7 Fertigungstiefe Vollstandig bestatigt

H8 Persdnlichkeitsmerkmale Teilweise bestatigt

H9 Unternehmensstruktur Teilweise bestatigt

6.2 Ergebnisse der multivariaten Analyse

In einem logistischen Regressionsmodell wird der Einfluss verschiedener er-
klarender (unabhangiger) metrischer oder dichotomer Variablen auf die Ein-
trittswahrscheinlichkeit eines Ereignisses gemessen (vgl. POSPESCHILL
2002, Abschnitt 7-185). In das Regressionsmodell wurden die weiter oben er-
lauterten und in der bivariaten Analyse uberpruften grundlegenden Variablen
aufgenommen. Als zu erklarende Variable wurde weiterhin das Merkmal "Er-
folgsunternehmen” (=1) - "weniger erfolgreiche Unternehmen" (=0) eingesetzt.
Um die Belastbarkeit des Modells zu kontrollieren, erfolgte die Untersuchung
blockweise gemal der aufgestellten Hypothesen, wobei die Kontrollvariablen
der Hypothese 9 (Einflussmerkmal Unternehmensstruktur) den ubrigen voran-
gestellt wurden. Alle nicht-metrischen Variablen wurden in eine dichotome
Struktur mit den Auspragungen 0 = "nein" und 1 = "ja" transformiert (vgl. Kapi-
tel 4). Die metrischen Merkmale (Unternehmensalter, Investitionshohe, Anzahl
der Wertschopfungsstufen) wurden in logarithmierter Form in das Modell ein-
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gebracht. Dieses Vorgehen soll verhindern, dass Ausrei3erwerte das Ergebnis
verzerren. Die Verteilungskurve wird quasi "gestaucht" und der einer Normal-
verteilung ahnlicher (vgl. BACKES-GELLNER/FREUND/KAY/KRANZUSCH
2000, S. 77 ff.). Da Umsatz und Mitarbeiterzahl stark miteinander korrelieren,
wurden diese Variablen in ein Verhaltnis zueinander gesetzt: flr die Berech-
nung der logistischen Regression wurde der Quotient ("Umsatz pro Mitarbei-
ter") der beiden Variablen gebildet und in logarithmierter Form in das Modell
aufgenommen.

Das blockweise aufgebaute, vorwarts gerichtete Modell und die erklarenden
Merkmale sind in Auf den ersten Blick zeigt sich, dass sich im Vergleich zur
bivariaten Analyse flr eine wesentlich geringere Anzahl der Uberpriften unab-
hangigen Merkmale ein statistisch signifikanter Zusammenhang im Regressi-
onsmodell ergibt. Es wird jedoch auch ersichtlich, dass die Merkmale, die eine
Signifikanz aufweisen, diese in nahezu allen berechneten Teilmodellen zeigen.
Die Ergebnisse des endgultigen Regressionsmodells kdnnen folglich durchaus
als robust gelten.

Tabelle 4 dargestellt.11 Zunachst wird nur das Signifikanzniveau der unabhén-
gigen Variablen angegeben, um die Robustheit des Modells aufzuzeigen. Das
Signifikanzniveau zeigt an, ob der Zusammenhang innerhalb des Modells sta-
tistisch gesichert ist. Zusammenhange unterhalb eines Signifikanzniveaus von
5 % kdénnen nur als "zufallig" bezeichnet werden.

Auf den ersten Blick zeigt sich, dass sich im Vergleich zur bivariaten Analyse
fir eine wesentlich geringere Anzahl der Uberpriften unabhangigen Merkmale
ein statistisch signifikanter Zusammenhang im Regressionsmodell ergibt. Es
wird jedoch auch ersichtlich, dass die Merkmale, die eine Signifikanz aufwei-
sen, diese in nahezu allen berechneten Teilmodellen zeigen. Die Ergebnisse
des endgultigen Regressionsmodells kénnen folglich durchaus als robust gel-
ten.

11 Aufgrund zu geringer Fallzahlen oder hoher Redundanzen mit anderen Variablen wurden
folgende unabhangige Variablen aus dem Regressionsmodell entfernt: Verarbeitendes
Gewerbe, Bau, Home Player und Alter des Geschaftsflihrers.
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Tabelle 4: Signifikanz (p) der Einflussfaktoren auf die Eintrittswahrschein-
lichkeit des Merkmals "Erfolgsunternehmen”

Einflussmerkmal Kon- Block Block Block Block Block Block Block Modell
trollva- 1 2 3 4 5 6 7
riablen
Alter 0,200 0,250 0,208 0,462 0,514 0,553 0,506 0,792 0,912
Technologieintensive WZ 0,486 0,533 0,704 0,901 0,846 0,747 0,767 0,977 0,976
Investitionshohe 0,181 0,203 0,229 0,122 0,111 0,114 0,150 0,075 0,091
Umsatz/Mitarbeiter 0,023 0,027 0,041 0,015 0,012 0,028 0,029 0,033 0,033
ErschlieBung neuer Markte 0,455 0,348 0,409 0,419 0,734 0,732 0,858 0,993
Erhohung der Marktanteile 0,111 0,115 0,045 0,050 0,025 0,027 0,020 0,034
Eigenverantwortliche Teams 0,361 0,313 0,303 0,140 0,124 0,103 0,126
Erfolgs-/Kapital-
/Mitarbeiterbeteiligung 0,084 0,150 0,130 0,097 0,167 0,159 0,154
Belohnung von Verbesse-
rungsvorschlagen 0,578 0,430 0,380 0,383 0,411 0,625 0,770
Zielvereinbarungen, Leis-
tungsbeurteilung 0,083 0,071 0,068 0,081 0,138 0,125 0,186
Teamfahigkeit 0,874 0,626 0,688 0,709 0,816 0,528 0,457
Nischenstrategie 0,050 0,050 0,030 0,028 0,027 0,042
Fachkraftemangel 0,140 0,098 0,080 0,075 0,290 0,349
Anzahl der integrierten Wert-
schopfungsstufen 0,088 0,169 0,144 0,144 0,157 0,203
Aus-
/WeiterbildungsmalRnahmen 0,052 0,057 0,037 0,038 0,063 0,092
Kurzfristige Gewinnmaximie-
rung 0,045 0,035 0,022 0,025 0,009 0,006
Global Player 0,909 0,908 0,949 0,636 0,475
Auslandsaktive Unternehmen 0,373 0,383 0,314 0,364 0,286
Erschliefung auslandischer
Marktpotenziale 0,984 0,991 0,930 0,759 0,831
Internationalitat der Beleg-
schaft 0,700 0,664 0,744 0,912 0,994
Ausdehnung produktbeglei-
tender Dienstleistungen 0,075 0,119 0,116 0,094
Erhéhung der Kundenzufrie-
denheit 0,183 0,220 0,242 0,194
Beratung und Service 0,700 0,730 0,538 0,545
Innovationsfahigkeit d. Beleg-
schaft 0,435 0,370 0,291
Produkt-/Prozessinnovationen 0,235 0,324 0,307
Insourcing 0,011 0,016
Outsourcing 0,035 0,038
Persodnliche Ziele 0,081
Konstante 0,190
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Tabelle 5 zeigt das vollstandige Regressionsmodell. Hierbei werden die Reg-
ressionskoeffizienten (), deren Signifikanzniveaus und der Faktor "Exp(B)"
abgebildet. Die Regressionskoeffizienten (B) werden mit Hilfe der Maximum
Likelihood-Methode geschatzt, die die Wahrscheinlichkeit maximiert, dass die
empirisch beobachteten Werte fur moglichst viele der erhobenen Falle erhal-
ten werden (BACKHAUS ET AL. 2003, S. 428). Die Regressionskoeffizienten
geben durch den logistischen Funktionsverlauf nur Aufschluss Uber die Rich-
tung, das heildt, die positive oder negative Wirkung der einzelnen unabhangi-
gen Variable. Der Regressionskoeffizient kann im logistischen Regressions-
modell daher nur in Bezug auf sein Vorzeichen sinnvoll interpretiert werden.
Bei einem positiven Vorzeichen qilt, dass die abhangige Variable mit grol3erer
Wabhrscheinlichkeit den Wert 1 annimmt, hier also: Mit hoherer Wahrschein-
lichkeit zahlen Unternehmen aufgrund dieses erklarenden Faktors zur Gruppe
der Erfolgsunternehmen im Sinne der gewahlten Definition.

Eine Aussage Uber das Gewicht der Einflisse der einzelnen Faktoren auf die
Eintrittswahrscheinlichkeit der abhangigen Variable wird Mittels "Exp(B)" unter-
sucht. Bei der Erhohung des Variablenwertes um eine Einheit unter Konstant-
haltung aller anderen Einflussgrof3en verandert sich die Chance fur das Ereig-
nis um genau den Wert des Effektkoeffizienten "Exp(B)". Ist der Koeffizient
grol3er als eins, steigt die Chance fur das Ereignis, ist er kleiner als eins, sinkt
sie. Ein Wert von genau eins lasst die Chance unverandert (BACKHAUS ET
AL. 2003, S. 466). Da die Effektkoeffizienten unstandardisiert sind und von der
Einheit der erklarenden Variable abhangen, konnen sie nicht direkt miteinan-
der verglichen werden.
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Tabelle 5: Einflussfaktoren auf die Eintrittswahrscheinlichkeit des Merkmals

"Erfolgsunternehmen”
Hypothese Einflussmerkmal B p Exp(B)
H9 Alter -0,024 0,912 0,976
Technologieintensive WZ -0,013 0,976 0,987
Investitionshéhe 0,097 0,091 1,102
Umsatz/Mitarbeiter 0,684 0,033 1,981
H1 Erschliellung neuer Markte 0,004 0,993 1,004
Erhéhung der Marktanteile 0,921 0,034 2,511
H2 Eigenverantwortliche Teams 0,622 0,126 1,863
Erfolgs-/Kapital-/Mitarbeiterbeteiligung 0,557 0,154 1,746
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen 0,112 0,770 1,118
Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilung -0,571 0,186 0,565
Teamfahigkeit -0,366 0,457 0,694
H3 Nischenstrategie 0,733 0,042 2,080
Fachkraftemangel 0,371 0,349 1,449
Anzahl der integrierten Wertschopfungsstufen -0,705 0,203 0,494
Aus-/WeiterbildungsmalRinahmen 0,704 0,092 2,022
Kurzfristige Gewinnmaximierung -1,441 0,006 0,237
H4 Global Player 0,353 0,475 1,424
Auslandsaktive Unternehmen -0,977 0,286 0,376
ErschlieBung auslandischer Marktpotenziale 0,102 0,831 1,107
Internationalitat der Belegschaft -0,003 0,994 0,997
H5 Ausdehnung produktbegleitender Dienstleistungen| -0,628 0,094 0,534
Erhéhung der Kundenzufriedenheit -1,292 0,194 0,275
Beratung und Service 0,287 0,545 1,333
H6 Innovationsfahigkeit d. Belegschaft -0,468 0,291 0,627
Produkt-/Prozessinnovationen 0,611 0,307 1,842
H7 Insourcing 1,218 0,016 3,380
Outsourcing -1,096 0,038 0,334
H8 Personlichkeitsziele 0,647 0,081 1,909
Konstante 2,323 0,190 10,210
Modellzusammenfassung Nagelkerkes R*
0,324

Das Modell schlief3t 219 von insgesamt 483 Fallen ein und erklart die Eintritts-
wahrscheinlichkeit auf hochsignifikantem Niveau (p=0,001). Es weist 76,3 %
der Falle den beiden Auspragungen der abhangigen Variable richtig zu. Das
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Nagelkerke-R? als MaR fiir den Zusammenhang12 insgesamt liegt mit 0,324
auf akzeptablem Niveau.

Im oben dargestellten binominalen Regressionsmodell ergeben sich einige
signifikante Zusammenhange. Einen positiven Einfluss auf die Zugehorigkeit
zur Gruppe der erfolgreichen Unternehmen Uben folgende Einflussmerkma-
le/Variablen aus:

e Eine hohe Bedeutung der Strategie, die Marktanteile des eigenen Unter-
nehmens zu erhéhen (p=0,034) (H1),

e die Verfolgung einer qualitatsorientierten Nischenstrategie (Produkt-
Segment-Spezialisierung) (p=0,042) (H3),

e die Verfolgung von Insourcingstrategien (p=0,016) (H7)13 sowie
e das Verhaltnis von Umsatz und Mitarbeiterzahl (p=0,033) (H9).

Einen signifikanten, negativen Einfluss auf die Zugehorigkeit zur Gruppe der
Erfolgsunternehmen haben erwartungsgemaf die Einflussmerkmale

e Verfolgung von Strategien zur kurzfristigen Gewinnmaximierung (p=0,006)
(H3) und die

¢ Verfolgung von Outsourcingstrategien (p=0,038) (H7).

Im Hinblick auf Hypothese 7 bestatigt die multivariate Analyse die Ergebnisse
der bivariaten Untersuchung sowie die Befunde von SIMON: Erfolgreiche Un-
ternehmen halten den gesamten Leistungserstellungsprozess eher im eigenen
Unternehmen, als Teile davon auszulagern. Allerdings kann sich dieses Er-
gebnis z.T. auch aus der Lage der Unternehmen erklaren, da weniger erfolg-
reiche Unternehmen starker unter Anpassungsdruck stehen und evtl. gezwun-
gen sind, Teile ihrer Wertschépfung auszulagern, um Kosten zu sparen, wah-
rend erfolgreiche Unternehmen u.U. eine gentigend hohe Produktivitat besit-

12 Die Giite des Regressionsmodells bestimmt sich aus Nagelkerke-R?. Nagelkerke-R? ist
so definiert, dass auch der Maximalwert von 1 erreicht werden kann, wodurch es — im
Gegensatz zu Cox&Snell-R? — eine eindeutige inhaltliche Interpretation erlaubt. Nagel-
kerke-R? nimmt Werte zwischen 0 und 1 an, die Erklarungskraft des Modells ist umso
besser, je hdher der Wert ist.

13 Im Vergleich ist Exp() mit einem Wert von 3,38 bei der Priifvariable ,Insourcing“ am
hochsten von allen Prifvariablen, die einen signifikanten Erklarungsbeitrag leisten.
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zen, um die entsprechenden Wertschopfungsstufen im eigenen Unternehmen
durchzufihren.

Die Wirkungsrichtung der Variablen "kurzfristige Gewinnmaximierung" ent-
spricht ebenfalls den Erwartungen, da davon ausgegangen wurde, dass Er-
folgsunternehmen eher langfristige Qualitatsstrategien verfolgen. Der Befund
erscheint insofern auch naheliegend, dass weniger erfolgreiche Unternehmen,
die in eine Krise geraten sind, auch erst einmal primar auf kurzfristige Ge-
winnmaximierung angewiesen sind, um ihre Liquiditat bzw. kurzfristig ihr Uber-
leben zu sichern.

Die ubrigen potenziellen Einflussmerkmale reagieren im berechneten Regres-
sionsmodell hingegen nicht auf signifikantem Niveau. Weder die persdnlichen
Ziele des Geschaftsfihrers, noch Auslandsaktivititen der Unternehmen,
Team- und Leistungsorientierung oder die Verfolgung von Innovationsstrate-
gien haben einen Einfluss auf die Zugehorigkeit zur Gruppe der erfolgreichen
Unternehmen. Tabelle 6 gibt einen Uberblick tiber die Ergebnisse der multiva-
riaten Analyse.

Tabelle 6: Ergebnisse der multivariaten Analyse

Hypothese | Einflussmerkmal Ergebnis nach bivariater Analyse
H1 Streben nach Markfuhrerschaft Teilweise bestatigt

H2 Team-/Leistungsorientierung Nicht bestatigt

H3 Qualitatsfuhrerschaft Teilweise bestatigt

H4 Globale Orientierung Nicht bestatigt

H5 Kundenorientierung Nicht bestatigt

H6 Innovationsorientierung Nicht bestatigt

H7 Fertigungstiefe Vollstandig bestatigt

H8 Persoénlichkeitsmerkmale Nicht bestatigt

H9 Unternehmensstruktur Teilweise bestatigt
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7. Fazit

Ziel der vorliegenden Untersuchung war es, anhand des aktuellen Datensat-
zes des BDI-Mittelstandspanels vor dem theoretischen Hintergrund der Er-
folgsfaktorenforschung explorativ zu untersuchen, ob bestimmte Einfluss-
merkmale identifiziert werden kénnen, die sich positiv auf den Erfolg deutscher
Industrieunternehmen auswirken. Das Hypothesengerust fur diese Aufgaben-
stellung wurde aus der empirischen Untersuchung von SIMON (1996) zum
Phanomen der so genannten Hidden Champions abgeleitet. Vorab sollte kon-
trolliert werden, ob der Datensatz des BDI-Mittelstandspanels grundsatzlich
zur Analyse von Fragen der betrieblichen Erfolgsfaktorenforschung geeignet
ist.

Nach den Ergebnissen der bivariaten Analyse konnten zunachst nur zwei der
neun aufgestellten Hypothesen zum Unternehmenserfolg widerlegt werden:
Das von SIMON (1996) in seiner Fallstudienanalyse beobachtete Streben
nach MarktfUhrerschaft sowie eine hohe Kundenorientierung uben nach den
Ergebnissen der bivariaten Analyse keinen signifikanten Einfluss auf die Zu-
gehorigkeit zu den definierten Erfolgskategorien aus. Die Ubrigen Hypothesen
fanden in der Untersuchung zum Teil bzw. vollstandig uber die operationali-
sierten Einflussmerkmale Bestatigung.

Etwas anders stellten sich die Ergebnisse der multivariaten Analyse dar. Hier
wurde mittels einer logistischen Regression untersucht, mit welcher Wahr-
scheinlichkeit die Zugehorigkeit zu den Erfolgskategorien (Erfolgsunternehmen
- weniger erfolgreiche Unternehmen) von mehreren verschiedenen Einfluss-
grollen gleichzeitig abhangt. Hierbei konnte die Hypothese 7 (hohe Ferti-
gungstiefe - "Selbermachen statt auslagern") wiederum bestatigt werden. Die
Hypothesen 1 (Streben nach Marktfuhrung) und 3 (Qualitatsorientierung)
konnten partiell abgesichert werden. Team- und Leistungsorientierung (Hypo-
these 2), globale Vermarktungsstrategien (Hypothese 4), Kundenorientierung
(Hypothese 5), Innovationsorientierung (Hypothese 6) und personliche Merk-
male des Geschaftsfuhrers (Hypothese 8) haben nach den vorliegenden Er-
gebnissen jedoch keinen Einfluss. Von den uUberpruften Strukturmerkmalen
weist nur das GroRenverhaltnis "Umsatz pro Mitarbeiter" einen signifikanten
Einfluss auf die Eintrittswahrscheinlichkeit des Merkmals "Erfolgsunterneh-
men" auf. Weder Unternehmensalter noch die Branchenzugehoarigkeit leisten
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dagegen einen Erklarungsbeitrag im Modell.14 Zusammenfassend kann daher
festgehalten werden, dass sich nach den vorliegenden Ergebnissen insbeson-
dere ein Streben nach Marktfuhrerschaft, eine hohe (strategische) Qualitats-
orientierung sowie die Grofle des Unternehmens (Umsatz, Mitarbeiter) positiv
auf die Wahrscheinlichkeit des Erfolgs der Industrieunternehmen auswirken.

Insgesamt ist bei den Untersuchungsergebnissen zwar zu berucksichtigen,
dass der Datensatz nicht speziell fur die vorliegende Fragestellung erhoben
wurde und die Hypothesen mittels der verwendeten Prifvariablen daher evtl.
nur unzureichend abgebildet werden konnten. Ungeachtet des eigentlichen
Untersuchungsziels des Panels ist der vorliegende Datensatz jedoch durchaus
geeignet, die aufgestellten Hypothesen lber mdgliche Merkmalsauspragungen
von Erfolgsunternehmen zu Uberprifen. Sowohl in der bi- als auch in der mul-
tivariaten Analyse konnten Merkmale identifiziert werden, die einen Erkla-
rungsbeitrag zur aufgeworfenen Fragestellung leisten. Dennoch sollte versucht
werden, in zukunftigen Befragungswellen des BDI-Mittelstandspanels syste-
matisch zusatzliche Variablen abzufragen, die prazisere Operationalisierungen
und somit verfeinerte Modelle zu Erfolgsfaktoren von Industrieunternehmen
erlauben.

Weiterhin ist bei den vorliegenden Ergebnissen zu berucksichtigen, dass die
abhangige Variable - in Anlehnung an eine fruhere Studie des IfM Bonn Uber
den industriellen Mittelstand (vgl. KAYSER/WALLAU 2003) - auferst streng
uber vier Kriterien definiert wurde. Andere Studien zur Erfolgsfaktorenfor-
schung arbeiten haufig nur mit einem Definitionskriterium, z.B. mit der Wachs-
tumsrate der Beschéftigten oder dem Umsatzwachstum oder der Uberlebens-
dauer von Unternehmen. Um die vorliegende Untersuchung weiter fortzufuh-
ren wird daher angestrebt, zuklnftig verschiedene Erfolgsmalie als abhangige
Variable zu betrachten und die Ergebnisse Uber den Einfluss der Erfolgsfakto-
ren vergleichend zu analysieren.

14 Hier bestatigen sich altere Untersuchungsergebnisse des IfM Bonn (vgl. ALBACH/BOCK/
WARNKE 1985).
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