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Unternehmensfihrung und Unternehmenserfolg

VOLKER PETERSEN
Management and Entrepreneurial Success

Starting point of the analysis are theoretical considerations about
multi-causal reasons of the management influence on the entrepre-
neurial success. In the further continuation an economic model il-
lustrating the guidance idea of multi-causality is presented as well
as a statistical evaluation method coordinated with it. Basis for the
statistical illustration of the multi-causal context is an causal-ana-
Iytic evaluation procedure. A priori formulated causal relations be-
tween not observable exogenous and endogenous variables are il-
lustrated by a structural model. The structural model corresponds to
the logical starting point of the regression analysis to provide
documentary evidence of cause and effect relations. The latent vari-
ables of the regression-analytic part are measured by observed in-
dicator variables.

The measuring model itself is closely related to the logical start-
ing point of the factor analysis. The causal-analytic evaluation pro-
cedure thus links the measuring models with cause and effect mod-
els.

The formulation and examination of hypotheses are explained by
case studies as a result of limited data. It refers only to the context
between the market-focused management and the entrepreneurial
success on the one hand as well as production and technology-ori-
ented management and the entrepreneurial success on the other.
Further unresolved tasks like further dimensions of the manage-
ment — like employee orientation or financial orientation — have to be
analysed more in detail. This task also gains significance because
changes in the relative relevance of the identified management di-
mensions are to be expected.

Key words: Multi-causality; dimensions of management; causal-
analytic evaluation procedures

Zusammenfassung

Ausgangspunkt der Analyse sind theoretische Uberlegungen tiber
multikausale Ursachen des Einflusses der Unternehmensfiihrung
auf den Unternehmenserfolg. Im weiteren Fortgang werden ein die
Leitidee der Multikausalitit abbildendes dkonomisches Modell und
eine darauf abgestimmte statistische Auswertungsmethode vorge-
stellt. Grundlage fiir die statistische Abbildung der multikausalen
Zusammenhange ist ein kausalanalytisches Auswertungsverfahren.
A priori formulierte kausale Beziehungen zwischen nicht beobacht-
baren (latenten) exogenen und endogenen Variablen werden hierin
tiber ein Strukturmodell abgebildet. Das Strukturmodell entspricht
im Kern dem Denkansatz der Regressionsanalyse zur Dokumenta-
tion von Ursache-Wirkungsbeziehungen. Die latenten Variablen des
regressionsanalytischen Teils werden durch beobachtete Indikator-
variablen gemessen. Das Messmodell ist fiir sich genommen eng an
den Denkansatz der Faktorenanalyse angelehnt. Das kausalanalyti-
sche Auswertungsverfahren verkniipft so Messmodelle mit kausalen
Ursache-Wirkungsmodellen.

Die Formulierung und Uberpriifung von Hypothesen ist infolge
der Beschrankungen des Datenmaterials vorrangig fallbeispielhaft
angelegt. Sie bezieht sich nur auf die Zusammenhange zwischen
der Marktorientierten Unternehmensfilhrung und dem Unterneh-
menserfolg einerseits sowie der Produktions- und technologieorien-
tierten Unternehmensfilhrung und dem Unternehmenserfolg ande-
rerseits. Eine weiterhin offene Aufgabe ist es, weitere Dimensionen
der Unternehmensfiihrung wie z.B. die Mitarbeiterorientierung oder
die Finanzorientierung eingehender zu analysieren. Diese Aufgabe
gewinnt auch deshalb an Bedeutung, weil Verschiebungen in der
relativen Bedeutung der bezeichneten Flihrungsdimensionen zu er-
warten sind.

Schliisselworter: Multikausalitat; Dimensionen der Unternehmens-
flhrung; kausalanalytische Auswertungsverfahren

1 Zielsetzung und Aufbau

Ein wesentliches Anliegen der strategischen Unternehmens-
fiihrung ist es, die internen Ressourcen mit den externen
Rahmendaten so zu verkniipfen, dass die langfristigen Ziele
und Werte des Unternehmens in moglichst hohem Mal3e re-
alisiert werden. Einen besonderen Stellenwert nimmt die
Frage ein, welche Faktoren einen mdglichst hohen Grad an
Zielerreichung begriinden und welche Rolle die Unterneh-
mensfihrung hierbei spielt. Die Beantwortung dieser Frage
steht auch im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit. Vor die-
sem Hintergrund wird zunachst aufgezeigt, welche Theorien
und theoretischen Ansétze grundsétzlich Aussagen zur Er-
klarung des Unternehmenserfolges beisteuern; dieser Ab-
schnitt wird ergénzt um die Darstellung ausgewahlter Ana-
lysen aus jlingerer Zeit. Anschlieend wird auf empirischer
Grundlage fallbeispielhaft gezeigt, welchen Einfluss die
Unternehmensfilhrung in einer Gruppe groRerer speziali-
sierter Marktfruchtbetriebe auf den Unternehmenserfolg hat.

2 Theoretischer Bezugsrahmen
2.1 Unternehmensfiihrung als Erfolgsfaktor

Die Diskussion um Erfolgsfaktoren ist seit ihrem Entstehen
begleitet durch die Verwendung einer groReren Zahl weit-
gehend synonym verwendeter Begriffe. Auszugsweise ange-
fiihrt seien hier die Begriffe strategische Schliisselfaktoren,
Erfolgspositionen, Erfolgspotenziale, Erfolgskomponenten,
Einflussfaktoren und kritische Erfolgsfaktoren. Bereits
durch die Begriffswahl ist die Vermutung impliziert, dass
der Erfolg ungeachtet der Vielschichtigkeit und Interdepen-
denzen in einem Unternehmen ursachlich auf einige wenige
Kernelemente zuriickzufihren ist.

Erfolgsfaktoren umfassen stets eine strategische Dimen-
sion; sie gelten zum Teil sogar als konstitutiver Bestandteil
des Strategischen (KIRsCH, 1993). Erfolgspotenziale erge-
ben sich, indem interne Fahigkeiten auf externe Feldbedin-
gungen treffen, die fiir sich genommen oder in Wechselwir-
kung einen korrespondierenden Erfolg erwarten lassen. Sie
sind also im Unternehmen selbst als interne Faktoren oder
im Umfeld der Unternehmen als externe Faktoren angelegt.
Erfolgsfaktoren schaffen Vorteile oder Nachteile im Ver-
gleich zu konkurrierenden Unternehmen. Die Identifikation
von Erfolgsfaktoren ist aus diesem Grund ein Kernanliegen
im Rahmen der Strategieformulierung fiir Unternehmen.

Bis zum gegenwartigen Zeitpunkt liegt keine allgemein
glltige theoretische Losung flr die langere Zeit in der Be-
triebswirtschaftslehre intensiv und kontrovers diskutierte
Frage vor, ob die Unternehmensfilhrung Uberhaupt einen
Einfluss auf den Unternehmenserfolg habe bzw. haben
kénne. Vor allem begriindet durch die Ergebnisse umfas-
sender empirischer Analysen wird heute jedoch kaum
bestritten, dass die Unternehmensfiihrung grundsétzlich ein
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Erfolgsfaktor ist und “... management does make a diffe-
rence..” (LEWIN und MINTON, 1986, S. 531).

2.2 Erklarung von Erfolgspotenzialen

Die Betriebswirtschaftslehre verfligt ber einen groferen
Fundus an Theorien und theoretischen Ansatzen, die zur
Erklarung von Unterschieden im Erfolg beitragen kénnen.
Jede Theorie konzentriert sich allerdings auf einen besonde-
ren Gesichtspunkt der Fragestellung wie z.B. das Verhalten
des Unternehmers, die internen Ressourcen im Unterneh-
men oder die generelle und spezielle Umwelt des Unter-
nehmens (STAEHLE, 1999, S. 625). Nun ist der Beschran-
kung auf einen Ansatz die Gefahr inhdrent, die Komplexitat
des zu erklarenden Sachverhaltes nicht vollstandig erfassen
zu konnen. Deshalb werden nachstehend einige, von den
klassischen Basiskonzepten der Betriebswirtschaft ausge-
hende VorstoRe aufgezeigt, die aus jeweils spezifischem
Blickwinkel Unterschiede im Erfolg zu erkléren versuchen.
Sie sind dann Grundlage der Formulierung von Hypothesen
fiir die empirische Analyse.

Die Versuche zur Erklarung von Erfolgsunterschieden
sind ein traditioneller Forschungsschwerpunkt nicht nur der
Betriebswirtschaft, sondern auch der Agrarékonomie. Die
auf den verschiedenen Basiskonzepten beruhenden jeweili-
gen Ausgangspunkte der Forschung und die dadurch be-
dingte Anndherung an das Erkenntnisobjekt sind dabei
Uberaus heterogen. Eine erste Gruppe von Arbeiten weist
eine relativ enge Anbindung an das ékonomische Basiskon-
zept der Betriebswirtschaftslehre auf. Eine zweite Gruppe
von Arbeiten zeichnet sich hingegen durch eine vergleichs-
weise enge Anlehnung an das sozialwissenschaftliche Ba-
siskonzept der Betriebswirtschaftslehre aus; dieses Konzept
ist in starkerem Mal3e interdisziplindr getffnet und beriick-
sichtigt akzentuiert Ergebnisse aus der verhaltenswissen-
schaftlichen Forschung.

Gemeinsames Merkmal der auf dem 6konomischen Ba-
siskonzept beruhenden Arbeiten ist, dass sie in hohem
Grade von idealtypischen Annahmen Uber reale Situationen
ausgehen (RAFFEE, 1989, S. 30 f.). Verhaltenswissenschaft-
liche Erkenntnisse Uber den Zusammenhang zwischen dem
Fuhrungsverhalten, der im Einzelfall vorliegenden Situation
und dem Unternehmenserfolg sind vor diesem Hintergrund
nicht oder nur sehr eingegrenzt Gegenstand der Analyse.
Obwonhl die Okonometrie auf die quantitative Analyse 6ko-
nomischer Ph&nomene unter Verwendung o6konomischer
Theorien ausgerichtet ist, also mit eher generellem An-
spruch auftritt, ist doch festzustellen, dass der Fokus der
betriebswirtschaftlich ausgerichteten 6konometrischen Un-
tersuchungen sich vorrangig auf die Fragen richtet, die mit
dem 6konomischen Basiskonzept, ohne eine explizite Be-
zugnahme auf verhaltensgepragte Flhrungsdimensionen, in
enger Verbindung stehen (FROHN, 1995). Im Zentrum der
Analyse stehen z.B. die Fragen, wie hoch in Abhéngigkeit
v.a. von den Faktorpreisen, Produktpreisen und technologi-
schen Rahmenbedingungen die im Hinblick auf die Maxi-
mierung des Gewinns optimale Produktmenge und Faktor-
einsatzmenge sein sollte (HANSEN, 1993). Die im Allge-
meinen begleitende Analyse der zu Grunde liegenden Pro-
duktionsfunktionen gibt je nach Fragestellung der Arbeit
Auskunft tber eine Reihe ergédnzender Tatbestdnde wie die

Substitutionselastizitdt, den Homogenitatsgrad, die Para-
meter der Distribution und Effizienz und die Wirkung tech-
nischer Fortschritte. In dieser Tradition stehend benennt es
JORGENSON (1986, S. 1842) als das Ziel 6konometrischer
Modelle, “to determine the nature of substitution among in-
puts, the character of differences in technology, and the role
of economies of scale”. Der Einfluss der Unternehmensfiih-
rung auf den Unternehmenserfolg wird in dieser For-
schungsrichtung zundchst nicht thematisiert. Ein hierauf
starkeres Augenmerk richten jene Frontieransatze, die auf
Grundlage des dkonomischen Basiskonzeptes im Hinblick
auf die hier vorliegende Fragestellung formuliert wurden.
Sie versuchen, die durch das statistische Ausgangsmodell
vorerst nicht erklarte Restvarianz in einen systematischen,
auf Managementeffekte') zuriickzufilhrenden Anteil und in
einen nicht-systematischen, durch zuféllige Storeinflisse
entstandenen Anteil zu zerlegen (s.a. PETERSEN, 1999). Die
hinter dem Management stehenden Dimensionen der Unter-
nehmensfilhrung, deren Interdependenz mit den vorherr-
schenden Rahmendaten und die daraus resultierenden Kon-
sequenzen fiir den Unternehmenserfolg sind jedoch nicht
Gegenstand der Frontieranalyse.

Die vor allem aus den Blickwinkeln der Organisations-
und Managementtheorie sowie der betriebswirtschaftlichen
Wettbewerbstheorie, insbesondere der industrie6konomi-
schen Ansdtze, in ihren verschiedenen Varianten artikulierte
Kritik an dem 6konomischen Basiskonzept beriihrt im Kern
mehrere Bereiche (FRITz, 1992). Bereits friihzeitig kritisiert
STAEHLE (1981) den von ihm fiir unrealistisch gehaltenen
Allgemeingdiltigkeitsanspruch  zahlreicher  betriebswirt-
schaftlicher Aussagen; sie wiirden generell gliltige, optimale
Handlungsalternativen empfehlen, ohne naher auf die kon-
kreten Bedingungen der realen Entscheidungssituation ein-
zugehen. Dem gleichen Grundgedanken folgend argumen-
tiert RAFFEE (1989), dass die Preisgabe der Einbeziehung
verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse eine hohe Dis-
tanz zu realen Entscheidungssituationen mit sich bringe;
inshesondere die in der Produktionstheorie und Preistheorie
unterstellten idealtypischen Gegebenheiten enthielten teil-
weise axiomatisch-deduktive Elemente mit einem nur be-
grenzten empirischen Informationsgehalt. PORTER (1999)
merkt an, dass der Verzicht auf die ausdriickliche Beruick-
sichtigung der Determinanten der Wettbewerbsintensitét ei-
nes Wirtschaftszweiges und ihrer konstituierenden Elemente
eine auBergewohnliche und fur die Formulierung von Un-
ternehmensstrategien nicht geeignete Branchensituation
markiere; sie fuhre nur im Ausnahmefall zu einer flr die
Unternehmen optimalen Strategie. Ein weiterer, aus dem
Blickwinkel der Neuen Institutionellen Okonomie artiku-
lierter Einwand lautet, dass die Zuweisung mechanistischer
Rollen an die Marktteilnehmer beim Austausch von Gitern
und Dienstleistungen ohne Beriicksichtigung ihrer korres-
pondierenden Eigenschaften sowie derjenigen der Markt-
akteure die Gefahr einer nicht angemessenen Abbildung der
Realitat im Modell in sich berge (ORDELHEIDE, 1993; s.a.
EFKEN, 1998).

Das sozialwissenschaftliche Basiskonzept der Betriebs-
wirtschaftslehre verfolgt das ausdriickliche Ziel, Erkennt-
nisse aus benachbarten Disziplinen in die Forschungsarbeit

1) Die Begriffe Management und Unternehmensfiihrung werden hier
synonym verwendet.
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einzubeziehen. Die diesem Basiskonzept zu Grunde liegen-
den methodologischen Leitideen nehmen insbesondere auf
drei Gesichtspunkte naher Bezug (FRITZ, 1995, S. 17 ff.).
(1) Sie betonen die Existenz vielféltiger und unvollstandi-
ger, auch durch das Verhalten von Individuen und Organi-
sationen bedingter Ursachen fiir den zu erklarenden Sach-
verhalt. (2) Zugleich stellen sie den Einfluss situativer Be-
gleitumstande auf das Verhalten von Individuen und Orga-
nisationen heraus und setzen so einen weiten Rahmen fir
das im Einzelfall angemessene Handeln. (3) Sie beriick-
sichtigen parallel die Mdglichkeit mehrerer, komplementér
in Frage kommender Theorien oder Theorieansatze zur
Formulierung von Hypothesen (ber spezifische Bereiche
des Geschehens?). Auf dieser Grundlage erschlieRt sich ein
relativ breiter Spielraum zur Integration konkreter theoreti-
scher Ansétze fiir die Abbildung des Einflusses der Unter-
nehmensfilhrung auf den Unternehmenserfolg. Es ist festzu-
halten, dass das sozialwissenschaftliche Basiskonzept und
die ihm innewohnenden Leitideen den Blick fur die Multi-
kausalitat des realen Geschehens, das die meisten sozialen
und wirtschaftlichen Phdnomene kennzeichnet, starker off-
nen. Trotz der an auch diesem sozialwissenschaftlichen Ent-
wurf gedulerten Kritik ist heute unstreitig, dass die verhal-
tenswissenschaftlich inspirierte Erweiterung des Theoriege-
baudes der Betriebswirtschaft sinnvoll ist’). Die so zustz-
lich einbezogenen Theorien und theoretischen Ansétze kdn-
nen sich zur Erklarung interessierender Erkenntnisobjekte
gegenseitig erganzen und lassen sich zu empirisch gehalt-
vollen Modellen kombinieren. Sie sind zudem ein ein-
drucksvoller Beleg fir die bemerkenswerte Tatsache, dass
in ,,...der Betriebswirtschaftslehre mehrere Paradigmen
zeitgleich existieren, und zwar in einer Koexistenz ohne
grolRen Wettbewerb” (BEHRENS, 1993, S. 4768).

Aus diesen Grinden sind multikausale Forschungsan-
séatze, obwohl sie ihren Ausgangspunkt und auch heute fest
verankerten Schwerpunkt in den Verhaltenswissenschaften
haben (STAEHLE, 1999, S. 149), in jlingerer Zeit gleicher-
mafen in den Mittelpunkt des Interesses der betriebswirt-
schaftlichen Forschung geriickt. Ziel ihrer Verwendung ist
es, im Einzelnen differenziert durch die konkrete Frage-
stellung der jeweiligen Untersuchung, den Zusammenhang
zwischen a) der strategischen Grundhaltung bzw. dem kon-
kreten Flhrungsverhalten in Unternehmen, b) den vorherr-
schenden Rahmenbedingungen und c¢) dem individuellen
Unternehmenserfolg bzw. dem Erfolg der Unternehmen ei-
nes Sektors zu analysieren.

2.3 Dimensionen der Unternehmensfiihrung

Ein auf Grundlage des sozialwissenschaftlichen Basiskon-
zeptes entworfenes Fiihrungsmodell fir Unternehmen um-
fasst demnach verschiedene grundlegende Dimensionen der
Unternehmensfilhrung. Diese Grunddimensionen sind von-
einander abgrenzbar und beeinflussen fiir sich genommen
jeweils den Erfolg des Unternehmens. FRITz (1995) schlégt
vor diesem Hintergrund vor, zwischen insgesamt sechs Di-

2) Die hier in ihren Merkmalen charakterisierten methodologischen
Leitideen sind in dem sozialwissenschaftlichen Konzept begrifflich u.a. als
Propensitatsmodell der Erklarung und als Theoretischer Pluralismus einge-
fuhrt.

3) Die an den sozialwissenschaftlichen Ansétzen gedulRerte Kritik be-
handelt u.a. STAEHLE (1999, S.126 ff.).

mensionen der Unternehmensfiihrung zu trennen: Der
Marktorientierung, der Produktions- und Kostenorientie-
rung, der finanziellen Orientierung, der Technologie- und
Innovationsorientierung, der Mitarbeiterorientierung sowie
der Umwelt- und Gesellschaftsorientierung. Diese Dimen-
sionen der Unternehmensfilhrung haben ihr Fundament in
jeweils spezifischen Theoriebereichen wie z.B. der Theorie
des Marketings, der Finanzwirtschaft, der Produktion oder
der Personalfiihrung. In Ubersicht 1 ist auszugsweise und
verkirzt (die Produktions- und Kostenorientierung sowie
die Technologie- und Innovationsorientierung sind zusam-
mengefasst) dokumentiert, welche Strategien und strategi-
schen Determinanten mit den jeweiligen Grunddimensionen
korrespondieren. Die Grunddimensionen und die zugehori-
gen Strategieelemente sind grundsatzlich als Ausgangs-
punkte geeignet, um die Formulierung von Hypothesen und
deren Operationalisierung zu unterstitzen.

Ubersicht 1: Dimensionen und Strategien der
Unternehmensfihrung

Fihrungsdimension

Marktorientierung

Strategische Ebene

Differenzierung; Qualitatsfihrerschaft;
Kostenflhrerschaft; Diversifikation
Prozessoptimierung; Kostenfiihrerschaft;
Technologieflhrerschaft
Finanzwirtschaftliche Strategien; Inve-
stition und Desinvestition

Beteiligung am Erfolg; Mitarbeiter-
entlohnung; Mitarbeiterférderung
Dialog mit der Offentlichkeit

Produktions- und Techno-
logieorientierung
Finanzorientierung

Muitarbeiterorientierung

Umwelt- und Gesellschafts-
orientierung
Quelle: FRITz (1995), veréndert.

Nachstehend sollen vier jlingere betriebswirtschaftliche
Arbeiten nédher vorgestellt werden, die bei unterschiedli-
chem Untersuchungsobjekt und unterschiedlicher Analyse-
methode sich von der gemeinsamen Idee der Multikausalitat
im Allgemeinen bzw. des theoretischen Pluralismus im Be-
sonderen leiten lassen.

2.4 Ausgewéhlte Untersuchungen

Zielsetzung der Arbeit von FRITZ (1998) ist es, den speziel-
len Einfluss einer marktorientierten Unternehmensfiihrung
von Industrieunternehmen auf den Unternehmenserfolg em-
pirisch abzubilden. Ausgangspunkt flr die von ihm im
Sinne des theoretischen Pluralismus formulierten Hypothe-
sen sind spezielle Ansétze aus der Management- und Orga-
nisationstheorie sowie der Wettbewerbstheorie. Empirische
Grundlage der Analyse ist die schriftliche Befragung von
Industrieunternehmen; die fur die Auswertung verfligbare
Stichprobe von 144 Unternehmen stimmt in zentralen
Strukturmerkmalen mit denjenigen der Grundgesamtheit
Uberein. Den grundlegenden methodologischen Leitideen
folgend wird zur statistischen Auswertung ein Multikausa-
litdten abbildendes kausalanalytisches Verfahren eingesetzt.
Der Autor stellt abschlieend heraus, dass spezifische Di-
mensionen der Unternehmensfilhrung wie z.B. die Markt-
orientierung oder die Produktions- und Kostenorientierung
unter bestimmten situativen Gegebenheiten in besonderer
Weise zum Erfolg beitragen kdnnen. Zugleich belegen die
Ergebnisse, dass selbst in diesen speziellen Situationen die
jeweils anderen Dimensionen der Unternehmensfilhrung

109

All rights reserved www.gjae-online.de



Agrarwirtschaft 52 (2003), Heft 2

nicht vernachlassigt werden sollten. FRITz pladiert vor die-
sem Hintergrund fiir ein integriertes multidimensionales
Konzept der Unternehmensfiihrung.

BOEHLIE (1999) analysiert auf qualitativem Wege, welche
Ursachen die zu beobachtende Struktur und den Wandel im
Agribusiness erklaren. Ausgangspunkt seiner Arbeit ist die
Hypothese, dass nur auf einer betriebswirtschaftlichen The-
orie basierende Erklarungsmodelle nicht hinreichend sind,
um die Ursachen und Ergebnisse des Wandels zu erfassen.
Die zur Untermauerung seiner Hypothese von ihm zusam-
mengestellten Publikationen thematisieren die beobachteten
Strategien der Unternehmen des Agribusiness aus dem
Blickwinkel spezieller Ansatze der Management- und Or-
ganisationstheorie. Er zeigt auf dieser Grundlage, dass jede
der angefiihrten Theorien bzw. theoretischen Ansatze gute
Erklarungen Gber einen jeweils gesonderten Teil des strate-
gischen Verhaltens und der dadurch induzierten Strukturer-
gebnisse leisten kann, andere Aspekte jedoch ganz oder
teilweise auler Betracht I&sst. BOEHLIE kommt zunéchst zu
dem forschungsprogrammatischen Ergebnis, dass die vor
wechselndem Hintergrund entstandenen Theorien insgesamt
den Wandel im Agribusiness und die kiinftige Struktur gut
erklaren kénnen. Bezug nehmend auf das Erkenntnisobjekt
prognostiziert er, dass die Wertschépfungsketten in Zukunft
durch den Ubergang von 6konomisch unabhéngigen, vor-
wiegend marktlich koordinierten Stufen hin zu fest verbun-
denen, hierarchisch koordinierten Stufen gekennzeichnet
sein werden.

ScHEFCzYK wendet sich der Frage zu, welche Determi-
nanten den Erfolg von Risikokapital-Finanzierungen, be-
reitgestellt durch Beteiligungsgesellschaften, bestimmen
(SCHEFCZzYK, 1999). Die der empirischen Analyse vorange-
stellten Hypothesen basieren, obwohl vom Verfasser nicht
explizit zugeordnet, auf jeweils spezifischen Ansatzen vor
allem der Management- und Organisationstheorie. Empiri-
sche Grundlage der Arbeit sind durch Befragung der Betei-
ligungsgesellschaften erhobene Daten. Zur quantitativen
Uberpriifung der Hypothesen wird, neben einem Kkorrelati-
onsanalytischen Verfahren, im Schwerpunkt ein kausalana-
Iytisches Modell eingesetzt. SCHEFCzYK stellt heraus, dass
der Erfolg von Risikokapital-Investitionen vor allem von
der Qualifikation des Managements in den so finanzierten
Unternehmen sowie den Managementbeziehungen zwischen
den Beteiligungsgesellschaften und den Unternehmen ab-
hangt. An eventuelle Risikokapitalgeber richtet der Verfas-
ser abschlieBend normativ die Empfehlungen, in den finan-
zierten Unternehmen unter anderem die Qualifikation des
Managements starker zu beachten und eine intensivere Be-
ratungsarbeit zu leisten.

Im Mittelpunkt der Arbeit von DAMMANN steht der Ver-
such, die Erfolgspotenziale von Unternehmen des Landhan-
dels zu identifizieren (DAMMANN, 2000). Der Verfasser ge-
neriert die Hypothesen Uber die multikausalen Bestim-
mungsgriinde des Unternehmenserfolges durch die Verwen-
dung ausgewahlter Ansatze der Management- und Organi-
sationstheorie sowie der Wettbewerbstheorie. Kern der Ar-
beit ist die Uberpriifung der Fragen, welchen Einfluss die
Unternehmensfiihrung und ihre konstituierenden Dimensi-
onen auf den Unternehmenserfolg haben einerseits und ob
dieser Einfluss einer situativen Modifikation unterliegt an-
dererseits. Die empirische Analyse basiert auf der Auswer-

tung der schriftlichen Befragung von 280, allerdings nicht
représentativen, Bezugs- und Absatzgenossenschaften. Das
zur Datenanalyse eingesetzte Verfahren entstammt der
Gruppe der Kausalmodelle. DAMMANN kommt zu dem Er-
gebnis, dass die Unternehmensfiihrung als Globalkonzept
und spezielle Grundhaltungen innerhalb des Globalkonzep-
tes der Unternehmensfiihrung, differenziert nach den vor-
herrschenden Gegebenheiten der Umwelt, unverkennbar in
charakteristischer Weise auf den Unternehmenserfolg ein-
wirken.

Besonderes Anliegen des vorliegenden Beitrages ist es,
vor dem dargestellten theoretischen Hintergrund des sozi-
alwissenschaftlichen Basiskonzeptes der Betriebswirtschaft
und der damit korrespondierenden methodologischen Leit-
ideen zunéchst ausgewahlten Theorien entlehnte Hypothe-
sen Uber den Einfluss charakteristischer Auspragungen des
Fuhrungsverhaltens auf den Unternehmenserfolg zu formu-
lieren und zu Uberprifen.

3 Hypothesen im Fallbeispiel

Die hier durchgefiihrte Analyse bezieht sich infolge der Be-
schrankungen des Datenmaterials nur auf zwei Dimensionen
der Unternehmensfilhrung: die Marktorientierung und die
Produktions- und Technologieorientierung. Ziel des nach-
stehenden Analyseteils ist es deshalb in erster Linie, ein das
theoretische Konzept abbildendes &konomisches Modell
sowie ein darauf abgestimmtes statistisches Schatzverfahren
vorzustellen. Die Dokumentation der Sachaussagen hat hin-
gegen einen eher nachgeordneten Stellenwert.

Die nachstehend formulierten Hypothesen dokumentieren
einige wesentliche Aussagen tiber den Zusammenhang zwi-
schen diesen beiden Dimensionen der Unternehmensfiih-
rung und dem Erfolg der Unternehmen. Die jeweilige Di-
mension der Unternehmensfilhrung selbst und der Unter-
nehmenserfolg sind hier latente, der unmittelbaren Mess-
barkeit entzogene Gréfen. Die Strukturhypothesen sind
deshalb um Messhypothesen zu ergdnzen. Zu bestimmen
sind dabei manifeste Indikatoren, die Ausdruck der be-
trachteten Fuhrungsdimensionen und des Unternehmenser-
folges sind. Zu diesem Zweck ist in Ubersicht 2 angegeben,
welche beobachtbaren Indikatoren zur Operationalisierung
der nicht unmittelbar messbaren Dimensionen der Fihrung
geeignet sind. Die Aussagen beziehen sich auf Unternehmen
mit Marktfruchtbau; darauf abgestimmt, werden die Indi-
katoren ausgewahlt.

Ubersicht 2: Theorien und Operationalisierungsanséatze
zur Erklérung des Unternehmenserfolges

Fihrungsdimension Indikator

Marktorientierung Streuung der Produktpreise von

Wintergetreide und Winterraps

Produktions- und
Technologieorientierung

Streuung der Naturalertrdge von Winter-
weizen, Wintergerste und Winterraps

Analog zu den Strukturhypothesen gelten auch fiir die
Messhypothesen die Anforderungen der Validitat und der
Reliabilitat. Die Indikatoren miissen, entsprechend dem An-
spruch der Validitat, einen konzeptionell zutreffenden Be-
zug zu dem Hintergrundfaktor aufweisen, d.h., sie sollen
auch das messen, was gemessen werden soll (HOMBURG
und KEeBBEL, 2001). Des Weiteren muss eine begriindete,
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auch statistisch nachweisliche, Assoziation mit der nicht
beobachtbaren Grole gegeben sein (Reliabilitat). Dartiber
hinaus ist die grundsatzliche Notwendigkeit zur Unterschei-
dung zwischen exogenen und endogenen Phdnomenen auch
bei der Auswahl der Indikatoren genau zu beachten.

Die im Folgenden vorgestellten Struktur- und Messhypo-
thesen sind Ausdruck des gegenwartigen Diskussionsstan-
des Uber die vermuteten Zusammenhange zwischen den be-
zeichneten Fihrungsdimensionen und ihren charakterisie-
renden Indikatoren einerseits sowie dem Unternehmens-
erfolg andererseits. — Die latente Groe Unternehmens-
erfolg wird dabei durch den Indikator Reinertrag je ha ge-
messen.

Die Hypothesen werden nur im Hinblick auf jene Aspekte
gesondert erlautert, die nicht einen offenkundig plausiblen
Bezug zu den sie begriindenden theoretischen Ansatzen auf-
weisen. Im Einzelnen sollen folgende Beziehungen gelten.
Die Marktorientierung als Fihrungsdimension hat einen
positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg.

Indikatoren zur Operationalisierung der marktorientierten
Fuhrungsdimension sollen die zwischen den Wirtschaftsjah-
ren festzustellenden Streuungen der Produktpreise fir Win-
terweizen, Wintergerste und Winterraps sein*). Der Rahmen
zur individuellen Gestaltung der Produktpreise bei den Kul-
turen, die der Intervention unterliegen, ist durch die agrar-
politischen Rahmenbedingung relativ stark eingeschrénkt.
Die jeweilige Untergrenze des Preisniveaus ist durch die In-
terventionspreise weitgehend vorgegeben. Eine erfolgreiche
Unternehmensfilhrung soll dadurch herausragen, dass sie
sich von dem im Einzeljahr allgemein vorgezeichneten
Preisniveau teilweise abheben kann — durch den Einsatz ge-
eigneter Instrumente des Marketings wie z.B. durch die Be-
reitstellung besonderer Qualitaten, jeweils gewdnschter Lie-
fermengen oder ginstiger Verkaufszeitpunkte. Eine durch
das wechselnde Ausmall der jeweiligen Abweichung vom
»,Normalpreisniveau“ begriindete héhere Streuung der Pro-
duktpreise zwischen den Jahren ist dann Ausdruck einer in
besonderer Weise auf den Markt eingestellten Unterneh-
mensfihrung und der mit dieser Grundhaltung im Einzelnen
verbundenen Strategien und Instrumente (s.a. FRITZ, 1998).
Die Produkt- und Technologieorientierung als Fihrungs-
dimension beglinstigt den Unternehmenserfolg.

In einer Vielzahl explorativ angelegter Analysen wird ein
enger Zusammenhang zwischen der Hohe der Natural-
ertrdge und der Produktpreise und dem Uber verschiedene
Indikatoren gemessenen wirtschaftlichen Erfolg festgestellt
(s.a. LANGBEHN, 2000). Zur Vermeidung der hiermit in
kausalen Analysen verbundenen Endogenitatsproblematik
soll nachstehend jedoch nicht auf die ersten, sondern auf die
zweiten Momente der Verteilung Bezug genommen werden.
Indikatoren der Produkt- und Technologieorientierung seien
deshalb die zwischen den Wirtschaftsjahren gemessenen
Streuungen der Naturalertrage der hauptsachlich angebau-
ten Kulturen Winterweizen, Wintergerste und Winterraps.
Im Hinblick auf die Streuungen der Naturalertrage sind al-
lerdings zwei gegenlaufige Effekte zu beachten. (1) Ausge-
l6st vor allem durch biologisch-technische und organisato-
risch-technische Fortschritte sind die Naturalertrdge der
beteiligten Kulturen im Zeitablauf angestiegen. Fiir sich ge-

4) Sofern nicht ausdriuicklich anders angegeben, liegen stets positive Be-
ziehungen zwischen den Variablen vor.

nommen ist es ein Kennzeichen erfolgreicher Unterneh-
mensfihrung, dass technische Fortschritte durch eine ent-
sprechend angepasste Prozesssteuerung besser umgesetzt
werden. Der starkere Anstieg der Ertrage zieht eine groiere
(zeitbedingte) Streuung zwischen den Wirtschaftsjahren
nach sich. Zusammengenommen gilt, dass eine erfolgreiche
Unternehmensfiihrung sich durch eine héhere Streuung der
Naturalertradge auszeichnet. (2) Auf der anderen Seite dirfte
eine in der Prozesssteuerung erfolgreiche Unternehmens-
fiihrung jedoch dadurch gekennzeichnet sein, dass sie unab-
héngig von den einzeljahrlichen Gegebenheiten der Witte-
rung und des Standortes vergleichsweise stabilere Natural-
ertrage erstellen kann, also die (steuerungsbedingte) Streu-
ung der Ertrdge zwischen den Wirtschaftsjahren niedriger
ist). Die Wirkungsrichtung zwischen dem Hintergrundfak-
tor und den genannten Indikatoren soll wegen dieser ge-
genlaufigen Effekte nicht ex ante festgelegt werden. Die
Hypothese ist also auf das Postulat beschrénkt, dass die
Streuung der Naturalertrage eine kausale Folge eines unter-
nehmerischen Selbstverstandnisses ist, das die Rezeption
und Umsetzung naturwissenschaftlicher und technischer Er-
kenntnisse in das Zentrum der Uberlegungen riickt (FRITZ,
1998).

4 Okonomisches Modell

Die vorstehend angefiihrten Hypothesen sind auf zwei
Sachverhalte gerichtet. Zum einen wird aufgezeigt, welcher
Ursache-Wirkungs-Mechanismus zwischen der jeweiligen
Dimension der Unternehmensfilhrung und dem Unterneh-
menserfolg bestehen soll. Zum anderen werden Indikatoren
eingefihrt, die die nicht unmittelbar sichtbaren Dimensio-
nen der Unternehmensfiihrung und des Unternehmenserfol-
ges abbilden sollen. Die so postulierte theoretische Struktur
wird, unter Annahme jeweils konstanter Reaktionskoeffi-
zienten, durch das nachstehende lineare Gleichungssystem
formalisiert. Das lineare Gleichungssystem ist zugleich
Ausgangspunkt fiir die Festlegung der Auswertungsmethode
und die darin eingebundene Uberpriifung der Hypothesen.

Der Zusammenhang zwischen den Dimensionen der Un-
ternehmensfihrung (latente exogene Variablen) und dem
Unternehmenserfolg (latente endogene Variable) soll lau-
ten:

1) N=v1*& +v.*&

Dabei ist:

n Unternehmenserfolg

&, Marktorientierte Fuhrungsdimension

& Produktions- und technologieorientierte Fiihrungs-
dimension

Zwischen den Dimensionen der Unternehmensfithrung
und den zugeordneten Indikatoren soll folgender linearer
Zusammenhang bestehen:

2 y=A*nmitA=1
() X1= A1 ™ &

X2 = A1 ™ &

X3 = A3 * &
Xy = A2 * &
X5 = A5y * &

5) Diese vorldufige Hypothese wird durch eigene explorative Untersu-
chungen gestiitzt.
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Dabei ist:

y Reinertrag je ha

X1 Streuung Produktpreis Wintergetreide
X2 Streuung Produktpreis Winterraps

X3 Streuung Naturalertrag Winterweizen
X4 Streuung Naturalertrag Wintergerste
Xs Streuung Naturalertrag Winterraps

Y, A Koeffizienten

Die latente endogene Variable Unternehmenserfolg soll
hier eindeutig durch die Indikatorvariable Reinertrag je ha
bestimmt sein. Die latente Variable wird aus diesem Grund
mit der Indikatorvariablen durch einen festen Koeffizienten
mit dem Wert ,eins* verknipft.

5 Auswertungsmethode

Ein zur empirischen Analyse multikausa-

ren die kausalen Beziehungen des Systems und werden des-
halb auch als ,inneres Modell” bezeichnet. Das Struktur-
modell hat folgende formale Gestalt (FRITz, 1995):

(An=Tg+¢

Dabei gelten folgende Bezeichnungen:

n Vektor der latenten endogenen Variablen

& Vektor der latenten exogenen Variablen

r Matrizen der Strukturkoeffizienten

C Vektor der Residualeffekte (Residualvariablen)

Die in Gleichung (4) dargestellte formale Beziehung ent-
spricht fur sich genommen dem gedanklichen Ansatz der
Regressionsanalyse.

Die Messmodelle der latenten exogenen und endogenen
Variablen enthalten Indikatorgréfen zur Identifikation der
latenten Variablen. Da die Messmodelle angeben, in wel-

ler Zusammenhé&nge geeignetes statisti-
sches Verfahren muss insbesondere zwei

Grundstruktur eines einfachen Kausalmodells

Anforderungen berlicksichtigen. Zum ei-

nen muss es die Eigenschaft aufweisen, Messmodell |
eine Vielzahl mdglicher Einflussfaktoren X
und deren komplexes Beziehungsgeflecht

1

Uberprifen zu kénnen. Zum anderen muss
es in der Lage sein, neben direkt sichtba-
ren Variablen auch nicht direkt sichtbare

Messmodell 11

)

Variablen zu erfassen und deren Einfluss

exogene

endogene
latente
Variable

Messmodell
Y1

»

latente
Variable

zu quantifizieren. Dies gilt hier deshalb,
weil sich die Dimensionen der Unterneh-

Quelle: HOMBURG und HILDEBRANDT (1998); BACKHAUS et al. (2000), verandert.

mensfihrung der unmittelbaren Mess-
barkeit entziehen.

Aus der Gruppe der multivariaten Analyseverfahren sind
Modelle der Kausalanalyse grundsétzlich geeignet, beide
Tatbestdnde zu erfassen und abzubilden. Kausalanalytische
Modelle sind im Rahmen der empirischen betriebswirt-
schaftlichen Forschung ein Instrument zur multivariaten
Datenanalyse. Sie werden in diesem Kontext, je nach intel-
lektueller Wurzel und historischer Entwicklung, auch als
Verfahren der allgemeinen Strukturgleichungsanalyse, der
Kovarianzstrukturanalyse, der Pfadanalyse mit latenten Va-
riablen oder als Strukturgleichungs- und Simultanglei-
chungsmodelle bezeichnet (FrRITz, 1995; HOMBURG und
HILDEBRANDT, 1998). Die nachstehenden Ausfiihrungen
sollen einen komprimierten Uberblick tber zentrale Be-
standteile dieser Modelle geben. Auf eine ausfihrliche Dar-
stellung wird an dieser Stelle verzichtet: Inzwischen liegen,
insbesondere auch durch die Umsetzung der Kausalmodelle
in entsprechende Standardsoftwaremodelle, sehr umfas-
sende und verstandliche Dokumentationen vor, die beson-
dere Gesichtspunkte detailliert erlautern (ARBUCKLE u.
WOTHKE, 1999; BACKHAUS et al., 2000). Die nachstehen-
den Ausfuhrungen lehnen sich hieran an.

Die Abbildung 1 veranschaulicht den gewéhlten kausal-
analytischen Ansatz in stilisierter Form.

Das Gesamtmodell setzt sich aus einem Strukturmodell
sowie Messmodellen fiir die exogenen latenten Variablen
und fir die endogenen latenten Variablen zusammen. Das
zugehdrige lineare Gleichungssystem umfasst somit drei
Basisgleichungen (Gleichungen 4 bis 6). Das Strukturmo-
dell zeigt die vermuteten Zusammenhénge zwischen exoge-
nen und endogenen latenten Variablen auf. Sie dokumentie-

Abbildung 1

cher Weise den in dem System nicht beobachtbaren Vari-
ablen beobachtbare Variablen zugeordnet sind, werden sie
auch als ,,duReres Modell” bezeichnet.

Die Gleichungen fiir die Messmodelle der latenten exoge-
nen und endogenen Variablen lauten in formaler Darstel-
lung:

5) y=Ayn+e
(6) X=N\ &+

Dabei gelten folgende Bezeichnungen:

Y, X Vektoren der manifesten Indikatorvariablen
xjund y;

€0 Vektoren der Residualeffekte

N Ny Matrizen der Koeffizienten der Indikatorvariablen

auf die latenten Variablen

Wichtige Pramissen fir die Residualvariablen sind, dass
diese weder untereinander Uber die Modellgleichungen
hinweg noch mit den latenten Variablen korreliert sind.
Spezifische Anforderungen an die Verteilung der Variablen
entstehen in Verbindung mit der Anwendung von bestimm-
ten Prifverfahren (s. Abschnitt 5). Der in dem &uReren Mo-
dell unterstellte Zusammenhang ist, dass die latenten Vari-
ablen als Hintergrundvariable urséchlich die sichtbare Aus-
pragung der Indikatorvariablen bestimmen. Die Art der Be-
ziehungen zwischen den latenten Variablen und den Indi-
katorvariablen kann sowohl durch a priori eindeutig be-
kannte als auch durch zu schétzende Beziehungen gekenn-
zeichnet sein. Liegen a priori bekannte Beziehungen vor,
wird den zugehorigen Koeffizienten vorab ein fester Wert
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zugewiesen. Umgekehrt werden zu schatzende Beziehungen
durch freie Koeffizienten abgebildet (BACKHAUS et al.,
2000, S. 441 1.).

Die in den Gleichungen (5) und (6) formalisierten Uber-
legungen stehen im Einklang mit dem gedanklichen Ansatz
der Faktorenanalyse. Das Verfahren der Kausalanalyse in-
tegriert somit Uber das Strukturmodell regressionsanalyti-
sche Erwégungen und Uber die Messmodelle faktoranalyti-
sche Erwégungen zu einem Gesamtmodell (HOMBURG und
HILDEBRANDT, 1998). Damit sind die kausalen Beziehun-
gen in ihrer Grundstruktur vollstandig dokumentiert®). Die
Schéatzmethode ist durch diese Festlegungen auf die Struk-
tur des ékonomischen Modells abgestimmt.

Das gemeinsame Kennzeichen der meisten, im Zuge der
Kausalanalyse verwendeten Schatzverfahren ist es, die Mo-
dellparameter so zu quantifizieren, dass die von ihnen mo-
dellintern generierte Korrelationsmatrix sich moéglichst gut
an die empirische Korrelationsmatrix der Indikatorvariablen
anpasst (BACKHAUS et al., 2000, S. 447 ff.). Das in der in
Frage kommenden Standardsoftware am haufigsten einge-
setzte Schatzverfahren ist die Maximum-Likelihood-Me-
thode, insbesondere deshalb, weil die Anforderungen an die
Verteilung der Residuen im Vergleich zur Generalized-
Least-Squares Schatzung relativ geringer sind. Die Maxi-
mum-Likelihood-Methode maximiert die Wahrscheinlich-
keit dafiir, dass die modellintern generierte Korrelations-
matrix der zugehdrigen empirischen Korrelationsmatrix ent-
spricht.

Aus dem vielfaltigen Spektrum der iberwiegend als Stan-
dardsoftware verfiigbaren statistischen Auswertungsverfah-
ren zur Kausalanalyse wird hier das im Programmpaket
SPSS angebotene AMOS- Modell der Strukturgleichungs-
und Kausalanalyse eingesetzt; das AMOS-Modell ersetzt
das zuvor fur die Analyse von Strukturgleichungsmodellen
im SPSS-Programmpaket verwendete Modul LISREL
(ARBUCKLE u. WOTHKE, 1999; BACKHAUS et al., 2000).

6 Empirische Ergebnisse
6.1 Datenmaterial

Empirische Grundlage fir die Analyse sind die Jahresab-
schliisse von spezialisierten Marktfruchtunternehmen in der
Kistenregion Mecklenburg-Vorpommerns. Gemeinsame
Kennzeichen der Unternehmen sind vergleichsweise uber-
durchschnittliche natirliche Produktionsverhéltnisse sowie
eine Uber dem Durchschnitt liegende Flachenkapazitat. Eine
intensive betriebswirtschaftliche und produktionstechnische
Beratung hat ein hohes Niveau im Management zur Folge.
Diese Rahmenbedingungen finden ihren Niederschlag in
ausgewahlten Kennziffern der Standortqualitat, der natura-
len Produktivitdt und des wirtschaftlichen Erfolges. Das
Datenmaterial dient als Grundlage der intensiven betriebs-
wirtschaftlichen Beratung. Die Daten werden durch sorgfal-
tige Einzelanalyse nach einem einheitlichen, zwischen den
Trégern der 6ffentlichen und privaten Beratung sowie den
Unternehmen abgestimmten Verfahren um fehlerhafte oder
im Hinblick auf andere (steuerliche) Zielsetzungen festge-

6) Die Kovarianzen zwischen den latenten exogenen Variablen sowie
den Residualgrofen der Strukturgleichungen und der Indikatorgleichun-
gen konnen durch vier weitere Matrizen spezifiziert werden. Da diese
Spezifikation fiir das Verstandnis der weiteren Ausfiihrungen nicht zwin-
gend notwendig ist, sei hier auf eine entsprechende Darstellung verzichtet.

legte Ansétze korrigiert (vgl. a. PETERSEN, 1999). Beispiel-
haft seien hier die Aktivierung von Aufwendungen fur die
Unterhaltung, die mittelfristige Verteilung und die sachliche
Zuordnung von auBerordentlichen Ertrdgen sowie die Be-
reinigung von Kennziffern des Marktfruchtbaus um eventu-
elle, nicht zutreffend zugeordnete Bestandteile genannt.

Die in Mecklenburg-Vorpommern erhobenen Datenkate-
gorien sind grundsétzlich geeignet, alle in den Hypothesen
formulierten Konstellationen abzubilden. Insgesamt liegen
der Auswertung sieben Auswertungsjahre (1993/94 bis
1999/2000) mit insgesamt rd. 190 Unternehmensdaten
zugrunde. Die flir den Unternehmenserfolg verwendete In-
dikatorvariable Reinertrag je ha wird aus den Daten der
Wirtschaftsjahre 1998/99 und 1999/2000 gewonnen (56
Daten). Die dabei verfligbare Datenmenge geniigt damit an
der unteren Grenze den Anspriichen an einen hinreichenden
Da7tenumfang im Sinne der zugrundeliegenden Schéatztheo-
rie’).

Die zwischen den Wirtschaftsjahren in jedem Unterneh-
men auftretenden Streuungen der Ertrage und Produktpreise
werden zur Berechnung der korrespondierenden Indikator-
variablen auf Grundlage der Wirtschaftsjahre 1993/94 bis
1998/99 bestimmt. Diese betriebsindividuellen Streuungen
werden in vier Schritten durch folgende Prozedur errechnet.
(1) Ausgangspunkte sind allgemeine, alle Betriebe umfas-
sende Trendfunktionen, die lber den genannten Zeitraum
getrennt fur die konstituierenden Ertrdge (Raps, Weizen,
Gerste) und Produktpreise (Getreide, Raps) bestimmt wer-
den. (2) Sodann werden die betriebsindividuellen Ertrags-
und Preisniveaus als arithmetische Mittel der Ertrags- und
Preisdaten in dem zugrunde liegenden Prifzeitraum errech-
net. (3) Die betriebsindividuellen Trendfunktion werden be-
stimmt, indem die betriebsindividuellen Ertragsniveaus
(Raps, Weizen, Gerste) und Preisniveaus (Getreide, Raps)
mit dem Anstieg der allgemeinen Trendfunktionen ver-
knipft werden. (4) In einem weiteren Schritt wird fiir jedes
Jahr und jeden Betrieb die Differenz zwischen den tatsach-
lichen Daten (Ertrage von Raps, Weizen, Gerste; Preise von
Getreide und Raps) und dem zugehdrigen konstruierten be-
triebsindividuellen Trendwert ermittelt. Die Standardabwei-
chungen dieser Differenzen geben die Auspragung der ent-
sprechenden Indikatorvariablen (Streuungen der Ertrage
und Produktpreise) in dem jeweiligen Betrieb an.

Fur die latenten Variablen kénnen durch die so kon-
struierten manifesten Variablen quantitativ ausreichende
empirische Informationen bereitgestellt werden, um die zu-
gehorigen unbekannten Koeffizienten in dem Strukturmo-
dell und in den Messmodellen zu bestimmen.

6.2 Glitebeurteilung

Die Beantwortung der Frage, ob das eingesetzte Modell in
hinreichendem Umfang mit dem zugrundeliegenden Daten-
satz konsistent ist, wird durch die komplexe Struktur von
Kausalmodellen erheblich erschwert. Eine Folge davon ist,
dass die jeweils neuen Versionen der als Standardsoftware
angebotenen Rechenverfahren zugleich neue Malle zur Be-
urteilung der Anpassung enthalten. Gemeinsame Merkmale

7) Die Anspriiche an einen ,hinreichenden* Datenumfang sind bei Me-
thoden, die auf der asymptotischen statistischen Theorie basieren, relativ
hoch (BACKHAUS und BUSCHKEN, 1998). Die entsprechenden Angaben
zum notwendigen Stichprobenumfang reichen von mindestens 50 bis 200.
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der nachstehend dokumentierten Priifmale sind, dass sie
seit langerem eingefiihrt sind und/oder durch korrespondie-
rende Simulationsstudien auf Plausibilitdt untersucht wur-
den (HOMBURG und BAUMGARTNER, 1998). Die zur Giite-
beurteilung ausgewdéhlten Testkriterien sind im Einzelnen in
Ubersicht 3 dokumentiert und auszugsweise in Abbildung 2
illustriert.

Die Ergebnisse der Modellpriifung lassen sich im Einzel-
nen wie folgt zusammenfassen:

1. Ein durch die zusammengesetzte Struktur von Kausalmo-
dellen begunstigtes und haufig auftretendes Problem ist die
Verletzung formaler Kriterien im Zuge der Modellspezifi-
kation. Anhaltspunkte fiir eventuell unplausible Parameter-
schétzungen sind hohe Korrelationen zwischen den latenten
exogenen Variablen (> 0,9) sowie der Nachweis nicht zu-
lassiger KenngroRen (Korrelationen > 1; negative Varian-
zen) und nicht invertierbare Kovarianzmatrizen (BACKHAUS
et al, 2000). Die Uberpriifung dieser formalen Aspekte
zeigt, dass so gerichtete Hinweise, die Fehlspezifikationen
oder eine teilweise Nichtidentifizierbarkeit des Modells an-
zeigen, hier nicht auftreten.

2. Indikatoren zur Beurteilung der Gute des Gesamtmodells
sind die Chi-Quadrat-PriifgroRe, der RSMEA (Root mean
squared error of approximation)-Wert, der CFI (Compara-
tive fit index) sowie der GFI (Goodness-of-Fit-Index) und
der AGFI (Adjusted-Goodness-of-Fit-Index).

Die Chi-Quadrat-PriifgréRe untersucht, ob die empirische
Kovarianz-Matrix der im Modell generierten Kovarianz-
Matrix entspricht. Die in praktischen Anwendungen einge-
fiihrte Regel, ein Modell dann anzunehmen, wenn der Chi-
Quadrat-Wert (hier 5,69) geringer ist als die Anzahl der
Freiheitsgrade (8), wird eingehalten. Darliber hinaus zeigt
der in diesem Rahmen berechnete Wahrscheinlichkeitswert
von 68,2 % an, dass die Ablehnung des Modells auf diesem
Wahrscheinlichkeitsniveau einen Irrtum darstellen wirde.

Der RSMEA-Indikator ist durch vergleichsweise wenig
Restriktionen, vor allem im Hinblick auf die Normalvertei-
lung der Stichprobe, eingeschrankt; gleichwohl erméglicht
er einen Test auf gute Modellanpassung. Der in dem Modell
errechnete Wert von 0,75 (test of close fit) deutet auf eine
hohe Modellgite hin (HOMBURG und BAUMGARTNER,
1998).

Der CFI fallt in die Gruppe der inkrementellen Anpas-
sungsmafe; diese stellen das dokumentierte Modell verglei-
chend neben ein Basismodell, in dem zunéchst die Unab-
hangigkeit aller Indikatorvariablen angenommen wird. Die
Kritik an dieser Gruppe von Anpassungsmalfien ist dadurch
begriindet, dass einige Anpassungsmafle aus dieser Gruppe
die im Lichte der vorgenannten Kriterien abgelehnten Mo-
delle haufig noch positiv beurteilen. Diese Kritik gilt aller-
dings nur eingeschrankt, wenn wie hier ein die Freiheits-
grade der Modelle beriicksichtigendes Maf} verwendet wird.
Der ausgewiesene Kennwert von 1,0 (kritischer Grenzwert
0,9) signalisiert eine ,,optimale” Modellglite.

Gemeinsame Merkmale des GFI (Goodness-of-Fit-Index)
und des AGFI (Adjusted-Goodness-of-Fit-Index) sind, dass
sie weitgehend unabhangig von der Annahme der Normal-
verteilung und dem Stichprobenumfang sind. Der GFI ent-
spricht dem Bestimmtheitsmal3 in der Regressionsanalyse
und ist ein Mal3stab flr den Anteil der erkldrten Varianz an
der Ausgangsvarianz. Der analog verwendete AGFI beriick-

sichtigt dariiber hinaus die Anzahl der Freiheitsgrade. Beide
KenngroRen signalisieren hier gleichfalls eine gute Anpas-
sung der Schatzung (kritischer Grenzwert 0,9) an das Da-
tenmaterial.

Ubersicht 3: Globale und lokale MaRstabe zur
Beurteilung der Anpassungsgiite des
Kausalmodells

Kriterium Betrag
Globale Anpassungsmafe

Chi-Quadrat Wert 5,69
RMSEA(zugehdriger p-Wert) 0,75
CFI 1,00
GFI 0,96
AGFI 0,90

Lokale Anpassungsmale/Messmodell
Faktorladung®

Marktorientierte Unternehmensfiihrung — 0,33
Streuung Produktpreis Winterraps

Marktorientierte Unternehmensfiihrung — 0,89
Streuung Produktpreis Wintergetreide

Konstruktreliabilitat (gerundet) 0,6

Produktions- und technologieorientierte Unter-
nehmensfiihrung - Streuung Naturalertrag
Winterweizen

Produktions- und technologieorientierte Unter-
nehmensfiihrung — Streuung Naturalertrag 0,13
Wintergerste

-0,44

Produktions- und technologieorientierte Unter- 0,16
nehmensfiihrung - Streuung Naturalertrag

Winterraps

Konstruktreliabilitat (gerundet) 0,2

Unternehmenserfolg — Reinertrag 1,00**
Lokale AnpassungsmaRe/Strukturmodell
Standardisierte

Pfadkoeffizienten®
Marktorientierte Unternehmensfilhrung — Unter- <0,01
nehmenserfolg
Produktions- und technologieorientierte Unter- 0,63

nehmensfiihrung - Unternehmenserfolg

Quadrierte multiple Korrelation fiir die endogene 0,4
latente Variablen (gerundet)

** Fester Parameter. — ® Die Modellergebnisse sind als so genannte kom-
plett-standardisierte Lésung ausgewiesen. Dazu werden sowohl die laten-
ten Variablen als auch die Indikatorvariablen in der Weise standardisiert,
dass sie einen Mittelwert von null und eine Standardabweichung von eins
annehmen. In diesem Rahmen ist es zuléssig, sowohl die standardisierten
Pfadkoeffizienten (Strukturkoeffizienten) des ,,inneren Modells* als auch
die Faktorladungen (Koeffizienten der Indikatorvariablen) des ,,&uReren
Modells* als Korrelationskoeffizienten zu interpretieren (BACKHAUS et.
al., 2000, S. 455 f.).

Quelle: Eigene Berechnungen.

3. Die lokalen AnpassungsmaRe sind differenziert nach den
Kennwerten der ,&uferen” Messmodelle und denjenigen
des ,,inneren” Strukturmodells ausgewiesen. Eine im Hin-
blick auf die Messmodelle zentrale Frage ist, wie gut der
Hintergrundfaktor durch die Gesamtheit seiner Indikatoren
beschrieben wird. Die Koeffizienten kénnen zwischen 0 und
1 liegen; je starker sich ihr Wert 1 annéhert, desto zuverlds-
siger sind die Messungen im Modell. Die auf Grundlage der
Faktorladungen bestimmte Konstruktreliabilitdt zeigt mit
einem Wert von 0,6 fur die Marktorientierte Unterneh-
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Standardabweichung
Produktpreise
Winterraps V\O 33
Y Marktorientierte
Unternehmens-
fiih
Standardabweichung 0,89 uhrung
Produktpreise "
Wintergetreide
0,63
Standardabweichung
Ertrage
Winterweizen V\ 0.44
Produktions-/
Standardabweichung 013 Tgig‘:;gﬂ::'
Ertrage ¢ !
Wintergerste Unt:[mf::;ens-
Standardabweich 016
andardabweichung
Ertrage /
Winterraps
Quelle: Eigene Berechnungen

Einfluss ausgewahlter Dimensionen der Unternehmensfihrung auf den Unternehmenserfolg

<0,01

Unternehmenserfolg 1—» Reinertrag

0,63

Abbildung 2

mensfiihrung eine recht enge Beziehung zu den Indikatorva-
riablen an. Umgekehrt weist der fir die Produktions- und
technologieorientierte  Unternehmensfiihrung berechnete
Wert (0,2) auf einen eher schwachen Zusammenhang hin.
Eine eventuelle formale Ursache fiir die in dieser Hinsicht
im Modell nicht sehr ausgepragten Beziehungsmuster kann
der vergleichsweise geringe Umfang der Stichprobe sein
(HOMBURG und BAUMGARTNER, 1998). Auf weitere, durch
die Eigenheiten des Untersuchungsgegenstandes hervorge-
rufene Ursachen wird im Zuge der Einordnung der Ergeb-
nisse naher eingegangen (s. 6.3).

Die Varianz der latenten endogenen Variablen Unterneh-
menserfolg wird durch die Varianz der latenten exogenen
Variablen mit einem Erklarungsanteil von 40 % befriedi-
gend begriindet (ebenda).

Die Korrelation zwischen der Marktorientierten Unter-
nehmensfiihrung und der Produktions- und technologie-
orientierten Unternehmensfiihrung (0,63) bewegt sich auf
einem tolerierbaren Niveau (kritischer Grenzwert 0,9). Da-
durch wird die modellimplizite Pramisse einer nicht kausa-
len Beziehung zwischen den latenten exogenen Variablen
nicht verletzt.

6.3 Modellaussagen

Die kausalen Wirkungsmuster sind in Abbildung 2 illu-
striert. Im Einzelnen ist herauszustellen:

1. Die Marktorientierte Unternehmensfiihrung ist mit einem
Ladungswert von 0,89 eng und mit positivem Vorzeichen
mit der Indikatorvariablen Streuung Produktpreis Getreide
(hier: Winterweizen, Wintergerste) verbunden. Eine im
Vergleich dazu geringere Ladungswirkung besteht im Hin-
blick auf die Indikatorvariable Streuung Produktpreis Win-
terraps (0,33). Eine mdgliche Ursache fir das geringere

Ladungsgewicht im Hinblick auf den Rapspreis ist, dass die
Konfiguration der Rapspreise in dem gepriften Zeitab-
schnitt in geringerem MaRe als diejenige der Getreidepreise
einem erkennbaren Muster folgt und so nur einen begrenz-
ten Spielraum fiir marktbezogene Gestaltungsmafinahmen
und, damit verbunden, fir systematische Preisavancen er-
offnet. Die eingangs formulierte Hypothese, dass die Markt-
orientierte Unternehmensfiihrung als gemeinsame Hinter-
grundvariable systematisch Einfluss auf die Streuung der
Produktpreise nimmt, wird insgesamt jedoch untermauert.
Die Varianz des Unternehmenserfolges ist allerdings zu
weniger als 1 % durch die Varianz der Hintergrundvariab-
len Marktorientierte Unternehmensfiihrung zu erklaren.
Vor allem zwei Argumente sind geeignet, den sehr geringen
empirischen Einfluss der Hintergrundvariablen auf den Un-
ternehmenserfolg zu erkléren. (1) Eine malRgebliche Aktivi-
tat der Marktorientierten Unternehmensfiihrung ist es, die
Preiskonfigurationen innerhalb eines Wirtschaftsjahres er-
gebniswirksam zu nutzen. Dies dokumentiert sich dann in
der Regel in einer hoheren Streuung zwischen den Jahren.
Nun birgt zum einen eine zunehmende, durch den Versuch
der Realisierung von Preisavancen innerhalb des Wirt-
schaftsjahres gekennzeichnete Marktorientierung auch die
Gefahr unerwarteter Preisriickschlige in sich. Uber diesen
Mechanismus allerdings kann eine zunehmend marktorien-
tierte Unternehmensfiihrung, auch dann ausgewiesen durch
eine héhere Streuung zwischen den Jahren, abweichend von
der Ausgangshypothese sinkende Unternehmensergebnisse
auslésen. (2) Zum anderen ist das in den ausgewerteten
Unternehmen gegebene Niveau der Fihrungskomponente
Marktorientierte Unternehmensfiihrung teilweise auBeror-
dentlich hoch. Dies hat unter anderem zur Folge, dass die
besten Unternehmen in jedem Jahr wiederkehrend durch
eine systematische Ausschopfung von Preisavancen eine
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sehr hohe Abweichung vom Normalpreisniveau realisieren.
Auf dem so erreichten hohen Preisniveau ist dann die
Streuung der Produktpreise zwischen den Jahren eher ge-
ring; die regelméalige hohe Ausnutzung von Preisavancen
innerhalb eines Jahren ist so mit einer geringen Streuung
zwischen den Jahren verbunden. Bei dieser Konstellation
kann eine abnehmend marktorientierte Unternehmensfiih-
rung, charakterisiert durch eine geringere Streuung zwi-
schen den Jahren, abweichend von der Ausgangshypothese
bessere Unternehmensergebnisse nach sich ziehen. — Ge-
meinsames Ergebnis beider Argumente ist, dass eine durch
zunehmende Streuung indizierte Marktorientierte Unter-
nehmensfiihrung unter bestimmten Bedingungen nicht zu
einer Verbesserung des Unternehmenserfolges fiihrt. Ein
Zusammentreffen dieser Effekte mit den in der Eingangs-
hypothese dargestellten Zusammenhéngen hat zur Folge,
dass unter den heute zutreffenden Gegebenheiten ein Ein-
fluss der so gekennzeichneten Marktorientierten Unterneh-
mensfiihrung auf den Unternehmenserfolg nicht nachzuwei-
sen ist.

Welche Entwicklungen zeichnen sich ab? Die Bindung
zwischen der Marktorientierten Unternehmensfiihrung und
den bezeichneten Indikatorvariablen wird durch die in Aus-
sicht stehende weitere Lockerung der Preisstiitzungsrege-
lungen vermutlich tendenziell verstarkt: Das Potenzial fir
ausgepragte, spezifische Preiskonfigurationen innerhalb ei-
nes Wirtschaftsjahres nimmt dadurch eher zu. Dies erhdht
zugleich das Potenzial fiir starkere Streuungen zwischen
den Wirtschaftsjahren, auch in den besten Unternehmen.
Die Mdglichkeiten, durch eine besondere Marktorientierung
in der Unternehmensfilhrung dieses Potenzial ergebniswirk-
sam auszuschopfen, dirften gleichgerichtet ebenfalls an-
steigen.

2. Die latente Variable Produktions- und technologieorien-
tierte Unternehmensfiihrung korreliert vergleichsweise eng,
mit negativem Vorzeichen, mit der Indikatorvariablen
Streuung Naturalertrag Winterweizen (-0,44). Umgekehrt
besteht, bei positiven Vorzeichen, ein nur lockerer Zusam-
menhang vor allem zu der Indikatorvariablen Streuung Na-
turalertrag Winterraps (0,03), aber auch zur Indikatorvari-
ablen Streuung Naturalertrag Wintergerste (0,13). Eine
eventuelle Ursache fur die Unterschiede in den Ladungs-
gehalten (Vergleich Winterweizen und Winterraps) ist, dass
MaRnahmen des Prozessmanagements bei Winterweizen in-
folge der dort besseren Steuerbarkeit der Produktionspro-
zesse einen starkeren Bezug zu den Naturalertragen als bei
Winterraps aufweisen; der so auf Steuerungsanteile und das
damit Kkorrespondierende Fihrungsverhalten zurlickzufiih-
rende systematische Ertragseffekt ist dann vergleichsweise
hoher.

Zugleich ist die Produktions- und technologieorientierte
Unternehmensfiihrung mit der Indikatorvariablen Streuung
Naturalertrag Winterweizen negativ, mit den Indikatorvari-
ablen Streuung Naturalertrag Wintergerste und Indikator-
variablen Streuung Naturalertrag Winterraps jedoch positiv
verbunden. Die zu Beginn formulierte Hypothese, dass ein
Kennzeichen erfolgreicher Produktions- und technologie-
orientierter Unternemensfiihrung in der zligigeren Umset-
zung biologisch-technischer Fortschritte (starkere zeitbe-
dingte Streuung) besteht, wird so fiir Winterraps und Win-
tergerste untermauert. Der davon ausgehende Effekt ist in
der Vergleichsregion offenkundig starker als die mit dem
Bestreben prozesstechnisch erfolgreicher Unternehmen, die
Ertrdge zwischen den Jahren stabil zu halten, verbundene

Folgewirkung. Umgekehrt gilt fiir Winterweizen, dass eine
erfolgreiche Produktions- und technologieorientierte Un-
ternehmensfiihrung zu relativ stabileren Ertragen zwischen
den Jahren fiihrt.

Die Bindungsstarke zwischen der Produktions- und tech-
nologieorientierten Unternehmensfiihrung und den dadurch
beeinflussten Indikatorvariablen dirfte kiinftig jedoch eher
konstant bleiben: Das Potenzial fiir die Streuung der Indi-
katorvariablen zwischen den Jahren bleibt voraussichtlich
gleich, weil weder die technischen Fortschritte noch die
Schwankungen der Witterungsablaufe zunehmen. Die Mdg-
lichkeiten, durch eine besondere Produktionsorientierung
Einfluss auf diese Indikatoren zu nehmen, durften sich dem-
zufolge gleichfalls nicht verandern.

3. Die Varianz des Unternehmenserfolges ist zu 40 %
(Pfadkoeffizient 0,63) auf die Varianz der Produktions- und
technologieorientierten Unternehmensfiihrung  zuriickzu-
fiihren. Die Bindung zwischen der Produktions- und tech-
nologieorientierten Unternehmensfiihrung und dem Unter-
nehmenserfolg ist also recht eng. Somit ist der durch die
Marktorientierte Unternehmensfiihrung begriindete Anteil
der Erfolgsdifferenzen deutlich niedriger als derjenige
durch die Produktions- und technologieorientierte Unter-
nehmensfiihrung.

Die Chancen fir Unternehmen, sich durch die besondere
Ausrichtung auf eine Marktorientierte Unternehmensfiih-
rung vom Erfolg durchschnittlicher Unternehmen abzuhe-
ben, nehmen tendenziell zu. Die sukzessive Lockerung des
Systems der Interventionspreise begunstigt jene Unterneh-
men, die durch geeignete Flihrungsmanahmen die ausge-
pragteren Preiskonfigurationen innerhalb des Wirtschafts-
jahres nutzen und in Unternehmenserfolg umsetzen kénnen.

Umgekehrt nehmen die Chancen, sich durch die beson-
dere Ausrichtung auf eine Produktions- und technologieori-
entierte Unternehmensfiihrung vom Erfolg durchschnittli-
cher Unternehmen abzuheben, voraussichtlich nicht zu. So
ist von gleichbleibenden biologisch-technischen und organi-
satorisch-technischen Fortschritten und gleichbleibenden
Schwankungen der Witterungsablaufe auszugehen. Parallel
zu der dadurch bedingten konstanten Bindung zwischen der
Produktions- und technologieorientierten Unternehmens-
fihrung und der Streuung der Naturalertrdge verharrt, bei
Annahme konstanter Reaktionskoeffizienten, so auch der
Einfluss dieser Flihrungsdimension auf den Unternehmens-
erfolg auf unveréndertem Niveau.

Zusammengenommen jedoch erlangen die hier ausgewie-
senen Dimensionen der Unternehmensfilhrung, bei Zugrun-
delegung der qualitativ skizzierten Entwicklungslinien, ein
héheres Gewicht. Dabei wird sich das relative Gewicht vor-
aussichtlich von der Produktions- und technologieorien-
tierten Unternehmensfiihrung zu Gunsten der Marktorien-
tierten Unternehmensfiihrung verschieben.

Das vorliegende empirische Material erlaubt bislang nicht
die Analyse der Beziehungen zwischen weiteren Dimensio-
nen der Unternehmensfiihrung wie z. B. der Mitarbeiterori-
entierung oder der Finanzorientierung einerseits und dem
Unternehmenserfolg andererseits. Es besteht Bedarf zur Er-
hebung weiterer aussagefahiger Daten, um diese Sachver-
halte empirisch zu prifen. Davon unberihrt ist jedoch fest-
zustellen, dass bereits die beiden erfassten Dimensionen der
Unternehmensfiihrung und die zu ihrer Operationalisierung
verwendeten Indikatoren einen hohen Beitrag zur Erklarung
von Erfolgsunterschieden leisten.
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7 Zusammenfassung

Die auf dem dkonomischen oder dem sozialwissenschaftli-
chen Basiskonzept beruhenden Arbeiten zur Erklarung von
Erfolgsunterschieden ndhern sich dem Erkenntnisobjekt in
sehr unterschiedlicher Weise an. Gemeinsames Merkmal
der auf dem o©konomischen Basiskonzept beruhenden
Avrbeiten ist, dass sie in hohem Male von idealtypischen
Annahmen Uber reale Situationen ausgehen. Das sozial-
wissenschaftliche Basiskonzept verfolgt hingegen das aus-
drickliche Ziel, Erkenntnisse aus benachbarten Disziplinen
in die Forschungsarbeit einzubeziehen. Die damit verbun-
denen methodologischen Leitideen richten ihren Blickwin-
kel auf die Multikausalitat des realen Geschehens im All-
gemeinen und erschlielen einen relativ breiten Spielraum
zur Abbildung des Einflusses der Unternehmensfiihrung auf
den Unternehmenserfolg im Besonderen.

Ausgehend von der Leitidee der Multikausalitdt werden
anschlieBend (infolge der Beschrankungen des Datenmate-
rials) fallbeispielhaft zwei Hypothesen Uber den Einfluss
ausgewdahlter Dimensionen der Unternehmensfilhrung auf
den Unternehmenserfolg formuliert. In dem vorliegenden
Zusammenhang gelten diese Dimensionen der Unterneh-
mensfihrung als Hintergrundfaktoren, die nicht unmittelbar
zu beobachten sind. Das theoretische Gerist wird deshalb
vervollstandigt durch Hypothesen lber den Zusammenhang
zwischen den nicht beobachtbaren Dimensionen der Unter-
nehmensfiihrung und zu deren Messung geeigneten, beob-
achtbaren Indikatoren.

Grundlage fir die statistische Abbildung der multikausa-
len Zusammenhénge ist ein kausalanalytisches Auswer-
tungsverfahren. A priori formulierte kausale Beziehungen
zwischen nicht beobachtbaren (latenten) exogenen und en-
dogenen Variablen werden (ber ein Strukturmodell abge-
bildet. Das Strukturmodell entspricht im Kern dem Denk-
ansatz der Regressionsanalyse zur Dokumentation von Ur-
sache-Wirkungsbeziehungen. Die latenten Variablen des
regressionsanalytischen Teils werden durch beobachtete In-
dikatorvariablen gemessen. Das Messmodell ist flr sich ge-
nommen eng an den Denkansatz der Faktorenanalyse ange-
lehnt. Das kausalanalytische Auswertungsverfahren ver-
knipft so Messmodelle mit kausalen Ursache-Wirkungsmo-
dellen.

Die Parameter des formalen Modells werden fir die exo-
genen Fihrungsdimensionen Marktorientierte Unterneh-
mensfihrung und Produktions- und technologieorientierte
Unternehmensfiihrung spezifiziert. Des Weiteren wird der
Bezug beider Fihrungsdimensionen zu den korrespondie-
renden Indikatorvariablen und zum Unternehmenserfolg
statistisch Uberprift. Die Prufkriterien deuten auf eine rela-
tiv hohe Zuverlassigkeit der Schatzergebnisse fir die betei-
ligten Modellparameter und das Modell in seiner Gesamt-
struktur hin.

Die Marktorientierte Unternehmensfiihrung ist im Ver-
gleich zur Produktions- und technologieorientierten Unter-
nehmensfiihrung in weitaus geringerem Mafe an der Erkla-
rung von Erfolgsunterschieden beteiligt. Die Unternehmens-
fiihrung insgesamt, konstituiert durch diese Dimensionen,
erklart in dem gepruften Zeitabschnitt allerdings einen be-
achtlichen Anteil der Unterschiede im Unternehmenserfolg.
Eine weiterhin offene Aufgabe ist es, die bislang empirisch
nicht erfassten Aspekte der Unternehmensfiihrung wie z.B.
die Mitarbeiterorientierung oder die Finanzorientierung
eingehender zu analysieren. Diese Aufgabe gewinnt auch
deshalb an Bedeutung, weil Verschiebungen in der relativen

Bedeutung der bezeichneten Flhrungsdimensionen zu er-
warten sind.
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