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Zusammenfassung

In diesem Beitrag wird mit Galtungs Konzept der ,,Suche und Brechung von Invarianzen* ein
in der betriebswirtschaftlichen Diskussion um die Kausalanalyse kaum beachtetes Konzept
zum Umgang mit festgestellten Wirkungszusammenhéangen vorgestellt. Dabei wird
insbesondere die Rolle der Drittvariablen betont, die es ermdglichen, die durch die
empirische Forschung identifizierten Invarianzen zu brechen. Die Drittvariablen besitzen in
dieser Sicht eine erhebliche Bedeutung fiir das strategische Management. Dies wird anhand

der Bereiche Friuhaufklarung und der Wettbewerbsstrategien beispielhaft skizziert.

This paper presents Galtung’s concept of “search for and break of invariances™, which has

received almost no attention in business administration. Particular emphasis is placed on the
role of “third variables™ that allow breaking empirical invariances. Such third variables are
of particular significance for the field of strategy. This is demonstrated with regard the topics

of strategic foresight and competitive strategy..



Die Kausalanalyse und die strategische Relevanz von Drittvariablen

1. Kausalitaten in den Sozialwissenschaften

Ein allgemeines Erkenntnisinteresse der Betriebswirtschaftslehre liegt in der Erklarung von
Wirkungszusammenhéngen. Zu diesem Zweck wird die Kausalanalyse in vielen Bereichen der
Betriebswirtschaftslehre eingesetzt (vgl. z.B. Braunstein/Huber/ Herrmann 2005, Hansmann/Ringle
2005, Salomo/Kleinschmidt/Bretani 2005, Burmann/Meffert 2003). Die Kausalanalyse untersucht
die Beziehungen zwischen abhangigen und unabhangigen Variablen und versucht zwischen diesen
Kausalbeziehungen d.h. Ursache-Wirkungs-Zusammenhange aufzudecken (allgemein zur
Kausalanalyse vgl. z.B. Bagozzi 1980, Homburg/Baumgartner 1995, Hildebrandt 1998). Im
Idealfall wird die abhangige Variable durch die unabhéngigen Variablen erklart und somit eine

vollstdndige Beschreibung der zugrunde liegenden Kausalitdten erreicht.

Insbesondere im strategischen Management wird die Suche nach empirischen Kausalbeziehungen
unter dem Gesichtspunkt der ,,Erfolgsfaktoren (kritisch) diskutiert (vgl. die von Nicolai/Kieser
2002 ausgeldste Debatte in der DBW). Dabei geht man meist implizit davon aus, dass es in der
Betriebswirtschaftslehre und damit auch im strategischen Management darum geht, Theorien
aufzustellen und zu tberprifen, um letztendlich die GesetzméaRigkeiten einer erfolgreichen
Unternehmensfiihrung aufzudecken (so auch Bauer/Sauer 2004, Fritz 2004). In dieser Sicht bietet
die Kausalanalyse die Mdglichkeit, betriebswirtschaftliche Theorien mit ihren konstitutiven

GesetzmaRigkeiten zu bestatigen oder zu verwerfen.

Es ist in der Diskussion der betriebswirtschaftlichen Forschungsmethodik allgemein tblich, den
Begriff der Theorie an den in ihr enthaltenen GesetzmaRigkeiten (Invarianzen) festzumachen. In
dieser Sichtweise versuchen Theorien die erfahrbare Welt durch GesetzméaRigkeiten zu erklaren.
Dabei entspricht es der Grundmethodik dieser Theoriebildung, dass ein zu erkldrendes Phanomen
(Explanandum) dann erklért ist, wenn es deduktiv aus dem Explanans abgeleitet werden kann (vgl.
Hempel 1965). Das Explanans umfasst unter anderem die bereits erwédhnten Gesetzeshypothesen
(allgemeine Wenn-Dann-Aussagen) sowie die Antezedenzbedingungen, d. h. konkrete Angaben
uber spezifische Auspragungen der Wenn-Komponenten der Gesetzeshypothesen. Man kann auch
sagen: Ein beobachtetes Ereignis wird erklart, wenn die entsprechende Beobachtungsaussage unter
eine (oder mehrere) empirisch bestatigte allgemeine Gesetzesaussage tber RegelmaRigkeiten
subsumiert werden kann. Die GesetzmaRigkeiten mussen dabei mdglichst allgemeingultig sein,

wobei man die Forderung nach Allgemeingultigkeit in vier Geltungsbereiche differenzieren kann



(Galtung 1978: 60f.). Zum einen missen die aufgespirten Wirkungszusammenhénge unabhéngig
von Ort und Zeit gelten. Man sucht also nicht nach wissenschaftlichen Aussagen die nur an einen
bestimmten Ort und/oder zu einer bestimmten Zeit gelten, sondern nach Invarianzen, die immer
schon gegolten haben und auch in Zukunft gelten werden und deren Giiltigkeit nicht an einen
bestimmten Ort gebunden ist. Zudem mussen zwei weitere Bedingungen erfillt werden: Die
Wirkungszusammenhénge missen unabhangig von dem Bewusstsein der Untersucher und der
Untersuchten sein, um als GesetzmaRigkeit zu gelten. Das heil3t also einerseits, dass die
GesetzmaRigkeit unabhéngig von demjenigen sein muB, der diese aufstellt. Mit anderen Worten: die
Invarianz muss intersubjektiv gultig sein. Zum anderen muss sie ebenfalls interobjektiv sein: auch

wenn die Untersuchten die Untersuchung kennen, muss das konstatierte Gesetz gelten.

Die Kriterien der Allgemeingultigkeit treffen auf naturwissenschaftliche Gesetze relativ
unproblematisch zu. Als typisches Beispiel mag hier das Fallgesetz dienen: Es gilt unabhéngig von
Raum und Zeit. Zudem trifft es auf alle Arten von Objekten zu, ob unbelebt oder belebt. Die
Fallgesetze gelten beispielsweise auch fur Menschen und zwar unabhéngig davon, ob sie sich dieser

bewusst sind oder nicht (vgl. zu diesem Beispiel Galtung 1978: 60 f.).

Im Gegensatz zu den Naturwissenschaften, bereitet es in den Sozialwissenschaften erhebliche
Probleme, die angeflihrten Anforderungen zu erfillen. Es ist eine alte Streitfrage, inwiefern es der
Forschungsprogrammatik der Sozialwissenschaften im Allgemeinen und damit auch die
Betriebswirtschaftslehre im Besonderen entsprechen kann, nach allgemeingltigen Gesetzen zu
suchen. Wir wollen an dieser Stelle keine Rekonstruktion dieser Diskussion leisten (siehe hierzu
Kirsch/Seidl/van Aaken 2006, Hollis 1994, Habermas 1985, Apel 1979). Betrachtet man aber das in
dieser sozialwissenschaftlichen Forschung bislang Erreichte im Lichte der Mal3stabe der
einschlagigen (naturwissenschaftlich orientierten) Wissenschaftstheorien, dann ist das Ergebnis
allerdings mehr als enttduschend. Man findet allenfalls ,,Quasi-Gesetze* (Albert 1971). Diese
Quasigesetze gelten unter bestimmten Voraussetzungen; sie gelten ceteris paribus, wenn also
(Voraussetzungs-)Bedingungen, unter denen das Gesetz postuliert wird, gleich bleiben. Damit
findet man in den Sozialwissenschaften keine Invarianzen nach dem Muster: ,,Wenn x, dann auf
jeden Fall y*. Sozialwissenschaftliche Gesetze entsprechen eher dem Grundsatz: ,,Wenn x unter der

Voraussetzung z, dann y*.

Dementsprechend kénnen zwar mithilfe der Kausalanalyse offensichtlich keine absoluten
GesetzmaRigkeiten entdeckt werden. Dennoch bietet die Kausalanalyse zweifelsohne eine

Maglichkeit ,,imperfekte” Invarianzen ausfindig zu machen: Die empirischen Zusammenhéange



zwischen den untersuchten Variablen gelten bedingt, also unter bestimmten Voraussetzungen. Es

sind diese Voraussetzungen, oder auch Drittvariablen, die uns im Folgenden interessieren.

2. Galtungs Konzept der Suche und Brechung von Invarianzen

Drittvariablen stellen den Kontext dar, unter denen wissenschaftliche GesetzméRigkeiten aufgestellt
werden (Galtung 1978: 52). In der empirischen Sozialforschung wurden eine Reihe von
Methodiken entwickelt um Fehlinterpretationen, z.B. durch die Aufdeckung von
Scheinbeziehungen, zu verhindern (vgl. z.B. Schnell/Hill/Esser 1999: 405 ff). Die Kontrolle von
Drittvariablen stellt sicherlich eine bedeutende Grenze der Kausalanalyse dar. Uns geht es im
Folgenden aber vielmehr darum, zu zeigen, dass durch die Annahme der Existenz von
Drittvariablen, der Forscher nicht nur vor einem neuen (methodisch) zu handhabenden Problem
steht, sondern Drittvariablen vielmehr eine Moglichkeit fir ein Management der empirischen

Wirkungszusammenhéngen darstellt.

Wir argumentierten, dass die Kausalanalyse Hinweise fir empirische GesetzmalRigkeiten liefert, die
auf Drittvariablen beruhen. Die in der Empirie vorzufindenden Kausalzusammenhange kénnen
jedoch durch menschliche Handlungen ,,konterkariert werden. In der Sichtweise Galtungs kann
jede empirisch bewéhrte GesetzméRigkeit gebrochen werden, wenn es gelingt, geeignete
Drittvariablen zu finden, deren Variation die festgestellte GesetzmaRigkeit aufhebt.

Wie findet man nun solche Drittvariablen? Mit Galtung (1978: 120 f., 1975: 418) kann man zwei
Falle[1] unterscheiden: Im ersten Fall sind die Drittvariablen bereits in der GesetzméaRigkeit als
Bedingung angegeben. Unter diesen Voraussetzungen wei3 man, unter welchen einschrankenden
Bedingungen die Invarianz gilt. Damit ist auch offensichtlich, was veréndert werden muss, wenn
man die Invarianzen brechen will. Interessanter ist derjenige Fall bei dem einige der Drittvariablen
nicht bekannt sind: Auch nach einer (theoriegeleiteten) Suche nach méglichen Drittvariablen bleibt

eine nicht erklarte Restvarianz im Modell bestehen:

»Gewohnlich gibt es in der Sozialwissenschaft einen empirischen Restbestand (...): die
,Ergebnisse’ sind nicht vollkommen ,sauber’, es gibt ,Abweichungen’. Die Suche nach
Invarianzen flhrt zu deren Vernachldssigung. Man definiert sie als ,atypisch’, ja als
,Rauschen’ oder ,Fehler’, mit denen man in dieser widerspenstigen Welt rechnen
musse.” (Galtung 1978: 121)

Wenn es um das Brechen von Invarianzen geht, nimmt man die Restvarianzen nicht als stérende
Abweichungen, sondern vielmehr als Hinweise auf Moglichkeit einer Uberwindung der zugrunde
liegenden GesetzmaRigkeit wahr. Das ,,Rauschen* ist dann kein Messfehler, sondern verweist auf

maogliche Drittvariablen, die die entdeckte Invarianz nicht abbildet. Insofern gibt die Restvarianz



»(-..) Hinweise auf weitergehende Erkenntnisse, indem sie systematisch fragt, was
haben diese ,Ausnahmen’ sonst noch gemeinsam (...), was sie von den ,normalen’
Fallen unterscheidet? Die Isolierung solcher Faktoren wirde Material fir [mdgliche
Drittvariablen] liefern (...).” (Galtung 1978: 121)

Wir wollen ausdriicklich darauf hinweisen, dass damit nicht die herrschende Praxis der Suche nach
Invarianzen als schlechte Wissenschaftspraxis abgewertet wird. Ganz im Gegenteil: empirische
Wissenschaft besteht grofitenteils aus der Suche nach Invarianzen und die Kausalanalyse ist ein
vergleichbar machtiges Instrument, Hinweise auf diese zu erhalten. Allerdings liefern die
empirischen Kausalzusammenhédnge mehr Informationen als ,,nur* die in der Vergangenheit
beobachtete RegelméalRigkeit. Dieser Zusammenhang ist umso wichtiger, je kritischer man die
betriebswirtschaftlichen Theoriebildungsbemiihungen anhand naturwissenschaftlicher Kriterien
betrachtet. Die Restvarianz verdeutlicht, dass man — anders als in den Naturwissenschaften — nicht
gezwungen ist, die empirisch festgestellten Kausalitaten ein fir allemal zu akzeptieren. Mit jeder
festgestellten Invarianz werden vielmehr Hinweise auf Méglichkeiten ihrer Uberwindung

»mitgeliefert®.

Oftmals brechen Invarianzen im Objektbereich der Betriebswirtschaftslehre von selbst. Die
Entwicklung der sozialen Welt l&sst die vom Forscher festgestellten RegelmalRigkeiten obsolet
werden. Uberspitzt konnte man sagen, daR der Forscher den Wettlauf mit der Kreativitat aller
Menschen verliert (Kirsch 1984: 757). Dieses Brechen von Invarianzen ist vielfach beobachtbar.
Die Welt evolviert und die in ihr innewohnende Dynamik bricht die geltenden Gesetze (Galtung
1975: 419). Man denke nur an die technologische Entwicklung im Bereich der
Kommunikationsmedien, die z.B. alte Gesetze der Glterdistribution auf den Kopf gestellt haben. Im
Folgenden wird es uns um eine strategische Perspektive des Umgangs mit Invarianzen gehen.
Gerade aus der Perspektive des strategischen Managements gilt es, Invarianzen zu identifizieren
und vor allem strategisch zu handhaben.

3. Die Bedeutung von Drittvariablen im Rahmen des strategischen Managements

Fur das strategische Management ist die Einsicht, dass die Identifikation einer Invarianz die Anlage
ihrer Uberwindung in sich tragt, von erheblicher Bedeutung. Beispielhaft wollen wir zwei Bereiche
des strategischen Managements herausgreifen, an denen sich dies verdeutlichen I&sst.

3.1 Drittvariablen und Frihaufklarung

Die Identifikation und Beobachtung von Drittvariablen spielt eine grof3e Rolle im Rahmen der

strategischen Frihaufklarung (siehe z.B. Trux/Muller-Stewens/Kirsch 1988, Hammer 1998, Kirsch



1997). Wie schon Ansoff (1975, 1976) in den 1970-Jahren herausgestellt hat, geht es im
strategischen Management an zentraler Stelle um die Aufklarung strategischer Diskontinuitaten,
d.h. um diskontinuierliche Verdnderungen strategisch relevanter Zusammenhange. Anders
ausgedriickt, handelt es sich hierbei um Verénderungen von beobachteten und bisher als konstant
angenommenen Invarianzen. Ein Bruch dieser Invarianzen kann letztlich auf VVeranderungen von
zuvor stabilen Drittvariablen zurlickgefiihrt werden. Krystek und Muller-Stewens (1993: 15)
illustrieren dies an einem Beispiel. Eine betriebswirtschaftliche GesetzméaRigkeit kdnnte z.B. sein:
Je aufwendiger die Verpackung, desto preisunelastischer ist das Produkt. Diese Invarianz mag
jedoch durch die Drittvariable ,,Umweltbewusstsein* oder ,,Aufklérung des Verbrauchers*
gebrochen werden. Das heif3t, steigt das Umweltbewusstsein oder der Informationsstand des
Verbrauchers, gilt dieser Zusammenhang gegebenenfalls nicht mehr. Fir ein Unternehmen, das sich
auf diese Invarianz eingestellt hat, kann es nun von strategischer Bedeutung sein, Verédnderungen
dieser Invarianz so frith wie moglich zu erkennen, um gentigend Zeit zu haben, auf die neue
Situation zu reagieren. In diesem Sinne, misste das Unternehmen versuchen, Verédnderungen

relevanter Drittvariablen moglichst friih zu erkennen.

In dieser Hinsicht konnen zwei Félle unterschieden werden (Trux/Miuller-Stewens/Kirsch 1988:
321). Zum einen gibt es Diskontinuitaten, bei denen die gultigen Invarianzen aufgrund bisher
bekannter, aber weitgehend konstanter dritter VVariablen gebrochen werden. Beispielsweise mag die
Drittvariable ,,Aufklarung des Verbrauchers* als solches bekannt sein, das Unternehmen aber bisher
nicht mit der Moglichkeit signifikanter Verdnderungen dieser Variable gerechnet haben. Zum
anderen kénnen Diskontinuitdten darauf beruhen, dass zuvor giltige Invarianzen aufgrund bisher
unbekannter dritter Variablen gebrochen werden. Beispielsweise war das Phdnomen

Umweltbewusstsein vor den 1980’iger Jahren in den Unternehmen so gut wie unbekannt.

Im Rahmen der Frihaufklarung kann die Kausalanalyse in beiden Féllen einen wichtigen Beitrag in
Form ,,schwacher Signale* (Ansoff 1975) fir zukiinftige Diskontinuitaten leisten. Die
Frihaufklarung fokussiert dabei jedoch nicht auf den identifizierten Kausalzusammenhang, sondern
vielmehr auf dessen ,,Verschmutzungen* bzw. die unerkléarte Restvarianze. Diese mdgen zum einen
Hinweise auf Veranderung bekannter Drittvariablen geben. Zum andern kdnnen sie aber auch nach
bisher unbekannten Drittvariablen analysiert werden. Dabei vergleicht man systematisch die
,Ausnahmen’ auf eventuelle Gemeinsamkeiten hin, die sie von den ,normalen’ Fallen
unterscheiden. ldentifizierte Gemeinsamkeiten kénnen dann als Hinweise auf bzw. schwache
Signale fir mogliche, zukunftige Brechungen der bisher glltigen Invarianz verstanden werden,

denen man dann in weiteren Datenerhebungen und Analysen nachgehen kann. In diesem Sinne sind



Restvarianzen, die sich durch eine ,,Verschmutzung* bekannter Wirkungszusammenhange zeigen,
ein wichtiges Indiz fur existierende Drittvariablen, deren Einfluss man mit einer strategischen

Fruhaufklarung beobachten sollte (vgl. auch Kirsch/Trux 1979).

3.2 Drittvariablen und Wettbewerbsstrategien

Die Identifikation von Drittvariablen hat nicht nur eine Bedeutung fur die Frihaufklarung, sondern
auch einen erheblichen Einfluss auf die strategische Ausrichtung von Unternehmen. In
Abhangigkeit von der Stabilitat der Drittvariablen sind zundchst zwei verschiedene Arten des
Umgangs mit empirischen Kausalzusammenhdangen und den mit ihnen postulierten Erfolgsfaktoren
denkbar.

Falls die Kausalzusammenhéange auf Drittvariablen beruhen, von denen das Unternehmen ausgeht,
dass sie in Zukunft stabil sind, kann es versuchen, die Faktoren, die als erfolgskritisch ausgemacht
worden sind, zu realisieren. Allerdings muss man damit rechnen, dass sich die Drittvariablen im
Zeitablauf verandern werden. Unternehmen kdnnten daher MaRnahmen ergreifen, um die ihnen

bekannten Drittvariablen (vorlaufig) zu stabilisieren.

Wir wollen dies an einem anschaulichen, wenngleich auch stark verkdirzten Beispiel illustrieren. So
kénnte beispielsweise die Forschungsorientierung von Unternehmen fir deren Erfolg
ausschlaggebend sein (vgl. z.B. Bae/Kim 2003, Aboody/Lev 2001). Konsequenterweise wirden sie
versuchen, die Forschungsorientierung im Unternehmen (weiter) auszubauen. Nun beruhen
allerdings Wettbewerbsvorteile auf einer einzigartigen Positionierung der betreffenden
Unternehmen im Wettbewerb (Porter 1996, Ringlstetter/Kirsch 1991). Damit ist die relative
Einzigartigkeit der verfolgten Strategie eine Drittvariable fiir den Kausalzusammenhang
Forschungsorientierung-Erfolg. Vor dem Hintergrund der Imitationstendenzen auf dem Markt muss
man jedoch damit rechnen, dass sich diese Drittvariable ,,relative Einzigartigkeit” im Laufe der Zeit
veréndert. (Nicolai/Kieser 2002, 2004).[2] Die betreffenden Unternehmen koénnten in dieser
Hinsicht jedoch versuchen, die,,Einzigartigkeit der verfolgten Strategie* zu schutzen und
entsprechende flankierende MaRnahmen zur Stabilisierung der Drittvariablen einzuleiten (Kirsch
1981). In diesem Sinne wirde es versuchen, zum Schutz des Erfolgsfaktors ,,Imitationsbarrieren*
aufzubauen. Beispielsweise konnte man versuchen, tber eine verstarkte Imagebildung zusammen
mit gezielten Recruitingstrategien im Rahmen von exklusiven Kooperationen mit Hochschulen
dafiir zu sorgen, dass es Wettbewerber schwerer haben, den Erfolgsfaktor ,,Forschungsorientierung*
zu kopieren. Freilich ist der Erfolg dieser ,,Stabilisierungsstrategie* angesichts der Imitationsgefahr

durch die Wettbewerber alles andere als gewéhrleistet: Denn auch wenn das Unternehmen versucht



»Imitationsbarrieren* aufzubauen, mittelfristig wird es wohl keinem Unternehmen gelingen, die
wettbewerbsrelevanten Ressourcen exklusiv zu nutzen. Man kann wohl eher davon ausgehen, dass
angesichts der Logik der Marktwirtschaft die Schumpeterschen Effekte den Stabilisierungs-
bemiihungen einzelner Unternehmen entgegenlaufen: Neue Entwicklungen sorgen dafir, dass die
Gultigkeit bisheriger Marktregeln erlischt (Gerybadze 2000, Jaworski/Kohli/Sahay 2000).

Die zweite Option im Umgang mit Invarianzen ist die Brechung derselben. Im strategischen
Management wird ahnliches auch unter Begriffen wie ,,new game strategies” (Buaron 1981),
,competing on the edge” (Brown/Eisenhardt 1998) oder ,,Dekonstruktion* (Heuskel 1999)
diskutiert. Auch diese Wettbewerbsstrategien beruhen nicht darauf, (allgemein) identifizierte
Erfolgsfaktoren zu realisieren und die entsprechenden Drittvariablen zu stabilisieren, sondern
darauf, dass Unternehmen versuchen, die Drittvariablen zu verandern, um dadurch die geltenden

Kausalzusammenhadnge bzw. Invarianzen zu brechen.

Dies wollen wir an einem Beispiel aus der Literatur erldutern. Als Paradebeispiel einer auf Basis
von Kausalanalysen identifizierten Invarianz wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur der
Zusammenhang von Marktorientierung und Erfolg angefiihrt (vgl. z.B. Cano 2004, Schmidt 2004,
Fritz 1992). Gleichzeitig gibt es in der Literatur jedoch auch Hinweise darauf, dass der
Erfolgsfaktor Marktorientierung nur dann ein Erfolgsfaktor ist, wenn die Marktorientierung zur
gewachsenen Identitat des Unternehmens passt (Koob/Weber 1999, Kirsch/Seidl 2004). In diesem
Sinne stellt die Identitat des Unternehmens eine Drittvariable des Kausalzusammenhangs
Marktorientierung-Erfolg dar. Sofern diese Drittvariable in empirischen Untersuchungen zur
Marktorientierung nicht als relevante Variable operationalisiert wird, taucht sie im zugrunde

liegenden Modell lediglich als Restvarianz auf.

Eine eventuelle Brechung der Invarianz Marktorientierung-Erfolg kdnnte demnach an der Identitét
von Unternehmen ansetzen. In diesem Sinne kénnte es nun eine durchaus erfolgreiche Strategie
sein, wenn ein Unternehmen die ,,Marktorientierung* gegen eine ,,Identitatsorientierung* als
»treibende Kraft” ersetzt. Das Unternehmen wirde dann in erster Linie nicht marktorientiert,
sondern identitatsorientiert handeln (Kirsch/Seidl 2004). [3]

Mit den zwei vorgestellten Arten haben wir freilich eine stark vereinfachte Sicht auf die
Komplexitat strategischer Prozesse in Unternehmen geworfen. Dennoch: uns ging es darum zu
zeigen, dass durch Galtungs Denkfigur der ,,Suche und Brechung von Invarianzen® ein
Handlungsspielraum fiir ein Management von empirisch festgestellten Kausalitaten entsteht. Dabei

sehen wir nicht nur im Brechen von Invarianzen einen heuristischen Nutzen fir ein strategisches



Management. Auch die Identifikation empirisch bewahrter Invarianzen mit den sie bedingenden

Drittvariablen kann der Unternehmensfiihrung helfen, sich erfolgreich strategisch auszurichten.

4. Ausblick

Mit dem vorliegenden Beitrag haben wir versucht, auf eine spezifische Rolle von Drittvariablen im
Rahmen der Kausalanalyse aufmerksam zu machen, die in der betriebswirtschaftlichen Diskussion
bisher kaum Beachtung gefunden hat. Zum Schluss wollen wir nun noch ausblicksartig zwei
generellere Anmerkungen machen, die die vorliegenden Erdrterungen in einen weiteren — zum
einen wissenschaftstheoretischen und zum anderen organisationstheoretischen — Zusammenhang

einzuordnen versuchen.

(1) Die Diskussion zur Erfolgsfaktorenforschung ist unseres Erachtens primér durch die
Methodologie der theoretischen und der darauf bezogenen empirischen Forschung gepragt. Sie
sollte jedoch letztlich auch vor dem Hintergrund einer anwendungsorientierten
Betriebswirtschaftslehre reflektiert werden, der es ausdriicklich auch um die Generierung von
technologischen Aussagen bzw. von Handlungsempfehlungen geht. In diesem Sinne muss sich
diese Art der Forschung insbesondere auch mit dem Verhaltnis von theoretischer und
technologischer Forschung befassen. Idealisierende Annahmen, wonach sich Technologien durch
~tautologische Transformation® direkt aus Theorien ableiten lieBen (z.B. Raffé 1974), sind vor dem
Hintergrund der einschlégigen wissenschaftstheoretischer Diskussion (siehe z.B. Nienhlser 1989)
nicht mehr haltbar. Sieht man einmal davon ab, dass in vielen Féllen Techniken gleichsam
»theorielos* erfunden werden, so spielen bei den theoriegeleiteten Techniken die Theorien in der
Regel wohl eher eine heuristische Funktion.

(2) Die Erfolgsfaktorenforschung ,existiert im Umfeld der Unternehmen bzw. Organisationen. Die
Frage nach deren Relevanz ist insofern eng mit der Frage verbunden, ob und wie Unternehmen das
in der Erfolgsfaktorenforschung produzierte Wissen ,,aufgreifen* (moglicherweise unter einer
vermittelden Rolle von Beratern, die z.T. auch selbst eine solche Forschung betreiben). Eine
Organisationstheorie, die die wissenschaftliche Diskussion dieser Fragen verspricht, haben wir an
anderer Stelle umrissen und als ,,Okologie des Wissens* charakterisiert (Kirsch 2001). Diese
Theoriekonzeption geht davon aus, dass man organisationale Ph&nomene nur verstehen kann, wenn
man systematisch an den (inner- und aulRerorganisatorischen) Kreislaufen der Entstehung, der
Kommunikation und der Verwendung von Wissen, die wiederum zur Entstehung neuen Wissens
fiihren, ansetzt. Ohne auf Einzelheiten einzugehen, kann man auch von einer Theorie von

Beobachtungen von Beobachtungen von Beobachtungen sprechen (Berater beobachten z.B.
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Wissenschaftler, die Unternehmen beobachten, die wiederum Berater beobachten etc.). Unser
Wunsch nach einer solchen Theoriekonstruktion ist nicht zuletzt dadurch gepréagt, dass wir im
Rahmen von Aktivitaten in der Praxis die uns jeweils geldufigen (von uns z.T hinsichtlich Ihrer
Methodologie durchaus auch kritisch betrachteten) Ergebnisse von Kausalanalysen haufig in den
Prozess der Strategieformierung einzubringen versuchten. Dabei sind wir (nicht zuletzt aufgrund
entsprechender Misserfolge) fiir die Notwendigkeit einer Erfolgsfaktorenforschung tber die

praktische Nutzung der Erfolgsfaktorenforschung sensibilisiert worden.

Anmerkungen:

[1] Galtung differenziert vier Félle. Den Fall, dass die Invarianzen vollkommen sind, blenden wir an dieser Stelle
ebenso aus wie den Fall, dass Invarianzen durch einen Paradigmenwechsel im Kuhnschen Sinn gebrochen werden, da
die Erlauterungen zu weit in die Grundlagen der sog. trilateralen Wissenschaftskonzeption Galtungs hinein reichen
wirden und hier wenig zielfihrend wéren (siehe hierzu Galtung 1978: 118 ff.).

[2] Freilich muss ein einmal identifizierter Erfolgsfaktor keiner sofortigen Imitierung durch die Konkurrenten erlegen
sein. Der geplante Wandel von Unternehmen ist mit zahlreichen Schwierigkeiten verbunden (vgl. z.B. Kirsch/Borsig
1980), daher kann nicht jedes Unternehmen nach Belieben Imitationsprozesse initiieren und erfolgreich umsetzen (Fritz
2004).

[3] Ein Beispiel zu einer identitatsorientierten Unternehmensfiihrung, die in erster Linie nicht am Markt orientiert ist,
bietet das Unternehmen Bosch. 1986 feierte die Robert Bosch GmbH ihr 100-jahriges Jubildum. In einer aus diesem
Anlass verdffentlichten Anzeigenserie '100 Jahre Bosch-ldeen' fand sich auch eine Anzeige mit folgendem Text: "Ein
neues Talent wird entdeckt. Schon 1976 war es den Bosch-Ingenieuren gelungen, einen programmierbaren
Maschinenarm zu entwickeln [...]: den ersten Schwenkarmroboter [...] Doch damals war seine Zeit noch nicht
gekommen [...] Da wir Uberzeugt waren vom Talent unseres Roboters, haben wir nicht aufgegeben. Zunéchst haben wir
seine Leistungen den Anforderungen des Marktes angepasst [...] Und seit sich Produkte immer schneller verandern, seit
der Kostendruck und die Anforderungen an Prézision und Wiederholungsgenauigkeit steigen, seitdem hat auch die
Industrie diesen neuen Bosch-Schwenkarmroboter entdeckt [...] Sicher wartet auch heute noch manches Talent in den
Schubladen unserer Forschungs- und Entwicklungsabteilungen. Bis der Markt es braucht."
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