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Was Sie hier erhalten:

Einen Ausschnitt aus meinem Beratungs-, Trainings- und Seminarkonzept

Führung - Eine Erkundung

Und darum geht’s:

- Stärkung der Führungskräfte für ihre Kernaufgabe: Führen

- Verbesserung von Kommunikation und Zusammenarbeit

- Förderung der Mitarbeiter in Lösungen zu denken

- Konflikte konstruktiv für die Entwicklung nutzen

- ...

Betriebsklima und Führung beieinflussen (oder beeinträchtigen) wesentlich die 

Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter und den Erfolg der Unternehmung. Führung 

ist also ein auschlaggebendes „Investitionsgut“.

Die meisten Firmen schenken dem unter dem Druck von „Tagesgeschäft“ und 

der Verhältnisse allgemein, wie Umfragen belegen, zu wenig Aufmerksamkeit.

Viele Betriebe hätten also die Möglichkeit, enorme Potenziale und Produktivitäts-

reserven zu aktivieren...
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"Firma - egal?" / MK                           

"Merkmale erfolgreicher Unternehmen" / MK

--> "Auf dem Weg zur Hochleistung" / TU Chemnitz 

Was kann / soll hiervon übernommen werden?         

> Artikel vorstellen und bekanntmachen

> Diskussion in Unternehmung

> Ergebnisse in Projektziele

   bzw. Zielsystem der Unternehmung Impulse aufgreifen 
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Bei den meisten Menschen besteht ein Zusammenhang

zwischen Autonomiegrad und Arbeitszufriedenheit / Identifikation.

> Ausnahmen?

> Zusammenhang mit Betriebsklima u. Führungsverhalten?

> "Hoffungslose" Fälle?

> Wie damit umgehen?

> MA "in Pflege geben" ("Praktikum")? Wem?

Autonomiegrad MA stärken!                                           

"Lösungen statt Probleme"                       

MA-Entwicklung

Erreichung der Organisationsziele       

F-Aufgaben 

Werte

Mitarbeiter

Führung / Ziele

Impulse aufgreifen 
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> Was hat mich geprägt? (Eltern, Schule, Vorbilder, Erlebnisse usw.)
> Wovon lasse ich mich leiten?
> Wovon werde ich (unbewusst) geleitet?
> Welche Phobien hindern mich zu sein, was mit mir "gemeint" sein mag)?
> Welche Auswirkungen hat das? (auf mich, mein Leben, meine Beziehungen zu anderen)
> Gibt es "Muster"? (pos. / neg.)
--> Welche Schlüsse und evtl. Verhaltensänderungen resultieren für mich daraus und wer
      in meiner Umgebung kann mich unterstützen?

Verhaltensgrundmuster sind
in der Kindheit erworben.
Sie dienen dem "Überleben",       
dem "(gut) Durchkommen".

> Wie weit stimmen Ziele der Organisation
   mit denen von Beschäftigten überein?
> Welche eigenen Ziele verfolgen Beschäftigte       
   innerhalb bzw. mittels der Organisation?

Welche Vorstellung? "Elite"? Führungskraft

Mitarbeiter

Werte

F-Aufgaben 

Mitarbeiter

Führung / Ziele

Impulse aufgreifen 
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Führungsstil /- Verhalten

Was wurde zur Lösung versucht?    

Welche Probleme wiederholen sich?
K-Fallen

"Wer Kritik übt, sollte
Kritik erst einmal üben."     

Kritik / Kritikfähigkeit

Watzlawicks "Hammergeschichte"Mutmaßungen

Prägungen / alte Bilder
führen zu Überlagerungen.

Bilder voneinander halten  
einen fest...

> Wie sehe ich den anderen?
> Wie werde ich gesehen?
> SelbstWahrNehmung?
> FremdWahrNehmung?
-> Selbstbild / Fremdbild

- "Eltern-Ich" (Autorität)
- "Erwachsenen-Ich" (Rationalität)
- "Kind-Ich" (Emotionalität)

Transaktionsanalyse"ok / nicht ok"

Was wurde bereits versucht?        Welche Probleme tauchen öfter auf?    

Warum? /  "Übertragbarkeit"?"      Welches Miteinander gelingt gut?         

Kommunik.-Muster wirksam?!  

Achtung!

Be - Achtung

Aufmerksamkeit

"Signale" MA

Kommunikation

Konflikte
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Und welche Ausreden?

Hinderungsgründe?

praktikabel?   

praktiziert?

Hilfestellung für Selbstentwicklung

> Beispiele

> Situationen

> Ursachen / Wirkungen

> Maßnahmen

Selbsteinschätzung + / -

"Qualitätscheck"

Führungskräfte-Feedback

Konflikte

Motivation   

Kommunikation

Führungsstil /- Verhalten
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Nachfolgend zwei meiner Artikel zum Thema:

- Firma – egal?

- Merkmale erfolgreicher Unternehmen
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Hannover, im September 2006 

Riesige Produktivitätsreserven Riesige Produktivitätsreserven Riesige Produktivitätsreserven Riesige Produktivitätsreserven –––– ungenutzt ungenutzt ungenutzt ungenutzt   
Wie Mitarbeiterführung Energien für Ihr Unternehmen mobilisiert 

EiEiEiEine Momentaufnahme:ne Momentaufnahme:ne Momentaufnahme:ne Momentaufnahme:   

„Meine Firma ist mir egal“: Was machen Unternehmer falsch?„Meine Firma ist mir egal“: Was machen Unternehmer falsch?„Meine Firma ist mir egal“: Was machen Unternehmer falsch?„Meine Firma ist mir egal“: Was machen Unternehmer falsch?   

Redezeit auf NDR Info, 30.8.2006, 21 – 22 h 

Teilnehmer: 

Gerald Wood, Geschäftsführer der Gallup GmbH, Unternehmensberatung, Potsdam 
Daniela Schrott, Lehmann u. Voss u. Co. KG, Personalleitung, Hamburg 
Daniel Friedrich, Sprecher der IG Metall Küste, Hamburg 

Telefonische Beteiligung u. a. von Unternehmensberatern und Personalentwicklungstrainern 

KernaussageKernaussageKernaussageKernaussage   

Das Gallup-Institut untersucht seit Jahren die Mitarbeiterbindung in deutschen Unternehmen. 
Die neuesten Ergebnisse 2006: 13% der Mitarbeiter lieben ihren Job und haben eine hohe 
emotionale Bindung an die Firma, 68 % machen „Dienst nach Vorschrift“, 19 % befinden sich 
im Zustand der „inneren Kündigung“, hassen gar ihren Job. 

Fast ein Fünftel der deutschen Arbeitnehmer haben sich von ihrer Aufgabe innerlich abge-
wandt! Zwei Drittel der Mitarbeiter können nur mit einiger Mühe „motiviert“ werden. Welche 
Konsequenzen das für Produktivität und Innovationsfähigkeit der meisten Unternehmen hat, 
liegt auf der Hand: 

   In den UnternehIn den UnternehIn den UnternehIn den Unternehmen schlummern enorme Reserven,men schlummern enorme Reserven,men schlummern enorme Reserven,men schlummern enorme Reserven,   
die ohne große die ohne große die ohne große die ohne große Kosten Kosten Kosten Kosten momomomobilisiert werden können.bilisiert werden können.bilisiert werden können.bilisiert werden können.   

(Näheres zu den Ergebnissen der Gallup-Studie im Anhang.) 
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EinzelheitenEinzelheitenEinzelheitenEinzelheiten   

Eine große Zahl der Beschäftigten ist falsch positioniert, 60 % fühlen sich nicht ihren 
Fähigkeiten und Stärken entsprechend richtig eingesetzt. 

Ähnlich hoch ist die Zahl derjenigen, die „nicht gesehen werden“ und diesen Mangel an 
aufmerksamer Wertschätzung für ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg als demotivierend 
empfinden. 

Die insgesamt mangelnde emotionale Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen und die 
damit einhergehende Zurückhaltung sich zu engagieren oder die Leistungen bzw. Produkte 
der eigenen Firma weiterzuempfehlen (!), beruht auf mangelnder „echter“ Kommunikation. 

Generell wird über eine ungenügende „Feedback-Kultur“ geklagt, Anerkennung wird zu wenig 
gezeigt. Führungskräfte werden immer noch weit mehr aufgrund ihrer Fachkompetenzen er-
nannt und weniger wegen besonderer Führungsqualitäten. Führungskräfte werden unzurei-
chend auf die wesentlichen Anforderungen von „Führung“ vorbereitet. 

Der direkte Vorgesetzte hat den größten Einfluss auf die Leistungsbereitschaft der ihm unter-
stellten Mitarbeiter und das Betriebsklima. Es gibt so viele „Kulturen“, wie es Chefs gibt. 

Mitarbeiter vermissen oft „Sinnhaftigkeit“ in ihrem speziellen Tun, weil sie zu wenig über die 
Zusammenhänge im Ganzen und die Bedeutung ihres Beitrages unterrichtet werden. 

Nicht selten verstärken sich Selbstzweifel wegen Unverbindlichkeit im Unternehmen. So 
werden z. B. Zusagen an Kunden gemacht, die aber intern nicht eingehalten werden. Oder 
getroffene Absprachen unter Kollegen bleiben unwirksam. Daran krankt die Mehrzahl der 
„Projekte“. 

In vielen Unternehmen sind die Prozessabläufe nicht genügend koordiniert, hier liegen 
beachtliche Produktvitätsreserven. 

Personal-/Führungstrainings verlieren oft an Wirkung für die Unternehmen, weil das Umfeld 
dafür eher ungünstig ist und das Management hieran wenig Interesse zeigt. 

Häufig beklagt wird das Führungsverhalten des Managements. Eine Verweigerungshaltung 
gegenüber Zielformulierungen (im Konsens mit den Mitarbeitern) ist verbreitet, konsequente 
Umsetzung von Vorhaben und laufende Anpassung der Planung an sich verändernde Umstän-
de kommen zu kurz. Management reagiert auf Probleme häufig wie „die Politik“ – spät. 
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Viele Manager sind selbst eher „bindungslos“ dem Unternehmen gegenüber, sie begreifen 
dieses häufig als „Mittel zum Zweck“ ihres eigenen Erfolgs. In vielen Familienunternehmen ist 
dies anders, Verpflichtung und Verlässlichkeit der Unternehmerfamilie den Beschäftigten 
gegenüber, Identifikation mit und das Interesse an der nachhaltigen Zukunft des Unterneh-
mens über weitere Generationen sind ausgeprägter. 

Die Tatsache, dass der Krankenstand in den Unternehmen auf ein historisch niedriges Niveau 
gefallen ist, bedeutet nur, dass die Menschen Angst vor Entlassung haben. Die hohe Arbeits-
losigkeit zwingt sie zu entsprechend angepasstem, demonstrativem Verhalten. In vielen Unter-
nehmen wird unter Hinweis auf diese Verhältnisse auch Druck auf die Beschäftigten ausge-
übt. Auf das tatsächliche Engagement der Mitarbeiter hat das keinen fördernden Einfluss. 

Die Botschaft aus mancher Leitungsetage: „Ihr seid zu viele, Ihr kostet zuviel, Ihr arbeitet zu 
wenig, Ihr seid zu wenig flexibel…“. Gleichzeitig genehmigt man sich selbst aber Privilegien, 
hohe Einkünfte und – selbst für den Fall von Unfähigkeit und Scheitern – Abfindungen… 

SchlussfolgerungenSchlussfolgerungenSchlussfolgerungenSchlussfolgerungen   

Wie überwiegend derzeit in Bildungs-/Schulpolitik auch wird vielfach noch einmal versucht, 
den Herausforderungen unserer Zeit verstärkt mit den Methoden der Industrialisierung zu 
begegnen. Das wird auf Dauer nicht den gewünschten Erfolg haben können. Komplexität mit 
linearem Denken und Tun begegnen zu wollen, erzeugt „Unwuchten“, kaum etwas läuft dann 
letztlich so „rund“ wie erhofft. 

Menschen reagieren auf ihre Umwelt und sind bestrebt, einigermaßen erfolgreich durch’s 
Leben zu kommen. Verhaltensmuster werden gespeichert, das nennt man Erfahrung. Nur 
taugen viele nachhaltig prägende Erfahrungen, die wir z. B. gerade als Kinder oder jüngere 
Menschen gemacht haben, für unser Leben als Erwachsene heute nicht viel, weil sie damals 
schon „falsch“ waren. Oder wozu führen zunächst anscheinend „richtige“ Reaktionen auf 
„falsche“ Behandlung? Zudem ändern sich die Bedingungen unseres Lebens und Wirtschaf-
tens rascher als vordem. 

Wie haben wir denn z. B. auf Druck reagiert, auf „Frontal“-Unterricht, oder gar auf Schläge 
(die Ohrfeigen, die ja angeblich nicht schaden können)? Wir haben uns angepasst, was sonst, 
wir hatten ja nicht die Macht, die Verhältnisse zu ändern. Wir haben andere „Strategien“ 
entwickelt. 

Heute haben viele von uns „Macht“ und setzen sie auch gerne ein. Etwas gestalten zu können, 
Einfluss zu haben, ist schön, das möchte jeder Mensch. Macht über andere ausüben, um der 
Ohnmacht von damals zu entkommen, hat wenig Sinn. Wir sind nicht mehr „klein“. 
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Aber wie Kinder möchte jeder Mensch, jeder „Erwachsene“ sich entfalten, seine Stärken 
leben! Das ist nur ganz natürlich. „Führung“ heißt, das zu unterstützen und in Einklang mit dem 
Unternehmensganzen zu bringen. 

Alles was dem zuwiderläuft, kostet – Kraft, An – Streng – ung. Und darauf reagiert ein 
Mensch. Was wiederum seinen Vorgesetzten aufbringt und in seinen Ansichten und seinem 
Verhalten bestärkt… Und so spielen sich jeden Tag kleinere und große Dramen ab, werden 
frühe Vorschädigungen und Ängste verstärkt, werden Selbsterhaltungs- und Verteidigungs-
reflexe reaktionsschnell erhalten, spannt und verspannt man sich allenthalben… 

Bei vielen kommt jetzt der Gedanke an „Psychokram“ auf und an das „Gedöns“, das nicht 
wenige in zum Teil auch tatsächlich manchmal praxisfernen Seminaren usw. über sich haben 
ergehen lassen müssen. Da regt sich verständliche Abwehr. Alles nicht nötig. 

Ein wenig ehrliche Selbstbefragung und Reflektion, eine offenere Kommunikation und etwas 
Bereitschaft, ja Neugier auf Veränderung können schon aus den beklagenswerten Zuständen 
auch manch lästiger Selbsteinschränkung herausführen. Und wie war das denn z. B. beim 
letzten Tanzkurs zur Auffrischung, wie ist man nicht zunächst über die eigenen Füße gestol-
pert? Oder beim ersten Golf-Training, wie viele Löcher hat man da in die Luft oder den Boden 
geschlagen? Und etliche Runden später tanzt man vergnügt im Rhythmus der Musik oder locht 
ein… 

ACHTUNG – ist nicht nur ein Befehl auf dem Kasernenhof… 

Gesunder (!) Menschenverstand, der sich einiger einfacher, aber wirkungsvoller Methoden 
bedient, Kommunikation und Prozessabläufe zu verbessern und Planung transparent und 
verbindlich zu machen, reicht zumeist völlig aus. Weitere Techniken, Wissensaustausch und 
Kooperation im Unternehmen kreativ-systematisch zu fördern, wirken oft Wunder. Das ist 
praktisch. Das kann man trainieren. Das macht zudem Freude. Und es zeitigt rasch sichtbare 
Erfolge. Und da sind wir wieder beim Ausgangspunkt: den verschütteten oder freigesetzten 
Energien… Das Weitere ergibt sich dann oft schon fast von selbst… 

Auch in Ihrem Unternehmen. 
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Erfolgsstrategien mittelständischer UnternehmenErfolgsstrategien mittelständischer UnternehmenErfolgsstrategien mittelständischer UnternehmenErfolgsstrategien mittelständischer Unternehmen  
(nach Simon, „Die heimlichen Gewinner“ –  eine empirische Studie) 

Eine der vordringlichsten Aufgaben der Leitung ist es, die Handlungsfelder zu bestimmen, in 
denen der gewünschte Veränderungsprozess konkret wird und in die Unternehmenswirklich-
keit Einzug hält. 

Im Folgenden gebe ich eine Anregung in Form einer Übersicht der von Prof. Hermann Simon in 
seiner Forschungsarbeit „Die heimlichen Gewinner“ 1996 herausgestellten Merkmale erfolg-
reicher und überwiegend marktführender mittelständischer Unternehmen. 

1. Ziele und Visionen 

Die „Hidden Champions“ weisen sämtlich immer klare Ziele und Visionen auf. Meist geht 
das auch einher mit ambitioniertem Streben nach Marktführerschaft. Wenn dies auch nicht 
unbedingt zwingend erscheint, so muss doch betont werden, dass nur anspruchs- und 
qualitätsvolle Ziele genügend Antriebskräfte zu entfalten vermögen. Mitarbeiter identifizie-
ren sich zumeist gerne etwa mit dem Ziel, einem der besten Unterehmen anzugehören. 
Dieses Ziel ist einfach zu kommunizieren. 

In der Ralisierung ihrer Ziele sind die „Hidden Champions“ äußerst beharrlich, diese 
werden über Jahrzehnte verfolgt und nie aus den Augen verloren. 

2. Marktdefinition 

„Hidden Champions“ definieren ihren Markt selbst, überlassen die Marktdefinition nicht 
externen Gegebenheiten. Sie neigen zu klarer Fokussierung und Konzentration auf 
Kernkompetenzen, Verfahren und bestimmte Kundenbedürfnisse; Ablenkungen werden 
vermieden. Typische Aussagen sind: „Wir sind Spezialist für...“ oder „Groß in kleinen 
Märkten“ oder „Nische“ usw. 

In der Marktbearbeitung gehen die „Hidden Champions“ mehr in die Tiefe als in die Breite. 
Es wird eher auf einem begrenzten Feld umfassende Leistung-/Service angestrebt, als auf 
mehreren (wenn auch prinzipiell zusammenhängenden) Feldern vertreten sein zu wollen. 
So orientiert man sich am nachhaltigen Kundennutzen und ist ein starker Partner und 
Problemlöser für seine Kunden. 
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3. Globalisierung 

Die weit überwiegende Zahl der „Hidden Champions“ ist – innerhalb der Konzentration auf 
einen engen Marktbereich – dann aber international/global tätig. Man lässt sich dabei von 
der Erkenntnis leiten, dass die Kunden innerhalb eines bestimmten Marktbereichs über die 
Grenzen hinaus weitaus ähnlicher sind, als etwa die Kunden verschiedener Branchen in 
einem Land. 

4. Kundennähe 

„Hidden Champions“ pflegen sehr enge Kundenbeziehungen, die Kundennähe erstreckt 
sich auf alle Funktionen und Ebenen. Dies umfasst sowohl die Leistungsbereiche als auch 
die persönlichen Kontakte. 

„Hidden Champions“ sind weniger Marketingprofis im Lehrbuchsinne. Durch das 
„Amalgam“ Unterehmen/Kunde, durch Kontakte und Austausch sowie durch jederzeit 
exzellente Leistung und Zuverlässigkeit und das permanente Bestreben, bestmögliche 
Problemlösungen zu bieten und Verfahren usw. an der Spitze mit fortzuentwickeln betreibt 
man erfolgreiches „Marketing“. 

5. Innovation 

„Hidden Champions“ sind hochinnovativ, bei Produkt und Prozess. Sie erreichen Synergien 
von internen Kompetenzen und externen Marktchancen. Nicht selten sind „Hidden 
Champions“ Pioniere auf ihrem Gebiet. Die Stimme des Kunden dringt bei der Innovation 
weitaus besser durch als z. B. in den meisten großen Unterehmen. 

6. Wettbewerbsvorteile 

„Hidden Champions“ sind harte Wettbewerber. Sie besitzen klare Wettbewerbsvorteile vor 
allem in Produktqualität und Service. Dies kann dauerhaft aufrecht erhalten werden, weil 
sie auf überlegenen internen Kompetenzen beruhen. „Hidden Champions“ sind nicht nur 
nah am Kunden, sonder auch nah am Wettbewerb. Man schaut genau hin, was Konkur-
renten tun – und verteidigt aktiv die eigene Position, der Wettbewerb wird nicht sonderlich 
in Ruhe gelassen. 
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7. Allianzen/Outsourcing 

„Hidden Champions“ vertrauen überwiegend auf ihre eigenen Kräfte. Sie glauben nicht, 
dass andere ihre Probleme lösen. Entgegen Trends sind sie sehr zurückhaltend bei der 
Bildung von Allianzen und beim Outsourcing. Letzteres findet lediglich bei Prozessen statt, 
die nicht zu den Kernkompetenzen gehören. Was diese angeht, hütet man streng das 
eigene Wissen und Können und baut dieses systematisch über den gesamten Leistungs-
prozess aus. 

8. Mitarbeiter 

Die „Hidden Champions“ zeichnen sich durch hohe Indentifikation und Motivation der 
Beschäftigten aus. Sie haben stets „mehr Arbeit als Köpfe“. Damit ist gemeint, dass die 
Mitarbeiter „gut zu tun haben“, herausgefordert und hochproduktiv eingesetzt werden. Im 
frühen Stadium von Arbeitsverhältnissen wird streng selektiert, ansonsten sind Kranken-
stand und Fluktuation etc. hingegen gering. Die Probezeit wird nicht formal gesehen. Wie in 
einem Fußballteam beeinflussen leistungsschwache Spieler die Leistung negativ und wer-
den deshalb vom Team nicht toleriert. Die Mitarbeiter zeichnen sich durch breite Einsetz-
barkeit und hohe Aktivität bei Verbesserungsvorschlägen und Lernbereitschaft aus. 

9. Führungspersönlichkeiten 

Die Führungspersönlichkeiten der „Hidden Champions“ verkörpern und leben die Einheit 
von Person und Aufgabe. Sie führen autoritär in den Grundwerten und partizipativ im Detail. 
Sie sind große Energieträger und Inspiratoren. Die Kontinuität in der Führung ist extrem 
hoch, Wechsel an der Spitze also sehr selten. Die eigentlichen Wurzeln der oft unglaub-
lichen Erfolge der „Hidden Champions“ sind deren Führungspersönlichkeiten, ausgeprägte 
Unternehmertypen mit diesen Merkmalen: 

- Einheit von Person und Aufgabe 
- Zielstrebigkeit, „Besessenheit“ von einer Idee 
- Furchtlosigkeit 
- Vitalität und Ausdauer 
- Begeisterungsfähigkeit 

Die Führungsstile sind eher ambivalent, entsprechen kaum Lehrbuchweisheiten. Zumeist ist 
die Regelungsdichte bei den „Hidden Champions“ weitaus geringer als z. B. in großen 
Unternehmen. 



www.mkatzenbach.de  

FazitFazitFazitFazit 

„Hidden Champions“ gehen ihren eigenen Weg. Sie machen vieles anders als andere 
Unternehmen und als es „Management-Gurus“ predigen. Sie haben eigentlich keine geheime 
Erfolgsformel. Dagegen achten sie sehr auf gesunden Menschenverstand, „Vision“ und 
Leistung. Das klingt einfach, ist jedoch schwierig umzusetzen. Vielleicht ist dies die wichtigste 
Lektion. 

Beigefügt finden Sie die ergänzende Übersicht „Der strategische Erfolg von Unternehmen“ 
von Sabine Pausch, aus der sich weitere konkrete Schlüsse für die Reflektion der eigenen 
Handlungsmaximen ableiten lassen. 



Hauptseminar „Allgemeine BWL“                                                                            Wintersemester 1998/99

Dozent: Prof. Dr. Dr. habil. Beyer                                                                             Referentin: Sabine Pausch

                   Der strategische Erfolg von Unternehmen1

I. Erfolg und Erfolgsfaktoren

Unternehmenserfolg ist das i.d.R. in monetären Größen erfaßte bzw. ausgedrückte

Ergebnis des Wirtschaftens, hier definiert als Maßstab von zielorientiert gesteuertem wirt-

schaftlichen Handeln zur Erreichung eines angestrebten Zustands.

Erfolgsfaktoren sind die Einzelelemente, die in ihrem strategischen Zusammenspiel

diesen Unternehmenserfolg bestimmen; sie bilden deshalb die Basis einer strategischen Unter-

nehmensführung. Die Erfolgsfaktorenforschung liefert Hinweise darauf, wo diese betriebswirt-

schaftlichen „Stellhebel“ liegen und wie sich durch ihre Beachtung bzw. Anwendung der Un-

ternehmenserfolg steigern läßt.

II. Aussagen und Schwerpunkte einer - beispielhaft ausgewählten - aktuellen Erhebung:

Das Hannoveraner Erfolgsfaktoren - Projekt (HEFAP)

1. Aufbau und Methode

Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum haben (nach Entwicklung eines Erfolgsfaktoren - Mo-

dells) in den Jahren 1992, 93 und 94 in Form einer Panel - Studie empirische Untersuchungen

an Unternehmen verschiedener Größe und Branche durchgeführt. Die per Fragebogen erhobe-

nen Daten wurden über Korrelationsanalysen (Abhängigkeit vom Cash Flow und Return on

Investment) ausgewertet. Aus der Masse der so identifizierten Erfolgsfaktoren wurden dann

entsprechend ihrem Sinnzusammenhang über die Berechnung von Indizes verdichtete („kriti-

sche“) Erfolgsfaktoren ermittelt.

Zur Einbindung der Bereiche, auf die die Erfolgsfaktoren einen speziellen Einfluß aus-

üben (Wirkungsstätten der Erfolgsfaktoren, „Erfolgspotentiale“), wurde ein „Erfolgsfaktor -

Erfolgspotential - Konzept“ erarbeitet.

2. Ergebnis

àà In der dritten Erhebungswelle ergaben sich in der Rangfolge sinkender Korrelation zum

Erfolg die (in der Abb. in IV.2. näher erläuterten) 10 Erfolgsfaktoren:

• 1. Innovationsmanagement; Schlagwort: hohes Innovationstempo.

• 2. Zeitmanagement; Schlagwort: überlegene Handhabung der Ressource Zeit.

• 3. Leitbild; Schlagwort: Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen.

• 4. EDV - Einsatz; Schlagwort: geschickter EDV - Einsatz.

• 5. Planung; Schlagwort: Flexibilität.

• 6. Marktliche Umweltfaktoren; Schlagwort: Erschließung und Erhaltung von Marktnischen.

• 7. Strategiekontrolle; Schlagwort: weitsichtige Berücksichtigung von Umweltveränderungen.

• 8. Umweltschutzmanagement; Schlagwort: größtmögliche Berücksichtigung des Umwelt-

schutzaspektes.

• 9. Faktoren Strategischer Wahl; Schlagwort: Erkennen des Möglichen.

•10. Strategieimplementation; Schlagwort: frühzeitige Mitarbeiterbeteiligung bei der Realisie-

rung von Planungen.

1 Literaturempfehlungen:

• SIMON, H.: Die heimlichen Gewinner: Erfolgsstrategien  unbekannter Weltmarktführer. Campus Verlag, Frankfurt a. M. 1996.

• STEINLE, C./KIRSCHBAUM, J./KIRSCHBAUM, V.: Erfolgreich überlegen: Erfolgsfaktoren und ihre Gestaltung in der Praxis. FAZ - Verlagsbereich

  Wirtschaftsbücher, Frankfurt a. M. 1996.

• DASCHMANN, H.-A.: Erfolgsfaktoren mittelständischer Unternehmen: Ein Beitrag zur Erfolgsfaktorenforschung. Schäffer - Poeschel V., Stuttgart 1994.



àà Diese Erfolgsfaktoren liegen einem Wirkungssystem zugrunde, das aus den folgenden drei

Gruppen von Erfolgspotentialen besteht:

• den kostenseitigen Erfolgspotentialen (- Vertriebskosten; - Verwaltungskosten; - Rüstzeit)

• den erlösseitigen Erfolgspotentialen (- Qualität; - Absatzmenge; - Lieferzeit) und

• den fähigkeitsbezogenen Erfolgspotentialen (- Handlungsfähigkeit des Unternehmens; - Lern-

fähigkeit des Unternehmens bzw. der Mitarbeiter; - Fähigkeit, die Bedürfnisse der Mitarbei-

ter und Kunden zu befriedigen).

àà Die Bedeutung der Erfolgsfaktoren wurde in den drei Erhebungswellen von den befragten

Praktikern teilweise unterschiedlich beurteilt, so daß sich Verschiebungen bei der Rangstellung

sowie Wegfall bzw. Neuaufnahme einzelner Erfolgsfaktoren ergaben.

Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum führen dies darauf zurück, daß in unterschiedli-

chen Konjunkturlagen entsprechend uneinheitliche Umweltzustände anzutreffen sind, die an-

dersartige Anforderungen an die Unternehmen stellen. Jedoch könnten auch Zufallseinflüsse

die Ergebnisse überlagert haben.

III. Vergleichende Betrachtung wichtiger Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung

„Hidden Champions“ (rel. unbekannte, meist mittelständische Unternehmen mit hohem

Marktanteil) werden spezielle Erfolgsrezepte nachgesagt. Ein Vergleich der von Simon für

diese Firmenkategorie ermittelten Erfolgsfaktoren (Nr. 1 - 9) mit den Ergebnissen der anderen

(in der Seminararbeit herangezogenen) Studien ergab:

• 1. Ziele und Visionen; entspricht z.B. Adamer/Kaindl „Eindeutige Unternehmenskultur“,

Nagel „Geschäftsgrundsätze und Ziel-/Kontrollsysteme“, Peters/Waterman „Sichtbar ge-

lebtes Wertesystem“ und z.T. Steinle et. al. „Leitbild“.

• 2. Hinsichtlich der Produktpalette relativ enge Marktdefinition; entspricht z.B. Peters/ Wa-

terman, „Bindung an das angestammte Geschäft“ und Teilaspekten von Steinle et. al.

„Marktliche Umweltfaktoren“.

• 3. Globalisierung, d.h. ausgeprägtes Interesse an internationalen Märkten; entspricht z.B.

Apitz „Internationalisierung“ und teilweise Steinle et. al. “Strategiekontrolle“.

• 4. Kundennähe; entspricht z.B. Nagel „Praktizierte Kundennähe“, Peters/Waterman „Nähe

zum Kunden“ und teilweise Steinle et. al. „Marktliche Umweltfaktoren“.

• 5. Innovationen; entspricht z.B. Adamer/Kaindl „Innovationsbereitschaft“, Apitz „ Innova-

tionen“ und Steinle et. al. „Innovationsmanagement“.

• 6. Wettbewerbsvorteile; ein Erfolgsfaktor, der (in der von Simon beschriebenen Ausprä-

gung) wohl fast ausschließlich bei den Hidden Champions zu finden ist. Die „Hidden Cham-

pions“ nutzen z.B. ihre Wettbewerber für direkte Vergleiche und siedeln sich zu diesem

Zweck oft sogar in deren unmittelbaren Nähe an.

• 7. Strategische Allianzen und Outsourcing; ein Faktor, der eine weitere Besonderheit dar-

stellt, da er sich - laut Simon ganz im Gegensatz zur modernen Managementliteratur - bei

den Hidden Champions keinerlei Beliebtheit erfreut.

• 8. Hochmotivierte, hochproduktive Mitarbeiter; entspricht z.B. Nagel „Verstärkte Nutzung

des Mitarbeiter - Potentials“, Münch „Personal“, Peters/Waterman „Produktivität durch den

Menschen“ und auch Steinle et. al. „Leitbild“ und „Strategieimplementation“.

• 9. Führungspersönlichkeiten, laut Simon das auffallendste Merkmal der „Hidden Champi-

ons“; entspricht z.B. auch Peters/Waterman „Straff - lockere Führung“ und Nagel „Effizi-

entes Führungssystem“.



IV. Beispiele zum Komplex „Erfolgsfaktoren als Elemente von Managementansätzen“

1. Qualität und Markterfolg

Unternehmenserfolg im engeren Sinn wird vom Markterfolg abgeleitet; für den

Markterfolg relevante Kriterien sind Qualität, Zeit und Kosten. Diese Marktkriterien werden

zu Erfolgskriterien, wenn es gelingt, sie dergestalt optimal zu gestalten, daß der Betrieb damit

den größten Kundennutzen schaffen kann.

Unter besonderer Berücksichtigung des Faktors „Qualität“ erfolgsorientiert umgesetzt

finden sich diese Zusammenhänge in einer ganzen Reihe von aktuellen Strategieansätzen, dar-

unter vor allem dem Total Quality Management (TQM) und den mit den DIN ISO - Normen

9000 - 9004 umrissenen Qualitätsmanagementsystemen.

2. Verbindung der im HEFAP ermittelten Erfolgsfaktoren zum Synergiemanagement

Zwischen allen das Unternehmensgeschehen bestimmenden Abläufen und Funktionen

und den in der Erfolgsfaktorenforschung ermittelten Parametern bestehen vielschichtige, sensi-

ble Verbindungen.

Ein Führungsansatz, in dem alle externen und internen Unternehmensprozesse als ver-

netzte Gesamtheit betrachtet werden, stellt das Synergiemanagement dar, definiert als „anwen-

dungsorientierter Gesamtansatz einer vernetzten Führung im Sinne eines ziel- bzw. führungs-

erfolgsorientierten Zusammenwirkens fremd- und partiell selbstgesteuerter Markt-, Verhaltens-

und Geschäftsprozesse“.

Wie in der Abbildung gezeigt wird, lassen sich alle Erfolgsfaktoren den dort (in ihrer

interdependenten Beziehung) betrachteten Basis- (= Markt-, Geschäfts- u. Verhaltensprozesse)

bzw. Steuerungsprozessen zuordnen.

Faktor Erläuterung Schlagwort Querverweis Prozeß im

Synergie-

management

 (1) Innovations-

management

Entwicklung neuer, Ideen, Techni-

ken, Produkte...
hohes Innovationstempo Modernes Projektmanagement       G

Geschäfts-

 (2) Zeitmanagement Zeit als Wettbewerbsdeterminante überlegene Handhabung

der Ressource Zeit

arbeits-, betriebs-, prozeßorientierte

Steuerung
      S
Steuerungs-

 (3) Leitbild Kenntnis und Akzeptanz der (stim-

migen) Unternehmensziele bei allen

Mitarbeitern

Identifikation der Mitar-

beiter mit dem Unter-

nehmen

intensives Bemühen um Motivation

der Mitarbeiter
      V
Verhaltens-

 (4) EDV - Einsatz Beschleunigung der Abläufe bei

gleichzeitiger Kostenersparnis
geschickter EDV -

Einsatz

EDV - Einsatz zur Optimierung der

Geschäftsabläufe
      G
Geschäfts-

 (5) Planung operatives und flexibles Agieren

statt strategischer Planung
Flexibilität zunehmende Umweltkomplexität

bedingt wachsende Anpassungs- und

Reaktionsfähigkeit

      S
Steuerungs-

 (6) Marktliche

       Umweltfaktoren

erfolgreiche Begegnung des Konkur-

renzdrucks
Erschließung und Erhal-

tung von Marktnischen

Streben nach Kundennähe, Kun-

denorientierung und Kundenbindung
      M
Markt-

 (7) Strategie-

kontrolle

(rechtzeitiges) Erkennen neuer, sich

abzeichnender Chancen und Risiken

aus der globalen Umwelt

weitsichtige Berücksich-

tigung von Umweltverän-

derungen

Berücksichtigen der Entwicklung auf

dem Kunden-, Lieferanten- und

Kapitalmarkt

      M
Markt-

(8) Umweltschutz-

management

Bestreben nach umweltgerechter

Gestaltung des Produktionsprozesses

und der Produkte

größtmögliche Berück-

sichtigung des Umwelt-

schutzaspektes

umweltorientierte Steuerung       S
Steuerungs-

 (9) Faktoren Strate-

gischer Wahl

Fähigkeit zur Erstellung und Umset-

zung von Langzeit - Konzepten
Erkennen des Möglichen zielorientierte Planung und Realisie-

rung
      S
Steuerungs-

 (10) Strategieimple-

mentation

erfolgreiche Umsetzung von Strate-

gien durch Einbeziehung aller

Mitarbeiter

frühzeitige Mitarbeiter-

beteiligung bei der Reali-

sierung von Planungen

Mitarbeiter als wichtigster Erfolgs-

faktor
      V
Verhaltens-

prozesse

Quelle: eigene Darstellung



Betrachten Sie künftig „Führung“ noch genauer 

als das, was es ist:

Das wertvollste „Investitionsgut“ 

für Ihre Unternehmung!



Vielen Dank

für

Ihre Aufmerksamkeit!
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