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Erfolgs- und MiBerfolgsmerkmale in der strategischen Unternehmungs-

fuhrung

Ausgehend von der Beobachtung, daB groBer Erfolg auch in wenig
attraktiven Branchen und in einer »feindlichen« Umwelt moglich ist und
daB erfolgreiche Strategien gemeinsame Charakteristiken aufweisen [1],
wird hier versucht, einige Merkmale checklistenartig darzulegen, die das
Verhalten iiberdurchschnittlich erfolgreicher 6sterreichischer Privatun-
ternehmungen des Maschinenbaus und nahe verwandter Bereiche pra-
gen. Diese Merkmale lassen sich in weiten Bereichen auch auf andere
Unternehmungen und Branchen iibertragen. Die folgenden Ausfiihrun-
gen stellen den Auszug einer empirischen Forschungsarbeit am Institut
fur Wirtschafts- und Betriebswissenschaften der TU-Graz dar.

Untersuchungs-
ergebnisse

Die vom Verfasser durchgefuhrte Un-

tersuchung bei ausgewahlten Unter-

nehmungen brachte folgende Ergeb-
nisse:

1. Von 19 untersuchten Firmen hatten
11 im Durchschnitt der letzten fanf
Geschéaftsjahre _ein  Cashflow-zu-
Umsatz-Verhaltnis aufzuweisen, das
um 50% Gber dem Branchendurch-
schnitt lag. Als Branchendurch-
schnitt wurde der zwischen 1980
und 1982 liegende Wert von 5%
herangezogen [2].

2. Der Erfolg dieser Unternehmungen
wird von den Befragten zurickge-
fuhrt auf drei Gruppen von Erfolgs-
merkmalen, namlich die Produkt-
Markt-Strategien, die strategischen
Aspekte in der Leistungserstellung
und ein FUhrungsverhalten, das
einerseits seinen Niederschlag in
zweckmaBigen Strukturen und Sy-
stemen findet, die bewuBt geschaf-
fen bzw. herbeigefuhrt werden, und
andererseits die Art und Weise be-
stimmt, wie eine Unternehmung
sich selbst und ihre Produkte am
Markt positioniert.

3. Als Charakteristiken, die die erfolg-
reichen Unternehmungen pragen,
lieBen sich die in Abbildung 1 zu-

sammengefaBten Erfolgsmerkmale
feststellen, wobei auch der Begriff
des Erfolges durch mehrere Merk-
male zum Ausdruck gebracht wur-
de.

. Trotz der unterschiedlichen Bedeu-

tung, die die Merkmale entspre-

chend der individuellen Situation fur

jede Unternehmung haben kénnen,

gibt es einige Schlusselfaktoren, d.

h. Erfolgsmerkmale, die fur alle Un-

ternehmungen von besonderer Be-

deutung zu sein scheinen. Diese
sind:

— eine fihrende Wettbewerbsposi-
tion, d. h. auf bestimmten, fur die
Kunden wichtigen Gebieten bes-
ser zu sein als die Konkurrenz,

— starke Kunden- und Marktorien-
tierung,

— hohe Innovations- und Anpas-
sungsfahigkeit,

— gute Mitarbeiter,

— leistungsfahige Funktionsberei-
che,

— positive und  zuversichtliche
Grundeinstellung des Manage-
ments,

— starke Leistungs- und Ergebnis-
orientierung,

— klare Zielvorstellungen und eine
konsequente Zielverfolgung.
Diese Merkmale sind in erfolgrei-
chen Unternehmungen nicht nur
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Schlagworte. Der Unterschied zwi-
schen erfolgreicher und weniger er-
folgreicher Unternehmungsfuhrung
scheint darin zu liegen, sich diese
Merkmale nicht nur bewuBt zu ma-
chen, sondern sie im Alltag konse-
quent umzusetzen. Der Schwer-
punkt liegt auf dem Tun.

Methodische Hinweise

Der kritische Leser mag sich an dieser
Stelle vielleicht fragen, wie »beweisbar«
derartige Feststellungen sind, die
einerseits auf verbalen AuBerungen
der befragten Fuhrungskrafte und an-
dererseits auf einer relativ schmalen
Beobachtungsbasis (11 »erfolgreiche«
Unternehmungen) beruhen. Auf diese
Frage gibt es zwei Antworten. Zum ei-
nen sttzen sich die Feststellungen auf
Erkenntnisse ab, die in gleicher oder
ahnlicher Form auch bei anderen Un-
tersuchungen gewonnen werden, zum
anderen muB berlcksichtigt werden,
daB sozialwissenschaftlich erarbeitete
Ergebnisse nicht die (zumindest
scheinbare) Beweisfahigkeit der Natur-
wissenschaften erreichen kdnnen. Die .
in Abbildung 1 zusammengefaBten Er-
folgsmerkmale verstehen sich primar
als Orientierungshilfen auf demWeg zu
einer Effizienzsteigerung der Unter-
nehmungsfihrung. Es obliegt dem in-
teressierten Leser »mit einem geruttel-
ten MaB an Skepsis und mit kritischem
Geist«[3] zu Uberprifen, welche Merk-
male fur ihn besonders relevant sind
und daraus gezielte MaBnahmen ab-
zuleiten.

Erfolgs- und MiBerfolgs-
merkmale
In der folgenden Checkliste soll auf die
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Uberschsse fir Investitionen
verfugbar, Wachstum vor allem
eigenfinanziert.

GroBtenteils fremdfinanzierte In-
vestitionen.

Solide Marktstellung

Hohe Marktanteile, gleichblei-
bende oder wachsende Ten-
denz.

Besitzen von Kunden und Mark-
ten.

Geringe Marktanteile, Mit-
schwimmen am Rande, Markt-
anteilsrickgange.

Unzufriedene Kunden, keine
langfristig tragfahigen Beziehun-
gen.

Standige Suche nach Verbesse-
rungsmoglichkeiten, gezielte In-
novationen, Weitermachen, wo
schon etwas vorhanden ist.

Erfolgsmerkmale MiBerfolgsmerkmale Erfolgsmerkmale MiBerfolgsmerkmale
Innovations- und
Langfristig hohe Rentabilitat Anpassungsfahigkeit
Cashflow = 75% vom Umsatz, Cashfiow < 3% vom Umsatz Aufgeschlossenheit gegeniiber MiBtrauen gegenuber Neuem,
glenchbleobende oder ste«gende bei evil. sogar rucklauﬁger Ten- neuen Produkten, Markten und Widerstande gegenn\/efénderun.
Tendenz. denz ohne Aussicht auf Besse- Technologien. gen, Festhalten an Uberholtem.
rung.

Zufrieden mit dem Erreichten
oder 100 Ideen, was man tun
konnte ohne eine einzige zu ver-
wirklichen, zahlreiche
Innovationsansatze ohne erkenn-
baren Nutzen und Zusammen-
hang.

Fuhrende
Wettbewerbsposition

In entscheidenden Punkten bes-
ser als die Konkurrenz.

Produkte, die sich vom Durch-
schnitt abheben, héchste Lei-
stungsstandards, beste Qualitat.

Keine echten Wettbewerbsvortei-

le, zahlreiche Wettbewerbs-
schwachen.

Produkte, die sich nicht wesent-
lich von der Konkurrenz unter-
scheiden; viele »me-too« Pro-
dukte und Plagiate.

Gesundes Wachstum

WohlGberlegte Wachstumsziele:
solide Marktstellung, langfristiger
Gewinn.

Gezieltes Wachstum, vorhande-
ne Potentiale ausschopfen, eher
Spezialisierung und konsequen-
te Weiterentwicklung bestehen-
der Produkte, verbunden mit der
Suche nach zusatzlichen An-
wendungsmoglichkeiten, als ein
Hang zu Diversifikationen.

Unkritisches Wachstum, Gber-
triebenes Streben nach Umsatz-
ausweitung, Uberbetonung kurz-
fristiger Erfolge auf Kosten einer
soliden langerfristigen Entwick-
lung.

Gleichzeitig Expansion in vielen
Richtungen, VorstéBe in Berei-
che, die im Moment attraktiv zu
sein scheinen, ohne Verbindung
zum angestammten Geschatt,
Flucht vor den nicht bewaltigten
Problemen im angestammien
Geschaft.

national und international durch:
Messen, Kundenbefragungen
oder Lieferantengesprache; rea-
listische Einschatzung der
Marktsituation und Konkurrenz.

Starke Betonung der Zusatzlei- Mangelnde Qualitat der Zusatz-
stungen (Beratung, Service und | leistungen.

Ersatzteildienst).

Kunden- und

Marktorientierung

Externe Orientierung, im Vorder- | Betriebsinterne Aspekte wie Si-
grund des Denkens stehen die cherung der Kapazitatsausa-
Kundenbedurfnisse und Markt- stung, Kostenbewirtschaftung
chancen. usw. beherrschen das Denken.
Laufende Marktbeobachtung — | Geringe Nutzung externer Infor-

mationsquellen, Veranderung
der Wettbewerbsverhaltnisse
Ubersehen.

Vermeiden einseitiger Abhan-
gigkeiten

Gezielte Kunden- und Markt-
streuung.

Hoher Eigenkapitalanteil (30%
und mehr), solide finanzielle Ba-
sis, ausreichende Liquiditatsre-
serven.

Starke Fixierung auf einzelne
Markte, einseitige Abhangigkeit
von wenigen GroBkunden.

Kapitalmangel, subventionsab-
hangig, starker EinfluB von Ban-
ken.

ZweckmaBige Organisation
Einfach, Gberschaubar, der Gro-

Be der Unternehmung und ihren
Zielen angepaBt.

Hohe Flexibilitat und Reagibilitat,
intelligente Improvisation ist
maglich.

Kompiliziert, unibersichtiich,
wichtige Bereiche unterorgani-
siert, unwichtige Bereiche Uber-
organisiert.

Starre Strukturen und Ablaufe,
Unbeweglichkeit, Burokratie und
Formalismus.

Konzentration auf ausgewahl-
te Tatigkeitsbereiche

Gezielte Marktbearbeitung, Wett-
bewerb nicht auf »breiter Fronte«,

Konzentration auf eine begrenz-
te Anzahl von Geschaftsberei-
chen, klare Schwerpunkte, »auf
ausgewahiten Bereichen Uber-
durchschnittliche Leistungene.

Uberall ein biBchen, unklar in
den Zielmarkten und Zielkun-
den.

Verzetteln in zahlreichen Betati-
gungsfeldern, keine eindeutigen
Schwerpunkte, Aktivitaten in Be-
reichen ohne erkennbare Star-
ken.

Gute Mitarbeiter

Engagiert, motiviert und lei-
stungsbewuBt, relativ groBe Zu-
friedenheit bezaglich Unterneh-
mung, Vorgesetzte und eigener
Leistung.

Die Mitarbeiter fihlen sich gefor-
dert und gefordert.

Unzufriedenheit, Resignation,
geringe Motivation und Einsatz-
freude, Uberbeanspruchung
durch Rechtfertigungsaktivitaten
lahmt Leistungswillen u. Initiative.

Die Mitarbeiter fihlen sich allei-
ne gelassen oder sind frustriert;
gute Mitarbeiter sehen keine
Beforderungs- und Entwick-
lungsmoglichkeiten. Sie gehen
oder suchen anspruchsvolle Be-
tatigungen im privaten Bereich
(»sitzen ihre 40 Stunden ab«).
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Erfolgsmerkmale MiBerfolgsmerkmale Erfolgsmerkmale MiBerfolgsmerkmale
< - = Klare Zielvorstellungen und
ﬁrset'ucr.:gsfahlge Funktions- konsequente Zielverfolgung
Hohe Leistungsfahigkeit und Halia Betriebakostes. werabela Klare und eindeutige Vorstellun- Orientierungslosigkeit, fehlende

Wirtschattlichkeit (gut, rasch, fle-
xibel und kostengunstig).

Ausgewogenheit der Leistungs-
fahigkeit der Funktionsbereiche,
gar nicht uberall hervorragend,
aber nirgends unter dem Durch-
schnitt.

Produktionsverfahren, unzurei-
chende Produktionssteuerung
und Auftragsabwicklung, uber-
héhte Bestande, lange Durch-
laufzeiten, groBe Overheads.
Maglichkeiten zur Effizienzsteige-
rung werden nicht erkannt.

Unausgewogenheit des Lei-
stungsstandards, z. T. groBe
Schwachen, die man nicht wahr-
haben will.

gen Uber Ziele, Zweck, Aufga-
ben und Werte der Unterneh-
mung, klares und einfaches Un-
ternehmungskonzept.

Konsequente Verfolgung ge-
steckter Ziele, langerfristige Stra-
tegien werden ins laufende Ta-
gesgeschaft umgesetzt, Einzel-
entscheidungen passen in ein
groBeres Konzept.

oder widerspruchliche Zielvor-
stellungen, kein langerfristiges
Unternehmungskonzept.

Fehlende Kontrolle der Zielver-
wirklichung oder stures Festhal-
ten an nicht situationsgerechten
Zielvorgaben und Wunschvor-
stellungen.

Teamarbeit, Koordination und
Kooperation

Gute interne Zusammenarbeit,
Teamgeist, »Ausputzer«Mentali-
tat, Betonung der gemeinsamen
Unternehmungsziele statt Inter-
essenskonflikte.

“Geschickte Kooperation mit Ex-
ternen in Entwicklung, Produk-
tion, Verkauf und Vertrieb (fr al-
le Beteiligten vorteilhaft).

Starkes Abteilungsdenken, bis-
weilen sogar Schadenfreude,
wenn in anderen Bereichen et-
was schiefgeht.

Mangelnde Kooperationsbereit-
schaft und Kooperationsfahig-
keit.

Uberlegter Ressourcen-
einsatz

Uberlegter und koordinierter Ein-
satz der Ressourcen zur Verwirk-
lichung der Unternehmungsziele
und Strategien. Investitionen die-
nen dem Festigen der fihren-
den Wettbewerbsposition oder
dem Aufbau solider Marktposi-
tionen.

Klare Prioritatensetzung, wenig
Aktivitaten werden intensiv unter-
statzt.

Konzeptlosigkeit bei der Res-
sourcenzuteilung, wichtige Inve-
stitionen werden nicht oder zu
spat getatigt, widerspruchliche
Aktivitaten werden gefordert.

Gleichzeitige Durchfuhrung zu
vieler Angelegenheiten, Vertei-
lung nach dem GieBkannenprin-
zip.

ZweckmaBige Fuhrungshilfs-
mittel und Systeme

Knappe und problemgerichtete
Planungs-, Informations- und
Kontrollsysteme.

RegelméaBige Besprechungen
zur Information, Aufgabenvertei-
lung, Koordination und Entschei-
dungsfindung.

Uberflutetes Berichtswesen, das
keine markanten Informationen
erkennen laBt, genaue aktuelle
und volistandige Kontrollinforma-
tionen nicht verfagbar.

Keine regelmaBigen Bespre-
chungen (als Zeitvergeudung
betrachtet).

Anwesenheit, Engagement
und Interesse

Engagement und Interesse der
obersten Geschaftsleitung an al-
len wichtigen Fragen und Tatig-
keiten, »steht mitten im Ge-
schaft«,

Ausgeglichenes Engagement fur
Alitagsfragen und Fragen der
langfristigen Unternehmungsent-
wicklung

Zu starkes und einseitiges-oder
zu schwaches und halbherziges
Engagement der Unterneh-
mungsspitze in den einzelnen
Geschaftsbereichen

Weitgehend im Tagesgeschaft
und mit Detailentscheidungen
gebunden, keine Zeit fur langer-
fristige Uberlegungen.

Positive Grundeinstellung
des Management
Optimismus, Mut und Risikobe-
reitschaft.

Jammern Uber die schlechten
Zeiten, die strukturellen Verande-

Mitarbeiterorientierung

Hochachtung und Wertschat-
zung der Mitarbeiter.

Eigeninitiative und Mitdenken
werden innerhalb eines klar ab-
gesteckten Rahmens erwartet,
Ziele werden gemeinsam be-
sprochen, Entscheidungen »ver-
kaufte,

Gestortes Verhaltnis zu Mitarbei-

tern, Stellenwert guter Mitarbeiter
nicht erkannt, bzw. nicht in Aktio-
nen umgesetzt.

Autoritarer Fuhrungsstil, geringe
EinfluBmaoglichkeiten der Mitar-
beiter auf die Ziele und die Art
der Aufgabenerfiillung in ihren
Bereichen, Palitik der vollende-
ten Tatsachen.

Positive Einstellung gegeniber rungen der Branche, die nach-

der Zukuntt. teiligen wirtschaftspolitischen
Rahmenbedingungen etc.

Erfolgssucher. MiBerfolgsmeider. Absicherungs-
mentalitat, Verwalter.

Leistungs- und Ergebnis-

orientierung

Starker Leistungswille, Drang zu | Wenig Zugkraft und Schwung,

Taten und Ergebnissen. Unfahigkeit zu raschem unter-
nehmerischen Handeln mit Au-
genmaB, viel Diskussion »man
konnte, solite, miBte«, wenig Ak-
tion.

Bereitschaft zu echten Leistungs- | Vergleiche mit denen, die

vergleichen. schlechter sind, oder Leistungs-

vergleiche ohne entsprechende
Konsequenzen.

Offene Information und Kom-
munikation

Mitarbeiter werden gut informiert
Uber Ziele, Plane und die allge-

meine Geschaftslage, sie wissen,

worum es geht und konnen die
Zusammenhange verstehen.

Offene und ehrliche Kommuni-
kation, gute Ergebnisse werden
ebenso besprochen wie Schwie-
rigkeiten und Probleme, schlech-
te Ergebnisse werden nicht ver-
steckt oder verschonert.

Geheimniskramerei, Ziele und
Plane dem Management selbst
nicht ganz klar, Angst vor Kon-
flikten mit den Arbeitnehmern.

Informationen werden nicht oder
unvollstandig und zu spat weiter-
gegeben.

Kritikempfindlichkeit, Meinungs-
auBerungen fuhren zu unlosba-
ren Spannungen und Konflikten,
Schonfarberei nach auBen und
innen.
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Erfolgsmerkmale im
engeren Sinn

Langfristig hohe Rentabilitdt

Solide Marktstellung

Filhrende Wettbewerbsposition

Produkt-Marktstrategien

Strategische Aspekte der
Leistungserstellung

Filhrungsverhalten

Tatigkeitsbereiche

fahigkeit
Gesundes Wachstum

Vermeiden einseitiger Ab-
h@ngigkeiten

Kunden- und Marktorientierung

Konzentration auf ausgewahlte

Innovations- und Anpassungs-

IZweckmaBige Organisation
Gute Mitarbeiter

Leistungsfahige Funktions-
bereiche

Teamarbeit, Koordination und
Kooperation

IweckmaBige Fiihrungshilfsmittel
und -systeme

Positive Grundeinstellung

Leistungs- und Ergebnis-
orientierung

Klare Zielvorstellungen
und konsequente Zielver-
folgung

Uberlegter Ressourcen-
zuteilung

Anwesenheit, Engagement
und Interesse

Mitarbeiterorientierung

Offene Information und
Kommunikation

Abb. 1: Merkmale erfolgreicher strategischer Unternehmungsfihrung

einzelnen Merkmale stichwortartig ein-
gegangen werden. Fur eine ausfuhrli-
chere Beschreibung der Merkmale mit
Literaturhinweisen, den Beobachtun-
gen, Interpretationen, Einschrankun-
gen und ihrer Bedeutung im Gesamt-
zusammenhang muB auf die For-
schungsarbeit selbst verwiesen wer-
den [4]. Diese Checkliste kann als Hilfe-
stellung fur eine eigene Standortbe-
stimmung verwendet werden. Um den
Erfolgsmerkmalen den Anschein von
trivialen Allgemeinplatzen zu nehmen,
werden ihnen MiBerfolgsmerkmale ge-
genubergestellt, die u. a. aus Untersu-
chungen uber MiBmanagement und
Insotvenzursachen entstammen. Da-

mit wird auch bezweckt, die Erfolgs-
merkmale klarer und eindeutiger her-
auszuarbeiten.

Es ist klar, daB die angefihrten Merk-
male sich auf vielfache Art und Weise
gegenseitig beeinflussen und nichtlos-
geldst voneinander betrachtet werden
kénnen. Die Kunst der erfolgreichen
Unternehmungsfihrung liegt darin,
Defizite rechtzeitig zu erkennen, sie im
Sinne einer aktionsorientierten Grund-
haltung zu beseitigen und dabei stets
auf eine harmonische Ausbalancie-
rung der einzelnen Merkmale zu ach-
ten. Patentrezepte dafir gibt es nicht,
lediglich Denk- und Orientierungshil-
fen, die zu eigenem Handeln anregen

kénnen. Der vorliegende Versuch zielt
in diese Richtung.
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