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Ausgehend von der Beobachtung, daß großer Erfolg auch in wenig
attraktiven Branchen und in einer »feindlichen.. Umwelt möglich ist und
daß erfolgreiche Strategien gemeinsame Charakteristiken aufweisen [1],
wird hierversucht, einige Merkmale checklistenartig darzulegen, die das
Verhalten überdurchschnittlich erfolgreicher österreichischer Privatun­
ternehmungen des Maschinenbaus und nahe verwandter Bereiche prä­
gen. Diese Merkmale lassen sich in weiten Bereichen auch auf andere
Unternehmungen und Branchen übertragen. Die folgenden Ausführun­
gen stellen den Auszug einer empirischen Forschungsarbeit am Institut
für Wirtschafts- und Betriebswissenschaften der TU-Graz dar.

Untersuchungs­
ergebnisse
Die vom Verfasser durchgeführte Un­
tersuchung bei ausgewählten Unter­
nehmungen brachte folgende Ergeb­
nisse:
1. Von 19 untersuchten Firmen hatten

11 im Durchschnitt der letzten fünf
Geschäftsjahre .ein Cashflow-zu­
Umsatz-Verhältnis aufzuweisen, das
um 50% über 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 zurückge­
führt auf drei Gruppen von Erfolgs­
merkmaien, nämlich die Produkt­
Markt-Strategien, die strategischen
Aspekte in der Leistungserstellung
und ein Führungsverhalten, das
einerseits seinen Niederschlag in
zweckmäßigen Strukturen und Sy­
stemen findet, die bewußt geschaf­
fen bzw. herbeigeführt 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 prägen,
ließen sich die in Abbildung 1 zu-

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

4. Trotz der unterschiedlichen Bedeu­
tung, die die Merkmale entspre­
chend der individuellen Situation für
jede Unternehmung haben können,
gibt es einige Schlüsselfaktoren, d.
h. Erfolgsmerkmale, die für alle Un­
ternehmungen von besonderer Be­
deutung zu sein scheinen. Diese
sind:
- eine führende Wettbewerbsposi­

tiOh, d. h. auf bestimmten, für die
Kunden wichtigen Gebieten bes­
ser zu'sein als die Konkurrenz,

- starke Kunden- und Marktorien­
tierung,

- hohe Innovations- und Anpas­
sungsfähigkeit,

- gute Mitarbeiter,
- leistungsfähige Funktionsberei-

che,
- positive und zuversichtliche

GrundeinsteIlung des Manage­
ments,

- starke Leistungs- und Ergebnis­
orientierung,

- klare Zielvorstellungen und eine
konsequente Zielverfolgung.

Diese Merkmale sind in erfolgrei­
chen Unternehmungen nicht nur

Schlagworte. Der Unterschied zwi­
schen erfolgreicher und weniger er­
folgreicher Unternehmungsführung
scheint darin zu liegen, sich diese
Merkmale ni~ht nur bewußt 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 Außerungen
der befragten Führungskräfte und an­
dererseits auf einer relativ schmalen
Beobachtungsbasis (11 »erfolgreiche"
Unternehmungen) beruhen. Auf diese
Frage gibt es zwei Antworten. Zum ei­
nen stützen sich die Feststellungen auf
Erkenntnisse ab, die in gleicher oder
ähnlicher Form auch bei anderen Un­
tersuchungen gewonnen werden, zum
anderen muß berücksichtigt werden,
daß sozialwissenschaftlich erarbeitete
Ergebnisse nicht die (zumindest
scheinbare) Beweisfähigkeit der Natur­
wissenschaften erreichen können. Die.
in Abbildung 1 zusammengefaßten Er­
folgsmerkmale verstehen sich primär
als Orientierungshilfen auf dem Weg zu
einer Effizienzsteigerung der Unter­
nehmungsführung. Es obliegt dem in­
teressierten Leser »mit einem gerüttel­
ten Maß an Skepsis und mit kritischem
Geist« [3] zu überprüfen, welche Merk­
male für ihn besonders relevant sind
und daraus gezielte Maßnahmen ab­
zuleiten.

Erfolgs- und Mißerfolgs­
merkmale
In der folgenden Checkliste soll auf die
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Erfolgsmerkmale Mißerfolgsmerkmale

Langfristig hohe Rentabilität

Cashflow ;;;; 7.5% vom Umsatz. CashflO'N < 3% vom Umsatz
gleichbleibende oder steigende bei evtl. sogar rückläufiger Ten-
Tendenz. denz ohne Aussicht auf Besse-

rung.

Überschüsse für Investitionen Größtenteils fremdfinanzierte In-
verfügbar. Wachstum vor allem vestitionen.
eigenfinanziert.

Solide Marktstellung

Hohe Marktanteile. gleichb1ei- Geringe Marktanteile. Mit-
bende oder wachsende Ten- schwimmen am Rande. Markt-
denz. anteilsrückgänge.

Besitzen von Kunden und Märk- Unzufriedene Kunden. keine
len. langfristig tragfähigen Beziehun-

gen.

Führende
Wettbewerbsposition

In entscheidenden Punkten bes- Keine echten Wettbewerbsvortei-
ser als die Konkurrenz. Ie. zahlreiche Wettbewerbs-

schwächen.

Produkte. die sich vom Durch- Produkte. die sich nicht wesent-
schnitt abheben. höchste Lei- lich von der Konkurrenz unter-
stungsstandards. beste Qualität. scheiden; viele »me-too« Pro-

dukte und Plagiate.

Starke Betonung der Zusatzlei- Mangelnde Qualität der Zusatz-
stungen(Berffiung.Sennceund leistungen.
Ersatzteildienst).

Kunden- und
Marktorientierung

Externe Orientierung, im Vorder- Betriebsinterne Aspekte wie Si-
grund des Denkens stehen die cherung der Kapazitätsausa-
Kundenbedürfnisse und Markt- stung, Kostenbewirtschaftung
chancen. USW. beherrschen das Denken.

Laufende Marktbeobachtung - Geringe Nutzung externer Infor-
national und international durch: mationsquellen, Veränderung
Messen. Kundenbefragungen der Wettbewerbsverhältnisse
oder Lieferantengespräche; rea- übersehen.
listische Einschätzung der
Marktsituation und Konkurrenz.

Konzentration auf ausgewähl-
te Tätigkeitsbereiche

Gezielte Marktbearbeitung. Wett- Überall ein bißchen, unklar in
bewerb nicht auf »breiter Front«. den Zielmärkten und Zielkun-

den.

Konzentration auf eine begrenz- Verzetteln in zahlreichen Betäti-
te Anzahl von Geschäftsberei- gungsfeldern, keine eindeutigen
chen. klare Schwerpunkte. -auf Schwerpunkte. Aktivitäten in Be-
ausgewählten Bereichen über- reichen ohne erkennbare Stär-
durchschnittliche Leistungen-. ken.

24 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 17 (1985) 3

Erfolgsmerkmale Mißerfolgsmerkmale

Innovations- und
Anpassungsfähigkeit

Aufgeschlossenheit gegenüber Mißtrauen gegenüber Neuem.
neuen Produkten. Märkten und Widerstände gegen_Veränderun-
Technologien. gen. Festhalten an Uberholtem.

Ständige Suche nach Verbesse- Zufrieden mit dem Erreichten
rungsmöglichkeiten, gezielte In- oder 100 Ideen, was man tun
novationen. Weitermachen, wo könnte ohne eine einzige zu ver-
schon etwas vorhanden ist. wirklichen. zahlreiche

Innovationsansätze ohne erkenn-
baren Nutzen und Zusammen-
hang.

Gesundes Wachstum

Wohlüberlegte Wachstumsziele: Unkritisches Wachstum, über-
solide MarktsteIlung, langfristiger triebenes Streben nach Umsatz-
Gewinn. ausweitung, Überbetonung kurz-

fristiger Erfolge auf Kosten einer
soliden längerfristigen Entwick-
lung.

Gezieltes Wachstum. vorhande- Gleict:lzeitig Expansion in vielen
ne Potentiale ausschöpfen, eher Richtungen, Vorstöße in Berei-
Spezialisierung und konsequen- che. die im Moment attraktiv zu
te Weiterentwicklung OOstehen- sein scheinen, ohne Verbindung
der Produkte, verbunden mit der zum angestammten Geschäft,
Suche nach zusätzlichen An- Flucht vor den nicht bewältigten
wendungsmöglichkeiten. als ein Problemen im angestammten
Hang zu Diversifikationen. Geschäft.

Venneiden einseitiger Abhän-
gigkeiten '.

Gezielte Kunden- und Markt- Starke Fixierung auf einzelne
streuung. Märkte, einseitige Abhängigkeit

von wenigen Großkunden.

Hoher Eigenkapitalanteil (30% Kapitalmangel. subventionsab-
und mehr). solide finanzielle Ba- hängig, starker Einfluß von Ban-
sis, ausreichende Liquiditätsre- ken.
serven.

Zweckmäßige Organisation

Einfach, überschaubar. der Grä- Kompliziert, unübersichtlich,
ße der Unternehmung und ihren wichtige Bereiche unterorgani-
Zielen angepaßt. siert, unwichtige Bereiche über-

organisiert.

Hohe Flexibilität und Reagibilität. Starre Strukturen und Abläufe.
intelligente Improvisation ist Unbeweglichkeit, Bürokratie und
möglich. Formalismus.

Gute Mitarbeiter

Engagiert, motiviert und lei- Unzufriedenheit, Resignation,
stungsbewußt, relativ große Zu- geringe _Motivation und Einsatz-
friedenheit bezüglich Unterneh- freude. Uberbeanspruchung
mungo Vorgesetzte und eigener durch Rechtfertigungsaktivitäten
Leistung. lähmt Leistungswillen u. Initiative.

Die Mitarbeiter fühlen sich gefor- Die Mitarbeiter fühlen sich a1lei-
dert und gefördert. ne gelassen oder sind frustriert;

gute Mitarbeiter sehen keine
Beförderungs- und Entwick-
lungsmöglichkeiten. Sie gehen
oder suchen anspruchsvolle Be-
tätigungen im privaten Bereich
(»sitzen ihre 40 Stunden aIba).



Erfolgsmerkmale Mißerfolgsmerkmale

Leistungsfähige Funktions-
bereiche

Hohe Leistungsfähigkeit und Hohe Betriebskosten, veraltete
Wirtschaftlichkeit (gut, rasch, fle- Produktionsverfahren, unzurei-
xibei und kostengünslig). chende Produklionssteuerung

und Auftragsabwicklung, über-
höhte Bestände, lange Durch-
laufzeiten, große Overheads.
Möglichkeiten zur Effizienzsteige-
rung werden nicht erkannt.

Ausgewogenheit der Leistungs- Unausgewogenheit des Lei-
fähigkeit der Funktionsbereiche, stungsstandards, z. T. große
gar nicht überall hervorragend, Schwächen, die man nicht wahr-
aber nirgends unter dem Durch- haben will.
schnitt.

Teamarbeit, Koordination und
Kooperation

Gute interne Zusammenarbeit, Starkes Abteilungsdenken, bis-
Teamgeist, »Ausputzer«-Mentali- weilen sogar Schadenfreude,
tät, Betonung der gemeinsamen wenn in anderen Bereichen et-
Unternehmungsziele statt Inter- was schiefgeht.
essenskonflikte.

.Geschickte Kooperation mit Ex- Mangelnde Kooperationsbereit-
ternen in Entwicklung, Produk- schaft und Kooperationsfähig-
Iion, Verkauf und Vertrieb (für a1- keil.
le Beteiligten vorteilhaft).

Zweckmäßige Führungshilfs.
mittel und Systeme

Knappe und problemgerichtete Überflutetes Berichtswesen, das
Planungs-, Informations- und keine markanten Informationen
Kontrollsysteme erkennen läßt, genaue aktuelle

und vollständige Kontrollinforma-
tionen nicht verfügbar.

Regelmäßige Besprechungen Keine regelmäßigen Bespre-
zur Informaiion, Aufgabenvertei- chungen (als Zeitvergeudung
lung, Koordination und Entschei- betrachtet).
dungsfindung.

Positive Grundeinstellung
des Management

Optimismus, Mut und Risikobe- Jammern über die schlechten
reitschafl. Zeiten, die strukturellen Verände-
Positive Einstellung gegenüber rungen der Branche, die nach-
der Zukunft. teiligen wirtschaftspolitischen

Rahmenbedingungen etc.

Erfolgssucher. - Mißerfolgsmeider. Absicherungs-
mentalität, Verwalter.

Leistungs- und Ergebnis-
orientierung

Starker LeistungS'v\111e, Drang zu Wenig Zugkraft und Schwung,
Taten und Ergebnissen. Unfähigkeit zu raschem unter·

nehmerischen Handeln mit Au-
genmaß, viel Diskussion -man
könnte, sollte, müßte", wenig Ak·
tion.

Bereitschaft zu echten Leistungs- Vergleiche mit denen, die
vergleichen. schlechter sind, oder Leistungs·

vergleiche ohne entsprechende
Konsequenzen.

Erfolgsmerkmale Mißerfolgsmerkmale

Klare Zielvorstellungen und
konsequente Zielverfolgung

Klare und eindeutige Vorstellun- Onentierungslosigkeit, fehlende
gen über Ziele, Zweck, Aufga- oder Widersprüchliche Zielvor-
ben und Werte der Unterneh- steIlungen, kem längerfnstlges
mung, klares und einfaches Un- Unternehmungskonzept.
ternehmungskonzept.

Konsequente Verfolgung ge- Fehlende Kontrolle der Zielver-
steckter Ziele, längerfristige Stra- wirklichung oder stures Festhal-
tegien werden ins laufende Ta- ten an nicht situationsgerechten
gesgeschäft umgesetzt, EinzeI- Zielvorgaben und Wunschvor-
entscheidungen passen in ein stellungen.
größeres Konzept.

Überlegter Ressourcen-
einsatz

Überlegter und koordinierter Ein- Konzeptlosigkeit bei der Res-
satz der Ressourcen zur Verwirk· sourcenzuteilung, wichtige Inve-
lichung der Unternehmungsziele stitionen werden nicht oder zu
und Strategien. Investitionen die- spät getätigt, widersprüchliche
nen dem Festigen der führen- Aktivitäten werden gefördert.
den Wellbewerbsposition oder
dem Aufbau solider Marktposi-
tionen.

Klare Prioritätensetzung, wenig Gleichzeitige Durchführung zu
Aktivitäten werden intensiv unter- vieler Angelegenheiten, Vertei-
stützt. lung nach dem Gießkannenprin-

zip.

Anwesenheit, Engagement
und Interesse

Engagement und Interesse der Zu starkes und einseitiges'oder
obersten Geschäftsleitung an a1- zu schwaches und halbherziges
Jen wichtigen Fragen und Tätig· Engagement der Unterneh·
keiten, »steht millen im Ge- mungsspitze in den einzelnen
schäft«. Geschäftsbereichen

Ausgeglichenes Engagement für Weitgehend im Tagesgeschäft
Alltagsfragen und Fragen der und mit Detailentscheidungen
langfristigen Unternehmungsent- gebund~n, keine Zeit für länger-
wicklung fristige Uberlegungen.

Mitarbeiterorientierung

Hochachtung und Wertschät- Gestörtes Verhältnis zu Mitarbei-
zung der Mitarbeiter. tern, Stellenwert guter Mitarbeiter

nicht erkannt, bzw. nicht in AktiO-
nen umgesetzt.

Eigeninitiative und Mitdenken Autoritärer Führungsstil, gennge
werden innerhalb eines klar ab- Einflußmöglichkeiten der Mitar-
gesteckten Rahmens erwartet, beiter auf die Ziele und die Art
Ziele werden gemeinsam be- der Aufgabenerfüllung in ihren
sprochen, Entscheidungen -ver· Bereichen, Politik der vollende·
kauft«. ten Tatsachen. ,
Offene Information und Kom-
munikation

Mitarbeiter werden gut informiert Geheimniskrämerei, Ziele und
über Ziele, Pläne und die a1lge- Pläne dem Management selbst
meine Geschäftslage, sie wissen, nicht ganz klar. Angst vor Kon·
worum es geht und können die flikten mit den Arbeitnehmern.
Zusammenhänge verstehen.

Offene und ehrliche Kommuni- Informationen werden nicht oder
kation, gute Ergebnisse werden unvollständig und zu spät weiter-
ebenso besprochen wie Schwie- gegeben.
rigkeiten und Probleme, schiech· Kritikempfindlichkeit, Meinungs·
te Ergebnisse werden nicht ver- äußerungen führen zu unlösba·
steckt oder verschönert. ren Spannungen und Konflikten,

Schönfärberei nach außen und
innen.
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Abb. 1: Merkmale erfolgreicher strategischer Unternehmungsführung

einzelnen Merkmale stichwortartig ein­
gegangen werden. Für eine ausführli­
chere Beschreibung der Merkmale mit
Literaturhinweisen, den Beobachtun­
gen, Interpretationen, Einschränkun­
gen und ihrer Bedeutung im Gesamt­
zusammenhang muß auf die For­
schungsarbeit selbst verwiesen wer­
den [4]. Diese Checkliste kann als Hilfe­
stellung für eine eigene Standortbe­
stimmung verwendet werden. Um den
Erfolgsmerkmalen den Anschein von
trivialen Allgemeinplätzen zu nehmen,
werden ihnen Mißerfolgsmerkmale ge­
genübergestellt, die u. a. aus Untersu­
chungen über Mißmanagement und
Insotvenzursachen entstammen. Da-
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mit wird auch bezweckt, die Erfolgs­
merkmale klarer und eindeutiger her­
auszuarbeiten.
'Es ist klar, daß die angeführten Merk­
male sich auf vielfache Art und Weise
gegenseitig beeinflussen und nicht los­
gelöst voneinander betrachtet werden
können. Die Kunst der erfolgreichen
Unternehmungsführung 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 dafür gibt es nicht,
lediglich Denk- und Orientierungshil­
fen, die zu eigenem Handeln anregen
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