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Der strategische Erfolg von Unternehmen’

|. Erfolgund Erfolgsfaktoren

Unternehmenserfolg ist das i.d.R. in monetdren Grof3en erfaldte bzw. ausgedriickte
Ergebnis des Wirtschaftens, hier definiert als Maldstab 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-
nehmensfuhrung. Die Erfolgsfaktorenforschung liefert Hinweise darauf, wo diese betriebswirt-
schaftlichen ,, Stellhebel” liegen und wie sich durch ihre Beachtung bzw. Anwendung der Un-
ternehmenserfolg steigern 1803.

I1. Aussagen und Schwer punkte einer - beispiehaft ausgewahlten - aktuellen Erhebunag:
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 Grof3e und Branche durchgefiihrt. Die per Fragebogen erhobe-
nen Daten wurden Uber Korrelationsanalysen (Abhangigkeit vom Cash Flow und Return on
Investment) ausgewertet. Aus der Masse der so identifizierten Erfolgsfaktoren wurden dann
entsprechend ihrem Sinnzusammenhang Uber die Berechnung von Indizes verdichtete (,, kriti-
sche") Erfolgsfaktoren ermittelt.

Zur Einbindung der Bereiche, auf die die Erfolgsfaktoren einen speziellen Einflul? aus-
Uben (Wirkungsstétten der Erfolgsfaktoren, , Erfolgspotentiale”), wurde ein , Erfolgsfaktor -
Erfolgspotential - Konzept” erarbeitet.

2. Ergebnis
= In der dritten Erhebungswelle ergaben sich in der Rangfolge sinkender Korrelation zum

Erfolg die (in der Abb. in IV.2. ndher erl&uterten) 10 Erfol gsfaktoren:
- 1. Innovationsmanagement; Schlagwort: hohes Innovationstempo.
- 2. Zeitmanagement; Schlagwort: Uberlegene Handhabung der Ressource Zeit.
. Leitbild; Schlagwort: Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen.
. EDV - Einsatz; Schlagwort: geschickter EDV - Einsatz.
. Planung; Schlagwort: Flexibilitét.
. Marktliche Umweltfaktoren; Schlagwort: Erschlieffung und Erhaltung von Marktnischen.
. Strategiekontrolle; Schlagwort: weitsichtige Beriicks chtigung von Umweltverdnderungen.
. Umweltschutzmanagement; Schlagwort: gréf3tmadgliche Berlicks chtigung des Umwelt-
schutzaspektes.
- 9. Faktoren Strategischer Wahl; Schlagwort: Erkennen des M6glichen.
- 10. Strategieimplementation; Schlagwort: frihzeitige Mitarbeiterbeteiligung bei der Redlisie-
rung von Planungen.
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- Diese Erfolgsfaktoren liegen einem Wirkungssystem zugrunde, das aus den folgenden drei

Gruppen von Erfolgspotentialen besteht:
- den kostenseitigen Erfolgspotentialen (- Vertriebskosten; - Verwaltungskosten; - Riistzeit)

- den erlGsseitigen Erfolgspotentialen (- Qualitét; - Absatzmenge; - Lieferzeit) und

- den fahigkeitsbezogenen Erfolgspotentialen (- Handlungsfahigkeit des Unternehmens; - Lern-
fahigkeit des Unternehmens bzw. der Mitarbeiter; - Fahigkeit, die Bedurfnisse der Mitarbei-
ter und Kunden zu befriedigen).

-> Die Bedeutung der Erfolgsfaktoren wurde in den drei Erhebungswellen von den befragten
Praktikern teilweise unterschiedlich beurteilt, so dal3 sich Verschiebungen bei der Rangstellung
sowie Wegfall bzw. Neuaufnahme einzelner Erfolgsfaktoren ergaben.

Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum fihren dies darauf zurtick, daf3 in unterschiedli-
chen Konjunkturlagen entsprechend uneinheitliche Umweltzustande anzutreffen sind, die an-
dersartige Anforderungen an die Unternehmen stellen. Jedoch kdnnten auch Zufallseinfliisse
die Ergebnisse Uberlagert haben.

I11. Vergleichende Betrachtung wichtiger Erqgebnisse der Erfolgsfaktorenforschung

»Hidden Champions® (rel. unbekannte, meist mittelstandische Unternehmen mit hohem
Marktanteil) werden spezielle Erfolgsrezepte nachgesagt. Ein Vergleich der von Simon fir
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®,
Nagdl , Geschéftsgrundsiize und Ziel-/Kontrollsysteme®, Peters/Waterman ,Sichtbar ge-
lebtes Wertesystem” und z.T. Steinle et. a. , Leitbild”.

2. Hinsichtlich der Produktpalette relativ enge Marktdefinition; entspricht z.B. Peters Wa-
terman, ,Bindung an das angestammte Geschaft® und Teilaspekten von Steinle et. al.
»Marktliche Umweltfaktoren®.

3. Globalisierung, d.h. ausgepragtes Interesse an internationalen Mérkten; entspricht z.B.
Apitz , Internationalisierung” und tellweise Steinle et. a. “ Strategiekontrolle*.

4. Kundennéhe; entspricht z.B. Nagel , Praktizierte Kundenndhe*, Peters’'Waterman ,,Nahe
zum Kunden* und teillweise Steinle et. a. ,, Marktliche Umwel tfaktoren”.

5. Innovationen; entspricht z.B. Adamer/Kaindl , Innovationsbereitschaft®, Apitz ,, Innova-
tionen” und Steinle &t. al. , Innovationsmanagement”.

6. Wettbewerbsvorteile; ein Erfolgsfaktor, der (in der von Simon beschriebenen Auspré
gung) wohl fast ausschliefdich bei den Hidden Champions zu finden ist. Die ,,Hidden Cham-
pions’ nutzen z.B. ihre Wettbewerber fir direkte Vergleiche und siedeln sich zu diesem
Zweck oft sogar in deren unmittelbaren Nahe 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 - bel
den Hidden Champions keinerlei Beliebtheit erfreut.

8. Hochmotivierte, hochproduktive Mitarbeiter; entspricht z.B. Nagel , Verstarkte Nutzung
des Mitarbeiter - Potentials*, Munch ,, Persona“, Peters/Waterman ,, Produktivitét durch den
Menschen® und auch Steinle et. a. , Leitbild“ und ,, Strategieimplementation*.

9. Fuhrungspersonlichkeiten, laut Simon das auffallendste Merkmal der ,,Hidden Champi-
ons*; entspricht z.B. auch Peters/Waterman ,, Straff - lockere Fihrung® und Nagel , Effizi-
entes Fuhrungssystem®.




V. Beispiele zum Komplex , Erfolgsfaktoren als Elemente von M anagementansiatzen

1. Qualitat und Markterfolg

Unternehmenserfolg im engeren Sinn wird vom Markterfolg abgeleitet; fur den
Markterfolg relevante Kriterien sind Qualitét, Zeit und Kosten. Diese Marktkriterien werden
zu Erfolgskriterien, wenn es gelingt, sie dergestalt optimal zu gestalten, dal3 der Betrieb damit
den gréften Kundennutzen schaffen kann.

Unter besonderer Berlicksichtigung des Faktors , Qualitat” erfolgsorientiert umgesetzt
finden sich diese Zusammenhange in einer ganzen Reihe von aktuellen Strategieansétzen, dar-
unter vor allem dem Total Quality Management (TQM) und den mit den DIN ISO - Normen
9000 - 9004 umrissenen Qualitétsmanagementsystemen.

2. Verbindung der im HEFAP ermittelten Erfolgsfaktoren zum Syner giemanagement

Zwischen alen das Unternehmensgeschehen bestimmenden Ablaufen und Funktionen
und den in der Erfolgsfaktorenforschung ermittelten Parametern bestehen vielschichtige, sensi-
ble Verbindungen.

Ein Fuhrungsansatz, in dem alle externen und internen Unternehmensprozesse als ver-
netzte Gesamtheit betrachtet werden, stellt das Synergiemanagement dar, definiert as ,, anwen-
dungsorientierter Gesamtansatz einer vernetzten Fihrung im Sinne eines zidl- bzw. fuhrungs-
erfolgsorientierten Zusammenwirkens fremd- und partiell selbstgesteuerter Markt-, Verhaltens-
und Geschéaftsprozesse®.

Wie in der Abbildung gezeigt wird, lassen sich alle Erfolgsfaktoren den dort (in ihrer
interdependenten Beziehung) betrachteten Basis- (= Markt-, Geschéfts- u. Verhaltensprozesse)
bzw. Steuerungsprozessen zuordnen.

Faktor Erlauterung Schlagwort Querverweis Prozef3 im
Synergie-
management

(1) |nnovations- Entwicklung neuer, Ideen, Techni- hohes Innovati onstempo Modernes Projektmanagement G

management ken, Produkte... Geschifts:

(2) Zeitmanagement Zeit d's Wetthewerbsdeterminante tiberlegene Handhabung arbeits-, betriebs-, prozelRorientierte S

der Ressource Zeit Steverung Steuerungs-

(3) Leitbild Kﬁﬂm';iaund /Zﬁzeptanzddef béstidrr- Identifikation der Mitar- 'dnter’:f\t/i Sfﬂﬂhm um Motivation \Y

migen) Unternehmensziele en : . g ler Mitarbeiter Verhatens
Mitarbsitern beiter mit dem Unter
nehmen

(4) EDV - Einsatz Be‘schletljrjigung der Abléufe‘bei geschickter EDV - EDV -“Einsa{z zur Optimierung der G

gleichzeitiger Kostenersparnis Einsatz Geschéftsablaufe Geschifts

(5) Planung operatives und flexibles Agieren Flexibilitat zunehmende Umweltkomplexitét S

statt strategischer Planung bedingt wachsende Anpassungs- und Steverungs-
Reaktionsfahigkeit
(6) Marktliche erfolgreiche Begegnung des Konkur- | Erschlieffung und Erhal- | Streben nach Kundennéhe, Kun- M
Umweltfaktoren renzdrucks tung von Marktnischen denorientierung und Kundenbindung | narkt-
(7) Strategie- gja:htz;iti ggs) Erhkennen n?g, ich weitsichtige Berticksich- gerUchsi ijhtigalj ‘c:;r Eniwickl u(;\g auf M
zeichnender Chancen und Risiken | .. s | dem Kunden-, Lieferanten- un Markt-
kontrolle aus der globalen Umwelt tigung von Umweltveran- | apitamarkt
derungen
(8) Umweltschutz- | Bestreben nach umweltgerechter grortmagliche Bertick- umweltorientierte Steuerung S
Gestaltung des Produktionsprozesses sichtiqung des Umwelt- Steuerungs-
management und der Produkte gung
schutzaspektes
(9) Faktoren Strate- | Fahigkeit zur Erstellung und Umset- | Erkennen des Mdglichen | Zielorientierte Planung und Redlisie- S
gi scher Wahl zung von Langzeit - Konzepten rung Steuerungs-
(10) Strategieimple- | erfolgreiche Umsetzung von Strate- | fr{jhzeitige Mitarbeiter- Mitarbeiter s wichtigster Erfolgs- V
mentation | dendurch Enbezdungaler | peyeiligung bei der Reali- | "+ Verhaens-
itarbeiter .
sierung von Planungen S
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