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|. Zum Beaqriff Erfolg

Der Begriff ,,Erfolg® stammt aus dem 17. Jahrhundert, entwickelt aus ,,erfolgen* ent-
sprechend ,,erlangen, sich erfiillen, zuteil werden® mit den Bedeutungen ,,Erreichen des
Ziels*, aber auch nur allgemein ,,Ausgang* und ,, Wirkung*.!

Erfolg im wirtschaftlichen Sinn ist nach Gabler - Wirtschaftslexikon? ,.das i.d.R. in
monetaren GroRen erfalte bzw. ausgedriickte Ergebnis des Wirtschaftens, ermittelt durch Er-
folgsrechnung®.* Die Formulierung ist wertneutral; iiblicherweise wird jedoch im gegenwirti-
gen (Umgangs- und wissenschaftlichen) Sprachgebrauch Erfolg als das Erreichen eines posi-
tiven Ergebnisses verstanden (Ggs. MiRerfolg).

Bei dieser Begriffsauslegung bleibt zundachst noch offen, ob das Ergebnis angestrebt
(also explizit geplant und gesteuert) war oder zufillig, also durch ein ,gliickliches Zusam-
menwirken begilinstigender Umstidnde* zustande gekommen ist.

Die Erfolgsfaktorenforschung interessiert sich fiir den ,,angestrebten Erfolg® und ist
bemiht, Zufallseinflisse auszuschlie3en. Dies ist naturgemald nur bis zu einem gewissen Grad
moglich. Auf die Probleme, die sich aus der Uberlagerung von ,,bewuBter Steuerung und Zu-
fall“ bei der Wertung der Ergebnisse fiir die Erfolgsfaktorenforschung ergeben, weist Ru-
dolph* in seinem ,,Pladoyer fiir einen kritischen Umgang mit dem Erfolgsbegriff* hin (ver-

gleiche hierzu auch Abb. 10 im Anhang).

In der vorliegenden Arbeit wird Erfolg als Malistab von zielorientiert gesteuertem
wirtschaftlichen Handeln zur Erreichung eines angestrebten Zustandes verstanden. Erfolg in
diesem Sinne bedingt nach Preis®

e das Setzen eines Zieles (der angestrebte Zustand)

e die Entwicklung einer Strategie (wie 1aRt sich das Ziel erreichen)

e die Planung der Zielerreichung (im Rahmen der Strategie, um Ressourcen zu definieren)

e das Starten eines Veranderungsprozesses, um das gesetzte Ziel zu erreichen (die eigentliche
Umsetzungsphase) und

e eine Kontrolle der Zielerreichung (wurde das tatséchlich Angestrebte erreicht).

! Duden Bd. 7, Das Herkunftsworterbuch (1963) und Schiilerduden ,,Wortgeschichte® (1987).

2 Gabler - Wirtschaftslexikon (1988').

3 Erfolgsrechnung = ,,Ermittlung des Erfolges einer wirtschaftenden Institution innerhalb eines Zeitabschnitts®,
(Gabler - Wirtschaftslexikon, 1988'2).

* Rudolph, Erfolg von Unternehmen (1996), S. 33.

> Preis, Die MOP - Formel (1994), S. 15f.



Il. Erfolgsfaktoren und die geschichtliche Entwicklung ihrer Erfor-
schung

Wie dargestellt, soll ,,Erfolg® als wirtschaftlicher Erfolg eines Unternehmens bezeich-
net und verstanden werden; ,,Erfolgsfaktoren® in diesem Sinne sind dann die Einzelelemente,
die in ihrem strategischen Zusammenspiel diesen Unternehmenserfolg bestimmen.®

Nach allgemeiner Darstellung in der Literatur (Peters/Waterman 1983, Preis 1994,
u.a.) werden Erfolgsfaktoren dann gesehen, wenn sich durch Beachtung bzw. Anwendung
dieser Faktoren der Unternehmenserfolg steigern 1aRt. Je nachdem, wo bzw. wie diese Be-
stimmungsgroRen’ des Unternehmenserfolges EinfluB ausiiben, lassen sie sich einteilen (Na-
gel 1988, Preis 1994) in: 1.generelle Erfolgsfaktoren, 2. Erfolgsfaktoren der Branche, 3. Er-
folgsfaktoren des Unternehmens, 4. Erfolgsfaktoren der Unternehmensprozesse, 5. Erfolgsfak-

toren der Projekte, 6. abteilungsorientierte Erfolgsfaktoren, 7. individuelle Erfolgsfaktoren.

Il. 1. Entwicklung der Erfolgsfaktorenforschung

Im ersten Drittel unseres Jahrhunderts, in dem eher kleinere Betriebe vorherrschten,
sah man fir nachhaltigen Unternehmenserfolg haufig die Berlicksichtigung von einzelnen
»Erfolgsaspekten” (z.B. Kenntnis auf einem Spezialgebiet oder besonders gute finanzielle
Absicherung oder fester Kundenstamm 0.4.) als ausreichend. Nach dem 2. Weltkrieg ruickten
diese monokausalen Erklarungsmodelle auf Grund zunehmender GroRRe der Unternehmen und
Markte immer mehr in den Hintergrund. Von den USA ausgehend kam eine Denkrichtung
auf, die professionelle Managementtechniken in den VVordergrund riickte.

In den siebziger Jahren entwickelte sich in der Managementlehre eine Forschungsrich-
tung, die sich ganz speziell mit der Untersuchung zentraler EinfluRfaktoren des Unterneh-
mungserfolgs beschaftigt, die Erfolgsfaktorenforschung.® Diese Forschungsrichtung beschaf-
tigt sich nicht mehr mit monokausalen Einzelaspekten, sondern mit allen Faktoren, die den

Gesamtunternehmungserfolg bedingen.

® Begriffserlauterungen: Faktor = wichtiger Umstand, mitbestimmende Ursache; Strategie = unter Einbezie-
hung aller wesentlichen Faktoren umfassend geplante VVorgehensweise. (DUDEN Bd. 5, Das Fremdwdrter
buch, 1982°).

" In der Lit. finden sich zahlreiche Synonyme fiir ,,Erfolgsfaktor, z.B. EinfluBfaktor, Erfolgsdeterminante,
Wettbewerbsfaktor, Erfolgsposition.

® Nach Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (Erfolgreich tberlegen, 1996, S. 9) diirfte die Entstehung entsprechen-
der ,,Fangnetze* zur Bestimmung von Erfolgsfaktoren ihre Ursache einerseits in den zunehmenden Marktsét-
tigungstendenzen zu Beginn der siebziger Jahre gehabt haben, andererseits aber insbesondere in den starken
Turbulenzen, die von den drastischen Olpreiserh6hungen ausgingen.
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Einer der ersten Ansdtze im Versuch, die genannten Steuerungsgrofien ,herauszufil-
tern®, d.h. die Merkmale zu identifizieren, die das ,,wirklich Besondere an den besonders er-
folgreichen Unternechmen* ausmachen, war die 1982 in den USA verdffentlichte Studie von
Thomas J. Peters und Robert H. Waterman: ,,In search of exellence®. Die Arbeit, die heute in
wesentlichen Teilen als {iberholt gilt (vergl. Abschn. II. 3), hat ,,als Weltbestseller das Denken
von Managern, Unternehmensberatern und wahrscheinlich auch Wirtschaftswissenschaftlern
beeinfluBt®; ihre 1983 in der 1., 1994 in der 15. Auflage erschienene deutsche Ubersetzung
hat den Titel ,,Auf der Suche nach Spitzenleistungen: Was man von den bestgefuhrten US-

Unternehmen lernen kann®.

Il. 2. Untersuchungsansatze

Ansatze zur Erforschung der Schlisselfaktoren des Unternehmungserfolges stammen
aus den verschiedensten Bereichen der Betriebswirtschaft, wobei ganz wesentliche Impulse

flr die Forschung von der unternehmerischen Praxis bzw. der Beratungsbranche ausgingen.

So unterschiedlich wie die Bezeichnungen flr die BestimmungsgroRen des Unterneh-
menserfolges™ sind auf Grund ihrer ,,inhomogenen Herkunft“ auch die Ansatze** zur Unter-
suchung der Wirkung dieser Bestimmungsgréfien.

Bei einer Differenzierung nach der jeweiligen VVorgehensweise und der Herkunft der
Konzepte lassen sich - neben reinen Praktikeransdtzen - empirisch- und theoriegepragte An-
satze unterscheiden™.

Empirische Ansatze untersuchen an Unternehmen (per Interview, Fragebogen etc.) er-
hobene Daten auf bestimmte (tiber Erfolg und MiRerfolg entscheidende) Merkmale, wohinge-
gen theoriegepragte Ansétze schwerpunktmafiig auf Konzepten aufbauen, in denen Wahl und

Umsetzung geeigneter, zum Erfolg flhrender Strategien hypothetisch entwickelt werden.

Unterschieden wird ferner nach Assoziativ - und analytischen Modellen.

® Rudolph, Erfolg von Unternehmen (1996), S. 34.

19 Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1996), S. 15 sprechen vom semantische Feld der Erfolgsfaktoren, Erfolgs-
potentiale, Nutzenpotentiale, Fahigkeiten, Starken/ Schwachen, Gefahren/ Gelegenheiten, Chancen/ Risiken,
Wettb7ewerbsvorteile usw.; Begriffe, die in der Regel als Gemeinplatz verwendet werden (vergl. hierzu
auch ).

1 Zur Einteilung und zum Versuch einer Systematisierung vergl. auch Daschmann, Erfolgsfaktoren mittel-
standischer Unternehmen (1994), S. 1 - 5, 71f u.a. anderer St.

12 vergl. Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum, Erfolgreich tiberlegen (1996), S. 16f.
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Von einem Assoziativ - Modell wird dann gesprochen, wenn im Verfahren aus einer
homogenen Gruppe Merkmale herausgefiltert werden, die die Gruppenzugehorigkeit verdeut-
lichen konnen.'® Analytische Modelle beriicksichtigen demgegeniiber mehr ,,analysierend* die
individuelle Situation und die Entwicklung der Betriebe sowie die jeweilige externe Situation
und deren Auswirkung auf wesentliche Aspekte der Unternehmen.'* Firr die Bestimmung
»analytischer Erfolgsfaktoren* werden die Einfliisse von vermuteten Bestimmungsgrofen auf

den Unternehmenserfolg unter Zuhilfenahme statistischer Verfahren untersucht.*®

Aus der Vielzahl vorliegender Arbeiten'® sollen nachfolgend einige - der zeitlichen
Entwicklung der Erfolgsfaktorenforschung folgend ausgewdhlte - Untersuchungen kurz vor-
gestellt werden.

Thomas J. Peters und Robert H. Waterman®’ haben als Mitarbeiter der Unternehmens-

beratungsfirma McKinsey in ihrer 1982 in den USA erschienen assoziativ - empirischen Prak-
tiker - Untersuchung acht Merkmale herausgearbeitet, die ,,das wirklich Besondere an den
besonders erfolgreichen, innovativen Unternehmen® ausmachen.

Ausgangspunkt der Arbeit war das McKinsey Projekt ,,Leistungsfahigkeit von Organi-
sationen®, bei dem eine Arbeitsgruppe unter Leitung von Peters und Waterman amerikanische
GroBunternehmen auf 6 ,,langfristig den Geschiftserfolg bestimmende* Kriterien® hin unter-
suchte. In den so als ,,besonders erfolgreich“ erkannten Unternehmen erfolgten weitere Auf-
nahmen, wobei sich 22 Merkmale (als Ursache fiir den Erfolg) herauskristallisierten, die dann
zu den folgenden 8 Erfolgsfaktoren®® verdichtet wurden:

Faktor 1: Primat des Handelns;

Faktor 2: Nahe zum Kunden;

Faktor 3: Freiraum fur Unternehmertum;
Faktor 4: Produktivitat durch den Menschen;

3 hier: aus Gruppen von gem. Definition erfolgreichen Unternehmen gleiche oder &hnliche Merkmale, die den
vorhandenen Erfolg erkléren.

 Preis, Die MOP - Formel (1994), S. 34.

!> Daschmann, Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen (1994).

1% Daschmann (a.a.0., S. 202ff) listet allein 52 Untersuchungen (aus dem ZR 1961 - 1991) auf, die er zur Aus-
wertung Uber den Stand der empirischen, mittelstandsorientierten Erfolgsfaktorenforschung herangezogen
hat.

7 peters/Waterman, In Search of Excellence (1982).

18 Kumulierter Vermogenszuwachs, kumuliertes Eigenkapitalwachstum, durchschnittliches Verhéaltnis zwi-
schen Marktwert und Buchwert, durchschnittliche Gesamtkapitalrendite, durchschnittliche Eigenkapitalren-
dite, durchschnittliche Umsatzrendite.

9 Die 8 Faktoren entsprechen dem - um den Faktor 2 ,,Kundennihe* erweiterten - ,,McKinsey - 7S - Modell*
(Peters/ Waterman, a.a.0), einer Alliteration, die sich auch in eingéngiger Weise in der deutschen Uberset-
zung findet: Faktor 1 = systems bzw. Systeme, Faktor 3 = structure bzw. Struktur, Faktor 4 = skills bzw.
Spezialkenntnisse, Faktor 5 = superordinate goal bzw. Selbstverstandnis, Faktor 6 = strategy bzw. Strategie,
Faktor 7 = staff bzw. Stammpersonal, Faktor 8 = style bzw. Stil.
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Faktor 5: sichtbar gelebtes Wertesystem;

Faktor 6: Bindung an das angestammte Geschéft;
Faktor 7: einfacher, flexibler Aufbau;

Faktor 8: straff - lockere Fuhrung.

Nagel® analysierte 1986 eine Reihe von vorliegenden Untersuchungen (u.a. die von
Peters und Waterman) im Sinne eines Herausfilterns der ,,Gemeinsamkeiten dieser zentralen
Werke* und leitete daraus ,,die 6 wesentlichen Erfolgsfaktoren® fiir mittelstandische Unter-
nehmen ab:

Faktor 1: Geschaftsgrundsétze und Ziel-/ Kontrollsysteme;
Faktor 2: Strategieorientierte Organisationsgestaltung;

Faktor 3: Verstarkte Nutzung des Mitarbeiter - Potentials;

Faktor 4: Effizientes Flihrungssystem;

Faktor 5: Marktnahes Informations- und Kommunikationssystem;
Faktor 6: Praktizierte Kundennahe.

Manfred Adamer und Giinter Kaindl** haben 1993 mit ihrem PEGASUS - Projekt

(Projekt einer ganzheitlichen Analyse situativer, unternehmerischer Erfolgs - Segmente) eine
neue empirisch - analytische Untersuchung tber die Erfolgsfaktoren von markt- und welt-
marktfuhrenden Unternehmen des deutschsprachigen Raumes durchgefiihrt. Das Konzept sah
von vornherein ,.kritischen Erfolgsfaktoren® vor, ging also von der Annahme aus, da3 wenige
Haupteinflufaktoren Gber Erfolg und MiRerfolg der UN entscheiden. Aufnahmen und Aus-
wertungen erfolgten nach Branchen differenziert (,,situativ®), wobei die Daten zum {iberwie-
genden Teil mittels Sekundérforschung aus der Wirtschaftspresse entnommen wurden. Als
Ergebnis ermittelten sie - bei teilweise nur sehr geringen branchenspezifischen Unterschieden
- 5 ,,Schliisselthesen® genannte Erfolgskriterien:

1. Innovationsbereitschaft;

2. kompromifloses Qualitétsstreben;
3. Nischenpolitik;

4. Orientierung am Kundenbeddrfnis;
5. eindeutige Unternehmenskultur.

Die vorgestellten Arbeiten sind ebenso typisch fir die Entwicklung des Arbeitsgebie-
tes wie fir dessen vollige Uneinheitlichkeit in der methodischen VVorgehensweise und fiir die
(nicht zuletzt dadurch bedingte) mangelnde Vergleichbarkeit der Ergebnisse. Daschmann®
filhrt dies auch auf das ,,Fehlen eines geschlossenen Modells zur Erklarung des Unterneh-

menserfolges in

2% Nagel, Die 6 Erfolgsfaktoren des Unternehmens (1989a).
2! Adamer/Kaindl, Erfolgsgeheimnis von Markt- und Weltmarktfihrern (1994).
?2 Daschmann, Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen (1994), S. 71f.
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der Betriebswirtschaftslehre zuriick, welches bedingt, dal die meisten Untersuchungen zu
wenig oder nicht theorie- bzw. hypothesegeleitet (im Sinne der Erarbeitung von potentiellen
Erfolgsfaktoren, der Ableitung von Ursache - Wirkungs - Zusammenhéngen, der Aufstellung

von multikausalen Hypothesen) sind.

Die Ergebnisse aus einer Untersuchung, die sich zum Ziel gesetzt hat, ein Erfolgsfak-
toren - Modell zu entwickeln und durch empirische Erhebungen zu verproben, sollen im fol-

genden Abschnitt beschrieben werden.

I11. Exemplarische Darstellung einer aktuellen Erfolgsfaktoren - Erhe-
bung: Die verdichteten Erfolgsfaktoren nach Steinle, Kirschbaum
und Kirschbaum (HEFAP)

I11. 1. Aufbau und Entwicklung der Untersuchung

Claus Steinle und Jasmin und Volker Kirschbaum haben in den Jahren 1992, 1993 und
1994 in Form einer reprasentativen Stichprobe von Produktionsunternehmen in Baden - Wiirt-
temberg und Niedersachsen empirische Untersuchungen an Unternehmen verschiedener Gro-
Re und Branche durchgefuhrt. Dieses Projekt nannten sie HEFAP (Hannoveraner Erfolgsfak-
toren - Projekt).

Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum mafien ,,Erfolg® in Form der zwei Erfolgsindika-
torgréRen (Effizienzindikatoren) Return on Investment (ROI)* und Cash Flow (CF)*. Als
werfolgreich® wurden diejenigen Unternehmen eingewertet, die in den Jahren 1988 bis 1993
(aufgrund ihrer personlichen Einschétzung) ein besseres Ergebnis beim ROI oder CF vorwei-
sen konnten als der Durchschnitt ihrer Branche.

Grundsatzliche Spezifika des HEFAP waren

« die Festlegung, daB der positive Unternehmungserfolg® zu analysieren ist und
« die Absicht, kritische Erfolgsfaktoren®® zu analysieren.

 ROI = Kapitalrendite, Verhéltnis des gesamten investierten Kapitals und des Umsatzes zum Gewinn; (Gabler
- Wirtschaftslexikon 1988"%).

2 CF = finanzielle StromgréRe, die den in einer Periode erfolgswirksam erwirtschafteten Zahlungsmitteliiber-
schuR angegeben soll; (Gabler - Wirtschaftslexikon 1988'%).

2> Grundlegend bei der positiven Erfolgsfaktorenorientierung ist die Annahme, daR Erfolg und MiRerfolg auf
die gleichen Ursachenkategorien zuriickzufiihren sind* (Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum, Erfolgreich iiber-
legen, 1996, S. 50).

% Die Idee kritischer Erfolgsfaktoren schreibt den Erfolg einigen wenigen langfristig giiltigen EinfluRfaktoren
zu, wobei die Elemente dieser Einflufaktoren sachlich und zeitlich differenziert zu beurteilen sind (Steinle/
Kirschbaum/Kirschbaum, a.a.O., S.50 in Verbindung mit S. 235).
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Dem Untersuchungsaufbau entsprechend wurde in der ersten Projektphase des HEFAP
zundchst ein Erfolgsfaktorenkonzept erarbeitet. Dieses Konzept versucht, unter Einbeziehung
des aktuellen Standes der Erfolgsfaktoren - Forschung ,.dem integrierten Gesamtgefiige und
den stark vernetzten Teilen von Unternehmungen gerecht zu werden (also selektive Perspekti-
ven und entsprechende Konzepte zu iberwinden), die entstehende Komplexitét tiber adaquate
>>Schnitte<< oder grundlegende Analysedimensionen (wie Funktionsbereiche, Management-
strategien und Unternehmungsebenen) zu reduzieren, um dartiber (vermutlich) erfolgskriti-
sche Ursachenfelder zu bestimmen.“*’
Wichtige Schritte dabei waren

¢ Entwicklung des Analyserahmens eines ganzheitlichen Managements und eines erfolgsbezo-
genen strategsichen Grundgeriists (bildlich mehrdimensional im ,,Managementkubus* auf-
und ausgebaut);

o Selektieren erfolgskritischer Bereiche und Aufstellung von (diesen zuordenbaren)
,Erfolgsfaktor - Blocken®.

Das so erarbeitete Gebaude erfolgsbezogener Sachverhalte wurde fiir die anschlief3en-
de empirische Uberpriifung in 120 potentiell erfolgskritische Items aufgeschliisselt und nach
einer Pretestphase in eine praktikable Fragebogen - Form umgesetzt.

Von der Annahme ausgehend, daR3 die Erfolgsfaktoren nicht zwingend eine zeitliche
Stabilitat aufweisen miissen, erfolgte die Aufnahme in Form einer Panel - Studie in drei Erhe-
bungswellen (1992, 1993 u. 1994). Die per Fragebogen an den Produktionsunternehmen erho-
benen Daten (Bewertung der ,,potentiellen Erfolgsfaktoren*) wurden iiber Korrelationsanaly-
sen ausgewertet. Aus der Masse der so identifizierten Erfolgsfaktoren wurden dann entspre-
chend ihrem Sinnzusammenhang Uber die Berechnung von Indizes verdichtete Erfolgsfakto-
ren ermittelt.

Im Lauf der 1992 und 1993 durchgefilhrten Untersuchungen stellten Steinle und
Kirschbaum/Kirschbaum fest, dal die bisher ermittelten Erfolgsfaktoren eher strategischer
Natur und von den direkt Erfolg induzierenden Parametern ( den ,,Erfolgspotentialen“zs, z.B.
Kosten oder Lieferzeit) teilweise relativ weit entfernt waren. Dieser Einsicht folgend wurde
eine Verbindung zwischen Erfolgsfaktoren und Erfolgspotentialen als ,,Erfolgsfaktor - Er-
folgspotential - Konzept* erarbeitet und in einem Praktiker Workshop zur Diskussion gestellt.
Die so schlieBlich konkretisierten neun Erfolgspotentiale wurden - in einen Fragebogen umge-
setzt - zusammen mit dem bestehenden Fragebogen ausgegeben und innerhalb der dritten Er-

hebungswelle empirisch Gberpriift.

%7 Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum, Erfolgreich tiberlegen (1996), S. 35.
%8 Bereiche, auf die die Erfolgsfaktoren einen speziellen EinfluR ausiiben (vergl. Abschn. 111.4.).
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I11. 2. Die 10 Erfolgsfaktoren der Erhebung von 1994

In der dritten Erhebungswelle ergaben sich 10 verdichtete Erfolgsfaktoren, die in der

Abb. 1 dargestellt und im Folgenden kurz erléautert sind.

Abb. 1: Das ,,Erfolgsfaktoren - Hufeisen* der dritten Erhebungswelle
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Quelle: Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1996)

Die Rangfolge 1 - 10 entspricht einer sinkenden Korrelation mit dem Erfolg®.

Erfolgsfaktor 1; Innovationsmanagement
Schlagwort: hohes Innovationstempo
Korrelationswert: 0,24 zum Cash Flow

Verstanden werden hierunter die Anstrengungen zur Entwicklung neuer ldeen, Tech-
niken, Produkte etc. Erfolgreiche Unternehmen im Sinne des HEFAP betreiben ein ausgepréag-
teres ,,Innovationsmanagement®, d.h. sie entwickeln mehr Innovationen und besitzen so meist
eine héhere Anzahl von Patenten als der Durchschnitt ihrer Branche.

Erfolgsfaktor 2; Zeitmanagement
Schlagwort: iberlegene Handhabung der Ressource Zeit
Korrelationswert: 0,24 zum CF

Zeit ist eine wichtige Wettbewerbsdeterminante: Schnelligkeit bei den Betriebsabl&u-
fen spart Kosten, knappe Lieferzeiten binden spezielle und h&ufig besonders attraktive Kun-
den, verkurzte Enwicklungszeiten schaffen Wettbewerbsvorteile.

Erfolgsfaktor 3; Leitbild
Schlagwort: Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
Korrelationswert: 0,23 zum CF

Die Akzeptanz schliissiger entwicklungsorientierter Unternehmensziele und die Ge-
wif3heit, dal’ die eigenen Interessen in diesen Zielen angemessen bericksichtigt sind, schaffen
Motivation auf allen Managementebenen und verringern Lehrlauf - Phasen.
Erfolgsfaktor 4; EDV - Einsatz

2 ausgedriickt durch die Korrelation zum CF; bei identischem Korrelationswert in Bezug auf den CF wurde als
weiteres Rangkriterium der Korrelationswert zum ROI herangezogen.
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Schlagwort: geschickter EDV - Einsatz
Korrelationswert: 0,23 zum CF

Erfolgreiche Unternehmen setzen die EDV zur Beschleunigung der Betriebsablaufe bei
gleichzeitiger Kostenersparnis starker ein als weniger erfolgreiche.

Erfolgsfaktor 5; Planung
Schlagwort: Flexibilitat
Korrelationswert: 0,16 zum CF
Hier kommen der Leitbildplanung und dem operativen flexiblen Agieren erfolgskriti-
sche Bedeutung zu.

Erfolgsfaktor 6; Marktliche Umweltfaktoren
Schlagwort: ErschlieBung und Erhaltung von Marktnischen
Korrelationswert: 0,15 zum CF
Erfolgreichen Unternehmen gelingt es, durch die ErschlieBung gewinntrachtiger Ni-
schen den Konkurrenzdruck zu verringern.

Erfolgsfaktor 7; Strategiekontrolle
Schlagwort: weitsichtige Berlcksichtigung von Umweltveranderungen
Korrelationswert: 0,13 zum CF

Erfolgreiche Unternehmen erkennen friihzeitiger sich abzeichnende Chancen und Risi-
ken aus der globalen Umwelt und verfiigen dadurch tiber mehr Reaktionszeit fiir Anderungen
und Neuausrichtungen.

Erfolgsfaktor 8; Umweltschutzmanagement
Schlagwort: groitmogliche Beriicksichtigung des Umweltschutzaspektes
Korrelationswert: 0,12 zum CF

Verscharfte gesetzliche Auflagen und entsprechende Anderungen bei den Kundenwiin-
schen machen professionelles Umweltschutzmanagement (Berlicksichtigung im Leitbild, Be-
streben nach umweltgerechter Gestaltung des Produktionsprozesses und der Produkte etc.)
zum erfolgskritischen Faktor.

Erfolgsfaktor 9; Faktoren Strategischer Wahl
Schlagwort: Erkennen des Mdglichen
Korrelationswert: 0,12 zum CF

Die Fahigkeit, zu erkennen, welche Strategie am zielflihrensten zu realisieren ist,
schafft Wettbewerbs - Vorteile. Erfolgreiche Unternehmen kénnen im Gegensatz zu weniger
erfolgreichen Unternehmen die Masse ihrer Vorhaben auch umsetzen.

Erfolgsfaktor 10; Strategieimplementation
Schlagwort: friihzeitige Mitarbeiterbeteiligung bei der Realisierung von Planungen
Korrelationswert: 0,01 zum CF

Erfolgreiche Unternehmen beteiligen frihzeitig alle Einflu austibenden Mitarbeiter
bei der Strategiedurchfiihrung und reduzieren so von vornherein die Widerstande auf der ope-
rativen Ebene.
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I11. 3. Die Entwicklung der Erfolgsfaktoren im Zeitablauf der Erhebungen 1992,
1993 und 1994

Die Gegenuberstellung der Ergebnisse der drei Erhebungswellen zeigt, dal3 die Bewer-
tung der einzelnen Faktoren Schwankungen unterlag. Abb. 2 gibt einen Uberblick tber die
ermittelten Erfolgsfaktoren in den drei Wellen und deren relative Bedeutungsanderungen.

Abb 2: Entwicklung der verdichteten Erfolgsfaktoren im Zeitablauf

1 EDV - Einsatz 1 EDV - Einsatz 1 Innovationsmanagement
2 Faktoren Strategischer 2 Innovationsmanagement _l
Wahl e
3 Innovationsmanagement 3 Leitbild 3 Leitbild
4 Planung 4 Globale Umweltfaktoren 4 EDV - Einsatz
_ 5 Faktoren Strategischer 5 Planung
e Wahl _
6 Leitbild 6 Effiziente Verwaltung 6 Marktliche Umwelt-
faktoren
7 Umweltschutzmanage- 7 Marktliche Umwelt- 7 Strategiekontrolle
ment faktoren
8 Umweltschutzmanage- 8 Umweltschutzmanagement
ment
9 Faktoren Strategischer
9 Controlling 9 Planung Wahl
10 Erfolgskritische 10 Strategiekontrolle _I
Wettbewerbskrafte
11 Organisation 11 Organisation
12 Investitionsstrategie 12 Controlling
13 Strategiekontrolle
14 Effiziente Verwaltung
1992 > $993

1994

Quelle: nach Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1996)

Wodurch ist die fehlende Konstanz der Erfolgsfaktoren® im Zeitablauf zu erklaren?
Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum fihren dies darauf zuriick, daB in unterschiedlichen
Konjunkturlagen entsprechend uneinheitliche Umweltzustande anzutreffen sind, die andersar-
tige Anforderungen an die Unternehmungen stellen, so dal3 unterschiedliche Eigenschaften

und Verhaltensweisen erfolgskritischen Charakter erlangen kdnnen. Dies war erwartet (vgl.

% Wie in der Abb. 2 dargestellt, kdnnen sich die Schwankungen der (relativen) Bedeutung der Erfolgsfaktoren
in einer Abwarts- und wieder Aufwartsbewegung (Faktor ,,Planung*), in einer stetigen Aufwértsbewegung
wie bei den Faktoren ,,Innovationsmanagement® und ,,Strategiekontrolle oder in einer kontinuierlichen
Bedeutungsabnahme wie bei den ,,Faktoren Strategischer Wahl*“ zeigen. Aulerdem kdnnen neue kritische
Erfolgsfaktoren im Vergleich zur vorhergehenden Erhebungswelle hinzukommen, wie ,,Marktlichen Um-
weltfaktoren® und ,,Globalen Umweltfaktoren* in Welle 2; letzterer Erfolgsfaktor zeigte sich nur in der
Erhebung 1993 als kritisch. Zusétzlich fallen Erfolgsfaktoren zwischenzeitlich unter die kritische Grenze
(;,Zeitmanagement* und ,,Strategieimplementation). Manche Erfolgsfaktoren verlieren ganz an Bedeutung,
wie ,,Investitionsstrategie* und ,,Erfolgskritische Wettbewerbskrifte* (schon in der zweiten Erhebungswelle)
und ,,Controlling®, ,,Organisation“ und ,,Effiziente Verwaltung* (in der dritten Erhebungswelle).
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Methode in Abschn. 111.1.); die festgestellten Schwankungen sind somit bis zu einem gewis-
sen Grad eine Abfolge des Bedeutungswandels der kritischen Erfolgsfaktoren in einer Periode
gra

vierender Verdnderungen: ,,War 1992 noch eine Phase der Hochkonjunktur festzustellen, so
befand sich die deutsche Wirtschaft 1993 bereits in einer tiefen Rezession, die sich erst 1994
ein wenig besserte.“*" Die Autoren raumen jedoch ein, daR auch Zufallseinflisse die Ergeb-

nisse tiberlagert haben diirften.?

I11. 4. Erfolgspotentiale - Wirkungsbereiche der Erfolgsfaktoren

Wie vorne in Abschnitt 111. 1. berichtet, wurde von der Arbeitsgruppe im Verlauf der
Untersuchungen festgestellt, dal Erfolgsfaktoren ,,zwar als entscheidende >>Stellhebel<< zur
Erfolgserzielung angesehen werden kénnen, ihre Wirkungsweise aber - bezogen auf den mo-
netaren Erfolg - indirekter Art ist. Damit stellt sich die Frage, wie Erfolgsfaktoren konkret auf
Erfolg wirken.«*®

Als praxis- und theoriegestitztes Zwischenergebnis nach Auswertung der zweiten Er-
hebungswelle ergaben sich neun (kosten- und erldsseitige sowie fahigkeitsbezogene) Berei-
che, auf die die ermittelten Erfolgsfaktoren einen speziellen Einfluf austiben; sie wurden von

den Autoren als ,,Erfolgspotentiale® bezeichnet.

e Bei den kostenseitigen Erfolgspotentialen waren dies die Vertriebs- und Verwaltungskosten
sowie die Rustzeit.

e Erldsseitig erwiesen sich Qualitat, Absatzmenge und die Lieferzeit als erfolgsrelevant.

e Unter den féhigkeitsbezogenen und damit eher langerfristig wirkenden Erfolgspotentialen
waren die Handlungs-, Lern- und Bedurfnisbefriedigungsfahigkeit als erfolgskritisch einzu-
stufen.

Den ,,Wirkungsverlauf*, wie Erfolgsfaktoren (als die origindren Ursachen des Erfol-

ges)
zur Schaffung von Erfolgspotentialen genutzt werden konnen®, die ihrerseits dann wieder

monetéren Erfolg nach sich ziehen, verdeutlicht Abb. 3.

3 Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum, Erfolgreich tiberlegen (1996), S. 185.

%2 So resultiert dieser ZufallseinfluR einerseits aus einer fehlenden Teilnehmerkonstanz (beim HEFAP handelt
es sich nicht um ein reines Panel, sondern die Probanden wurden sowohl in der zweiten als auch in der drit-
ten Welle jeweils aufgefiillt, also zusétzlich bzw. teilweise alternativ neue Firmen aufgenommen), anderer-
seits aus den unterschiedlichen Antwortraten. So kann es bei ,,schwachen Abhédngigkeiten vorkommen, daf3
allein wegen abnehmender Antwortraten keine Signifikanz mehr erreicht wird.

% Steinle, Erfolgsfaktoren und ihre Gestaltung in der betrieblichen Praxis (1996), S. 20.

3 Um Erfolgspotentiale nutzen zu konnen, ist die Bestimmung kritischer Erfolgsfaktoren Grundvorausset-
zung, da diese die erfolgsrelevanten Tatbestdnde der Besetzung einer Erfolgsposition signalisieren und erst
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Abb. 3: Erfolgsfaktoren, Erfolgspotentiale und Erfolg im HEFAP

// — -
/ /_/ |

| !.'.rInI-L:\-
{ faktoren

Quelle: Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum (1996)

Bei der Auswertung der Fragebogen zeigte sich, daR die Erfolgspotentiale im Durch-
schnitt starker mit Erfolg korrelierten als die Erfolgsfaktoren. Des weiteren stellte sich (erwar-
tungsgeman) heraus, dal zwischen den einzelnen Erfolgsfaktoren und den Erfolgspotentialen
unterschiedlich enge Abh&ngigkeiten bestanden. Die genannten (rechnerischen) Zusammen-
hange sind im einzelnen aus Abb. 11 im Anhang zu entnehmen und werden fir die beispiel-

haft herausgegriffenen Erfolgsfaktoren Nr. 1 und Nr. 10 in den Abb. 4 und 5 verdeutlicht.

Abb. 4: Wirkung des Erfolgsfaktors Abb. 5: Wirkung des Erfolgsfaktors
Nr. 1 ,Innovationsmanagement* Nr. 10 ,,Strategieimplementation*
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Quelle: Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum (1996)

Wihrend fiir den verdichteten Erfolgsfaktor ,,Innovationsmanagement™ eine Abhéin-

gigkeit fur 8 der 9 Erfolgspotentiale nachweisbar war, korrelierte der Faktor 10

ermdglichen. Sie weisen also auf diejenigen Potentiale, die genutzt werden mussen, um im Wettbewerb er-
folgreich zu sein und ermdglichen entscheidend deren Aktivierung. Eine Kenntnis dieser Ursachen, die als
»Erfolgsfaktoren“ zu bezeichnen sind, ermdglicht damit eine Orientierung an den Wurzeln des Erfolgs im
Sinne der Erfolgsentstehung. Damit wird dann ein strategisches Denken und Handeln im Sinne kozeptionell
- planerischer, implementierender und kontrollierender Aktivititen moglich.* (Steinle/Kirschbaum/Kirsch-
baum, Erfolgreich tberlegen, 1996, S. 96).
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Lotrategieimplementation nur mit  den  Potentialen ,,Handlungsfdhigkeit® und
,Lernfahgikeit*.

V. Reflexion der Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung und Kriti-
sche Diskussion

IV. 1. Kritische Diskussion der unter Punkt 1. 2. genannten Arbeiten

Peters und Waterman haben mit der (1982 herausgekommenen) Studie ..In Search of

Excellence* und deren erweitertem ,,McKinsey - 7S - Modell* aufgrund besonders verstandli-

cher Darstellung und eingéngiger Diktion einen hohen Bekanntheitsgrad erreicht, jedoch auch
herbe Kritik hinnehmen miissen. So halt z.B. Rudolph® den Bestseller nicht fiir eine metho-
disch fundierte empirische Arbeit, sondern fiir populare Managementliteratur. Steinle et. al.*
kritisieren die Globalitat der von Peters und Waterman dargestellten acht Erfolgsfaktoren und
deren jeweils isolierte Betrachtung. Sie sehen darin die Gefahr einer ,,plakativen Uberverein-
fachung® und damit einer ,,ungeniigenden Problembewaltigung* und meinen, die acht Erfolgs-
faktoren des Modells wiren eher als ,,Faktoren einer erfolgreichen Beratungserfahrung® zu
bezeichnen. Preis®” wiederum bemangelt hauptsachlich die dem Modell fehlende dynamische
Komponente.

Die scharfste (und wohl auch originarste) Kritik des Modells brachte Kriiger® in sei-
nem Aufsatz , Hier irrten Peters und Waterman - Ein Bestseller wird entzaubert™ zum Aus-
druck. Er beanstandet vor allem die ,,Eindimensionalitidt, Undifferenziertheit, Unschéarfe und
Einseitigkeit™ des McKinsey - 7S - Modells und kommt zu dem Schlu3, daB3 in der Arbeit ,,In
Search of Excellence* ,,zwei vorwiegend quantitativ ausgebildete Unternehmensberater, fas-
ziniert von qualitativen Eindriicken ihrer Beratungspraxis, ein am Ende einseitiges, von wei-
chen Faktoren® [= Sebstverstandnis, Stil, Stammpersonal, Spezialkenntnisse] gepréagtes Bild
der Realitdt™ zeichnen. (In einer eigenen Untersuchung kam Kriger zu dem Ergebnis, daR in
erfolglosen Unternehmen mehrere Faktoren (Strategie, Trager, Struktur) schwergewichtig
wirken, wéhrend in erfolgreichen Unternehmen vor allem der eine Faktor Strategie von Be-

deutung ist.)

% Rudolph, Erfolg von Unternehmen (1996), S. 34.

% Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum, Erfolgreich tiberlegen (1996), S. 10 und Steinle, Erfolgsfaktoren und ihre
Gestaltung in der Praxis (1996), S. 14.

%" Preis, Die MOP - Formel (1994), S. 32.

%8 Wilfried Kriiger, Hier irrten Peters und Waterman, in: Harvard Manager, 11. Jg. (1989) Heft 1, S. 13-18.

% Die ,harten* Faktoren des 7S - Modells sind Strategie, Struktur und Systeme.
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Ungeachtet aller Kritik darf jedoch nicht vergessen werden, daR das Modell von Peters
und Waterman weltweite Beachtung gefunden hat und Basis fiir zahlreiche aufbauende Unter-
suchungen geworden ist.

Beim Modell der 6 Erfolgsfaktoren von Nagel loben Steinle et. al.*® die hohe

Praxistauglichkeit (,,denn die Erfolgsfaktoren konnen unter Anwendung der entwickelten Me-
thoden, Software und Vorgehensweisen unternehmungsindividuell angepalit und konsequent
[...] umgesetzt werden®), stellen aber gleichzeitig fest, dal der Ansatz ,,nicht mehr als erste,
selektiv hervorgehoben Bereiche zur Erfolgsinduzierung™ schafft. Threr Meinung nach sei kein
Konzept zur Ableitung der Erfolgsfaktoren erarbeitet, sondern ,,die Erfolgsfaktoren [seien] auf
der Basis verschiedener anderer Ansitze subjektiv herausgefiltert worden. Preis*! kritisiert an

der Studie - wie schon an der von Peters und Waterman - die fehlende Dynamikkomponente.

Auch das PEGASUS - Projekt von Adamer und Kaindl bleibt nicht ohne Kritik. So schreibt

Rudolph*, daR die Erkenntnisse von Adamer und Kaindl trotz aller versuchten Verbesserun-
gen nicht Gber die von Peters und Waterman hinausgingen und die Methodik hinter der von

Kriiger zuriickbliebe.

V. 2. Traditionelle Erfolgsfaktoren und Hidden Champions

,,Die Hidden Champions gehen ihren eigenen Weg. Sie machen fast alles anders als
andere Unternehmen und als populdre Management - Gurus unserer Zeit predigen. Sie haben
keine geheime Erfolgsformel. Dagegen achten sie sehr auf gesunden Menschenverstand.* Mit
diesen Sétzen endet das Fazit von Hermann Simons Arbeit ,,Die heimlichen Gewinner: Die

Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfiihrer*®,

Simon beschéftigt sich seit 1986 mit den sogenannten ,,Hidden Champions®, sprich
kleinen und mittelstandischen Unternehmen, die - ohne dal viel Uber sie geredet wird - die Nr.
1 oder 2 auf dem Weltmarkt oder Nr. 1 auf dem europdischen Markt sind. Sie ziehen es vor,
im Verborgenen zu bleiben, was ihnen aufgrund der ,,Unsichtbarkeit* oder ,,Unauffélligkeit*
ihrer Produkte auch meist gelingt. Ein Beispiel: Wer Zigaretten kauft, wird kaum darber

nachdenken, wie diese hergestellt werden. Die Firma Hauni ist Weltmarktfuhrer fir Zigaret-

“0 Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum, Erfolgreich iiberlegen (1996), S. 31f.
*! Preis, Die MOP - Formel (1994), S. 33.

*2 Rudolph, Erfolg von Unternehmen (1996), S. 34.

*% Simon, Die heimlichen Gewinner (1996), S 227.
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tenmaschinen und weltweit der einzige Lieferant kompletter Systeme zur Tabakverarbeitung.
Ihr Weltmarktanteil betragt ca. 90%.

Simon definiert ,,Hidden Champions weiter als Unternehmen mit bemerkenswerter
Uberlebensfahigkeit und einem beachtlichen Exportanteil, die einen wichtigen Beitrag zur
Leistungsbilanz eines Landes beitragen. ,,Hidden Champions* sind globale Wettbewerber, die
erfolgreich, jedoch keine Wunderfirmen und laut Simon Uberwiegend Familiengesellschaften
sind.

Die hier besprochene Untersuchung® stiitzt sich methodisch auf folgende fiinf Daten-
quellen:

e in den Medien verdffentlichte Informationen,

e Firmeninformationen aus Geschéftsberichten u.4.,

e Fragebogen - Erhebungen an 457 mittelstandischen Unternehmen,

e Uber 100 personliche Interviews und

¢ Begegnungen mit Griindern, Chefs, Fiihrungskraften und Mitarbeitern von ,,Hidden
Champions*.

Als Ergebnis seiner Studie fand Simon folgende neun Merkmale erfolgreicher Unter-
nehmensfiihrung, die nachfolgend mit den Ergebnissen anderer Arbeiten*, insbesondere der
von Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum* verglichen werden sollen.

1. Ziele und Visionen
Dieser Erfolgsfaktor findet sich auch in anderen Forschungsergebnissen (z.B. Adamer/
Kaindl ,, Eindeutige Unternehmenskultur““, Nagel ,, Geschdftsgrundsdtze und Ziel-/lKon-
trollsysteme “, Peters/Waterman ,, Sichtbar gelebtes Wertesystem ) und deckt sich inhalt-
lich  zum Teil mit dem Erfolgsfaktor ,, Leithild“ von Steinle et. al.. Bei den ,,Hidden Cham-
pions® ist er laut Simon besonders ausgeprégt.
2. Marktdefinition
Die Hidden Champions definieren ihre Mérkte (z.B. hinsichtlich der Produktpalette)
enger als viele andere Unternehmen. Doch auch Peters/Waterman haben bei ihren Untersu-
chungen amerikanischer Unternehmen den Erfolgsfaktor ,, Bindung an das angestammte
Geschidift “ festgestellt, der dem Erfolgsfaktor von Simon in seiner Bedeutung weitgehend
entspricht; gleiches gilt fur Teilaspekte von Steinle/Kirschbaum/Kirschbaums verdichteten
Erfolgsfaktor ,, Marktliche Umweltfaktoren *.
3. Globalisierung
Das ausgepragte Interesse an internationalen Méarkten findet sich z.B. auch bei Apitz*®
et. al. mit ,, Internationalisierung “ als Erfolgsfaktor. Gewisse Parallelen ergeben sich auch
mit Steinle/Kirschbaum/Kirschbaums Erfolgsfaktor “Strategiekontrolle .
4. Kundennahe
Den Erfolgsfaktor kann man z.B. bei Nagel ,, Praktizierte Kundennéhe “ und Peters/
Waterman ,, Nédhe zum Kunden “ und in Aspekten von Steinle/Kirschbaum/Kirschbaums
,, Marktliche Umweltfaktoren * finden. Die ,,Hidden Champions* nutzen diesem Faktor laut
Simon aber besonders, da sie aufgrund ihrer iberschaubaren GréRe als Klein- oder mittel-

* Ausfiihrliche Quellenhinweise vergl. Abschn. 11 und 111 bzw. wie angegeben.
*® Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum, Erfolgreich iiberlegen (1996).
*® Apitz et. al., Erfolgsfaktoren von Marktfihrern (1989).

16



stdndisches Unternehmen alle Mitarbeiter starker in den Gesamtwertschépfungsprozel ein-
beziehen kénnen.
Innovationen

Auch der Erfolgsfaktor ,,Innovationen* ist nicht nur bei den Hidden Champions anzu-
treffen. So beschreiben z.B. Adamer/Kaindl ,, Innovationsbereitschaft“, Apitz*' et. al.
,,Innovationen® und Steinle et. al. ,, Innovationsmanagement “ als erfolgskritisch. Es mag
jedoch zutreffen, dafl der Kunde einer ,,Hidden Champion® - Firma bei Innovationen mehr
mitreden darf, als dies bei anderen Unternehmen der Fall ist.
Wettbewerbsvorteile

Der Erfolgsfaktor ist in der von Simon beschriebenen Ausprdgung wohl (fast aus-
schlieBlich) bei den Hidden Champions zu finden. Die ,,Hidden Champions* nutzen z.B.

ihre  Wettbewerber fir direkte Vergleiche und siedeln sich zu diesem Zweck oft sogar in
deren unmittelbaren Néhe an.

7.

Strategische Allianzen und Qutsourcing

Eine weitere Besonderheit: Strategische Allianzen und Outsourcing erfreuen sich - laut
Simon ganz im Gegensatz zur modernen Managementliteratur - bei den Hidden Champions
keinerlei Beliebtheit.
Mitarbeiter

Die Bedeutung von hochmotivierten, hochproduktiven Mitarbeitern wird allgemein in
der Erfolgsfaktoren - Forschung hervorgehoben (Nagel ,, Verstirkte Nutzung des Mitarbei-
ter - Potentials“, Miinch®® |, Personal “, Peters/\Waterman ,, Produktivitiit durch den Men-
schen* u.a.) Auch in Steinle/Kirschbaum/Kirschbaums Erfolgsfaktoren ,, Leitbild“ und
,, Strategieimplementation ** finden sich sinngleiche Aspekte.
Fihrungspersonlichkeiten

Dieser Punkt ist laut Simon das auffallendste Merkmal der ,,Hidden Champions®. Je-
doch stellen z.B. auch Peters/Waterman ,, Straff - lockere Fihrung “ und Nagel ,, Effizientes
Flhrungssystem “ die Fihrungskréfte als entscheidend fir den Unternehmenserfolg heraus
bzw. betonen, dal dieser Faktor bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen besonders
erfolgskritisch ist (Daschmann®® u.a.).

Es ergeben sich demnach eine ganze Reihe von Gemeinsamkeiten zwischen Simons

Erfolgsfaktoren der ,,Hidden Champions® und den von anderen Forschern ermittelten Einfluf3-

groBBen des Unternehmenserfolgs. Allein deshalb schon trifft zu, daB3 die ,,Hidden Champions*

nicht nur mittelstandischen Unternehmen ihre wichtigen Lehren vermitteln kdnnen. Simon

(a.a.0., S. 222f) fal3t diese ,,Lehren* wie folgt kurz zusammen:

©CooNoOR~RLNE

Vorgabe eines klaren und ehrgeizigen Zieles, idealerweise Nr. 1 zu werden bzw. zu sein.
Enge Marktdefinition und Konzentration auf Kernkompetenzen.

Globale Orientierung: weltweite Vermarktung.

Sehr grof3e Kundenné&he; wertorientiert, nicht preisorientiert.

Kontinuierliche Innovation in Produkt und ProzeR.

Betrachtung von Markt und Technik als gleichwertige Antriebskréfte.

Klare Wetthewerbsvorteile in Produkt und Service.

Vertrauen auf eigene Starken.

Mehr Arbeit als Képfe. Sorgfaltige Auswahl der Mitarbeiter.

7 Apitz et. al. (a.a.0.).
*8 Miinch, Personal und Organisation als unternehmerische Erfolgsfaktoren (1997).
* Daschmann, Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen, (1994), S. 56f.
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10. Gelebte Fuhrung - autoritar in den Grundsatzen, partizipativ in den Details.

,Hidden Champions* halten es fiir besonders wichtig, Einseitigkeit zu vermeiden. Sie
gewichten die Polaritat von Aspekten der Unternehmensfiihrung nicht einseitig im Sinne eines
»Entweder ... oder*, sondern im Sinne eines ,,Sowohl ... als auch®. Diesen Grundsatz befolgen
die ,,Hidden Champions® laut Simon in fast allen Bereichen. So definieren sie z.B. ihren
Markt sowohl eng im Hinblick auf Produkt und Technologie, als auch breit im Hinblick auf
regionale Dimensionen. Weitere Beispiele fir die Devise, scheinbar gegenséatzliche Orientie-

rungen unter einen Hut zu bringen, finden sich in Abb. 6.

Abb 6: Die ,,Sowohl - als auch* - Philosophie der ,,Hidden Champions“

Aspekt Sowohl ... als auch ...
Markt eng (Produkt, Technologie) breit (Welt, Region)
Antriebskraft/ Innovation marktgetrieben technologiebetrieben
Strategie externe Chancen interne Ressourcen/ Kompetenzen
Innovation Produkt Prozel3
Zeithorizont kurz (Effizienz) lang (Effektivitét)
Wettbewerbsvorteil Produktqualitat Service/ Beziehung
Ort der Wertschopfung Insourcing (Kernaktivitaten) Outsourcing (Nicht - Kernaktivitéten)
Fluktuation hoch (in anfanglicher Selektionsphase) niedrig (Stammpersonal)
Fihrerschaft autoritdr (Grundwerte, Ziele) partizipativ (Details, ProzeR)

Quelle: nach Simon (1996a)

Auch Horst Biallo® beschéftigt sich in einer Praktikererhebung mit dem Phénomen
der ,,Hidden Champions®. Seine nach Branchen gestreute Untersuchung von 13 deutschspra-

chigen Unternehmen bestatigt weitgehend die Ergebnisse von Simon am Einzelfall®".

IV. 3. Kritische Diskussion des HEFAP - Ansatzes

Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum nennen selbst bestimmte Problembereiche ihres
Projekts bzw. ihrer Vorgehensweise. So weisen sie auf die allgemeine Problematik von Korre-
lationsanalysen hin, die zwar Aussagen Uber den Zusammenhang zweier Grélen, aber nicht
zur urséchlichen Richtung der Wirkungsbeziehungen geben kénnen. Dieser Mangel wurde im
HEFAP dadurch gemildert, da3 versucht wurde, Wirkungsvermutungen Uber theoriegestiitzte

Plausibilitatsargumente zu gewinnen.

* Biallo, Die geheimen deutschen Weltmeister (1993).

*1 S0 beinhaltet z.B. die von Biallo ermittelte Erfolgsstrategie der Krones AG, eines Produzenten fiir Flaschen-
abfullanlagen: 1) Betonte Bemilhung um Kundennahe. 2) Herstellung von (technisch (iberlegenen) Spezial-
produkten. 3) Aufbau eines weltumspannenden Firmenverbundes. 4) Hohe Aufwendungen in Forschung &
Entwicklung. 5) Besondere Betonung der Bedeutung der Mitarbeiter.
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Ein weiteres (durchaus allgemeines) Problem liegt in der ,,Datenerhebung per Frage-
bogen* gegriindet und dem Umstand, da3 manche daraus abgeleiteten Variablen - Eingruppie-
rungen schlicht deshalb nicht verlaRlich oder gar falsch sind, weil einzelne Unternehmen die
Bogen halbherzig, subjektiv oder oberflachlich ausfullen.

Datenerhebungen per Fragebogen haben systematisch Vorteile, aber den Nachteil, daf3
dabei unternehmensspezifische (,,individuelle®) Merkmale nicht erkannt werden. Auf die sich
durch selektive Vorgehensweise bei der Erfolgsfaktorenforschung zwangsléufig ergebende
Einseitigkeit der Ergebnisse weist z.B. auch Rudolph® bei der Reflexion einer Reihe von ent-
sprechenden empirischen Arbeiten (darunter auch der hier betrachteten) hin. Ihm geht es dabei
weniger um das methodische Vorgehen, als um die einseitige Betrachtungsweise (,,Okonomen
stoRen nur auf dem ékonomischen Denken zuordenbare Erfolgsmerkmale®), die ,,wie ein Fil-
ter wirkt, der von dem gesamten Spektrum moglicher Erfolgsvoraussetzungen nur einen Klei-
nen Teil durchlaBt“. Die so gewonnen Forschungsergebnisse sind nach Rudolph ,,nicht falsch,
aber sie sind unvollstandig, denn sie stellen nur eine Facette der viel komplexeren Realitét

[13

dar.

Eine &hnlich allgemeine (und auch konkret im Zusammenhang mit der Studie von
Steinle und Kirschbaum/Kirschbaum zu diskutierende) Schwachstelle der Erfolgsfaktorenfor-
schung liegt bei der Ergebung der jeweils als erfolgreich einzustufenden Unternehmungen.
Erfolg wird mit Hilfe von Effizienzindikatoren gemessen; in der hier besprochenen Untersu-
chung waren dies der Cash Flow und der Return on Investment, beide erhoben via Selbstein-
schatzung der Probanden. Ungeachtet der sich aus dieser Selbsteinschatzung ergebenden Un-
sicherheit sind diese Grofen zwar wichtige, aber nur unvollstéindige53 Weiser fiir ,,gesicher-
ten” Unternehmenserfolg. Wie nah bei zu enger oder einseitiger Betrachtungsweise Erfolg
und MifRerfolg von Unternehmen beieinanderliegen konnen, zeigt eine Studie Uber die Ent-
wicklung der von Peters/Waterman beschriebenen Erfolgsfaktoren, iiber die Sprenger™ be-
richtet. Nach Rudolph® entspricht deshalb ,,die Beschriinkung auf etwa zwei oder drei Indika-

toren einer Verkiirzung der Realitdt.

>2 Rudolph, Erfolgreich tiberlegen (1996), S. 35.

>3 Daschmann (Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen, 1994, S. 74 u. 75) stellte in 75 untersuchten
Studien der Erfolgsfaktorenforschung 56 verschiedene Effizienzindikatoren fest, wobei fast allen Untersu-
chungen mehrere Indikatoren zugrundelagen.

> Reinhard K. Sprenger (Mythos Motivation, Frankfurt a. M. - NY 1995) weist auf eine Studie hin, ,,nach der
mindestens 14 der ehemals 43 von Peters/Waterman bejubelten Frimen nur 2 Jahre spéter in den MiRerfolg
abgerutscht sind®.

> Rudolph, (a.a.0.), S. 36.
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V. Beispiele zum Komplex . .Erfolgsfaktoren als Elemente von Mana-
gementansatzen‘

V. 1. Qualitat und Markterfolg

Unternehmenserfolg im engeren Sinn wird vom Markterfolg abgeleitet; Markterfolg
stiftet sowohl Mitarbeiternutzen (gemessen an Mitarbeiterzufriedenheit) und Kundennutzen
(gemessen an Kundenzufriedenheit) als auch Betriebsnutzen (gemessen an Rentabilitat).”®

Fur den Markterfolg relevante Kriterien sind die Steuerungsdimensionen Qualitat, Zeit
und Kosten. Diese Marktkriterien werden zu Erfolgsfaktoren, wenn es gelingt, sie dergestalt
optimal zu gestalten, daB der Betrieb damit den héchsten Kundennutzen schaffen kann.”’ Dies
soll am Beispiel des Faktors Qualitat noch schlaglichtartig beleuchtet werden.

Der Bedeutungszuwachs dieser BestimmungsgroRe fir den Unternehmungserfolg ist
auf eine Vielzahl von Griinden zuriickzufihren, die nicht unabhangig voneinander sind.*® So
ist die Qualitdt zum Beispiel eine Bestimmungsfaktor der internationalen Wettbewerbsféahig-
keit und muf3 sich an den sich laufend erhéhenden Kundenanforderungen messen lassen. Die
friher haufig als unvereinbar betrachtete gleichzeitige Qualitats- und Produktivitatssteigerung
wird als eine Folge intensiver Qualitatskostenforschung zunehmend maoglich.

Deming™ stellt die Zusammenhénge als ,,Kettenreaktion* (Deming - Kette) mit Aus-
gangsfaktor ,,Qualititsforderung dar; ihm folgen bis zum ,,Unternehmenserfolg® am Ende der
Kette die Produktivitatsverbesserung, die Kostenreduzierung, die Preisreduzierung, die Stei-
gerung des Marktanteils, die Sicherung der Position und die Sicherung der Arbeitsplatze.

Auch die im Rahmen des PIMS - Programms erarbeiteten Ergebnisse belegen, daB die
Qualitat von Produkten und Dienstleistungen in ganz erheblichem Umfang zum Erfolg von

Unternehmungen beitragen kann.®

*® nach Beyer, Vorlesung zur Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre, FAU - Erlangen, SS 1998.

> nach Beyer, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre als Synergiemanagement (1997), S. 34.

%% nach Beyer (a.2.0.), S. 33.

> Deming (1986), zit. nach Beyer (a.a.0.), S. 36.

% Das Forschungsprogramm Profit Impact of Market Strategies (PIMS) lauft seit Anfang der 60er Jahre
(initiiert von F. Borch bei General Electric und wissenschaftlich von S. Schoeffler geleitet). Erklartes Ziel
der Forschungsbemiihungen ist die Aufdeckung von Erfolgsfaktoren im Sinne spezieller GesetzmaRigkeiten
(,,Jaws of the market place*); an das Programm angeschlossen sind heute iiber 450 groBere US - Unterneh-
men (Gabler - Wirtschaftslexikon, 1988"%).
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Zu einem &hnlichen Ergebnis kommen auch Adamer und KaindI®!, die ,,einem kom-
promiflosen Qualititsstreben” brancheniibergreifend bei allen untersuchten Markt- und
Weltmarktfuhrern Erfolgsfaktor - Status zuerkennen.

Umgesetzt finden sich diese Erkenntnisse in einer ganzen Reihe von aktuellen Strate-
gieansatzen wie z.B. dem Total Quality Management (TQM) oder den mit den DIN ISO -

Normen 9000 - 9004 umrissenen Qualitdtsmanagementsystemen.

V. 2. Verbindung der in Abschn. Il vorgestellten Erfolgsfaktoren zum Syner-
gie-
management

Zwischen allen das Unternehmensgeschehen bestimmenden Abl&ufen und Funktionen
und den in der Erfolgsfaktorenforschung ermittelten Parametern bestehen vielschichtige, sen-
sible Verbindungen.

Ein Flhrungsansatz, in dem alle externen und internen Unternehmensprozesse als ver-
netzte Gesamtheit betrachtet werden, stellt das Synergiemanagement dar. Das
Synergiemanagement ist definiert als ,,ein anwendungsorientierter Gesamtansatz einer ver-
netzten Fuhrung im Sinne eines ziel- bzw. fiihrungserfolgsorientierten Zusammenwirkens
fremd- und partiell selbstgesteuerter Markt-, Verhaltens- und Geschiftsprozesse*.®? Bei die-
sem Ansatz wird unterstellt, dal’ sich alle Teilprozesse eines Betriebes auf vier eng vernetzte
Prozesse

e drei Grund- oder Basisprozesse (Markt-, Verhaltens- und Geschaftsprozesse) und
e einen Steuerungsprozely

reduzieren lassen.®®
Wie in der nachfolgenden Tabelle (Abb. 7) gezeigt wird, lassen sich die in Abschnitt

111 erlauterten Erfolgsfaktoren allen vier Prozessen des Synergiemanagements zuordnen.

Abb. 7: Zuordnung der von Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1994) ermittelten Erfolgsfaktoren zu den
Basis- und Steuerungsprozessen im Synergiemanagement.

Faktor Erlauterung Schlagwort Querverweis ProzeR im
Synergie-
manage-
ment

(1) Innovations- Entwicklung neuer Ideen, hohes Innovations- Modernes Projektmanagement G

management | Techniken, Produkte tempo Geschafts-

® Adamer/Kaindl, Erfolgsgeheimnis von Markt- und Weltmarktfihrern (1994).
%2 Beyer, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre als Synergiemanagement (1997), S. 20.
% nach Beyer (a.a.0.), S. 15.
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(2) Zeitmanage- Zeit als Wetthewerbsdetermi- Uberlegene Handhabung a_rbeits-, betriebs-, prozeRorien- S
ment nante der Ressource Zeit tierte Steuerung Steuerungs-
(3) Leithild Kenntnis und Akzeptanz der Identifikation der Mit- intensives Bemiihen um Moti- V
(stimmigen) Unternehmensziele arbeiter mit dem Unter- vation der Mitarbeiter Verhaltens-
bei allen Mitarbeitern
nehmen
(4) EDV - Einsatz Be_schl_eunig_u_ng der Abléufe geschickter EDV - EDV - Einsatz zur Opfimie- G
E;; I’gnlieslchzeltlger Kostener- Einsatz rung der Geschaftsablaufe Geschifts-
(5) Planung operatives und flexibles Agie- | Flexibilitat zunehmende Umweltkomple- S
ren statt strategischer Planung xitat bedingt wachsende oo —
Anpassungs- und Reaktionsfa- 9
higkeit
(6) Marktliche erfolgreiche Begegnung des ErschlieBung und Er- Streben na}ch !(undennéhe, M
Umwelt- Konkurrenzdrucks haltung von Marktni- Kundenorlentlerung und Markt-
Kundenbindung
faktoren schen
(7) Strategie- (rechtzeit_iges) Erkennen neuer, | weitsichtige Berlick- B_erﬂcksichtigung der Ent- M
kontrolle sich at_)z_elchnender Chancen sichtigung von Um- W_lcklung auf dem Ku_nden-, Markt-
und Risiken aus der globalen I and Lieferanten- und Kapitalmarkt
Umwelt weltveranderungen
(8) Umwelt- Bestreben nach umweltgergch- groRtmaogliche Bertick- | umweltorientierte Steuerung S
schutzmana- | ter Gestaltung des Produkti- | gjehtigung des Umwelt- Steuerungs-
onsprozesses und der Produkte
gement schutzaspektes
(9) Faktoren Fahigkeit zur Erstellung_ und Erkennen des Mogli- zielo_ri_entierte Planung und S
Strategischer Emsetzung von Langzeit - chen Realisierung Steuerungs-
Wahl onzepten
(10) Strategie- erfolgrgiche Umsetzung von friihzeitige Mitarbeiter- | Mitarbeiter als wichtigster V
implemen- ;tlr:rti%'i‘f;‘rg;rt‘;? Binbeziehung | petejligung bei der Erfolgsfaktor Verhaltens-
tation Realisierung von Pla- prozesse

nungen

Quelle: eigene Darstellung

Die Zusammenhénge sind in Abb. 8 noch einmal vereinfacht dargestellt.

Abb. 8: Erfolgsmerkmale und die (intern und extern orientierten) Teilprozesse von Betrieben

22

@ ® ®) ©)
iiberlegene Flexibilitat groBtmagliche Erkennen
Handhabung Beriicksichtigung des
der Ressource des Umwvelt- Maglichen
Zeit schutzaspektes
Steuerungsprozesse
@ 6 6
Marktprozesse
| ©® o \
Verhaltensprozesse Gesch'aftsprozesse
® (@0 o @




(6) ©)

ErschlieRung weitsichtige
?) (10) und Erhaltung von | | Berticksichtigung o @
Identifikation friihzeitige Mitar- Marktnischen von Umweltver- hohes Innovati- geschickter
der Mitarbeiter beiterbeteiligung dnderungen ons- EDV - Einsatz
mit dem bei der Realisie- tempo
Unternehmen rung von Planun-
gen

Quelle: Aufbau nach Beyer 1997 (Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum 1996)

V1. SchluRbetrachtung

Der Suche nach Auspragungen oder Strukturen, die betrieblichen Erfolg gewahrleisten,
kommt aus naheliegenden Griinden schon seit jeher besondere Bedeutung zu. Im Mittelpunkt
stehen dabei die Fragen, wie sich Erfolg verlalich erfassen 1aRt und welche Faktoren Erfolg
bewirken bzw. langfristig sichern.

Auf das Pladoyer Rudolphs® fiir einen kritischen Umgang mit dem Erfolgsbegriff und
auf seine Forderung nach einer entsprechenden ganzheitlichen Betrachtung (unter Berticksich-
tigung aller - auch der nicht unmittelbar 6konomischen - Effizienzindikatoren und deren viel-
schichtigen Wechselwirkungen) wurde an verschiedener Stelle in der Arbeit hingewiesen.

Auf die Notwendigkeit, auch die zentralen Einflulgrofien des Unternehmenserfolgs,
die Erfolgsfaktoren, als die ,,Basis einer strategischen Unternehmensfithrung ... und Mittel-
punkt der strategischen Unternehmensplanung® einer ganzheitlichen Betrachtung zu unterzie-
hen und auf das weite Forschungsfeld, das sich hier vor allem fur die empirisch orientierte
Betriebswirtschaftslehre ergibt, weist u. a. Daschmann® hin. Die Forderung leuchtet ein; die
bekannte Konsequenz, dal3 in einem vernetzten System (vereinfacht) derjenige Bereich die
Hohe des Unternehmenserfolges bestimmt, der den niedrigsten Entwicklungsstand aufweist,

IRt sich anschaulich am Beispiel des sogenannten Liebig’schen Eimers demonstrieren:

Abb. 9: Der Engpal’ bestimmt den Unternehmenserfolg

® Rudolph, Erfolg von Unternehmen (1996).
% Daschmann, Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen (1994), S. 196f u. a. anderer St.
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Abbildung 10: Differenzierung des Erfolgsbegriffes

Ausgangspunkt: wissenschaftliches Interesse, GesetzmafBigkeiten zu erkennen

\J

Definition Erfolg: Erreichen eines (subjektiv!) positiv bewerteten Ergebnisses

\ \

angestrebtes Ziel nicht angestrebt (Zufall)

\ \ \

Erfolgsfaktoren MiRerfolgsfaktoren glinstige Umsténde
erkennen, steuern, fordern erkennen, vermeiden, beseitigen o Gliick
e Optimismus
\L J/ e positives Denken
e Intuition
e Improvisation

Anwendbarkeit des Effizienzbegriffs (= Grad der Zielerreichung) » externe Forderung
e etfc.

Quelle: nach Rudolph (1996), veréndert

Abbildung 11: Ergebnis der Erfolgsfaktor - Erfolgspotential - Korrelationsanalysen
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tentiale
Erfolgs-
faktoren

Vertriebs-
kosten

Verwaltungs-
kosten

Rustzeit

Qualitat

Absatzmenge

Lieferzeit

Handlungs-
fahigkeit

Lernfahigkeit

Bediirfnis-
befriedi-
gungs-
fahigkeit

1 Innova-
tionsmgt.

0,179

0,23

0,20

0,25

0,27

0,24

0,30

2 Zeitmgt.

0,14

0,14

3 Leitbild

4 EDV -
Einsatz

0,20

5 Planung

6 Marktliche
Umweltfakto-
ren

7 Strategie-
kontrolle

8
Umweltschut
zmgt.

9 Faktoren
Strategischer
Wahl

10 Strategie-
implemen-
tation

Y Die zahl gibt die Starke des statistischen Zusammenhangs an.

Quelle: nach Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1996), veréandert
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