.

Wie Unternehmen erfolgreich werden

Fit for Customer?

Immer mehr Unternehmen stellen sich folgende Fragen: Kén-
nen wir dauerhaft im Markt bestehen? Sind Verdnderungen
ndtig und wenn ja, welche? Sind wir wirklich fit fir die An-
spriiche des Kunden? Oft werden diese Fragen zwar in einem
Fiihrungsgremium noch angeschnitten, aber - da sich Antwor-
ten nicht so schnell finden lassen - meistens nicht weiter dis-
kutiert, geschweige denn entsprechende MaBinahmen ergrif-
fen, um Antworten zu erhalten. Und eigentlich will man es ja

auch gar nicht so genau wissen.

Anders Unternehmen, die sich
regelmafig an aktuellen Wett-
bewerben beteiligen, Wer sich
mit  Qualitatsmanagement  be-
schaftigt, weil, dass esin knti-
sches Hinterfragen micht nur
sinnvoll, sondern sogar zwin-
gend erforderlich ist, um sich
kontinwerlich waiterzuent-
wickeln und den Anforderungen
des Markies gerecht zu werden
Selbstbewertungen spielen hier
eine entscheidende Rolle, denn
auch wenn Unternehmenshera-
tungen oft zu Beginn die Regie
Ubernenmen wund Strukiuren
schaffen, kann und muss das Un-
ternehmen im Laufe der Zeit
selbsténdlig agieren

Erfolgsfaktoren
im Vergleich

Welches sind die Faktoren, die
ein Unternehmen dauerhaft er-
folgreich werden lassen? Seit
labren beschaftigen Manager
und Forscher sich mit dieser Fra-
ge. Eine aktuell am Lehrstuhl [SESf
eurom der Ruhr-Universitdt Bo-
chum durchgefGhrte Pilotstudie
versucht diese Frage zu beant-
worten, 20 standardisierte Inter-
views wurden dazu in den lshren
2006 und 2007 mit Preistragern,
Ausgezeichneten und Finalisten
des Ludwig-Erhard-Preises
durchgefohrt. Als  Grundlage
diente eine der bekanntesten
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Studien , Imrmer erfolgreich ™ von
Cellins & Porras (2005), in der
Faktoren beschrieben werden,
die von guten Leistungen 2u un-
ternehmerischen Spitzenlestun-
gen fohren sollen. Kerngedanke
dieser Studie st Bewanhre den
Kern und fordere die Weiterent-
wicklung” mit den drei entsche|-
denden  Mechanismen  Grund-
einstellung, Weterentwickliung
ferdern sowle Untermehmens-
philpsophie bewahren

Visiondre Unternehmen

Mit Hilfe der besagten Interiews
wurde untersucht, ob die von
Colins & Porras beschnebanen
Faktaren fur Spitzenleistungen in
Linternenmen vorhanden sind
Beim Ludwig-Erhard-Freis han-
delt es sich um einen jahrlich ver-
gebenen deutschen Qualitats-
preis fur Unternehmen, der fur
Spitzenleistungen  im  Wett-
bewerb vergeben wird. Bewer-
tungsgrundlage st dabei das
EFQM-Modell fir Excellence der
European Foundation far Quality
Management. Die Auswshl fiel
auf diese Unternehmen, da sie
nachweislich  Spitzenleistungen
erbringen und die Nachhaltigkeit
des Erfolges nach Umsetzung
des EFQM-Modells vielfach be-
statigt wurde. Dabei wird Excel-
lence folgendermalen definiert
Uberragende Vorgehenswelse in
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der Flnrung, der Organisation

und beim Erzielen von Ergebnis-

sen, Laut Collins & Porras kenn-

zeichnen visiondre Unternehmen

weiterhin folgende Faktoren:

*  Spitzenreiter, fihrende Insti-
tution einer Branche

¢ ‘on Experten = sachkundi-
gen  Unternehmensfihram
als erstklassig beurtailt

*  Pragender Einfluss auf unsere
Welt

* Mehrere Generationen Fih-
rung durchlaufen

*  Mehrerg Froduktiebens-
zyklen durchlaufen

*  Mindestens 50 Jahre alt

Die Untersuchung sollte sowohl

Aufschluss Ober die Anwendbar-

keit der Faktoren als auch Gber

die Moglichkeit einer Empfeh-

lung dieser Faktoren an Unter-

nehmen auf ihrem Weg zu Spit-

zanleistungen geben

Die Theorie von
Collins & Porras

[ie Theore von Collins & Porras
sieht als zentrale Aussage die Be
wahrung einer Unternehmens-
philosophie und die Fdrderung
der Weiterentwicklung vor und
gine Anzahl von Mechanismen,
die dazu dienen, diese zentrale
Aussage im Unternehmen umzu-

_»
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setzen, Weiterhin werden in Cal-
lins & Porras vier Grundeinstel-
lungen formuliert, die dazu die-
nen, dem Untermehmen selbst
die Fahigkeit zu geben, dieser
Thearie zu folgen und es damit
von einzelnen Unternehmensler-
tern unabhangiger zu machen. In
Abbildung 1 ist ein Maodell zur
Veranschaulichung der Theorle
von Collins & Porras in |, Immer
erfolgreich" abgebildet

Die Annahmen, die in dieser Stu-
die beleuchtet werden soliten
und als Grundlage der Analyse
dienten, sind die Folgenden:

1.In deutschen Spitzenunterneh-
men, den Ludwig-Erhard-Preis-
Unternehmen, sind die in Collins
& Porras formulierten Faktoren
beziiglich der Bewahrung der
Lnternehmensphilosophie,  der
Farderung der \Weiterentwick-
lung und der entsprechenden
Mechanismen zu deren Umset-
zung, vorhanden

2.Die Unternehmensphiloscohie
im Sinne Codllins & Porras und die
zur Bewahrung der Unterneh-
mensphilosophie und Farderung
der Weiterentwicklung beschre-
benen Mechanismen sind in
deutschen Spitzenunternehmen,
den befragten Ludwig-Erhard-
Preis-Unternehmen, in vergleich-
bar hoher Auspragung wie be

den  visionaren Untemehmen
von Collins & Porras vorhanden,
3.Es gibt keine Unterschiede in
der Auspragung der Faktoren
zwischen den  Untersuchungs-
gruppen  Freis, Auszeichnung
und Finalist, was sich durch die
Weiterentwicklung der  Unter-
nehmen seit der Teilnabime am
Ludwig-Erhard-Preis und die zu
erwartende Machhaltigkeit der
Erfolge nach Umsetzung des
EFQM-Modells begrindst.

4.Das Modell der Erfolgsfaktoren
erfahrt durch das Auftreten der
Faktoren in deutschen Spitzen-
unternehmen, den  Ludwig-Er-
hard-Preis-Unternehmen, eine
erste Bestatigung

Hohe Werte erzielt

Die Unternehmen, die fur diese
Studie interviewt wurden, geben
gin hohes Interesse an der For-
derung der Weiterentwicklung ih-
rer Unternehmen und der Bewakh-
rung ihrer Lntermehmensphiloso-
phien an. Sie zeigen insgesamt
hohe Werte auf den zehn von
Collins & Porras eingehend be-
schriebenen Faktoren. Demnach
stimmen die Ergebnisse tenden-
ziell mit denen der Studie | lmmer
erfolgreich” von Collins & Porras
Gberein, Die im Rahmen des Lud-

Evalutiondre
Weitereniw

Firderung der
Weiterentwicklung

Die
Unternehmens - |

bewahren

e
Weiterentwicklung

fiirdern

Limsgiziin g

WVerfolgen
Eamverpens:

N

philosophie \

Litrmocherme ritahid

maruckoner [deen

Sektendhintiche
Kouliumn

Langiristige
Nahfolgeplinang

I Mechanismen sur ¥

Grundeinstellungen

' Mechanismen #ur

Beibehaltung der
Philosaphie

Abbildung 1: Das Modell zur Thearie Collins & Porras (1994)
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wag-Erhard-Preis geforderten und
in der Theorie Collins & Porras vor-
handenen Faktoren | LUnterneh-
mensphilosophie” und |, Kontinu-

ierliche Verbesserung” sind in den

befragten  Unternehmen  hoch

ausgepragt, was sich durch eine

Betonung dieser Faktoren im

EFOM-Modell, welches dem Lud-
wig-Erhard-Prers zugrunde liegt,

erklart. Im Gegensatz dazu ergibt
sich bei den Faktoren , RHZS" und

Evolutionare Weiterentwick-
lung™ ein kontrastreiches Bild: die

befragten Unternehmen zeigen

diese beiden Faktoren entweder

ausgepragt oder schwach bis gar
nicht Auf den beiden Faktoren

Lsektenahnliche  Kulor®  und

-Langiristige Machfolgeplanung”

zegen die befraglen Unterneh-
men sehr unterschiedliche, aber

vergleichsweise hohe Indexwerte

Dies erdaubt die Annahme, dass
auch diese Faktoren — in unter-
schiedlich starkem Ausmall — in

den befragten Unternehmen ge-|
nutzt werden. Auf allen wvier in
Collins & Porras beschnebenen
Grundeinstellungen zeigen die
befragten Untemehmen hohe
Alspragungen

Die Forschungsannahrren sind
wie folgt durch diese Arbeit be-
statigt worden: Die erste Annah-
me, die unterstellt, dass die Fak-
toren der in Caolling & Porras be-
schriebenen Theorie, die Bewah-
rung der Unternehmensphiloso-
phee, die Farderung der Weiter-
ertwicklung und die verschiade-
nen Mechanismen zur Umset
zung, auch in den deutschen
Spitzenunternehmen vorhanden
sind, kann als bestatigt angese-
Ren werden. Auch die zweite An-
nahme, dass die in Collins & Por-
ras beschriebenen Faktoren in
deutschen Spitzenunternehmen
in ahnlich hohem Ausmal wie in
den wisiondren Unternehmen
vornanden sind, erfahrt eine ten-§
denzielle Bestatigung. Die dntte
Annahme, dass es keine eindeu-
tigen Unterschiede in der Aus-
prégung der Faktoren zwischen
ten Untersuchungsgruppen
gibt, kann in threr negativen For-
mulierung zunachst als bestatigt
angesehen werden, Es bestehen
keine  durchgéngigen  Unter
schiede zwischen den Unter-
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suchungsgruppen in der vom
Ludwig-Erhard-Preis  vorgege-
benen Richtung, Preis, Auszeich-
nung und Finalist, Die vierte An-
nahme, dass das Modell und sei-
ne Generalisierbarkeit auf den
deutschen Raum durch die Un-
tersuchungsergebnisse baw.
durch die Existenz der Faktoren
in deutschen Spitzenunterneh-
men gestltzt wird, ergibt sich
aus der Bestatigung der voraus-
gegangenen  Annahmen  baw.
daraus, dass die befragten Unter-
nehmen sowcohl die Untameh-
mensphilosophie, wie auch die
entsprechenden  Mechanismen
und Grundeinstellunaen aufwel-
5en,

Taste and Copy?

Sind Erfolgsfaktoren kopierbar?
Lahnt es sich, die eigenan Leis-
fungen mit denen besonders er-
folgreicher Unternehmen zu ver-
gleichen? Wieder einmal Fragen,
denen sich Untermehmen stellen
sollten und die eindeutig mit ja
beantwortet  werden  kdnnen,
folgende Punkte - analog zu
Collins & Porras - bleten eine gu-
te Basis, sich im eigenen Unter-
nehmen  einmal  intensiv - mit
nachgevaesenen Erfolgsfaktoren
20 beschaftigen

1. Unternehmensphilosophie
Alle untersuchten Unternehmen
haber eine Philosophie in der
Absicht formuliert, Leitlinien des
Handelns festzulegen. Die Flh-
rungskrafte der Untermnehmen
thematisieren diese immer wie-
der und unternehmen grofe An-
strengungen, um diese Unter-
nehmensphilosophie an die Mit-
arbeiter zu vermitteln

1. Kontinuierliche
Verbesserung

Die Unternehmen reinvestieren
seit langem einen erheblichen
Teill der Gewinne zur Sicherung
der eigenen langfristigen Wachs-
tumschancen

3. Uhrmachermentalitat

De Unternehmen weisen aing
ausgepragte  Kontinuitét  beim
Wechsel der FOhrungsspitze und
das Vorhandensein der Struktu-
ren auf, de das \Weiterleben"
der Untermehmensphilosophie
durch die Mitarbeiter sichemn
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4. Umsetzung

Die Unternehmen sind standig
pemuht, MaBnahmen, die im Ju-
sammenhang mit der Vermitt-
lung der Philosophie stehen, zu
entwickeln und zu verbessern,
Die Konvergenz der eingeflhr-
ten  Malinahmen wird sicher-
gestellt

5. sektendhnliche Kultur

Dig Unternehmen weisen zwar
formelle und konkrete Indoktri-
nationsverfahren, (ben aller-
dings kaum Xonformitatsdruck
aus und verstehen die Erzeugung
des Elitebewusstseins sher als Bil-
dung einer besonderen, nicht
(bergeordneten, Gemeinschaft,
6. Riskante, hochgesteckte
Ziele

Mur wenige Untermehmen ver-
wenden riskante und hoch-
gesteckte Ziele zur Férderung der
Weiterentwicklung  des  Unter-
nehmens, Es werden eher an-
spruchsvolle Ziele gesetzt, die
ausfuhrlich durchgeplant sind.

7. Evolutionare
Weiterentwicklung

Dia Unternehmen weisen aus-
gepragie ldeenmanagementsys-
teme auf, streben aber nicht un-
bedingt eine maglichst grofie Va-
rnatton der Produkipalette an,
sondern setzten eher auf Stabili-
tat und langfristige Produktplat-
zierung

Es lohnt sich fOr Unternehmen
durchaus, zu schauen, was ande-
re, erfolgreiche  Unternehmen
tun. Zum eigenen Erfolg gehdrt
&5 dann allerdings auch noch,
diese Erfolgsfakioren durchaus
kritisch 2u hinterfragen und auf
die eigenen Bedirfnisse zuzu-
schneiden. 5tatt kopleren ist ka-
pieran gefragt und statt nachma-
chen, besser weiterentwickeln,
urm sa den individuellen Erfolgs-
Weg zu gehen.
Prof, Dr. loachim Zilch,
Management Institut Bochum
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