~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make Your PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Martin, Albert

Research Report

Strategien, strategische Orientierungen, strategische
Entscheidungen: Ergebnisse einer empirischen Studie bei
mittelstandischen Unternehmen

Schriften aus dem Institut fur Mittelstandsforschung, No. 27

Provided in Cooperation with:
Leuphana Universitat Liineburg, Institut fir Mittelstandsforschung (IMF)

Suggested Citation: Martin, Albert (2005) : Strategien, strategische Orientierungen, strategische
Entscheidungen: Ergebnisse einer empirischen Studie bei mittelstandischen Unternehmen,
Schriften aus dem Institut fur Mittelstandsforschung, No. 27, Universitat Lineburg, Institut fur
Mittelstandsforschung, Liineburg,
https://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:gbv:luen4-opus-146206

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/60428

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:gbv:luen4-opus-146206%0A
https://hdl.handle.net/10419/60428
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

=g 3= Institut fiir Mittelstandsforschung
versli t Ra .(ti Prof. Dr. Albert Martin

Strategien, strategische Orientierungen,
strategische Entscheidungen. Ergebnisse einer
empirischen Studie bei mittelstindischen
Unternehmen

Albert Martin

Schriften aus dem Institut fiir Mittelstandsforschung
Heft 27

Liineburg 2005

Quellennachweis:

Martin, Albert (2005): Strategien, strategische Orientierungen, strategische Entscheidungen. Ergebnisse einer
empirischen Studie bei mittelstindischen Unternehmen. Schriften aus dem Institut fiir Mittelstandsforschung der
Universitédt Liineburg, Heft 27, Liineburg (Download méglich unter http://mil.uni-lueneburg.de)

Universitit Liineburg

Institut fiir Mittelstandsforschung

21332 Liineburg

Tel.: 041 31/78 21 31

Fax: 041 31/78 21 39 ISSN 1616-5683



Strategische Grundorientierungen von kleinen und mittleren Unternehmen 2

Inhaltsverzeichnis

1 ProblembesChreibDUNG........ccoo i
1.1 Zielsetzung der STUAI ...........uuuiiiiiiiiiiiiiiii
1.2 Datenerhebung ...

2 Strategien, Handlungsorientierungen und Handlungssituationen .....................
2.1 Inhalte von Geschaftsstrategien..........cccccooeiii i
2.2 Handlungsorientierung: Entscheidungsstil ...
2.3 FURrUNGSSIIUKIUN ... ..o 10
24 UmweltbedinQUNGEN .............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 13
2.5 Entscheidungsverhalten.............oooiiiiiiiiii e 15
26  UnternenmensSerfolg....... ... i uuuuuiuuiiiiiiiiiiiiiiii 17

3 ZUSAMMENNANGE ... ... i it e e e e e et e e e e e e e e e e e st e e aeaaeeenennes 18

4 = 4| SRR 22

5 Anhang: Fragebogen und Grundauszahlung...........ccccceevvvieiiiiiiiieeeeeeeeeeenn, 24



Albert Martin 3

1 Problembeschreibung

1.1 Zielsetzung der Studie

Die vorliegende Studie versucht, einige Aspekte der ,Qualitat” strategischen Han-

delns in KMU zu beleuchten. Im Einzelnen geht es um die folgenden Teilfragen:
- Welche inhaltlichen Strategien verfolgen KMU?

- Welche strategischen Orientierungen (,Handlungsdispositionen®) lenken das
Handeln von KMU?

- Entspricht das Zustandekommen strategischer Entscheidungen den Anforde-

rungen an einen ,rationalen“ Entscheidungsprozess?
- In welchem strategischen Umfeld agieren KMU?

- Wie lassen sich die Fuhrungsstrukturen kennzeichnen, in denen strategische

Entscheidungen getroffen werden?

1.2 Datenerhebung

Die Grundlage unserer Ausfihrungen bilden die Ergebnisse einer Befragung kleiner
und mittlerer Industrieunternehmen. Zur Auswahl der beteiligten Unternehmen dien-
ten zwei Datenquellen. Zunachst wurde auf die Adressliste einer zuruckliegenden
Studie zurlckgegriffen. Es handelt sich hierbei um eine Erhebung zum Beschafti-
gungsverhalten von Industrieunternehmen, die das Institut fur Mittelstandsforschung
im Jahr 1995 mit Unternehmen aus dem IHK-Bezirk Liuneburg-Wolfsburg durchge-
fuhrt hat. Der Ruckgriff auf diesen Adressenpool erwies sich als ausgesprochen er-
folgreich. Jedes dritte der damals beteiligten Unternehmen nahm auch an der aktuel-
len Untersuchung teil, eine Beteiligungsquote, die weit jenseits der sonst erzielbaren
Rucklaufquoten liegt. Zur Verbreiterung der Datenbasis wurden zusatzlich Adressen
aus dem Hoppenstedt-Verzeichnis ,Mittelstandische Unternehmen® gezogen. Einbe-
zogen wurden die Unternehmen aus den Regionen Hamburg und Lineburg. Auch
die hier erzielten Rucklaufquoten sind erfreulich hoch, wenngleich sie nicht das Ni-

veau der ersten Stichprobenziehung erreichen (Abbildung 1).
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Der zum Einsatz gekommene Fragebogen ist im Anhang abgedruckt. Zu jeder Fra-

ge ist dort aullerdem angegeben, wie diese Fragen von den Unternehmen beantwor-

tet wurden.
Lineburg N
. . Hamburg Lineburg
Beteiligte Firmen (VglrJt;egf)ra- (Hoppenstedt) | (Hoppenstedt) Insgesamt
Angeschriebene Firmen 101 362 295 758
Teilnahme 33 71 66 170
Teilnahmequote 32,7 % 19,6 % 22,3 % 22,4 %

Abb. 1: Rucklaufstatistik.

Die Ausfullqualitat erwies sich als ausgesprochen gut, d.h. die einzelnen Fragen
wurden jeweils von fast allen Beteiligten vollstandig ausgefullt. Aus diesem Grund
kann bei der folgenden Ergebnisdarstellung darauf verzichtet werden, die von Frage
zu Frage leicht schwankende Fallzahl jeweils gesondert anzugeben. Zur Messung
der Variablen wurden Skalen verwendet, die sich bereits in anderen Studien bewahrt

haben.

Eine ausfuhrliche theoretische Einordnung der empirischen Studie sowie die Dar-
stellung der methodischen Grundlagen findet sich in folgender Verdéffentlichung: Mar-
tin, A. 2005: Das strategische Entscheidungsverhalten von kleinen und mittleren Un-
ternehmen. Schriften aus dem Institut fur Mittelstandsforschung der Universitat Lu-

neburg. Heft 30. Lineburg (Download moglich unter http://mil.uni-lueneburg.de).

2 Strategien, Handlungsorientierungen und Handlungssituationen

2.1 Inhalte von Geschaftsstrategien

Die folgende Ubersicht zeigt, dass die befragten KMU sehr unterschiedliche Strate-
gien verfolgen. Um eine deutliche Positionierung zu erreichen, wurden jeweils ge-

gensatzliche Strategien gegenubergestellt (vgl. den Fragenbogen im Anhang).
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, , Ausrich- | weder/ | Ausrich- , ,
Strategische Ausrichtung A tung A noch tung B Strategische Ausrichtung B
Wir konzentrieren uns auf die Wir verfolaen eine strikte

Pflege unserer bestehenden| 46% 13% 41% 9 .
. Wachstumsstrategie.
Absatzmarkte.
Unser Unternehmen versteht
sich als etabliertes, in bereits 83% 6% 11% Unser Unternehmen versteht
bestehenden Markten veranker- ° ° ° |sich als Pionierunternehmen.
tes Unternehmen.
Die Unternehmensrendite ist nur Im Vordergrund unserer Unter-
eines von mehreren anderen| 45% 12% 43% |nehmensstrategie steht die Un-
gleich wichtigen Zielen. ternehmensrendite.
Wir suchen unseren Wettbe-
werbsvorteil darin, dass wir spe- Wir suchen unseren Wettbe-
ziell auf die Kundenbediirfnisse| 73% 17% 10% |werbsvorteil in moglichst niedri-
zugeschnittene Produkte anbie- gen Kosten.
ten.
Wir konzentrieren uns auf be- Wir bieten standig neue, au-
wahrte Produkte, die wir konti- | 52% 18% 30% | Rerst innovative Leistungen
nuierlich verbessern. an.

Wir investieren eher wenig in o o o Wir investieren sehr viel in
Forschung und Entwicklung. 48% 15% 37% Forschung und Entwicklung.
Wir bieten eine breite Produkt- o o o Wir konzentrieren uns auf we-

palette an. 58% 8% 33% nige ausgesuchte Produkte.

Wir suchen Wettbewerbsvortei- Wir konzentrieren uns auf die

le durch enge Kooperation mit 35% 12% 53% . .
eigenen Starken.
anderen Unternehmen.
Wir agieren auf einem 28% 6% 66% er verstehen uns als Uberre-
regionalen Markt. gionales Unternehmen.

Wir investieren sehr viel in die o o o Wir investieren eher wenig in

Marktkommunikation. 29% 20% 51% die Marktkommunikation.

Eine wesentliche Wettbe- Die wesentliche Wettbewerbs-
werbsstarke unseres Unter- 40% 40% 20% starke unseres Unternehmens

nehmens liegt in der Kunden-
und Serviceorientierung.

liegt in der Qualitat unserer
Produkte.

Abb. 2:

Strategische Orientierungen der befragten Unternehmen.

Bemerkenswert sind vor allem die folgenden Ergebnisse:

- Nur 10% der befragten Unternehmen verfolgen eine Kostenstrategie, wah-

rend 73% der Unternehmen einer Differenzierungsstrategie folgen. Die ubri-

gen 17% sind diesbezuglich unentschieden (vgl. das vierte Item in Abbildung

2).
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- Ebenfalls sehr wenige Unternehmen (11%) verstehen sich als ,Pionierunter-

nehmen®.

- Die Mehrheit der Unternehmen beschrankt sich aul3erdem auf die kontinuier-
liche Weiterentwicklung ihrer bewahrten Produkte (52%), nur etwa ein Drittel
der Unternehmen legt grof3es Gewicht auf die Entwicklung innovativer Pro-
dukte (30%).

- Ausgeglichener ist das Verhaltnis der Zahl an Unternehmen, die sich auf die
Pflege ihrer bestehenden Absatzmarkte beschranken (46%) und der Zahl an

Unternehmen, die eine strikte Wachstumsstrategie verfolgen (41%).

Wie Abbildung 2 zeigt, ordnen sich die Unternehmen recht deutlich jeweils einer der
vorgegebenen Strategiealternativen zu. Eine Ausnahme macht die letzte Vorgabe, in
der die Serviceorientierung der Qualitatsorientierung gegentbergestellt wird. Offen-
sichtlich ist diese Vorgabe nicht trennscharf, da manches daflr spricht, dass man
beide Strategiealternativen auch gleichzeitig anstreben kann. Die Ergebnisse von

Faktorenanalysen lassen drei Grundmuster des strategischen Verhaltens erkennen:

- Die Vorwartsstrategie: sie ist durch das Streben nach neuen Markten und
Marktanteilen, Innovation und Uberdurchschnittliche Forschungs- und Ent-

wicklungsaktivitaten gekennzeichnet.

- Die Renditestrategie: sie umfasst ein ausgepragtes Gewinnstreben und be-

sondere Anstrengungen zur Kostenminimierung.

- Die Spezialisierungsstrategie: sie ergibt sich aus der Beschrankung auf aus-
gewahlte Produkte und aus der Konzentration auf die eigenen Krafte, d.h.

auf den Verzicht von Kooperation.

Die Vorwartsstrategie wird vor allem von groReren Unternehmen verfolgt. Die Ren-
ditestrategie findet sich vor allem in Unternehmen, deren Mitarbeiter eher geringere
Qualifikationen aufweisen. Beide Ergebnisse sind plausibel. Auf Wachstum zu setzen
erfordert eine gewisse Substanz, die in kleineren Unternehmen nicht im selben Um-
fang wie in grolReren Unternehmen gegeben ist. Und die Beschaftigung gering quali-
fizierter Mitarbeiter kann als ein Indiz dafur gelten, dass das Unternehmen Produkte

anbietet, deren technologisches Niveau relativ gering ist. Die 6konomischen Spiel-
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raume fur die Erstellung und den Vertrieb derartiger Produkte sind nicht sonderlich
hoch, was eine starkere Betonung der okonomischen Engpassfaktoren erwarten

|asst.

2.2 Handlungsorientierung: Entscheidungsstil

Ahnlich wie beziiglich der inhaltlichen Strategieausrichtung lassen sich auch beziig-
lich der Art des Vorgehens viele sehr unterschiedliche Typisierungen vornehmen.
Besondere Aufmerksamkeit haben in der einschlagigen Forschung drei Grof3en ge-
funden, die Proaktivitat, die Risikofreude und die Intuition. Proaktivitat richtet sich auf
das Vorantreiben von Entscheidungen, in der Risikoorientierung kommen die Prafe-
renzen im Umgang mit Unsicherheit zum Ausdruck und das intuitive Element stellt
auf Entscheidungsgrundlagen ab, die der rationalen Kalkulation nicht unmittelbar zu-
ganglich sind. Neben ihrer generellen Bedeutung fur die Entscheidungsfindung
kommt diesen drei Dispositionen auch gerade flr kleinere und mittlere Unternehmen
eine grolde Bedeutung zu, weil in ihnen genau diejenigen Elemente stecken, die Ubli-

cherweise dem ,unternehmerischen” Geist zugeschrieben werden.

Wenig planvolles| wenig weder/ plan- |Planvolles
Vorgehen| planvoll noch voll Vorgehen

Die strategische Entschei-

Die strategische Entschei- dungsfindung wird umfassend

dungsfindung wird durch keine

. 58% 20% 22% durch den Einsatz von Ent-
Entscheidungsmethoden unter- heid hod
stiitzt schei ungsmethoden unter-
' stutzt.
Die strategische Entschei- Die strategische Entschei-
dungsfindung folgt keinem be- 729% 11% 17% dungsfindung folgt einem be-

stimmten, formal festgelegten stimmten, formal festgelegten
Ablaufschema. Ablaufschema.

stark weder/ wenig

Intuitives Verhalten Nichtintuitives Verhalten

intuitiv noch intuitiv
Die strategische Entschei- Die strategische Entschei-
dungsfindung berticksichtigt o o o dungsfindung berticksichtigt
sehr stark die Intuition der Ent- 39% 20% 41% primar Argumente und Gegen-
scheider. argumente.

Beim Treffen strategisch wich-
tiger Entscheidungen kommen
54% 19% 27% nur Gesichtspunkte zum Tra-
gen, die sich klar und deutlich
benennen lassen.

Beim Treffen strategisch wich-
tiger Entscheidungen finden
auch Geflhle und das indivi-

duelle Gespur Beachtung.

Abb. 3:  Entscheidungsstil — Proaktivitadt und Anpassung.
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In Abbildung 3 finden sich die Ergebnisse zu der Frage, in welchem Umfang das
strategische Handeln in KMU durch planvolles Vorgehen und/oder durch ein intuiti-
ves Entscheidungsverhalten gekennzeichnet ist. Wie zu erwarten war, ist das ,plane-
rische“ Vorgehen in KMU eher gedampft. Abgebildet wird diese Tendenz durch den
Tatbestand, dass spezielle Entscheidungsmethoden nur von einer Minderheit der
Unternehmen eingesetzt werden. Auch gibt es nur sehr selten ein klar geregeltes
Verfahren, das die strategische Entscheidungsfindung lenkt. Was die Intuition an-
geht, so halten sich die Einschatzungen der Befragten in etwa die Waage. Der Anteil
der Unternehmer, die sich zu ihrem Gespur bekennen, ist dessen ungeachtet recht
hoch. Wie verhalt es sich nun mit den beiden anderen typisch mittelstandischen Ent-
scheidungsstilen? Wie Abbildung 4 zeigt, entspricht die nicht den Klischeevorstellun-
gen. Immerhin die Halfte der Unternehmen gibt an, dass sie sich normalerweise mit
Projekten befasst, die ein nur geringes Risiko aufweisen. Auch das Marktverhalten
der meisten Unternehmen ist eher durch ein Risiko meidendes Verhalten gekenn-
zeichnet. Und auch was den Gegenpol des Risikoverhaltens — die Vorsicht — angeht,
findet man recht haufig ein Verhalten, das ganz bewusst darauf bedacht ist, sich ge-

gen Fehlschlage abzusichern.

risiko- weder/ risiko-

Risikoaverses Verhalten Risikofreudiges Verhalten

avers noch freudig
Wir richten unsere Aktivitaten Wir richten unsere Aktivitaten
normalerweise auf Projekte mit| 49% 31% 20% |normalerweise auf Projekte, die
geringem Risiko. ein relativ hohes Risiko bergen.

Unser Marktverhalten ist da-
durch gekennzeichnet, dass wir
sehr rasch und umgreifend vor-
gehen.

Unser Marktverhalten ist da-
durch gekennzeichnet, dass wir| 57% 11% 32%
Schritt fiir Schritt vorgehen.

grolde weder/ | geringe

GroBe Vorsicht Vorsicht noch Vorsicht

Geringe Vorsicht

Bei der Planung unseres Vor- Bei der Planung unseres Vor-
gehens werden immer Alterna-| 50% 27% 23% |gehens werden keine Alterna-
tivplane entwickelt. tivplane entwickelt.

Die Planung unseres Vorge- Die Planung unseres Vorge-

hens umfasst a}_Jch Vorsichts- 60% 219 19% hgns umfasst keine YOr-
maflnahmen fur unerwartete sichtsmalnahmen fur uner-
Entwicklungen. wartete Entwicklungen.

Abb. 4. Entscheidungsstil — Risikoorientierung und Vorsicht.
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Zu beachten ist hierbei, dass beide Handlungsdispositionen —Risiko auf der einen,
Vorsicht auf der anderen Seite — voneinander unabhangige GrofRen sind: eine hohe
Risikoorientierung kann also durchaus mit einer hohen Vorsichtsorientierung einher-
gehen. Dies ist eigentlich auch nicht besonders erstaunlich. Risikoverhalten wird von
Managern und Unternehmern namlich durchaus nicht als Erfolgswahrscheinlichkeit
wahrgenommen, wie das etwa die 6konomische Theorie unterstellt. Eine hohe Risi-
koorientierung bedeutet in dieser Theorie schlicht die ,Uberdehnte“ Neigung, auch
wenig Erfolg versprechende Projekte anzugehen. Tatsachlich verstehen Praktiker
aber unter Risikoorientierung eher so etwas wie mutiges Verhalten und dem steht ein
vorsichtiges Vorgehen nun sicher nicht im Wege, sondern gibt ihm eher eine vernunf-

tige Ruckendeckung.

Schwach proaktives| abwar- | weder/ pro- |Stark proaktives
Verhalten| tend noch aktiv | Verhalten
Wir versuchen nicht nur die
Wir sind sehr stark bestrebt, die Kundenbediirfnisse zu erfillen,
Kundenbedurfnisse genau zu| 64% 10% 26% |sondern sind auch sehr stark
kennen und zu erfillen. bestrebt, die Kundenbedurfnis-
se selbst zu beeinflussen.
Wir bewegen uns vor allem auf Wir sind standig darum bemht,
unseren angestammten Ge-| 52% 12% 36% |neue Geschéftsfelder zu er-
schaftsfeldern. schlie3en.
Anpassungs-| ange- weder/ | unange- Nicht-Anpassungsverhalten
verhalten| passt noch passt
Wir versuchen mit der Konkur- . .
renz gut auszukommen und mit| 47% 24% 29% Wir verfolgen ene harte Wett-
. ! bewerbsstrategie.
ihr zusammenzuarbeiten.
Wenn wir neue Geschaftsfelder
erschlieRen, dann dosieren wir Wenn wir neue Geschéftsfelder
den Mitteleinsatz (Investitionen, 70% 8% 299 erschlieen, dann von Anfang
Personal, Arbeitszeit), Schritt 0 ° ®  |an mit Nachdruck und hohem
fur Schritt angepasst an den Mitteleinsatz.
sich abzeichnenden Erfolg.

Abb. 5:  Entscheidungsstil — Proaktivitdt und Anpassung.

In Abbildung 5 finden sich die Ergebnisse zur Verbreitung proaktiver Verhaltenswei-
sen. Wie sich zeigt, ist auch diese als typisch mittelstandische Tugend beschriebene
Verhaltensweise nicht in dem breiten Umfang anzutreffen, wie dies haufig suggeriert
wird. Auch sind die mittelstandischen Unternehmer eher darauf bedacht, sich den
jeweiligen Kundenbedurfnissen und Marktverhaltnissen anzupassen, als sie selbst

nachdricklich verandern zu wollen.
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Insgesamt zeigt sich also, was die Entscheidungsstile von KMU angeht, ein durch-
aus heterogenes Bild. Man findet eine ganze Reihe von Unternehmen und Unter-
nehmern, die der gangigen Vorstellung entsprechen: sie agieren intuitiv, sind risiko-
freudig und proaktiv. Allerdings ist dieser Typus von Unternehmen nicht in der Mehr-
heit. Auch setzen sich die jeweiligen Entscheidungstendenzen nur selten in Reinform
durch. Vielmehr sind in den Unternehmen immer auch Gegenkrafte wirksam, die die

ungehemmte Entfaltung einer bestimmten Handlungsdisposition begrenzen.

2.3 Fuhrungsstruktur

Das Geschehen in einem Unternehmen sollte nicht von Rivalitdt und Konkurrenz,
sondern von Gemeinsamkeit und Kooperation bestimmt sein. Dies gilt nicht zuletzt
fur das Fuhrungsteam, dessen Zusammenarbeit nicht unerheblich zur Qualitat der
unternehmerischen Entscheidungen und zum Unternehmenserfolg beitragen durfte.
Bezuglich der Zusammenarbeit differenziert man zweckmalfiigerweise zwischen einer
sachbezogenen und einer interaktionsbezogenen Dimension. Die sachbezogene Di-
mension richtet sich auf die Art der Aufgabenteilung. Sie umfasst drei Kerndimensio-

nen (vgl. zu einer ausfuhrlichen theoretischen Erorterung Martin 1995, 2004b):

- die Verteilung der Aufgaben (findet Gberhaupt eine Aufgabenteilung und da-

mit eine Spezialisierung bzw. Differenzierung statt?),

- die Autonomie, die den einzelnen Fuhrungskraften zugestanden wird (in wel-
chem Ausmal durfen und sollen die Fuhrungskrafte eigenstandig Entschei-

dungen treffen?),

- das Ausmal der Regulierung (gibt es ein geordnetes — nicht notwendiger-
weise schriftlich fixiertes, aber ein wirksames — Verfahren, das die Zusam-

menarbeit der FUhrungskrafte regelt?).

Auch bezuglich der Fuhrungsstruktur empfiehlt sich allerdings keine lineare, son-
dern eine dialektische Sichtweise. Differenzierung, Autonomie und Regulierung ha-
ben zwar normalerweise segensreiche Wirkungen, allerdings konnen diese Wirkun-
gen auch ,umschlagen® und damit schadliche Folgen zeitigen. So kann Autonomie
dazu fuhren, dass Entscheidungen nicht mehr hinterfragt und notwendige Kontrollen
aulRer Kraft gesetzt werden. Entsprechend funktioniert Autonomie nur gemeinsam

mit Ihrem Widerpart, der Einforderung von Verantwortlichkeit. Ahnlich ist die Ausdiffe-



Albert Martin 11

renzierung der Fuhrungsaufgaben nur sinnvoll, wenn auch fur eine hinreichende In-
tegration gesorgt wird. Und Regulierung darf nicht in unbeweglicher Burokratie er-
starren, sondern sollte durch Gegenkrafte ausbalanciert werden, die daflir sorgen,
dass Betroffene einen Zugang zu den Entscheidungsprozessen finden kénnen und
dass die Entscheidungsfindung zwar strukturiert erfolgt aber ,offen” fur bessere Ein-
sichten bleibt.

eher | teils/ | eher

Autonomie nein | teils ja

Die Fuhrungspersonen haben in ihrem Verantwortungsbereich
weit reichende Entscheidungsbefugnisse und kdnnen Entscheidun-
gen weitgehend selbstandig treffen, ohne eine Abstimmung mit
anderen Personen herbeifihren zu missen

5% | 22% | 73%

eher | teils/ | eher

Verantwortlichkeit nein | teils ia

Die Fuhrungspersonen mussen ihre Entscheidungen in regelma-
Rigen Abstanden gegenseitig bzw. gegenuber der Unternehmens-| 13% | 13% | 74%
leitung offen legen und begriinden.

eher | teils/ | eher

Differenzierung nein | teils ia

Die Zustandigkeiten der FUhrungspersonen sind klar geregelt, je-
de Fuhrungsperson hat ihre ihr deutlich zugewiesene Verantwort-| 8% | 11% | 81%
lichkeit.

eher | teils/ | eher

Integration nein | teils ja

Die Flhrungspersonen beraten gemeinsam ausfihrlich ihre Vor-

0, 0, o]
haben, Strategien und Zusammenarbeit. % | 19% | 76%

eher | teils/ | eher

Regulierung nein | teils ja

Es existieren detaillierte Verfahrensvorschriften fiir die Erledigung
der Fuhrungsaufgaben und flr das Vorgehen beim Treffen von Ent-| 59% | 19% | 22%
scheidungen.

eher | teils/ | eher

Offenheit nein | teils ja

Es ist im Bedarfsfall jederzeit moglich, die herrschenden Verfah-
rensregeln zu Ubergehen und so vorzugehen, wie es einem selbst| 31% | 23% | 46%
angemessen erscheint.

Abb. 6: Charakteristika des Fiihrungsteams: Kerndimensionen.

Wie unsere Ergebnisse zeigen (vgl. Abbildung 6), findet sich in der Uberwiegenden
Mehrheit der Unternehmen sowohl eine hohe Autonomie der FUhrungskrafte als auch

eine starke Ausdifferenzierung der Aufgaben. Ebenso positiv werden das Ausmal
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der Verantwortlichkeit und der Integration beschrieben. Das Ausmal} der Regulierung
ist dagegen eher gering und auch die Offenheit erreicht nicht die Werte der anderen

Kerndimensionen von Flhrungsstrukturen.

Auf das insgesamt doch erfreuliche Bild fallt allerdings ein Schatten, wenn man die
Kombination der komplementaren Fuhrungsdimensionen betrachtet. Nur etwa die
Halfte der Unternehmen (52%) berichtet namlich Uber gleichermalRen hohe Autono-
mie und Verantwortlichkeit. Das Verhaltnis von Differenzierung und Integration ist
dagegen haufiger im Gleichgewicht: etwa 68% der Unternehmen haben eine glei-
chermal3en ausdifferenzierte und integrative FUhrungsstruktur. Anders ist es dage-
gen beim Strukturpaar Regulierung und Offenheit. Da nur sehr wenige Unternehmen
uberhaupt eine Regulierung vornehmen, kann die Zahl der Unternehmen, die sowohl
auf Regulierung und Offenheit Wert legen, nicht sehr hoch sein (10%). Immerhin ver-
suchen etwa 16 der 38 Unternehmen, die Verfahrensvorschriften fur die gemeinsame
Entscheidungsfindung besitzen, gleichzeitig einen offenen Umgang damit sicherzu-

stellen versuchen.

eher | teils/ | eher

Partizipation nein | teils a

Uber wichtige Entscheidungen wird immer rechtzeitig informiert,
die von einer Entscheidung Betroffenen werden in die Entscheidun-| 4% | 24% | 72%
gen immer von Anfang an und vollstandig einbezogen.

eher | teils/ | eher

Machtgleichgewicht nein | teils ia

Es gibt keine groRen Machtungleichgewichte, alle Fihrungskrafte
haben gleichermalien grofte Einflussmaoglichkeiten zur Bestimmung | 30% | 15% | 55%
der Unternehmenspolitik.

eher | teils/ | eher

Kommunikationsklima nein | teils ia

Das Fuhrungsklima ist offen und angenehm, es gibt keine Barrie-

0, 0, o)
ren, die die Kommunikation behindern oder storen. 1% 8% | 9%

Abb. 7:  Charakteristika des Fuhrungsteams: Ergdnzende Dimensionen.

Neben der Frage der Aufgabenteilung interessiert — wie beschrieben — die Qualitat
der sozialen Beziehungen im Fuhrungsteam. Diesbezlglich ergeben sich ebenfalls
recht positive Resultate (vgl. Abbildung 7). Nur ganz wenige der Befragten berichten
uber deutliche Defizite in der Partizipation und beim Kommunikationsklima. Ein etwas
anderes Bild liefert die Frage nach der Machtverteilung. Nur etwa die Halfte der Be-

fragten gibt an, dass die Fuhrungskrafte in etwa die gleichen Mdglichkeiten besitzen,
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auf die Unternehmungspolitik Einfluss zu nehmen. Keinen Unterschied macht dies,
ob man nun kleinere oder groRere Unternehmen betrachtet oder ob man es mit ei-

nem kleineren oder grélieren Fihrungsteam zu tun hat.

2.4 Umweltbedingungen

Ebenso wie bei den Handlungsorientierungen findet man zur Beschreibung von
Umweltgegebenheiten ein reiches Angebot an Konzepten und Klassifikationen. In

unserer Studie konzentrieren wir uns auf drei Aspekte der Umwelt:

- Wie ,freundlich oder ,feindselig® ist das Umfeld, in dem sich das Unterneh-

men bewegt?
- Wie intensiv ist der Wettbewerb auf den Markten des Unternehmens?

- Wie unabhangig ist das Unternehmen, d.h. in welchem Ausmal} kann es sei-
ne Handlungsstrategien selbst bestimmen bzw. in welchem Ausmal} muss

es sich an machtige Akteure anpassen?

Die Wettbewerbsintensitat wird sehr haufig als aulderst stark erlebt, es gibt jedoch
auch Unternehmen, die relativ gut abgeschirmt von unmittelbaren Wettbewerbsein-
flussen agieren kdonnen (vgl. Abbildung 8). Auch was die Freundlichkeit der Umwelt
angeht, finden sich recht unterschiedliche Angaben, wobei mehrheitlich tUber das
Vorliegen einer eher feindlichen Umwelt berichtet wird. Ahnlich verhalt es sich mit der
Abhangigkeit. Die meisten Unternehmen empfinden ihre Handlungsfreiheiten als sehr

eingeschrankt.
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Freundliche Umwelt fre_und- weder/ feln_d- Feindselige Umwelt
lich noch selig
Das wirtschaftliche Umfeld ist sehr Paé‘ wwtschgf’;:lche Umf_elc_i Ist
sicher, es gibt keine Gefahrdung aullerst unsicher, es eX'St'efe”
, o . 27% 23% 50% |sehr grolRe Bedrohungen, die das
fur das Uberleben und Gedeihen - .
Uberleben und Gedeihen des
des Unternehmens. -
Unternehmens gefahrden.
Das wirtschaftliche Umfeld bietet Das wirtschaftliche Umfeld ist
viele Investitions- und Marktmdg-| 39% 16% 45% |sehr ,stressig“, es ist sehr
lichkeiten. schwer, zu bestehen.
Das wirtschaftliche Umfeld_ ist 30% 299 419 Dgs W|rt_schaftllche Umfeld ist
freundlich. feindselig.
wenig weder/ starker
Geringer Wettbewerb| Wett- noch Wett- | Starker Wettbewerb
bewerb bewerb
Falsche Produkt- und Preisent- Selbst kleine Fehler bei Produkt-
scheidungen haben normalerwei- 219% 21% 58% und Preisentscheidungen ziehen
se nur relativ geringe Auswirkun- ° ° ° |erhebliche Wettbewerbsnachteile
gen auf unsere Marktposition. nach sich.
Auf unseren Absatzmarkten Auf unseren Absatzmarkten
herrscht ein eher geringer Wett-| 8% 8% 84% |herrscht ein scharfer Wettbe-
bewerb. werb.
Um auf unseren Absatzmarkten
Unsere Absatzmarkte reagieren bestehen zu kdnnen, ist es not-
relativ trdge auf die Wettbe- o o o wendig, das Verhalten der
werbsstrategien der Marktteil- 21% 13% 66% Wettbewerber genau zu beo-
nehmer. bachten und auf deren Verhal-
ten rasch zu reagieren.
wenig weder/ stark
Geringe Abhéngigkeit | ab- noch ab- | Starke Abhéangigkeit
hangig hangig
Unser Unternehmen ist in der Unser Unternehmen ist den
Lage, sein wirtschaftliches Um- o o o Vorgangen im wirtschaftlichen
feld in seinem Sinne zu beein- 35% 20% 45% Umfeld weitgehend ohnmachtig
flussen. ausgeliefert.
Unser Unternehmen ist wirt- . .
! Unser Unternehmen ist wirt-
schaftlich von den anderen schaftlich stark von den anderen
Marktteilnehmern (Kunden, Liefe- | 18% 14% 68% . )
. Marktteilnehmern (Kunden, Lie-
ranten, Banken) weitgehend un- .
. feranten, Banken) abhangig.
abhangig.
Ob es unserem Unternehmen
Ob es unserem Unternehmen gut gut geht, ist stark davon abhan-
geht, ist nicht sehr eng daran 35% 14% 519% | 919 ob es ganz bestimmten un-

geknipft, ob es ganz bestimmten
unserer Kunden auch gut geht.

serer Kunden (z.B. einem ganz
bestimmten unserer Hauptab-
nehmer) auch gut geht.

Abb. 8:

Umweltmerkmale — Feindseligkeit, Wettbewerbsaktivitat, Abhangigkeit
(zu den Abstufungen siehe den Fragebogen im Anhang).
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2.5 Entscheidungsverhalten

In einem weiteren Teil unserer Befragung ging es uns um das rationale Vorgehen in
strategischen Entscheidungsprozessen. Mit ,rational” ist in diesem Zusammenhang
gemeint, ob der Ablauf der Entscheidungsprozesse den Vorstellungen der normati-
ven Entscheidungstheorie entspricht. Danach sollte den einzelnen Teilschritten (die
notwendigerweise in jedem Entscheidungsprozess zu durchlaufen sind) auch die ih-
nen gebuhrende Aufmerksamkeit geschenkt werden. Als wesentliche und ,nichthin-

tergehbare” Teilaktivitaten betrachten wir die Prozesse

- der Aufmerksamkeitslenkung (werden die anstehenden Probleme Uberhaupt

erkannt, werden sie richtig eingeschatzt),
- der Entwicklung einer Probleml6sung und
- der Umsetzung der beschlossenen Mal3nahmen.

Um eine mdglichst genaue Beurteilung zu erhalten, wurden die Unternehmen gebe-
ten, einen in letzter Zeit durchlaufenen und strategisch bedeutsamen Entscheidungs-
prozess naher zu betrachten. Es ging uns hierbei also nicht um das in dem jeweiligen
Unternehmen ,typische“ Entscheidungsverhalten, sondern um eine ganz konkrete
Entscheidung und deren Verlauf. Der Vorteil dieser Art von Frage besteht in einer
grolReren Zuverlassigkeit der Angaben. Der Nachteil besteht darin, dass der be-
schriebene Prozess durchaus auch fur das Unternehmen untypisch sein kann. Im
Einzelnen wurden Investitions-, Standort-, Personal- und Marketingentscheidungen

betrachtet.

Die Merkmale der von den Unternehmen angegebenen strategischen Entscheidun-
gen sind in Abbildung 9 beschrieben. Offenbar handelt es sich in der Regel um Ent-
scheidungen, deren Falligkeit schon langere Zeit voraussehbar war. Dennoch ent-
stand in nicht wenigen Fallen ein starker Handlungsdruck, der eine rasche Entschei-
dung notwendig machte. Die Bemihungen um eine umfassende Losung waren fast
durchweg sehr intensiv. Gleichwohl wurde in etwa jedem dritten Fall der Alternativen-
raum von vornherein sehr stark eingeschrankt, d.h. man suchte nur bedingt nach
unkonventionellen und nicht gleich ins Auge stechenden Losungsmoglichkeiten.
Auch bezuglich der Umsetzung sind die Ergebnisse etwas zwiespaltig. Einerseits

wurden fur die Durchsetzung der Entscheidung klare Verantwortlichkeiten definiert
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(wie empirische Studien zeigen, ein wesentliches Element fur den Erfolg der ergriffe-

nen MalRnahmen), andererseits wurde in nicht wenigen Unternehmen die Mal3nah-

menplanung gewissermalien erst wahrend der bereits erfolgenden Umsetzung vo-

rangetrieben.
Geringe Aufmerksamkeit| gering V\;]%dcir/ hoch |Hohe Aufmerksamkeit
Die Notwendigkeit, sich mit D_ie Notwendiglfeit, sich mit i
dieser Entscheidung zu beschaf-| 19% | 14% | 67% |dieser E”tj‘:he'g“;‘? 2 2930*‘3‘:‘
tigen, wurde sehr spat erkannt. tigen, wurde sehr fruihzeitig er-
’ kannt.
Der Problemdruck machte es Es herrschte k_ein Pr_oblemdrugk,
notwendig, sehr rasch zu ent-| 38% 14% 48% |°° dasi sedhr Y'ﬁl dZelt zPur ?)/Ierfu-
scheiden und zu handeln. gung stand, sich dem Froblem zu
widmen.
Geringe Lésungs- erin weder/ hoch Intensive L6sungs-
bemiihungen 989 1 "noch bemiihungen
=5 wurden von voreren
sehr wenige Handlungsméglich-| 29% 15% 56% “re Handl s alichkei
keiten ins Auge gefasst rare rrandiungsmogiic eiten
' diskutiert.
Eine ausfuhrliche Abwagun : . .
der Vor- und Nachteile de?vergi Die Handlungsmoglichkeiten
schiedenen Handlungsmaglich- 11% 9% 80% | wurden sehr intensiv gegenein-
keiten fand nicht statt. ander abgewogen.
Geringe Umsetzungsbe- erin weder/ hoch Intensive Umsetzungsbe-
miihungen 9eMng | noch miihungen
Es erfolgte keine eindeutige und : : e
unmissverstandliche Festlegung Es \A;lfr%?. erllnfde?tlgl urld Unlm;]SS
auf eine bestimmte Person, die verstandlich festgelegt, welche
fiir die Umsetzung der getré)ffe- 18% 4% 78% | Person flr die Umsetzung der
nen Entscheidung verantwort- getroffenen Entscheidung ver-
lich ist antwortlich ist.
Zum Vorgehen bei der Umset- Fir die Umsetzung der Ent-
zung der Entscheidung wurden 319 119% 58 scheidung wurde ein schriftlich
nur vorlaufige Uberlegungen ° ° ° | fixierter Handlungsplan entwor-
angestellt. fen.
Der;r:fsieh?i‘ dclIJenr UVULS;Z;Z:?,E gg: Der Prozess der Umsetzung der
9 0% 3% 97% | Entscheidung wurde von der

Geschéftsfuhrung nicht kontrol-
liert.

Geschéftsfuhrung kontrolliert.

Abb. 9:

Entscheidungsverhalten — Aufmerksamkeit, L6sungsbemihungen, Umsetzung (zu den

Abstufungen und Antwortverteilungen vgl. den Fragebogen im Anhang).

Insgesamt ergibt sich ein nicht unerwartetes Bild. Strategisch bedeutsame Ent-

scheidungen werden durchaus ernst genommen. Dessen ungeachtet bergen sie rela-
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tiv haufig auch ein Uberraschungsmoment, der Bereich, in dem nach Lésungen ge-
sucht wird, ist eher beschrankt und die Planung der Umsetzungsmafnahmen wird

vernachlassigt.

Bestatigt werden diese (Tendenz-) Aussagen auch durch das folgende Ergebnis:
Betrachtet man die genannten Teilaktivitaten daraufhin, ob ihnen auch allen glei-
chermalien die ihnen gebuhrende Beachtung zuteil wird, dann stellt man fest, dass
dies nur in jedem dritten der von den Unternehmen beschriebenen Entscheidungs-
prozessen der Fall ist. Mit anderen Worten, in zwei von drei Fallen ist der Entschei-
dungsprozess — gemessen an den Anforderungen an den Ablauf eines ,rationalen®

Entscheidungsprozesses — in der einen oder anderen Weise ,unvollstandig®.

2.6 Unternehmenserfolg

Die Beantwortung der Frage, was eigentlich den Unternehmenserfolg ausmacht,
kann man sich leicht oder schwer machen. Die einfachste Mdglichkeit besteht darin,
sich am jeweiligen Zielsystem eines Unternehmens zu orientieren. Im Extremfall geht
es dann um ein einziges Ziel (z.B. die Renditemaximierung) eines einzelnen Akteurs
(z.B. des Eigentumers). Etwas komplexer ist die Angelegenheit, wenn mehrere ,Teil-
nehmer” (oder ,Stakeholder”) mit deren jeweiligen — z.T. durchaus widersprichlichen
— Zielen zum Zuge kommen. Noch deutlich schwieriger zu bestimmen ist der Erfolg,
wenn daruber hinaus Akteure berucksichtigt werden, die keine ,Stimme® haben, um
ihre Interessen zu artikulieren, wie etwa kommende Generationen, bestimmte Beval-
kerungsgruppen oder die ,Natur®. Nun missen wir in unserer Studie die angedeute-
ten Probleme in der genauen Bestimmung des Unternehmenserfolgs sicher nicht
lI6sen. Wir wahlten eine eher ,pragmatische”, dessen ungeachtet aber wohl sehr ro-
buste Vorgehensweise zur Erfassung des Unternehmenserfolgs. Hierzu baten wir die
Befragten, den Erfolg ihres Unternehmens anhand von sechs Teilfragen einzuschat-
zen. Zum Zuge kamen dabei sowohl Fragen zum kurzfristigen als auch zum langfris-

tigen Erfolg.

Die grole Mehrheit der Unternehmen schatzt ihre Erfolgssituation als recht positiv
ein. Dies gilt sowonhl fur die kurz- als auch die langfristige Ertragslage. Auch die stra-
tegische Position wird Uberwiegend als ,uberdurchschnittlich gut eingeschatzt. (vgl.
Abbildung 10).
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unter- durch- Uber- )
Unterdurchschnittlicher| durch- schnitt- durch- |Uberdurchschnittlicher
Erfolg| schnitt- r schnitt- | Erfolg
. ich .
lich lich
Der langfristige Erfolg des Un- Der langfristige Erfolg des Un-
ternehmens liegt weit unter dem 49 279 69% ternehmens liegt weit Gber dem

Durchschnitt der anderen Un- 0 0 ° | Durchschnitt der anderen Un-

ternehmen der Branche. ternehmen der Branche.

Die gegenwaértige Ertragslage Die gegenwértige Ertragslage
des Unternehmens liegt weit des Unternehmens liegt weit
unter dem Durchschnitt der an- 9% 26% 65% | Uber dem Durchschnitt der an-
deren Unternehmen der Bran- deren Unternehmen der Bran-
che. che.

Die finanzielle Stérke (Liquiditat, Die finanzielle Starke (Liquiditat,
die Fahigkeit Kapitalquellen zu die Fahigkeit Kapitalquellen zu

erschliel®en) liegt weit unter| 15% 20% 65% |erschlief3en) liegt weit Uber dem
dem Durchschnitt der anderen Durchschnitt der anderen Un-
Unternehmen der Branche. ternehmen der Branche.

Die Mitarbeitermotivation und Die Mitarbeitermotivation und
das Betriebsklima liegen weit das Betriebsklima liegen weit
unter dem Durchschnitt der an- 1% 18% 81% |Uber dem Durchschnitt der an-
deren Unternehmen der Bran- deren Unternehmen der Bran-
che. che.

Die strategi sghe qu' tion des Die strategische Position des
Unternehmens ist weit schlech- Unternehmens ist weit besser
ter als der Durchschnitt der an- 8% 17% 75% Is der Durchschnitt d do-

deren Unternehmen der Bran- als ger burchschnitt der ande
che. ren Unternehmen der Branche.

Das offentliche Ansehen des Das offentliche Ansehen des

Unternehmens liegt weit unter 20, 18% 80% Unternehmens liegt weit Uber

dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche.

dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche.

Abb. 10: ErfolgsgroRen.

3 Zusammenhange

Unserer Studie liegen drei Uberlegungen zugrunde. Erstens: Verhalten ist das Er-

gebnis von Handlungsdispositionen, Handlungssituationen und Handlungsstrukturen.

Zweitens: Handlungslogik und Situationslogik laufen nicht notwendigerweise in die

gleiche Richtung. Drittens: Nicht Maximierung sondern Dialektik bestimmt den Erfolg

des Handelns.

Zu (1): Das strategische Verhalten eines Unternehmens wird gleichermalien von

seinen Handlungsorientierungen als auch von der jeweils gegebenen Handlungssitu-

ation bestimmt. Ebenso wichtig sind die Handlungsstrukturen, die in einem Unter-
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nehmen vorzufinden sind. Als besonders bedeutsam sollte sich die Fuhrungsstruktur

erweisen.

Zu (2): Das Verhalten eines Unternehmens folgt sowohl handlungs- als auch situa-
tionslogischen Bestimmungsgrunden. Die Handlungslogik ergibt sich aus der Art und
Weise des Denkens und Entscheidens, die in einem Unternehmen herrscht. Die Si-
tuationslogik bestimmt sich nach den Anforderungen der jeweils gegebenen Prob-
lemsituation, mit der ein Unternehmen konfrontiert wird. Handlungslogik und Situati-
onslogik stimmen nicht notwendigerweise Uberein, woraus sich wenig erfreuliche Re-
sultate ergeben konnen. So ist es, wie schon weiter oben angefuhrt, beispielsweise
nicht sehr sinnvoll, in einer feindlichen Umwelt einer starken Risikoorientierung freien

Lauf zu lassen.

Zu (3): Es ist also oft nicht ertragreich, an sich durchaus winschenswerte Eigen-
schaften ungebremst zur Geltung zu bringen. Oft schlagt der positive Effekt dann
namlich in sein Gegenteil um. Angewandt auf das angefuhrte Beispiel mit dem Risi-
ko: sich ungezwungen auf Risiken einzulassen ist im unternehmerischen Geschaft
durchaus eine Erfolg versprechende Verhaltensweise. Tatsachlich dirfte sich Risiko-
verhalten aber nur dann wirklich auszahlen, wenn gleichzeitig mit Bedacht und Um-
sicht, also im landlaufigen Sinne: vorsichtig, zu Werke gegangen wird. Vorsicht wirkt
gewissermafen als korrigierende Gegenkraft zum Risikoimpuls. Ahnlich verhélt es
sich mit den anderen oben beschriebenen unternehmerischen Handlungsdispositio-
nen. Sie stehen mit ihrem Gegenpart jeweils nicht in einem konkurrierenden, sondern
in einem dialektischen Verhaltnis. Gleiches gilt im Ubrigen auch fir die strukturelle
Komponente, also z.B. fir die Frage, wie die FUhrungsarbeit organisiert wird: Auto-
nomie sollte durch Verantwortlichkeit ,ausbalanciert® werden, Differenzierung durch

Integration und Regulierung durch Offenheit.

Im Wesentlichen bestatigen die empirischen Ergebnisse die angefiihrten Uberle-
gungen (vgl. die summarische Ubersicht in Abbildung 11). Es zeigt sich, dass die von
uns untersuchten Handlungsorientierungen von grof3er Bedeutung fir alle unsere
,Ergebnisgroflen” sind, also sowohl fur die Wahl der Unternehmensstrategie als auch

fur die Art der Entscheidungsfindung und auch fur den Unternehmenserfolg.
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. . Abhangige
Unabhangige Variablen Variable
Unternehmens- Unternehmeri- Gunstige/ Ausgewogene
. . . sche Hand- ungunstige Um- p Ergebnis-
grofle (Mitarbei- o . Flhrungs- .
lungsorientie- weltbedingun- groélen
terzahl) struktur
rung gen
> > > Vorwart_s-
strategie
Vollstandige
> > > Entscheidung
> > > Unternehmens-
erfolg

Abb. 11: Determinanten von Strategie, Entscheidung und Erfolg
(Ergebnisse von Regressionsrechnungen).

Bezlglich der Umweltgegebenheiten (als einem wichtigen Element der Handlungs-
struktur) und bezuglich der Fuhrungsstruktur (als einem wichtigen Element der all-
gemeinen Organisationsstruktur) finden wir ein gegensatzliches Muster: Wahrend
sich die Fuhrungsstruktur unmittelbar auf die Entscheidungsfindung auswirkt, aber
keinen direkten Effekt auf den Unternehmenserfolg besitzt, ist es bei der Umweltsitu-
ation umgekehrt: unguinstige Umweltgegebenheiten kdnnen die Chancen, erfolgreich
zu bestehen, erheblich beeintrachtigen, die Rationalitat der Entscheidungsfindung
wird dagegen von der Umweltsituation nicht unmittelbar beruhrt. Die Unternehmens-
grolde hat ebenfalls einige Bedeutung flr unsere Ergebnisgrofen: groRere Unter-
nehmen verfolgen haufiger eine Vorwartsstrategie, sie sorgen in starkerem Malie fur
eine ,vollstandige” Entscheidungsfindung und sie sind auch haufiger erfolgreich als

kleinere Unternehmen.

Zu einer differenzierten Analyse sei auf den oben bereits erwahnten Bericht verwie-
sen (Martin, A. 2005: Das strategische Entscheidungsverhalten von kleinen und mitt-
leren Unternehmen. Schriften aus dem Institut fur Mittelstandsforschung der Univer-

http://mil.uni-
lueneburg.de.). An dieser Stelle sei exemplarisch auf ein ausgewahltes Ergebnis ein-

sitat Luneburg. Heft 30. LUneburg. Download moglich unter

gegangen: die Wirkungsweise ,dualistischer Fuhrungsstrukturen®.

Dualistische Flihrungsstrukturen

Wie oben beschrieben, stehen nicht nur ,widersprichliche“ Handlungsdispositionen

in einem produktiven Spannungsverhaltnis. Ahnliches gilt auch fiir Handlungsstruktu-




Albert Martin 21

ren und damit auch Fuhrungsstrukturen. Gute Fuhrungsstrukturen zeichnen sich
durch ,Tensegritat® aus. In FUhrungsstrukturen mit hoher Tensegritat kommen Krafte
zum Zuge, die gleichermalen auf Flexibilitat wie auf Stabilisierung gerichtet sind. Um
diese Hypothese zu prufen, wurden die befragten Unternehmen gebeten, ihre Fih-
rungsstrukturen naher zu beschreiben (s.o.). Die entsprechenden Fragen zielen dar-
auf ab, die stabilisierenden und flexibilisierenden Aspekte naher einzugrenzen. Mit
der ,Stabilisierung“ beschaftigen sich dabei die Fragen, die sich auf Rechenschafts-
legung, Verfahrensrichtigkeit und Integration richten. Die Fragen nach dem eigenen
Zustandigkeitsbereich, der Autonomie der Fuihrungskrafte und der Offenheit der Fuh-
rungsstrukturen richten sich dagegen auf den Freiraum, den die Fuhrungskrafte in
ihrem Handeln haben und damit auf Moglichkeiten, den jeweils sich neu stellenden
Herausforderungen mit der notwendigen Flexibilitdt begegnen zu kénnen. Die Ant-
worten zu den jeweiligen Teilfragen wurden zu den beiden Variablen ,Bindung® auf

der einen und ,Freiheit* auf der anderen Seite zusammengefasst.

Anteil 70%
uberdurchschnitt-

lich rationaler 60%
Entscheidungs-

prozesse 50%

Grolke Freiheit

O Kleine Freiheit

40% o

30% o
Geringe Hohe
Bindung Bindung

Abb. 12: Dualistische Fuhrungsstrukturen: Auswirkungen auf die Rationalitat des Entscheidungs-
prozesses.

Das Zusammenwirken beider Krafte sollte dafir sorgen, dass die strategischen
Entscheidungen, die von der Unternehmensflihrung getroffen werden, ,umfanglicher*
und ,sorgfaltiger” ausfallen. Die Begriindung hierfir liegt in der Uberlegung, dass
groRe Freiraume den Fuhrungskraften erlauben, ihre individuellen Begabungen zu
entfalten sowie unkonventionelle und gleichzeitig informierte Auffassungen einzu-
bringen. Die Bindungskrafte sorgen dagegen daflr, dass die Auffassungen der Flh-
rungskrafte nicht nur ,nebeneinander herlaufen®, sondern miteinander konfrontiert
werden. Auch sollte damit gewahrleistet werden, dass es nicht bei einem unverbindli-

chen Gedankenaustausch bleibt, sondern dass die Beschllisse auch gewissenhaft
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umgesetzt werden. Insgesamt sollte das Zusammenwirken von Bindung und Freiheit

der Entscheidungsfindung also erhebliche Rationalitatsimpulse vermitteln.

Abbildung 11 zeigt das empirische Ergebnis. Danach sorgen vor allem die Bin-
dungskrafte daflr, dass Entscheidungsprozesse vollstandig und in diesem Sinne ra-
tional ablaufen. Die grof3te Wirkung ergibt sich jedoch — wie vorausgesagt — dann,
wenn die auf Bindung gerichteten Krafte gleichzeitig mit einer groRen Handlungsfrei-

heit der FUhrungskrafte einhergehen.

4 Fazit

Unsere Studie befasst sich mit drei fur kleine und mittlere Unternehmungen typi-

schen Handlungsorientierungen:

- Risikofreude mit inrem Gegenpart Vorsicht,
- Proaktivitat mit inrem Gegenpart Anpassung,

- intuitives Entscheiden mit seinem Gegenpart analytisches Entscheiden.

Erfasst und beschrieben wurden aulerdem drei jeweils gegensatzliche Handlungs-

situationen:

- Freundlichkeit bzw. Feindseligkeit der Umwelt,
- grofRe bzw. geringe Wettbewerbsintensitat,

- Abhangigkeit bzw. Unabhangigkeit.

Und schlieBlich wurde untersucht, in welchem Umfang ,dualistische* Flhrungs-
strukturen verbreitet sind. Dualistische Fuhrungsstrukturen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie den Fuhrungskraften sowohl die notwendigen Freiheitsspielraume ge-
wahren, diese andererseits aber auch verpflichtend in die gemeinsame Willensbil-
dung und Willensdurchsetzung einbinden. Erreicht wird dies durch die simultane Ver-

wirklichung der folgenden einander ausbalancierenden FUhrungsprinzipien:

- Autonomie und Verantwortung,
- Differenzierung und Integration,

- Regulierung und Offenheit.



Albert Martin 23

Die genannten Handlungsorientierungen, Handlungssituationen und Handlungs-
strukturen sind empirisch alle gleichermal3en hochst bedeutsam. Das Zusammenwir-

ken dieser GrolRen beeinflusst nachhaltig,

- die Art und Weise, wie in einem Unternehmen Entscheidungen getroffen
werden und
- ob ein Unternehmen die sich ihm stellenden Herausforderungen erfolgreich

besteht oder nicht.

Im Ergebnis bestatigt sich unsere theoretische Vermutung, dass Unternehmen gut

daran tun,

- nicht einseitig auf ausgewahlte unternehmerische Tugenden zu setzen, son-
dern das dialektische Verhaltnis einander widerstrebender unternehmeri-

scher Grundorientierungen zu nutzen

- und keine monolithisch ausgerichteten Fihrungsstrukturen zu installieren,

sondern auf dualistische Fuhrungsstrukturen zu setzen.
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5 Anhang: Fragebogen und Grundauszahlung



Im Folgenden haben Sie die Moglichkeit, je nachdem zu welcher Antwort Sie stérker tendieren,
eine von sieben Antwortmoglichkeiten auszuwéhlen. Wenn Sie z.B. etwas stirker zu einer
links- als zu einer rechtsseitigen Aussage neigen, wére das dritte Késtchen von links
anzukreuzen (0 o Xl o o o o), wenn Sie dagegen voll und ganz einer auf der rechten Seite
stehenden Aussage zustimmen, setzen Sie das Kreuz ganz rechts (o o o o o o X)).

G ™
Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschédtzung der strategischen Ausrichtung

Ihres Unternehmens. Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie bitte an, ob Sie

eher zu der Aussage auf der rechten oder auf der linken Seite tendieren.
- J

~

/ Wir konzentrieren uns auf
die Pflege unserer bestechenden 6,5 23,1 16,0 13,0 19,5 16,0 5,9
Absatzmirkte.

Wir verfolgen eine strikte
Wachstumsstrategie.

Unser Unternehmen versteht sich
als etabherfes, in bereits 345 351 137 59 59 41 06 Unser Un.terl-lehmen versteht sich
bestehenden Mirkten verankertes als Pionierunternehmen.

Unternehmen.
ﬁ)ie Unternehmensrendite ist nur Im Vordergrund unserer \
eines von mehreren anderen 6,0 20,8 179 11,9 16,1 17,9 9,5 Unternechmensstrategie steht die
gleich wichtigen Zielen. Unternehmensrendite.

Wir suchen unseren Wettbe-

werbsvorteil darin, dass wir Wir suchen unseren
speziell auf die 274 31,7 13,1 16,7 3,6 49 1,8 Wettbewerbsvorteil in moglichst

Kundenbediirfnisse niedrigen Kosten.

\zugeschnittene Produkte anbieten.

4 Wir konzentrieren uns auf Wir bieten stindig neue,
bewihrte Produkte, die wir 16,7 20,2 15,5 17,9 149 95 54 duflerst innovative
kontinuierlich verbessern. Leistungen an.
Wir investieren eher wenig in Wir investieren sehr viel in

148 18,9 142 154 16,0 142 6,5

\Forschung und Entwicklung. Forschung und Entwicklung.

-

A

C . . Wir konzentrieren uns auf
Wir bieten eine breite

16,5 259 159 94 11,2 13,5 7.6 i
Produktpalette an. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ wenige ausgesuchte
Produkte.
Wir suchen
Wettbewerbsvorteile durch Wir konzentrieren uns auf

3,66 10,7 20,2 12,5 13,1 274 125

enge Kooperation mit die eigenen Stérken.

anderen Unternehmen.

Wir agieren auf einem 147 100 29 59 41 159 465 er. verstehen uns als
regionalen Markt. iiberregionales Unternehmen.

Wir investieren sehr viel in Wir investieren eher wenig in
. . 53 13,0 10,7 20,1 16,0 23,7 11,2 . o
die Marktkommunikation. die Marktkommunikation.

Eine wesentliche
Wettbewerbsstirke unseres
Unternehmens liegt in der 11,1 16,0 12,3 395 49 86 74
Kunden- und
\___Serviceorientierung.

Die wesentliche
Wettbewerbsstérke unseres
Unternehmens liegt in der
Qualitdt unserer Produkte. /




@ )

Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschitzung des 6konomischen Umfeldes, in
dem sich Thr Unternehmen befindet. Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie
bitte an, ob Sie eher zu der Aussage auf der rechten oder auf der linken Seite tendieren.

\ Y,
/Das wirtschaftliche Umfeld ist Das wirtschaftliche Umfeld is?

sehr sicher, es gibt keine duBerst unsicher, es existieren
Gefahrdung fiir das Uberleben 2.4 124 11,8 22,5 21,3 21,3 83 sehr groBBe Bedrohungen, die
und Gedeihen des das Uberleben und Gedeihen
Unternehmens. des Unternehmens geféhrden.
Das wirtschaftliche Umfeld Das wirtschaftliche Umfeld ist
bietet viele Investitions- und 6,0 13,1 19,6 16,1 232 13,7 873 sehr ,,stressig*, es ist sehr
Marktmdglichkeiten. schwer, zu bestehen.
Das w1rtschaft11che Umfeld ist 24 89 185 292 179 185 4.8 Das w1rtschgfthch§ Umfeld ist
freundlich. feindselig.
\ J
: N
Falsche Produki- und Selbst kleine Fehler bei
. . Produkt- und
Preisentscheidungen haben Preisentscheidungen ziehen
normalerweise nur relativ 0,6 89 11,8 21,3 29,0 23,1 53 ng
eringe Auswirkungen auf erhebliche
germng &4 Wettbewerbsnachteile nach
unsere Marktposition. .
sich.
Auf unseren Absatzmirkten Auf unseren Absatzmirkten
herrscht ein eher geringer 1,2 06 65 7,7 14,2 33,7 36,1 herrscht ein scharfer
Wettbewerb. Wettbewerb.

Um auf unseren
Absatzmirkten bestehen zu
koénnen, ist es notwendig, das
1,8 10,1 9,5 13,1 22,6 28,6 14,3 Verhalten der Wettbewerber
genau zu beobachten und auf

Unsere Absatzmirkte reagieren
relativ trige auf die
Wettbewerbsstrategien der

Marktteilnehmer.

arktterinehmer deren Verhalten rasch zu

\_ reagieren. )
/ Unser Unternehmen ist den Unser Unternehmen ist in de}

Vorgingen im wirtschaftlichen
Umfeld weitgehend ohnméchtig

Lage, sein wirtschaftliches

154 20,1 20,1 20,1 11 . . .
%5 15 0, 0, 0, 8 3.0 Umfeld in seinem Sinne zu

ausgeliefert. beeinflussen.
Unser Unternehmen ist Unser Unternehmen ist
wirtschaftlich stark von den wirtschaftlich von den anderen
anderen Marktteilnehmern 154 32,5 19,5 142 89 6,5 3,0 Marktteilnehmern (Kunden,
(Kunden, Lieferanten, Banken) Lieferanten, Banken)
abhéngig. weitgehend unabhéngig.

Ob es unserem Unternehmen gut
geht, ist stark davon abhéngig,
ob es ganz bestimmten unserer

Kunden (z.B. einem ganz
bestimmten unserer auch out seht

\Hauptabnehmer) auch gut geht. gut geit )

Ob es unserem Unternechmen

gut geht, ist nicht sehr eng

53 29,0 16,6 13,6 124 142 8,9 daran gekniipft, ob es ganz
bestimmten unserer Kunden




Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschitzung des Entscheidungsstils, der in
Threm Unternehmen gepflegt wird. Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie
bitte an, ob eher die Aussage auf der rechten oder auf der linken Seite zutrifft.

~

J

(" Wir richten unsere Aktivititen
normalerweise auf Projekte mit

Wir richten unsere Aktivitéite)
normalerweise auf Projekte,

. .. 6,5 20,7 21,3 30,8 154 4,7 0,6 . . ..
geringem Risiko. die ein relativ hohes Risiko
bergen.
dadurch gekennzeichnet, dass 42 304 22,6 10,7 185 11,3 24 . g >,
. e . wir sehr rasch und umgreifend
wir Schritt fiir Schritt vorgehen.
vorgehen.
Unser Marktverhalten ist durch Unser Marktverhalten ist
vorsichtiges Vorgehen 3,6 21,3 148 19,5 23,1 14,8 3,0 durch mutiges Vorgehen
\_ gekennzeichnet. gekennzeichnet. -
/" Beider Planung unseres Bei der Planung unseres I
Vorgehens wird sehr stark auf 8,3 18,3 13,6 22,5 23,1 11,8 24  Vorgehens geht es vor allem
die Risiken geachtet. um die Chancen.

Bei der Planung unseres Bei der Planung unseres
Vorgehens werden immer 53 20,7 23,7 266 11,8 89 30 Vorgehens werden keine
Alternativpléne entwickelt. Alternativpléne entwickelt.

Die Planung unseres Vorgehens Die Planung unseres
umfasst auc‘t‘l Vorsichts- 65 254 284 207 124 53 12 Vorg.ehens umfasst kelr}e
maBnahmen fiir unerwartete VorsichtsmaBnahmen fiir
\_ Entwicklungen. unerwartete Entwicklungen. /
/ Bei der Einflihrung neuer Bei der Einfithrung von neu%
Prosluk}e und Konzepte folgen 06 77 89 143 244 280 161 . Produkten versuchen wir
wir hiufig der Konkurrenz. immer der Konkurrenz voraus
Zu sein.
Wir versuchen nicht nur die
Wir sind sehr stark bestrebt, die or éﬁ:ﬁegggg;rin;ssg eztﬁch
Kundenbediirfnisse genau zu 22,6 27,4 14,3 10,1 10,1 10,1 54 i .
kennen und zu erfiillen sehr stark bestrebt, die
' Kundenbediirfnisse selbst zu
beeinflussen.
Wir bewegen uns vor allem auf Wir sind stdndig darum
unseren angestammten 148 23,7 13,6 124 142 148 6,5 bemiiht, neue Geschiftsfelder

K Geschiftsfeldern.

zu erschlief3en. /




/ Wir versuchen mit der

~

Konkurrenz gut auszukommen 53 201 219 243 112 130 41 Wir verfolgen eine harte
und mit ihr ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ Wettbewerbsstrategie.
zusammenzuarbeiten.
Bei unserer
Im Vordergrund unserer Pro- Produktentwicklung bemiihen
duktentwicklung steht zunéchst 30 54 60 144 257 311 144 wir uns primér darum, auf die
die Produktidee (Innovativitit ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ vorhandenen
des Produktes, Qualitit usw.) Kundenbediirfnisse
einzugehen.
Wenn wir neue Geschéftsfelder Wenn wir neue
erschlieBen, dann dosieren wir Geschiftsfelder erschlieffen
den Mitteleinsatz (Investitionen, o, 353 540 g4 126 78 18  dann von Anfang an mit
Personal, Arbeitszeit), Schritt Nachdruck und hohem
fiir Schritt angepasst an den sich Mitteleinsatz
K abzeichnenden Erfolg. ' /
4 : . )
Die strategische Dl'e strategische '
Entscheidungsfindung wird Entscheidungsfindung wird
dutch keine 13,8 246 192 19,8 13,8 6,0 3,0 umfassend durch den Einsatz
Entscheidungsmethoden von Entscheidungsmethoden
unterstiitzt. unterstiitzt.

Die strategische Die strategische
Entscheidungsfindung folgt 195 337 189 107 53 89 3.0 Entscheidungsfindung folgt
keinem bestimmten, formal ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ einem bestimmten, formal
festgelegten Ablaufschema. festgelegten Ablaufschema.

Bei der Situationsanalyse Dle. Sltuatlonsana-l yse
strategischer Entscheidungen strate gischer Entsgheldungen
wird auf den Einsatzvon 219 308 189 118 77 77 12 Casiertaufdem Einsatz von
Analysemethoden und methodisch anspruchsvollen
Prognoseverfahren verzichtet. Analysemethoden und
\_ Prognoseverfahren. /
/ Die strategische Die strategische \
Entscheidungsfindung stiitzt sich 144 246 222 240 72 66 12 Entscheidungsfindung stiitzt
primir auf das Erfahrungswissen ’ ’ ’ ’ ’ ’ sich primér auf Daten und
der Entscheider. Fakten.

Die strategische Die ;trategische
Entscheidunesfindun Entscheidungsfindung
~niseheldunsg & 60 155 179 196 155 20,8 48 beriicksichtigt primér

beriicksichtigt sehr stark die Areumente und
Intuition der Entscheider. g
Gegenargumente.
Beim Treffen strategisch B.eim. Treffen strqtegisch
wichtiger Entscheidungen finden wichtiger Entscheldungen
48 17,9 31,0 185 12,5 11,9 3,6 kommen nur Gesichtspunkte

auch Gefiihle und das
Qldividuelle Gespiir Beachtung.

zum Tragen, die sich klar und
deutlich benennen lassen./




N
Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschédtzung einer ganz konkreten
Entscheidung. Bitte betrachten Sie diejenige strategisch bedeutsame Entscheidung, die Sie
zuletzt getroffen haben (die Umsetzung der Entscheidung sollte schon vollzogen sein).

. . 31,7 GroBere Investition 1,3 Kapitalerh6hung )

Bitte geben Sie an, um welche . . . i

. . . 23,6 Einflihrung eines neuen 15,3 ErschlieBung eines
Art der Entscheidung es sich bei
. . Produktes neuen Marktes (z.B.
dieser konkreten Entscheidung . . .
handelte 14,6 Personalentsche.ldung Intemathnallslemng)

\_ " 10,2 Standortentscheidung 3,8 Sonstige:....... -

/ Die Notwendigkeit, sich mit

dieser Entscheidung zu

Die Notwendigkeit, sich mh
dieser Entscheidung zu

. 2 6,0 11,3 13,7 21,4 244 220 .
beschiftigen, wurde sehr spét ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ beschiftigen, wurde sehr
erkannt. frithzeitig erkannt.

Die Notwendigkeit, sich mit dieser Die Notwendigkeit, sich mit
Entschelqung zZu befassgn, ergab 298 304 137 54 77 101 3.0 dieser Entscheidung zu
sich aus Uberlegungen innerhalb befassen, wurde uns von

des Fiihrungskreises. auflen aufgedréingt.

s sehr vel Zet sur Verfigung. Der Problemdruck machte es

. EUNE 107 19,0 17,9 13,7 179 149 60  notwendig, sehr rasch zu
stand, sich dem Problem zu .
. entscheiden und zu handeln.
widmen.
Es wurde sehr offen iiber ganz

Es wurden von vornherein nur sehr unterschledhclfe und auch

wenige Handlungsmoglichkeiten 42 14,4 10,8 15,0 15,0 25,1 15,6 kontrarc? '
ins Auge gefasst. Handlungsmoglichkeiten
diskutiert.
Eine ausfiihrliche Abwagung der
Vor- und Nachteile der Die Handlungsmdglichkeiten
verschiedenen 1,8 48 48 9,0 19,2 383 222 wurden sehr intensiv
Handlungsmoglichkeiten fand gegeneinander abgewogen.
nicht statt.
In die Entscheidungsfindung guféngsgiiidx?ff;(il?s}%
wurde nur der engste 26,8 19,0 10,7 42 11,3 16,7 11,3 o8
. L alle von der Entscheidung
Fiihrungskreis einbezogen. .
K Betroffenen elnbezogen./
f Es erfolgte keine eindeutige und Es wurde eindeutig und\
unmissverstiandliche Festlegung unmissverstdndlich festgelegt,
auf eine bestimmte Person, die fir 0 77 71 36 155 232 399 welche Person fur die
die Umsetzung der getroffenen Umsetzung der getroffenen
Entscheidung verantwortlich ist. Entscheidung verantwortlich
ist.
Zum Vorgehen bei der Umsetzung Fiir die Umsetzung der
der Entscheidung wurden nur Entscheidung wurde ein
.. .. 48 11,3 149 11,3 19,6 19,0 19,0 c e .
vorldufige Uberlegungen schriftlich fixierter
angestellt. Handlungsplan entworfen.

Der Prozess der Umsetzung der (ﬂ:}ﬁ:ﬁiﬁ; U\E:fg:‘igi
Entscheidung wurde von der Ge- 0,0 0,0 0,0 3,0 54 260 649 ang v

g g . . der Geschiftsfiihrung
schéftsfithrung nicht kontrolliert. .

K kontrolliert.




Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschédtzung des Unternehmenserfolges.
Welche der jeweiligen Antworten trifft eher zu? Geben Sie bitte an, ob Sie eher zu der Aussage
auf der rechten oder auf der linken Seite tendieren.

4 Der langfristige Erfolg des
Unternehmens liegt weit unter dem

Der langfristige Erfolg des\
Unternehmens liegt weit tiber

Durchschnitt der anderen
k Unternehmen der Branche.

. 25,9 s .
Durchschnitt der anderen 06 06 24 271 282 15,3 dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche. Unternehmen der Branche.
Die gegenwidrtige Ertragslage des Die gegenwdrtige Ertragslage
Unternehmens liegt weit unter dem des Unternehmens liegt weit
Durchschnitt der anderen 0,0 24 7,1 259 34,1 253 53 iiber dem Durchschnitt der
Unternehmen der Branche. anderen Unternehmen der
Branche.
Die finanzielle Stdrke (Liquiditét, Die finanzielle Stdrke
die Fahigkeit Kapitalquellen zu (Liquiditét, die Fahigkeit
erschlielen) ht?gt weit unter dem 12 41 95 201 260 207 183 Kapltqlquellep zZu erschlieflen)
Durchschnitt der anderen liegt weit liber dem
Unternehmen der Branche. Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branche.
Die Mitarbeitermotivation und das Die Mitarbeitermotivation und
Betriebsklima liegen weit unter das Betriebsklima liegen weit
dem Durchschnitt der anderen 0,0 06 0,6 182 259 429 11,8 {iiber dem Durchschnitt der
Unternehmen der Branche. anderen Unternehmen der
Branche.

Die strategische Position des Die strategische Position des
Unternehmens ist weit schlechter Unternehmens ist weit besser
als der Durchschnitt der anderen 0,6 1,8 5,3 16,6 24,3 36,7 14,8 als der Durchschnitt der

Unternehmen der Branche. anderen Unternehmen der
Branche.
Das dffentliche Ansehen des Das dffentliche Ansehen des
Unternehmens liegt weit unter dem 00 00 24 17.6 253 435 112 Unternehmens liegt weit tiber

dem Durchschnitt der anderen
Unternehmen der Branchej




. D

Die folgenden Fragen richten sich auf die Zusammenarbeit der Fiihrungskrifte, die zum
engeren Fiihrungskreis gehoren. Zu diesem Personenkreis rechnet man tiblicherweise die
folgenden Personen:

- Personen, die normalerweise bei den wichtigen, das Gesamtunternehmen
betreffenden Entscheidungen in die Entscheidungsfindung mit einbezogen werden,

- die einen eigenstindigen Verantwortungsbereich haben,

- die Flihrungsverantwortung fiir andere Mitarbeiter haben

( und die regelmiBig an Fithrungsbesprechungen teilnehmen. /
4 )
Fithrungskreis

Wie viele Personen gehdren zum engeren

Median 10%

L Fiihrungskreis des Unternehmens?
4 )
Fiihrung Geschiftsfiihrung Prokura
Wie viele dieser Personen gehoren zur e e
S Geschiftsfiihrung, wie viele haben Prokura? Median 4% Median 3% )




Mit den folgenden Fragen bitten wir Sie um eine Einschidtzung der Zusammenarbeit im engeren
Fithrungskreis Ihres Unternehmens.

\ 4
4 Inwieweit treffen die folgenden Aussagen zu? Trifft Trifft )
’ N Trifft . Trifft . Trifft
uiber- . eher Teils/ Trifft
nicht . . eher genau
haupt nicht teils zu
) zZu zZu
nicht zu zZu
Y 1 2 3 4 5 6 7 )
/ Die Fithrungspersonen haben in ihrem \

Verantwortungsbereich weit reichende
Entscheidungsbefugnisse und kénnen
Entscheidungen weitgehend selbstdndig treffen,
ohne eine Abstimmung mit anderen Personen
herbeifiihren zu miissen.

0,0 1,2 4,1 21,9 20,0 39,1 13,6

Die Fiihrungspersonen miissen ihre Entscheidungen
in regelmiBigen Abstinden gegenseitig bzw.
gegeniiber der Unternehmensleitung offen legen
und begriinden.

0,6 4,2 7,7 13,1 17,9 42,3 14,3

Die Zusténdigkeiten der Fithrungspersonen sind
klar geregelt, jede Fithrungsperson hat ihre ihr 0,6 3,0 4.8 10,7 21,4 39,9 19,6
deutlich zugewiesene Verantwortlichkeit.

Die Fiihrungspersonen beraten gemeinsam
ausfiihrlich ihre Vorhaben, Strategien und 1,8 0,6 2,4 13,7 19,6 41,7 20,2
Zusammenarbeit.

Es existieren detaillierte Verfahrensvorschriften fiir
die Erledigung der Fiihrungsaufgaben und fiir das 11,3 32,1 15,5 18,5 7,1 11,3 42
Vorgehen beim Treffen von Entscheidungen.

Es ist im Bedarfsfall jederzeit moglich, die
herrschenden Verfahrensregeln zu iibergehen und
so vorzugehen, wie es einem selbst angemessen
erscheint.

5,5 16,0 9,2 22,7 17,8 22,7 6,1

Uber wichtige Entscheidungen wird immer
rechtzeitig informiert, die von einer Entscheidung
Betroffenen werden in die Entscheidungen immer

von Anfang an und vollstindig einbezogen.

0,0 1,8 2,4 20,2 23,8 41,7 10,1

Es werden alle wichtigen Managementinstrumente
(z.B. Deckungsbeitragsrechnung, Kennziffern,
Planungsverfahren, Entscheidungsmethoden)
angewendet.

4,8 6,6 9,0 18,6 16,8 31,1 13,2

Es gibt keine groBen Machtungleichgewichte, alle
Fiihrungskrifte haben gleichermallen grofle
Einflussmoglichkeiten zur Bestimmung der

Unternehmenspolitik.

1,8 15,0 13,2 15,0 23,4 24,0 7,8

Das Fiihrungsklima ist offen und angenehm, es gibt
keine Barrieren, die die Kommunikation behindern 0,0 0,6 0,6 8.4 18,0 479 24,6

\ oder storen. /




Die folgenden Fragen stellen auf die Beschéftigungsstruktur in IThrem Unternehmen ab.

- J

~

@Iitarbeiter (Stammbelegschaft)

(bis 10)=6,4 (11-20)=16,1 (21-40)=25,6

Wie viele Personen sind insgesamt regelméafig im Unternehmen
(41-60)=20,8 (61-200=24,4) (>200)=7,7

beschiftigt (ohne Auszubildende, geringfiigig Beschéftigte und

. . A o o
ohne Leiharbeitnehmer bzw. freie Mitarbeiter)? (bis 70%)=5,9 (70-80%)=7.8
o (80-90%)=16,2 (90-95%)=19,2
davon Vollzeitkrifte (>95%)=50,9
Wie viele Personen im Unternehmen haben eine abgeschlossene (bis 2%)=18,6 (2-5%)=19,8 (5-10%)=26,3
Hochschulausbildung? (10-20%)=18,6 (>20%)=16,8
Wie viele Personen im Unternechmen haben eine abgeschlossene (bis 2%)=18,6 (2-5%)=19,8 (5-10%)=26,3
Berufsausbildung (Kaufleute, Facharbeiter u.A.)? (10-20%)=18,6 (>20%)=16,8
Wie viele Personen im Unternehmen haben keine (bis 30%)=9.9 (30-60%)=16,1 (60-
\_ abgeschlossene Berufsausbildung? 70%)=13,0 (70-80%)=14.9 (>80%)=28,6 /

~

Qlitarbeiter (Mitarbeiter in besonderen Beschiftigungsverhéltnissen)

Wie viele Leiharbeiter beschéftigen Sie in Threm Unternehmen Median 4%
(Jahresdurchschnitt)? ’

Wie viele freie Mitarbeiter beschéftigen Sie in Threm

1 0
Unternehmen (Jahresdurchschnitt)? Median 4%

Wie viele geringfiigig Beschiftigte beschiftigen Sie in IThrem _ .
Unternehmen (Jahresdurchschnitt)? Median 6%

Wie viele Auszubildende beschéftigen Sie in [hrem

1 0
Unternehmen (Jahresdurchschnitt)? Median 5%

Mithelfende Familienangehorige Median 6%

Sonstige:
g Personen

\ ............................................................... j




_

Allgemeine Informationen zu Ihrem Unternehmen

/ Welche Produkte/Leistungen bietet IThr Unternehmen an?

siche Abbildung 42 im Anhang

Wann wurde Thr Unternehmen gegriindet?
Jahr: siehe Abbildung 40 im Anhang
Ist Thr Unternehmen ein Familienunternehmen?

W 66% Ja
1 34% Nein

Falls Familienunternehmen: Wer leitet Ihr Unternehmen?
(Mehrfachnennungen moglich)

U 16% Die oder der Griinderin/Grinder

1 28% Die erste Generation nach der Griinderin/dem Griinder
QO 15% Die zweite Generation nach der Griinderin/dem Griinder
U 27% Spétere Generationen

QO 14% Nicht-Familienangehorige

Welche Rechtsform hat Thr Unternehmen?

U 2% Einzelkaufmann
a 0% GbR

d 1% OHG

4 5% KG

4 55% GmbH

W 31% GmbH & Co. KG
ad 3% AG

U 2% Sonstiges

Welche Eigentumsverhéltnisse sind gegeben?

U 36% Es gibt nur eine Eigentiimerin/einen Eigentiimer.

U 30% Es gibt eine Haupteigentiimerin/einen Haupteigentiimer und einige weitere
Miteigentiimerinnen/Miteigentiimer mit einem kleineren Anteil.

U 33% Es gibt mehrere Haupteigentiimerinnen/Haupteigentiimer mit jeweils &hnlichem Anteil.

O 1% Es gibt viele Eigentiimerinnen/Eigentiimer mit jeweils kleineren Eigentumsanteilen.

U 1% Das Unternehmen befindet sich im Streubesitz.

Falls es eine Haupteigentiimerin/einen Haupteigentiimer gibt:
Ist die Haupteigentiimerin/der Haupteigentiimer auch gleichzeitig Mitglied der
Geschiftsfiihrung?

O 73% Ja

K 0 27% Nein




