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What should companies do to raise their
performance? The answer is to look first at how
they manage their people.

(Patterson, West, Lawthom & Nickell 1998)

1. Einleitung

1.1 Erfolgreich und sozial verantwortlich - nur eine Vision?

Die zunehmende Globalisierung der Markte und die damit fur jedes Unternehmen in
seinen jeweils relevanten Absatzgebieten verbundene Zunahme des nationalen und
internationalen Wettbewerbs haben, nicht zuletzt vor dem Hintergrund auslandischer
Erfahrungen, Vorgehensweisen und den ihnen zugrunde liegenden Managementtheorien
viele neue Ansatze fur die Fuhrung von Unternehmen mit sich gebracht.
Unternehmensleitungen sehen sich in zunehmendem Umfang mit neuen Empfehlungen,
Erkenntnissen und Thesen zur “ganzheitlichen Unternehmensfihrung” konfrontiert, die oft
schon den notwendigen Uberblick zum Problem werden lassen (Kramer & Kramer 1995).
Das gilt um so mehr, wenn diese Theorien ihren Ausgang in fremden Kulturkreisen, z.B.
Asien, haben. Ohne konkrete Prifung der Voraussetzungen und Bedingungen im
Unternehmen sahen viele Unternehmen in Konzepten wie Lean Management, Business
Process Reengineering, Downsizing und TQM mit der verbundenen Zertifizierung nach
DIN EN ISO 9000 die Moglichkeit, Unternehmenserfolg zu erzielen und nachhaltig zu
sichern (Ulich 1996, Zink 1995).

Ulich (1996) setzt sich mit diesen neuen Produktionskonzepten kritisch auseinander und
beschreibt diese als einen raschen Wechsel von Etiketten, ohne die betrieblichen Folgen
im Auge zu behalten. ,Der rasche Wechsel von Etiketten, verkoppelt mit anscheinend
ungebremster Vermarktungsintention, und die zumeist unzureichende historische und
konzeptionelle Verortung erschweren es ungemein zu durchschauen, was an diesen
Wellen systematischer gedanklicher Prufung standhalt.“ (Ulich 1996, S. 194).

Zink (1995) gibt einen Uberblick Gber mogliche Rahmenbedingungen, die einen Einfluss
auf die mehr oder weniger erfolgreich praktizierten Managementmethoden und —ansatze
in den westlichen Industrielandern haben. “Beispielhaft seien (fur die westlichen

Industrielander) folgende Faktoren genannt:



e Die Globalisierung der Markte hat den Wettbewerb verscharft, weil Kunden weltweit
Produkte oder Problemlosungen bezlglich ihres Preis-Leistungs-Verhaltnisses
vergleichen kdnnen.

e Damit werden auch weltweit Kostenstrukturen vergleichbar, wobei die in der deutschen
Diskussion immer wieder im Vordergrund stehenden Arbeitskosten nur ein Element
sind.

e Die Interdependenz zwischen Organisationsstrukturen und Kosten wird ersichtlich.

e Die Rolle der Nutzung der Human Ressourcen ruckt wieder starker in den Vordergrund
der Betrachtung.

e Die Okologischen Auswirkungen industrieller Produktion mussen sich kritisch
hinterfragen lassen.

e Qualifizierte Industriearbeiter haben (auch durch die finanzielle Unabhangigkeit der
“Generation der Erben”) ein steigendes Anspruchsniveau bezuglich ihrer Arbeit.

e Wegen der zunehmenden Vermogenswerte in privater Hand wird die Marktmacht der
Kunden flr Konsumguter und Dienstleistungen weiter ansteigen.”

(Zink 1995, S. 3).

Die Suche nach Erfolgsrezepten fur unternehmerischen Erfolg beschaftigt Unternehmen
seit langer Zeit. Prinzipiell haben alle Teilbereiche der Wirtschaft mittelbar oder unmittelbar
den Unternehmenserfolg im Blick, schliellich ist das Erkenntnisobjekt dieser Disziplin
“...das wirtschaftliche Handeln, das sich in Betrieben vollzieht” (Wohe 2000, S. 27).

Hielt man vor 50 Jahren einen innovativen Unternehmenstypus, das Know how einer
Produkt- bzw. Fertigungstechnologie oder eine breite Eigenkapitalbasis flr
ausschlaggebend fir andauernden Unternehmenserfolg, so sind diese einfachen
Erklarungsansatze heute nicht mehr haltbar (Jenner 1999, Rasner, Fuser & Faix 1997,
Kramer & Kramer 1995). Grunde dafur sind die zunehmende Komplexitat der
Unternehmen, aber auch technische Neuerungen, veranderte Markte etc..

Vor allem in der betriebswirtschaftlichen Forschungsliteratur findet man eine sehr grol3e
Anzahl von Publikationen, die sich mit der Frage nach dem Unternehmenserfolg
beschaftigen. Worauf beruht der Unternehmenserfolg? Wie lassen sich Unternehmen
charakterisieren, die langfristig erfolgreich sind? Gibt es Rezepte des Erfolges? Unterliegt
der Unternehmenserfolg Regeln und Gesetzen?

Der Erfolg von Unternehmen kann von verschiedenen Standpunkten aus beschrieben

werden. Erfolg kann auf der einen Seite durch das Ausschopfen von Erfolgspotentialen,



durch systematisches Planen der Vorgehensweisen, Strategien und Prinzipien durch das
Management entstehen, aber Erfolg kann sich natirlich auch durch Zufall einstellen.

In letzter Zeit wird besonders deutlich, dass man zur Bewertung erfolgreicher
Unternehmen mehr als nur finanzielle Aspekte, wie sie im traditionellen Rechnungswesen
zu finden sind, bendtigt. Kunden-, mitarbeiter- und gesellschaftsbezogene Ergebnisse
mussen ebenso dargestellt werden wie die Voraussetzungen (Potentiale), die ein
Unternehmen schafft, um auch in Zukunft erfolgreich zu sein.

Derzeit wird beklagt, dass Unternehmen ihrer sozialen Verantwortung nicht mehr in
ausreichendem MalRe nachkommen und vor dem Hintergrund des Shareholder Value-
Ansatzes eine einseitige Umverteilung nach oben begunstigt wird. Schumann (1997) titelt
seinen Beitrag sehr plakativ mit der Uberschrift: "Frisst die Shareholder-Value-Okonomie
die moderne Arbeit auf?”. (Schumann 1997, S. 14). Beklagt werden von Schumann u.a.
zunehmend mehr Aufldsungstendenzen menschengerechter Arbeitsgestaltung. Die
optimale Nutzung und Weiterentwicklung vorhandener Humanressourcen im Unternehmen
ist fur Ulich (1997) aber eine entscheidende Voraussetzung fur Wachstum und
Innovationsfahigkeit in Europa. "Zahlreiche Unternehmen investieren zwei bis dreistellige
Millionenbetrage in rechnerunterstiutzte Produktionssysteme und betreiben gleichzeitig
eine systematische Unternutzung der verfligbaren und durch Investitionen in Ausbildung
erheblich erweiterbaren menschlichen Qualifikationen. Den fir solche Entscheidungen
Verantwortlichen ist offenbar nicht bewusst, dass die Nutzung des Potentials qualifizierter
Arbeitskrafte statt hochkomplexer Automatisierung nicht nur die Investitionskosten u.U.
erheblich reduzieren, sondern auch die Flexibilitdt und die Systemverfugbarkeit deutlich
erhdéhen kann.” (Ulich 1997, S. 6). Als eine Mdglichkeit, dieser Tatsache zu entsprechen
formuliert Ulich (1997) an anderer Stelle: "Die Einfuhrung rechnerunterstutzter
Produktionssysteme verspricht nur dann Erfolg, wenn sie in ein umfassendes Konzept
integriert ist, dass den Einsatz von Technik, die Gestaltung der Organisation und die
Entwicklung der Mitarbeiterqualifikation gemeinsam zu optimieren versucht. Basis fur ein
derartiges Konzept ist ein soziotechnischer Ansatz, der davon ausgeht, dass Mensch,
Technik und Organisation in ihrer gegenseitigen Abhangigkeit und ihrem optimalen
Zusammenwirken verstanden werden miussen (MTO).” (Ulich 1997, S. 9).

Um Unternehmenserfolg umfassend und exakt zu beschreiben, bedarf es also unbedingt

einer sozialen Dimension oder eines Konzepts Sozialer Wertscht';pfung1 in Unternehmen.

' Ein Konzept Soziale Wertschopfung wurde von Ulich (2001) erstmalig postuliert.



1.2 Die soziale Verantwortung von Unternehmen

Ein wesentlicher und innovativer Fortschritt in den Okonomisch orientierten
Wissenschaften - vor allem in der Betriebswirtschaftslehre - liegt darin, dass die soziale
Verantwortung der Unternehmung nicht mehr ausgegrenzt wund in den
Zustandigkeitsbereich der Nachbardisziplinen verwiesen, sondern zum Erkenntnisobjekt
der eigenen wissenschaftlichen Betrachtung gemacht wird (Heinen 1997, S. 14,
Steinmann & Schreyodgg 1997, S. 605, v. Rosenstiel 1993, S. 8, Kaschube 1993, S. 90).
Mit dieser perspektivischen Erweiterung wird die Voraussetzung daflir geschaffen, dass
unternehmerisches Handeln realitatsnah beschrieben, erklart und durch
Gestaltungsempfehlungen geleitet werden kann.

Nef (1998) charakterisiert: "Sozial ist ein gesellschaftsbezogenes Verhalten, welches als
intelligente und langfristig angelegte Form des Egoismus letztlich sowohl dem Individuum
als auch der Gemeinschaft dienlich ist.” (Nef 1998, S. 11). Und Nef (1998) schreibt an
anderer Stelle: "Soziale Verantwortung kann weder gegenseitig verordnet noch
allgemeinverbindlich erzwungen werden. Sie entsteht aus der freiwilligen Ubernahme
aufgrund von Vertragen und aus der spontanen Bereitschaft unter Betroffenen und
Beteiligten, die ihr intelligentes Eigeninteresse wahrnehmen.” (Nef 1998, S. 12).
Hinterhuber (1992) beschreibt die soziale Verantwortung von Unternehmen
folgendermalen: “In einer Zeit rascher und tiefgreifender Wandlungen kann eine
Unternehmung nur dann Uberleben und sich entwickeln, wenn sie laufend Beitrage zur
Lésung gesellschaftlicher Probleme leistet. Die gesellschaftliche Verantwortung der
Unternehmung besteht darin, mit moglichst hoher Effizienz und auf kontinuierliche Weise
Ressourcen wie Arbeit, Kapital, Ideen, Rohstoffe usw. in Guter, Dienstleistungen, sinnvolle
und gesicherte Arbeitsplatze, Markte und anderen Outputs umzuwandeln, die zum einen
den Vorstellungen der Personengruppen entsprechen, die die Ressourcen bereitstellen,
und zum anderen in Einklang mit den Bedurfnissen der Gesellschaft stehen. Keine
Unternehmung kann auf Dauer erfolgreich sein, wenn sie sich den Anspruchen der
Arbeitnehmer, Lieferanten, Kapitalgeber, staatlichen Aufsichtsbehérden, verblndeten
Unternehmungen und Offentlichkeit entzieht. Aber auch eine Unternehmung, die jedem
Anspruch nachgibt, der im Namen der sozialen Verantwortung an sie herangetragen wird,
handelt unverantwortlich, denn sie untergrabt dadurch ihre eigene Lebens- und
Leistungsfahigkeit und nimmt sich dadurch die Mdglichkeit, ihren wirtschaftlichen Beitrag

zum Allgemeinwohl zu leisten.” (Hinterhuber 1992, S. 1).



Lay (1992) charakterisiert ahnlich wie Hinterhuber (1992) die Grenzen der sozialen
Verantwortung: "Da ein Unternehmen nicht die allgemeine Verwirklichung aller
menschlichen Begabungen zum Zweck haben kann, ist das Biophiliepostulat auf zwei
Bereiche zu begrenzen: Es geht um die Entfaltung der fachlichen und sozialen
Performanzen der im Unternehmen Tatigen. Die Maxime wurde so lauten: ,Handle und
Entscheide so, dass du durch dein Handeln und Entscheiden die soziale und fachliche
Begabung bei dir selbst und bei deinen Mitarbeitern und Kollegen mehrest denn minderst.”
(Lay 1992, S. 70).

Bisher gibt es aber keine systematische Zusammenfassung und Strukturierung von
Problemkreisen, die der "sozialen Dimension der Unternehmung” zuzuordnen waren. Statt
dessen wird unter dieser Uberschrift eine Fille von Aspekten behandelt, deren
Sozialbezug vor allem durch Verweise auf (soziale) Austauschprozesse mit internen und
externen Partnern, die (sozial verantwortliche) Art der Gestaltung dieser
Austauschprozesse oder die Abhangigkeit unternehmerischer Entscheidungen von sozial
motivierten Staatseingriffen bzw. gesellschaftlich fixierten Rahmenbedingungen hergestellt
wird.

Beispielhaft seien die Versuche aufgezeigt, die den Fokus auf die Auseinandersetzung der
Beschaftigten mit ihrer Arbeit charakterisieren. Seit Beginn der Industrialisierung wird die
Forderung, Arbeit menschlicher zu gestalten, diskutiert. Die Verantwortung von
Unternehmen und Unternehmern wird dabei besonders problematisiert. Die
wissenschaftlichen Diskussionen vieler Disziplinen waren davon gepragt, etwa durch die
Schriften des frihen Marx (1844), durch die Versuche von Lang und Hellpach (1922, zitiert
nach Ulich 2001, S. 23ff) durch Methoden der Gruppenfabrikation die Arbeit zu
humanisieren, durch die seinerzeit viel diskutierte Studie von de Man (1927) zur
Arbeitsfreude (zitiert nach Temme & Trankle 1996, S. 290f), die Hawthorne-Experimente
(vgl. Mayo 1930, Roethlisberger & Dickson 1939, zitiert nach Ulich 2001, S. 39ff) die zur
Human-Relations-Bewegung fihrten oder durch die Ubertragung von Ideen aus der
Humanistischen Psychologie, insbesondere aus der Motivationstheorie Maslow's (1943)
auf die Situation des Industriebetriebes durch McGregor (1960). Arbeitsbedingungen
"menschengerecht” zu gestalten wurde selbst von Taylor (1911) unter dem Aspekt der
Verminderung der Belastung fir den Einzelnen angesprochen.

Eine Intensivierung der Diskussion um menschengerechte Arbeit und menschengerechte
Arbeitsbedingungen setzte sich Anfang der 70er Jahre unter dem Konzept

"Humanisierung der Arbeit” durch. Vor dem Hintergrund des Anspruchs und der Intensitat



der seinerzeit gefuihrten Diskussion wird deutlich, dass es keine einheitliche Programmatik
zur Humanisierung des Arbeitslebens gab (vgl. Péhler 1979).

Neuberger (1980, S. 82ff) legte eine Liste von Kriterien vor, an denen die Humanisierung
der Arbeit gemessen werden konnte. Anhand von 15 Humanisierungszielen - bzw.
Themen (Wirde, Sinn, Gerechtigkeit, Sicherheit, Orientierung, Gesundheit, Autonomie,
Kontakt, Privatheit, Entfaltung, Abwechslung, Aktivitat/Leistung, Konfliktregelung,
Anerkennung, Schonheit) zeigt er die Verbindung zu mdoglichen Malnahmen zur
Verwirklichung dieser Ziele und gibt MaBe zur Uberprifung an. Neuberger selbst
problematisiert die fragliche Vollstandigkeit der Begriffsinhalte, die fehlende Gewichtung,
die Konkurrenzbeziehungen, die optimalen Auspragungsgrade, Substituierbarkeit sowie

die Messbarkeit und den Zusammenhang der einzelnen Inhalte.

1.3 Forschungsdefizit, Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Zahlreiche Publikationen widmen sich in mehr oder weniger groRem Umfang dem Thema
Unternehmenserfolg. Auf der Suche nach den Erfolgsfaktoren fur Unternehmenserfolg
werden unterschiedliche methodische und konzeptionelle Zugéange und Vorgehensweisen
favorisiert, ein einheitliches Modell allerdings existiert bislang nicht (Jenner 1999, Nagel
1997, Wolgemuth 1989). Unterschiedliche Autoren fokussieren oft ausschliel3lich einzelne
Erfolgsfaktoren, haben ganz unterschiedliche Begrifflichkeiten und Definitionen fur die
Begriffe Erfolgsfaktor und Unternehmenserfolg. Unternehmenserfolg wird fast
ausschlielich vor dem Hintergrund 6konomischer Erfolgsmalie operationalisiert, obwohl
auf die wachsende Bedeutung von z.B. sozialen Erfolgsmallen in einigen Studien
verwiesen wird. Bei der Beschreibung und Definition von Unternehmenserfolg wird auch
deutlich, dass das subjektive Erleben der Beschaftigten in den Unternehmen fur die
Unternehmenserfolgsbeschreibung als nur in Ansatzen relevant angesehen und
einbezogen wird. Es zeigt sich aber auch, dass der Einfluss der sozialen Verantwortung
von Unternehmen am Beispiel des Human Resources Management bzw. der
Unternehmenskultur fur den Unternehmenserfolg im Vergleich zu anderen Erfolgsfaktoren
oft nur sehr exemplarisch beschrieben worden ist. In den vorliegenden Studien erfolgt oft
nur eine Konzentration auf einzelne Aktivitdten und Strategien des Human Resources
Management. Es gibt wenig Studien, die Erfolgsfaktoren in kleinen und mittleren IT- und
Softwareunternehmen untersucht haben. Bisher ist aber keine Arbeit zu finden, die den
Versuch macht, den Einfluss der sozialen Verantwortung am Beispiel des Human

Resources Management und der Unternehmenskultur fir den Unternehmenserfolg vor
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dem Hintergrund 6konomischer und sozialer Erfolgsmalle am Beispiel des subjektiven
Erlebens der Beschaftigten in kleineren und mittleren IT- und Softwareunternehmen zu
untersuchen. Grunde fur dieses Forschungsdefizit kdnnten darin liegen, dass diese
Branche noch relativ jung ist (Softwareunternehmen existieren erst seit ca. 30 Jahren),
dass sich diese Branche in einem extrem schnell andernden Umfeld bewegt, was die
Identifikation von Erfolgsfaktoren schwierig macht, dass die aul3erordentliche Bedeutung
vom Human Resources Management und Unternehmenskultur vor dem Hintergrund eines
kontinuierlich wachsenden Marktes und eines Uberangebotes an Beschéftigten als nicht
bedeutsam angesehen wurde, aber auch in der in der Einleitung beschriebenen
wachsenden Bedeutung von sozialen Faktoren in Unternehmen fur den
Unternehmenserfolg.

Diese Dissertation soll einen Beitrag leisten, die Diskussion zur sozialen Verantwortung
von Unternehmen zu konkretisieren und zu vertiefen, die Bedeutung von dkonomischen
und sozialen ErfolgsmalRen am Beispiel des subjektiven Erlebens der Beschaftigten fur die
Beschreibung von Unternehmenserfolg Zu problematisieren, neuere
Forschungsergebnisse aus kleinen und mittleren Unternehmen der IT- und
Softwarebranche zu generieren und Mdglichkeiten aufzeigen, die Unternehmen aus dieser
Branche helfen kénnten, langfristig den Unternehmenserfolg positiv zu beeinflussen. Der
Adressat dieser Arbeit ist deshalb nicht nur die Wissenschaft, sondern die Branche der
kleinen und mittleren IT- und Softwareunternehmen. Ziel dieser Arbeit ist es, am Beispiel
von Untersuchungen in der Region Berlin und Brandenburg Erfolgsfaktoren darzustellen,
die fur diese Branche und GroRe Giiltigkeit besitzen. Ziel dieser Arbeit soll es dartber
hinaus auch sein, die Auseinandersetzung des Faches Psychologie mit diesem Thema
voranzutreiben und zu intensivieren, da der grofte Teil der vorhandenen Literatur aus dem
Bereich der Betriebswirtschaft stammt und psychologische Theorien und Konzepte relativ
wenig Anwendung finden.

Ausgehend von der Zielstellung der vorliegenden Dissertation, ist die Arbeit
folgendermalien gegliedert.

Nachdem in Kapitel 1 die Einleitung und der Problemaufriss zum Thema der sozialen
Verantwortung von Unternehmen und deren Bedeutung und Konsequenzen flr den Erfolg
dargestellt wurde, erfolgt in Kapitel 2 und Kapitel 3 die Fokussierung auf den
Themenkomplex Unternehmenserfolg. Neben der Darstellung der unterschiedlichen
Ansatze zur Definition dessen, was Unternehmenserfolg ist, werden weiterhin die Rolle
und Bedeutung von Erfolgsfaktoren fur den Unternehmenserfolg diskutiert. Es erfolgt die

Vorstellung verschiedener Untersuchungsansatze zur Charakteristik von
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Unternehmenserfolg. Diese allgemeinen Betrachtungen werden dann auf kleine und
mittlere Unternehmen fokussiert. Hierbei erfolgt weiterhin eine allgemeine Beschreibung
der Branche der Informations- und Kommunikationstechnologien, die Charakteristik der
Software- und IT-Dienstleistungen am Beispiel der Region Berlin/Brandenburg sowie der
Erfolgsfaktoren in kleinen und mittleren Unternehmen der Softwarebranche.

Kapitel 4 charakterisiert den Zusammenhang von Unternehmenskultur und Human
Resources Management als Erfolgsfaktoren fur Unternehmenserfolg naher. Ausgehend
von der Darstellung von Elementen von Unternehmenskultur werden ausgewahlte
empirische Untersuchungen zum Zusammenhang von Unternehmenskultur und
Unternehmenserfolg sowie zum Zusammenhang von Human Resources Management und
Unternehmenserfolg vorgestellt und diskutiert und es erfolgt die Darstellung der
Hauptfragestellungen der vorliegenden Dissertation. In Kapitel 5 wird das methodische
Vorgehen flr die eigene empirische Untersuchung dargestellt. Neben der allgemeinen
Beschreibung des Untersuchungsfelds, der Beschreibung des Untersuchungsvorgehens
und der Untersuchungsstichprobe, wird eine Erlauterung des verwendeten
Untersuchungsinstrumentariums gegeben. Kapitel 6 gibt einen umfassenden Uberblick
Uber die gewonnen Ergebnisse der empirischen Untersuchung. Den Ausgangspunkt bildet
die Klassifizierung der Unternehmen in erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Unternehmen auf der Grundlage der verwendeten 6konomischen Erfolgsmalie. Weiterhin
werden die Ergebnisse zu den sozialen Erfolgsmallen am Beispiel des subjektiven
Erlebens der Beschaftigten fur die vorhandenen Erfolgsgruppen diskutiert und einleitend
dazu erfolgt eine Uberpriifung der Glitekriterien der verwendeten Skalen zum subjektiven
Erleben der Beschaftigten. Es folgt eine gemeinsame Analyse der 6konomischen und
sozialen Erfolgsmalie am Beispiel der Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten.
Weiterhin werden die auf der Grundlage der Interviews gewonnenen Erfolgsfaktoren
vorgestellt und vor dem Hintergrund der Einteilung in 6konomisch erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Unternehmen diskutiert. Am Ende diese Kapitels werden die Befunde
einer Nacherhebung im Rahmen einer ,Follow-up“-Studie fur das Geschaftsjahr 2002 zu
den okonomischen Erfolgsmallen mit dem Ziel dargestellt, zu Uberprufen, ob die
Einteilung der Unternehmen in die Erfolgsgruppen tendenziell korrekt war. In Kapitel 7
erfolgt die Diskussion und Zusammenfassung der gewonnenen Erkenntnisse vor dem

theoretischen Hintergrund dieser Arbeit.



2. Unternehmenserfolg aus theoretischer und praktischer

Perspektive

21 Zum Begriff Unternehmenserfolg

Seibert (1987, S. 53) definiert Erfolg allgemein als das ,positive Ergebnis zweckvollen
Handelns®. Je nach der Art dieses zweckvollen Handelns auldert sich Erfolg beispielsweise
in materiellem Gewinn, in der Anerkennung durch die Mitmenschen, im Erfahren der
eigenen Leistungsfahigkeit oder ahnlichem. Seibert beschreibt eine grobe Unterteilung in
okonomischen und nichtékonomischen Erfolg.

Bei Nagel (1997) lasst sich eine Unterscheidung zwischen sozialem und 6konomischen
Erfolg finden. Sozialer Erfolg bezieht sich auf die Verbesserung oder den Erhalt materieller
und immaterieller Bedingungen der menschlichen Arbeit. Aus Sicht der Beschaftigten
schlagt sich dieser u.a. in hoherer Arbeitszufriedenheit nieder. Aus der Perspektive der
Unternehmen zeigt sich sozialer Erfolg u.a. in der Leistungsmotivation. Der 6konomische
Erfolg kann monetarer (Gewinn, Umsatz) und nichtmonetarer (Qualitat, Durchlaufzeiten,
Marktanteil) Natur sein. Aullerdem findet eine Unterteilung in Leistungs- und
Kostenkomponente statt. Der Erfolg ist dann die Differenz zwischen Leistung und Kosten.
Frese (1998) unterteilt Unternehmenserfolg in eine betriebswirtschaftliche und eine
psychologische Dimension. Betriebswirtschaftliche Erfolgsdimensionen bezeichnet er als
objektive Malde und psychologische Erfolgsdimensionen als subjektive Malde, wobei die
objektiven Erfolgsmalle von den subjektiven abhangen. Diese Unterteilung entspricht
inhaltlich der Unterteilung von Nagel (1997), wobei die betriebswirtschaftliche
Erfolgsdimension der Okonomischen und die soziale der psychologischen
Erfolgsdimension entspricht.

FUr den Unternehmenserfolg gibt es sowohl monetare als auch nichtmonetare Indikatoren,
was nicht dariber hinwegtauschen darf, dass sich unternehmerischer Erfolg letztlich fast
immer in monetaren GrofRen berechnet wird. Andere ZielgroRen, insbesondere
nichtmonetare oder aulderokonomische Grol3en (z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation,
etc.), werden bei der Erfolgsbestimmung aufler acht gelassen (Nagel 1997). Bei der
Kategorisierung der Erfolgsmalle findet man in der Literatur die unterschiedlichsten
Einteilungen. Haufig verwendete Begriffe sind Effizienz und Profitabilitat. Effizienz

bezeichnet den messbaren Grad der wirtschaftlichen Nutzung bestimmter festgelegter



Ressourcen (Input), die zur Erreichung bestimmter Ziele (Output) notwendig sind (Hein
1998). Ziel unternehmerischer Tatigkeit ist die Maximierung der Effizienz, des
Input/Output-Verhaltnisses. Profitabilitat, auch Gewinn genannt, bezieht sich lediglich auf
die durch den Verkauf der Leistungen tatsachlich erzielten Einnahmen und wird somit
durch das Umfeld des Unternehmens, den Markt und den Kunden, mitbeeinflusst (Hein
1998). Effizienz und Gewinn sind als Variablen miteinander verwand.

Eine Ubersicht Uber Erfolgsmale verschiedener Interessengruppen gibt Schenk (1998, S.
64). Er unterscheidet finanzielle Aspekte, Marktposition, Leistungserstellung, Person des
Unternehmers, Mitarbeiterindikatoren, Fremdkapitalgeber, kundenbezogene Indikatoren
und lieferantenbezogene Indikatoren. Diese Ubersicht ist in Kasten 1 dargestellt.

Nocker  (1999) unterscheidet unternehmensinterne  (z.B. Rentabilitat) und
unternehmensexterne (z.B. Aktienkurse) sowie gemischte (Kurs — Gewinn — Verhaltnis)
Erfolgsdimensionen.

Einen Ansatz zur Vernetzung von Messgrofien bietet die balanced scorecard (Kaplan &
Norton 1992, 1993). Die dort verwendeten Kennzahlen reflektieren die Interessen
unterschiedlicher Anspruchsgruppen. Die finanzielle Perspektive spiegelt die Interessen
der Anteilseigner wider. Die interne Perspektive bezieht sich auf die
Managementinteressen, die Beschaftigten und die Innovationsperspektive auf die
strategischen Interessen. Die Beurteilung der Organisation durch die Kunden wird durch

die Kundenperspektive reflektiert.
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Kasten 1:  Ubersicht Giber ErfolgsmaRe (aus: Schenk 1998, S. 64f)

(1) finanzielle Aspekte:

Prognosen bezuglich Umsatz-, Gewinnentwicklung

Gewinnunsicherheit (=Spanne zwischen Durchschnittsgewinn und —verlust,
Ballantine 1993)

Auftreten und Umfang von Forderungsausfallen

(bisherige und geplante) Investitionen

eingesetztes Kapital, Veranderungen des Gesamt-, Fremd-, Eigenkapitals (Klandt
1984, Koch 1982)

Finanz- und Bilanzkennzahlen (z.B. Kennzahlen der Rentabilitat, - des Ertrages, -
der Liquiditat, - der Vermogens- und Kapitalstruktur, - des Umsatzes, - des
Einkommens, - der Investitionen)

Unternehmenswert, Zukunftserfolgswert des Unternehmens (Koch 1982)

(2) Marktposition:

Anteil am relevanten Markt (Kalleberg & Leicht 1991)
Konkurrenzverdrangung (Hauschildt 1991)

Marktetablierung (Klandt 1984)

Marktpotentiale und Geschaftserwartungen (Klandt 1984)

Prognose zukunftigen Wachstums (Nicholson & Brenner 1994, Jungbauer-Gans &
Preisendodrfer 1991)

Know how (Koch 1982)

Unternehmensimage

Vergleiche (1) mit direkten Konkurrenten, (2) mit Unternehmen derselben
Branchen, (3) mit ahnlichen Unternehmen aus anderen Regionen, (4) mit
Unternehmen aus anderen Branchen, (5) mit Vergleichswerten aus anderen
Konjunkturphasen

(3) Leistungserstellung:

Wertschdpfung (Luck 1983)

Kapazitat und Kapazitatserweiterung (Koch 1982)

Produktivitat und Produktivitatsressourcen (Chaganti & Schneer 1994)
Produktqualitat

(4) Person des Unternehmers:

Einkommen des Unternehmers in Relation (a) zum entsprechenden Einkommen im
Angestelltenverhaltnis oder (b) zum durchschnittlichen Einkommen vergleichbarer
Selbststandiger oder (c) zum Einkommen vor der Griindung

Vergleich der Arbeit als Selbststandiger (a) mit der Tatigkeit vor der Griindung oder
(b) mit der Tatigkeit in einem Angestelltenverhaltnis

Leidet durch die Selbststandigkeit das Privatleben des Unternehmers (Partner,
Familie etc.)

Zukunftserwartungen des Unternehmers
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(5) Mitarbeiterindikatoren:

Hohe der Mitarbeitereinkommen

Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und gutes Betriebsklima

hohe Motivation

Zahl der Arbeitsplatze

Sicherheit der Arbeitsplatze

Aufstiegsmoglichkeiten

berufliche Forderung / Weiterbildung / Verbesserung der Qualifikation

Grad der Erreichung individueller Mitarbeiterziele

Vergleich mit (a) vorherigen Arbeitsplatzen oder (b) potentiellen Arbeitgebern

(6) Fremdkapitalgeber (Banken, Kapitalbeteiligungen, Venture Capital etc.):

angemessene Verzinsung des eingesetzten Kapitals

Sicherheiten (z.B. HOhe des Anlagevermogens)

Solvenz des Unternehmens (Zahlungsfahigkeit)

Bonitat des Unternehmens (Kreditwirdigkeit)

Hbéhe des Dispositionskredite

stérungsfreie Kredittilgung

Ausbau der Geschaftsbeziehungen (z.B. Aufnahme weiterer Investitionskredite)

(7) Kundenbezogene Indikatoren:

e Zufriedenstellung der Kunden hinsichtlich Preis, Qualitat, Sortimentsbreite und —
tiefe, Service, Zuverlassigkeit, Reklamationen
e die Erweiterung und Verbesserung des Leistungsangebots

(8) Lieferantenbezogene Indikatoren:

Einhalten finanzieller Verpflichtungen

Bestellmengen, Bestellhaufigkeit, Bestellkonditionen
Fairness der Beziehung

Kontinuitat der Beziehung

Ausbau der Beziehung, Prognose der zuklinftigen Beziehung
Erhohung der Bestellmengen bzw. des Bestellwertes

Die Erfolgsfaktorenforschung interessiert sich fur den ,angestrebten Erfolg“ und ist
bemuht, Zufallseinflisse auszuschlieen. Dies ist naturgemafd nur bis zu einem gewissen
Grad moglich. Auf die Probleme, die sich aus der Uberlegung von ,bewusster Steuerung
und Zufall“ bei der Wertung der Ergebnisse fur die Erfolgsfaktorenforschung ergeben,
weist Rudolph (1996, S. 33) in seinem ,Pladoyer fur einen kritischen Umgang mit dem
Erfolgsbegriff* hin und greift in seiner Differenzierung des Erfolgsbegriffes diesen Umstand

auf. Erfolg in diesem Sinne setzt nach Preis (1994, S. 15f) mehrere Malihahmen voraus:
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e Das Setzen eines Zieles.

e Die Entwicklung einer Strategie.

e Die Planung der Zielerreichung.

e Das Starten eines Veranderungsprozesses.

¢ Die Kontrolle der Zielerreichung.

Im weitesten Sinne ist Erfolg als Grad des Erreichens von Zielen anzusehen, also als
positives Ergebnis, wobei Ziele als »zukunftige erstrebte Zustande« verstanden werden
konnen (Batinic, Moser & Zempel 1999, S. 400). Unternehmenserfolg ist das Ausmalf, in
dem Unternehmensziele erreicht werden (Loffler 1995, S. 19), also die ,relative
Zielerreichung“ (Werner 1991, S. 12).

Unternehmenserfolg stellt immer eine durch die Betrachtersicht gepragte GrofRe dar und
kann somit ganz unterschiedlich von unterschiedlichen Interessengruppen bewertet
werden und Zielkonflikte zwischen diesen Gruppen sind deshalb nicht auszuschlie3en. Fur
die Erfolgsbeschreibung ist es deshalb wichtig, wer die Erfolgsziele vorgibt. In der Literatur
als interessenpluralistischer Ansatz gekennzeichnet, ist Erfolg davon abhangig, inwieweit
die Anspruche der verschiedenen Interessengruppen (z.B. Kapitalgeber, Kunden,
Beschaftigten, etc.) erfullt werden (Fritz 1992). In der Realitat existieren in der
Unternehmung mehrere, zum Teil sehr heterogene Ziele der Interessengruppen. Bei
Untersuchungen zum Thema Unternehmenserfolg kann deshalb schwer ein eindeutiges
Erfolgsziel abgeleitet werden, es sei denn man beschrankt sich bei den Betrachtungen auf
eine einzelne Interessengruppe (Nocker 1999, Nagel 1997, Fritz 1992).
Unternehmenserfolg ist aber auch immer eine zeitabhangige Groélke. Das
Entwicklungstempo technologischer Innovationen, die sich standig andernden
Arbeitsprozesse und der haufige Wechsel im wirtschaftlichen, sozialen und
kundenbezogenem Umfeld begrinden die Dynamik des Unternehmenserfolg. Der situative
Ansatz / Kontingenzansatz charakterisiert Unternehmenserfolg in Abhangigkeit von der
Situation und es werden unternehmensinterne (z.B. Organisationsstruktur) und
unternehmensexterne (z.B. Branche) Variablen unterschieden.

Fritz (1992) unterscheidet in seinem Mehrebenenmodell der Unternehmenssituation die
unternehmensinterne Situation (Individuelle Faktoren, Inter- und Intra-Gruppen-Faktoren,
Organisationsumspannende Faktoren) und die unternehmensexterne Situation (Faktoren
der Markt-Umwelt, Faktoren der weiteren Umwelt). Ein weitere Unterscheidung findet
insofern statt, als dass der Unternehmenskontext entweder nicht veranderbar

(Kontingenzansatz) oder beeinflussbar (situativer Ansatz) ist (Nagel 1997, S. 249).
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Weiterhin kann ein systemischer Ansatz zu Grunde gelegt werden. Die Systemtheorie
sieht das Unternehmen als komplexes, offenes, soziotechnisches System. ,Die
Perspektive des Zielansatzes wird hier um die Beziehungen zwischen System und Umwelt
erweitert.“ (Nagel 1997, S. 49). Erfolg wird hierbei als langfristige Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens gesehen. Im Unterschied zum Zielansatz wird nicht nur das Ausmal} der
Zielerreichung, sondern auch das Zustandekommen des Ergebnisses betrachtet (Jenner
1999, S. 239).

Nach Berens, Karlowitsch & Mertens (2000, S. 17) ist der »Shareholder-Value-Ansatz« fur
die Charakteristik von Unternehmenserfolg als Erfolgskonzeption in den Mittelpunkt der
Diskussion geruckt, wonach »...wirklich exzellente Organisationen an ihrer Fahigkeit
gemessen werden, Uberragende Ergebnisse fur ihre Aktionare zu erwirtschaften und
aufrechtzuerhalten. Uberragende Ergebnisse zu erwirtschaften ist schwierig genug - sie in
einer Welt des immer starker werdenden globalen Wettbewerbs, rascher technologischer
Innovation, sich standig andernder Arbeitsprozesse und haufiger Wechsel im
wirtschaftlichen, sozialen und kundenbezogenen Umfeld aufrecht zu erhalten, noch

schwieriger.«

Zusammenfassend lasst sich als Fazit festhalten, dass in der Forschungsliteratur von
verschiedenen Autoren Unternehmenserfolg problematisiert wurde, dass eine Vielzahl von
Arbeiten zum Thema Erfolg von Unternehmen vorliegen, dass es aber kein umfassendes
theoretisches Modell sondern nur ein eher heterogenes Bild zur Erklarung von
Unternehmenserfolg gibt (Jenner 1999, Nagel 1997, Wohlgemuth 1989). Da der Erfolg das
Ergebnis des Zusammenspiels einer Vielzahl verschiedener Faktoren ist, ergibt sich bei
der Analyse des Unternehmenserfolges eine erhdohte Komplexitat. In der vorliegenden
Arbeit wird Erfolg als Ergebnis eines zielorientiert gesteuerten wirtschaftlichen Handelns
zur Erreichung eines angestrebten Zustandes verstanden. In diesem Zusammenhang
mussen Erfolgsfaktoren erkannt, gesteuert und geférdert werden, aber auch
Misserfolgsfaktoren erkannt, vermieden und beseitigt werden. Da der Unternehmenserfolg
nicht an einer einzigen Grofe sondern nur an einem Geflecht von Grof3en beurteilt werden
kann (Schenk 1998), wurden fir die eigene Untersuchung sowohl 6konomische
Erfolgsmalie wie Gewinn, Wertschépfung, Umsatz, Eigenkapitalrentabilitat, Krankenstand
und Fluktuation als auch soziale Erfolgsmalle am Beispiel des subjektiven Erlebens der
Beschaftigten erfasst. Die Verwendung von sowohl 6konomischen als auch sozialen

(mitarbeiterbezogenen) Erfolgsmallen stellt in der betriebswirtschaftlichen Literatur
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durchaus keine Selbstverstandlichkeit dar und entspricht dem Verstandnis des Autors
bezlglich einer umfassenderen Operationalisierung von Unternehmenserfolg.
Im folgenden Kapitel werden die Rolle und Funktion der Erfolgsfaktoren und deren

Einfluss auf den Unternehmenserfolg ausfuhrlich diskutiert.

2.2 Zum Einfluss von Erfolgsfaktoren auf den Unternehmenserfolg

2.2.1 Erfolgsfaktoren

Wie bereits im vorherigen Abschnitt dargestellt wurde, soll ,Erfolg“ als wirtschaftlicher und
mitarbeiterbezogener Erfolg eines Unternehmens bezeichnet und verstanden werden,
,erfolgsfaktoren” in diesem Sinne sind dann Einzelelemente bzw. Voraussetzungen, die in
ihrem strategischen Zusammenspiel diesen Unternehmenserfolg bestimmen. Nach
allgemeiner Darstellung in der Literatur liegen Erfolgsfaktoren dann vor, wenn sich durch
Beachtung bzw. Anwendung dieser Faktoren der Unternehmenserfolg steigern lasst
(Peters & Waterman 1983, Preis 1994). Je nachdem, wo bzw. wie diese Erfolgsfaktoren
des Unternehmenserfolgs Einfluss ausuben, lassen sie sich nach Nagel (1988) einteilen
in:

e generelle Erfolgsfaktoren,

e Erfolgsfaktoren der Branche,

e Erfolgsfaktoren des Unternehmens,

e Erfolgsfaktoren der Unternehmensprozesse,

e Erfolgsfaktoren der Projekte,

e abteilungsorientierte Erfolgsfaktoren,

¢ individuelle Erfolgsfaktoren.

Der Begriff des Erfolgsfaktors wird in der vorhandenen Literatur in vielfaltigster und haufig
voneinander abweichender Weise verwandt. Einige Autoren verwenden die Begriffe
.Kritische Faktoren®, ,Schlisselfaktoren®, ,Erfolgsfaktor®, ,strategische Erfolgsposition“ und
.Strategische Erfolgsfaktoren® synonym, andere Autoren wiederum differenzierend
(Lingenfelder 1990, S. 54, Pohl & Nawroth 1995, S. 21, Klenter 1995, S. 18).2 Es scheint

deshalb notwendig, diesen Begriff zu definieren.

2 Lingenfelder (1990, S. 54), Pohl & Nawroth (1995, S.21) z. B. machen eine Unterscheidung, wahrend z.B.
Klenter (1995, S. 18) die Begriffe synonym verwendet mit der Begriindung, dass alle Autoren darin Uber-
einstimmen wirden, dass der Erfolg ausbleibt, wenn diese Faktoren nicht adaquat berlcksichtigt werden.
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Das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren beruht auf Daniel (Rentrop 1985, S. 47,
Rosenbauer 1994, S. 142, Muller 1995, S. 113, Daschmann 1994, S. 12, Klenter 1995, S.
18), der in seinem 1961 in der Harvard Business Review erschienenen Artikel die These
aufstellte: ,In most industries there are usually three to six factors that determine success,
these key jobs must be done exceedingly well for a company to be successful.“ (Daniel
1961, S. 116). Diese drei bis sechs Faktoren sind nach Daniel (1961) in den Unternehmen
unterschiedlich und von ihm nicht weiter spezifiziert worden. Rockart (1979, S. 85) erganzt:
,Critical success factors thus are, for any business, the limited number of areas in which
results, if they are satisfactory, will ensure successful competitive performance for the
organization.”

Entsprechend dem Anliegen der Erfolgsfaktorenforschung, die versucht, die
EinflussgroRen eines Unternehmens herauszufinden, die den Erfolg des Unternehmens
malfgeblich beeinflussen (Baaken 1989, S. 54, Lange 1982, S. 28, Kreikebaum & Grimm
1983, S. 7), wird der Begriff der Erfolgsfaktoren in der hier vorliegenden Arbeit in
Anlehnung an Klenter (1995) und Rehkugler (1989) folgendermalen definiert:

Als Erfolgsfaktoren werden die Faktoren bezeichnet, die einen nachhaltigen und
langerfristigen Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens haben (Pleitner 1995, S. 362)
bzw. erfolgsférdernd (Steinle & Daum 1993, S. 169, Osterle, Brenner & Hilbers 1992, S.
50) sind. Durch ihren gezielten Einsatz kdénnen Wettbewerbsvorteile gegentber der
Konkurrenz erzielt und systematisch ausgebaut werden.

Da eine sehr groRe Zahl von Einflussgrolen auf den Unternehmenserfolg einwirken
(Wohigemuth 1990, S. 44, Kreikebaum & Grimm 1983, S. 7), muss es das Ziel der
Erfolgsfaktorenforschung sein, die wesentlichen und entscheidenden Stell- bzw.
EinflussgroRen des Erfolgs herauszufiltern (Dunst 1989, S. 194, Pohl & Rehkugler 1991,
S. 5f). Diese sollen im folgenden in Anlehnung an Daschmann (1994, S. 11) als kritische
Erfolgsfaktoren bezeichnet werden.

Pohl & Nawroth (1995, S. 21) grenzen den Begriff der strategischen Erfolgsfaktoren
daruber hinaus dahingehend ein, dass diese primar darauf gerichtet seien, den Aufbau
und die Sicherung von Potentialen herbeizufihren und damit eher langfristigen Charakter
haben. Es soll hier nicht zur weiteren Begriffsinflation beigetragen werden, dennoch
scheint es aufgrund der Heterogenitat der in der Literatur gebrauchten Begriffe sinnvoll zu
sein, die in dieser Arbeit betrachteten Faktoren als kritische strategische Erfolgsfaktoren
zu bezeichnen.

Pampin (1986, S. 31f) macht darlber hinaus eine Unterscheidung zwischen endogenen

(kontrollierbaren) und exogenen (nicht kontrollierbaren) Erfolgsfaktoren. Die gleiche
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Unterscheidung machen Probst und Ulrich (1988, S. 161), wenn sie von
,Handlungsfaktoren® und ,Einflussfaktoren® sprechen.

In der Regel sind es nicht einzelne Erfolgsfaktoren, die den Erfolg des Unternehmens
mafgeblich beeinflussen, sondern das Zusammenspiel zahlreicher Faktoren (Rosenbauer
1994, S. 143).

2.2.2 Forschungsmethodische Ansatze in der Erfolgsfaktorenforschung

Innerhalb der Erfolgsfaktorenforschung unterscheidet man verschiedene Ansatze, die so
unterschiedlich sind wie die BestimmungsgroRen des Unternehmenserfolgs. Steinle,
Kirschbaum & Kirschbaum (1996, S. 15) unterscheiden reine Praktikeransatze, empirische
und theoretische Ansatze. Empirische Ansatze bestimmen Erfolgsfaktoren anhand in
Unternehmen erhobener Daten, wogegen in theoretischen Ansatzen die zum Erfolg
fuhrenden Strategien hypothetisch entwickelt werden.

Die in weiteren Kapiteln dieser Arbeit vorgestellten Ergebnisse belegen die vollige
Uneinheitlichkeit der Studien im methodischen Vorgehen und die sich daraus ableitende
mangelnde Vergleichbarkeit der Ergebnisse dieses Forschungsgebietes. Daschmann
(1994, S. 202ff) fuhrt diesen Umstand auf das Fehlen eines Modells zur Erklarung von
Unternehmenserfolg zurlick, was bedingt, dass die meisten Untersuchungen nicht theorie-
und hypothesengeleitet sind. Die vorhandenen Studien unterscheiden sich sehr stark
durch:

e unterschiedliche Definition und Anzahl der Erfolgsmal3e,

e die verwendeten Erfolgsfaktoren,

e Untersuchungsobjekt,

e Untersuchungsbereich (Branchen, Zeitraum, geografischer Raum),

e Untersuchungsmethoden (Fragebdgen, Interviews),

e Validierung der Erfolgsfaktoren (in wenigen Studien lassen sich statistische

Validierungsnachweise fur die ermittelten Zusammenhange finden).

Die Folge ist, dass die Erfolgsfaktorenforschung ,von gesicherten und umfassenden
Resultaten noch weit entfernt“ist (Fritz 1990, S. 91).

Mualler (1999, S. 60ff) stellt verschiedene forschungsmethodische Ansatze der
Erfolgsfaktorenforschung gegeniber. Die angewendeten Forschungsmethodiken lassen

sich folgendermalen charakterisieren:
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Laientheorien versus wissenschaftliche Theorien: ,Laientheorien® ,...sind in der
Regel auf personliche, meist eigene Erfahrungen gegrindet und beruhen
hauptsachlich auf Plausibilitatsuberlegungen.” (Trux, Muller & Kirsch 1984, S. 226),
wahrend ,wissenschaftliche Erfolgstheorien® deduktiv vorgehen und sich auf
theoretisch fundierte Modelle von mdglichst allgemeingultigem Charakter stitzen,
die sich anschlieRend auf empirischer Basis Uberprufen lassen (Patt 1990, S. 5).
Subjektiv (bewertend) versus statistisch/analytisch (rekonstruierend): Subjektiv
analysierende  Erfolgsfaktorenuntersuchungen befragen Unternehmensfihrer
danach, welche Faktoren sie subjektiv fur wichtig halten, wahrend analytische bzw.
statistische Erfolgsuntersuchungen Zahlen und Fakten erheben und diese unter
Zuhilfenahme statistischer Methoden auf eine Beziehung zum Unternehmenserfolg
untersuchen (Daschmann 1994, S. 71). Da es mit der analytischen
Vorgehensweise mdglich ist, qualitative Erfolgsfaktoren zu identifizieren, ist diese
aufgrund der gréflieren Objektivitat vorzuziehen (Rentrop 1985, S. 52).

Mit  versus ohne  Kontrollgruppe: Die Mehrzahl der existierenden
Erfolgsfaktorenuntersuchungen analysiert ausschlieRlich erfolgreiche Unternehmen,
um deren Weg zum Erfolg zu identifizieren (Apitz, Gabler, Holz, Poth & Wieczorek
1989, Simon 1996). Ohne die Nutzung einer Kontrollgruppe von nicht erfolgreichen
Unternehmen bleibt jedoch ungeklart, ob die identifizierten Faktoren nicht auch bei
nicht erfolgreichen Unternehmen vorzufinden sind und damit als Erfolgsfaktoren
nicht in Frage kommen (Mair 1989, S. 49, Klenter 1995, S. 27f).

Gesamtheitliche versus fokussierte Sichtweise: Im Gegensatz zu den
gesamtheitlich analysierenden Erfolgsfaktorenuntersuchungen, die maoglichst viele
verschiedene Faktoren untersuchen, um diejenigen zu ermitteln, die Einfluss auf
den Unternehmenserfolg haben, ermitteln fokussiert analysierende Studien die
Auswirkungen einzelner vor Beginn der Studie festgelegter Faktoren auf den Erfolg
des Unternehmens. Problematisch im Sinne der Erfolgsfaktorenforschung ist an
diesen Studien die frihe Fokussierung auf nur wenige Untersuchungsbereiche, da
sich durch eine derartige Analyse zwar detailliert herausfinden lasst, wie spezifische
Faktoren optimal auszugestalten sind, dabei aber die Gefahr besteht, dass ein
Faktor optimiert wird, der vielleicht nur einen sehr geringen Einfluss hat.
Brancheniibergreifend versus branchenspezifisch: Viele Studien versuchen eine
branchenubergreifende Analyse, um eine hohere Breitenwirkung zu erzielen.
Dieses Vorgehen hat jedoch haufig wenige Ergebnisse zur Folge, da sich mit
zunehmenden Abstraktionsniveau immer weniger Erfolgsfaktoren eruieren lassen
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(Muller 1995, Haake 1987). Deshalb wird von vielen Autoren statt einer generellen
brancheniubergreifenden die branchenspezifische Analyse gefordert (Trondsen
1997, S. 93, Aldrich 1992), nicht =zuletzt vom ,Begrunder® der
Erfolgsfaktorenforschung selber (Daniel 1961, S. 116)°.

e [Lebenszyklusibergreifend versus lebenszyklusphasenspezifisch: Da davon
auszugehen ist, dass sich die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens von
Lebenszyklusphase zu Lebenszyklusphase andert, wird von zahlreichen Autoren
die lebenszyklusspezifische Erfolgsfaktorenanalyse gefordert (Daschmann 1994, S.
193, Topfer 1990, S. 325, Pimpin & Prange 1991, S. 138, Rentrop 1985, S. 56).

Zusammenfassend wird deutlich, dass es der Forscherin bzw. dem Forscher mdglich ist,
durch eine Anzahl von grundlegenden forschungsmethodischen Entscheidungen die
Aussagekraft einer Studie zum Unternehmenserfolg deutlich zu erhéhen. ,Trotzdem wird
es letztendlich nie moglich sein, alle Risiken in der Erfolgsfaktorenforschung
auszuschalten. Aber selbst wenn es nicht mdglich ist, Uber alle methodischen Zweifel
erhaben die Faktoren zu identifizieren, die den Erfolg nachweislich verursachten, so kann
man dennoch zweifelsfrei die Faktoren identifizieren, die erfolgreiche Unternehmen von
erfolglosen unterscheiden.” (Muller 1999, S. 67).

Im folgenden Kapitel werden zentrale Befunde und Studien fur die Beschreibung von
Erfolgsfaktoren vorgestellt und diskutiert, ohne den Anspruch auf Vollstandigkeit bzw. die
absolute Gultigkeit der vorgeschlagenen Gruppierung der Studien zu erheben. Es soll
vielmehr deutlich werden, dass einerseits eine grof3e Anzahl Untersuchungen und Studien
zu dieser Thematik vorliegt, die in ihrer Qualitat recht unterschiedlich zu bewerten sind und
dass es andererseits Studien und Untersuchungen gibt, die dem eigenen theoretischen
Verstandnis und dem Vorgehen bei der eigenen Untersuchung mehr oder weniger stark

entsprechen.

3. Untersuchungsansatze

Ansatze zur Erforschung der Schlisselfaktoren des Unternehmenserfolgs stammen aus

den verschiedensten Bereichen der Betriebswirtschaft, wobei ganz wesentliche Impulse

* Daniel forderte bereits 1961 in seinem schon in Kapitel 2.2.1 dieser Arbeit erwahnten Artikel, dass die
Erfolgsfaktorenanalyse flr jede Branche getrennt erfolgen muss, da die Erfolgsfaktoren unterschiedliche
seien, was er am Beispiel der Automobil-, der Lebensmittel- und der Lebensversicherungsbranchen
beweist (Daniel 1961,S. 116). Erst spater gab es die ersten branchenibergreifenden
Erfolgsfaktorenstudien.
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fur die Erforschung von der unternehmerischen Praxis bzw. der Beratungsbranche
ausgingen.

So unterschiedlich wie die Bezeichnungen fur die Bestimmungsgroflen des
Unternehmenserfolgs (Steinle et al. 1996, S. 15)* sind auf Grund ihrer ,inhomogenen
Herkunft auch die Ansatze (Daschmann 1994, S. 1-5, 712f) zur Untersuchung der
Wirkung dieser BestimmungsgroRen. Im nachfolgenden Kapitel werden unterschiedliche
Studien und Befunde zur Erfolgsfaktorenforschung vorgestellt und es erfolgt der Versuch
einer Gruppierung. Diese Gruppierung entspricht dem individuellen Verstandnis der
Studien und Befunde und hat zum Ziel, méglichst umfassend und differenziert die Ansatze
darzustellen. Bevor ausgewahlte empirische Arbeiten vorgestellt werden, erfolgt in Kapitel
3.1 die Darstellung von Studien und Befunden, die als populare Ansatze fur den
Unternehmenserfolg  besonders  bekannt geworden sind und die weitere
Auseinandersetzung mit dieser Thematik entscheidend mitbeeinflusst haben. Diese
Ansatze verfiigen zwar auch uber eine empirische Basis, werden aber Blick auf den hohen
Bekanntheitsgrad separat diskutiert. Vorhandene Befunde und Studien zum Einfluss der
Unternehmenskultur und des Human Resources Management auf den
Unternehmenserfolg sind zentral fir diese Arbeit und werden deshalb in den einzelnen
Kapiteln nur in Ansatzen beschrieben und im Kapitel 4 gesondert vorgestellt und

ausfuhrlich diskutiert.

3.1 Populare Ansatze

Die Erfolgsfaktorenforschung als eigene Forschungsrichtung entwickelte sich beginnend in
den 1960er Jahren einerseits als Ursache der zunehmenden Marktsattigungstendenzen
andererseits als Folge der starken Turbulenzen ausgelést durch den Olpreisschock
(Schneider 1991, S. 14). Einer der ersten Ansatze, die genannten Steuerungsgrofen
,herauszufiltern®, d.h. die Merkmale zu identifizieren, die das ,wirklich Besondere an den
besonders erfolgreichen Unternehmen® (Rudolph 1996, S. 33) ausmachen, war die 1983
in den USA verdffentlichte Studie von Peters & Waterman: ,In search of exellence®. Die
Arbeit, die heute in wesentlichen Teilen als Uberholt gilt, hat ,als Weltbestseller das
Denken von Managern, Unternehmensberatern und wahrscheinlich  auch
Wirtschaftswissenschaftlern beeinflusst” (Rudolph 1996, S. 34). Ihre 1983 in der 1., 1994

* Steinle et al. (1996, S. 15) sprechen vom semantischen Feld der Erfolgsfaktoren, Erfolgpotentiale,
Nutzenpotentiale, Fahigkeiten, Starken & Schwachen, Gefahren & Gelegenheiten, Chancen & Risiken,
Wettbewerbsvorteile usw.
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in der 15. Auflage erschienene deutsche Ubersetzung hat den Titel ,Auf der Suche nach
Spitzenleistungen: Was man von den bestgefiuhrten US-Unternehmen lernen kann®.
Peters & Waterman hatten als Mitarbeiter der Unternehmensberatungsfirma McKinsey in
ihrer 1983 in den USA erschienenen Untersuchung bei 62 erfolgreichen und als innovativ
anerkannten amerikanischen Unternehmen acht Erfolgsfaktoren herausgearbeitet.
Grundlage der Arbeit war das McKinsey Projekt ,Leistungsfahigkeit von Organisationen®,
bei dem eine Arbeitsgruppe von Peters & Waterman amerikanische GroRunternehmen auf

“S hin untersuchte. In den so als

6 ,langfristig den Geschaftserfolg bestimmende Kriterien
.besonders erfolgreich® erkannten Unternehmen erfolgten weitere Aufnahmen, wobei sich
22 Merkmale (als Ursache flr den Erfolg) herauskristallisierten, die dann zu den folgenden

8 Erfolgsfaktoren verdichtet wurden:

.Primat des Handelns (Konzentration auf die Dinge, die wesentlich sind und

Beschrankung auf wenige, wichtige Ziele),

e Nahe zum Kunden (Marktbeobachtung, Reklamationsbearbeitung und Service,
Flexibilitat als Reaktion auf Kundenwiinsche, jeder Mitarbeiter als Kundenbetreuer),

e Freiraum fur Unternehmertum  (Vermeidung starrer  Organisationsregeln,
Dezentralisierung, interner Wettbewerb, gut ausgepragtes Informations- und
Kommunikationsklima),

e Ehrliche und offene Personalpolitik,

e Sichtbar gelebtes Wertesystem (das Management als Vorbild, Begreifen des
Wertesystems und konsequente Vermittlung),

e Bindung an das angestammte Geschaft (klare Diversifikationsstrategie, die die eigenen
Starken kennt und betont),

e Einfacher, flexibler Aufbau (Aufbau von Strukturen, die Raum fir Eigeninitiative
lassen),

e Straff-lockere Fuhrung (Synthese aus straffer-zentraler Flihrung und mdglichst groRer
Selbstandigkeit des Einzelnen)®.

(Peters & Waterman 1983, S. 17ff, 30-39, 45ff).

Ein weiteres Werk im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung stammt von Simon (1996). In
seinem Buch ,Die heimlichen Gewinner: Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfihrer®

beschaftigt er sich mit kleinen und mittelstdndischen Unternehmen, die, obwohl sie

® Kumulierter Vermogenszuwachs, kumuliertes Eigenkapitalwachstum, durchschnittliches Verhaltnis
zwischen Marktwert und Buchwert, durchschnittliche Gesamtkapitalrendite, durchschnittliche
Eigenkapitalrendite, durchschnittliche Umsatzrendite.
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unbekannt sind und unauffallig operieren, WeltmarktfUhrer oder Marktfihrer auf dem

europaischen Markt sind. Diese Unternehmen werden als ,Hidden Champions®

bezeichnet. Sie zeichnen sich durch eine bemerkenswerte Uberlebensfahigkeit und einen
beachtlichen Exportanteil aus. Uberwiegend befinden sich diese globalen Wettbewerber in

Familienbesitz. AulRerdem weisen diese Unternehmen eine uberdurchschnittliche

Forschungs- und Entwicklungstiefe (F&E-Tiefe) auf. ,Die Hidden Champions gehen ihren

eigenen Weg. Sie machen fast alles anders als andere Unternehmen und als populare

Management—Gurus unserer Zeit predigen. Sie haben keine geheime Erfolgsformel.

Dagegen achten sie sehr auf gesunden Menschenverstand.” (Simon 1996, S. 227). Die

Untersuchung von Simon stlitzt sich methodisch auf folgende funf Datenquellen; in den

Medien veroffentlichte Informationen, Firmeninformationen, Fragebogenerhebungen in

457 mittelstandischen Unternehmen, 100 Interviews und Begegnungen mit Grundern,

Chefs, Fuhrungskraften und Mitarbeitern von ,Hidden Champions®. Als Ergebnis seiner

Untersuchung fand Simon neun Charakteristika dieser erfolgreichen Unternehmen:

e Ziele und Visionen (klare Geschaftsgrundsatze und Ziel-/Kontrollsysteme, Leitbild,
sichtbar gelebtes Wertesystem),

e Marktdefinition (die ,Hidden Champions® definieren ihre Markte (z.B. hinsichtlich der
Produktpalette enger als viele andere Unternehmen),

e Globalisierung (das ausgepragte Interesse an internationalen Markten),

e Kundennahe (praktizierte Kundennahe und Mitarbeiter werden starker in den
Gesamtwertschopfungsprozess einbezogen),

¢ Innovation (mehr Mitspracherecht der Kunden bei Innovationen),

o Wettbewerbsvorteile (die ,Hidden Campions® nutzen z.B. ihre Wettbewerber fur direkte
Vergleiche und siedeln sich zu diesem Zweck oft sogar in deren unmittelbare Nahe
an),

e Strategische Allianzen und Outsourcing (strategische Allianzen und Outsourcing
erfreuen sich nach Simon ganz im Gegensatz zur modernen Managementliteratur
keinerlei Beliebtheit bei den ,Hidden Champions®),

e Mitarbeiter (die Bedeutung von hochproduktiven, hochmotivierten Mitarbeitern wird
hervorgehoben),

e Fuhrungspersonlichkeiten (die  Fuhrungskrafte sind  entscheiden fir den
Unternehmenserfolg und dieser Faktor ist bei kleinen und mittelstandischen
Unternehmen besonders erfolgskritisch).

Besonders ausgepragt bei den ,Hidden Champions® ist das Vermeiden von Einseitigkeit.

Die Unternehmensfuhrung geschieht nicht einseitig nach einem ,entweder ... oder”,
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sondern im Sinne eines ,sowohl ... als auch®. Dieser Grundsatz wird in fast allen
Bereichen befolgt. So definieren die ,Hidden Champions® z.B. ihren Markt sowohl eng im
Hinblick auf Produkt und Technologie, als auch breit bezogen auf regionale Dimensionen.
Tabelle 1 zeigt weitere Beispiel dieser dualen Strategie, scheinbar gegensatzliche

Orientierungen unter einen Hut zu bringen.

Tabelle 1: Die ,Sowohl — als auch® — Philosophie der Hidden Champions (aus: Simon 1996,

S.221)
Aspekt Sowonhl... Als auch...
Markt Eng (Produkt, Technologie) Breit (Welt, Region)
Antriebskraft/Innovationen Marktgetrieben Technologiegetrieben
Strategie Externe Chancen Interne
Ressourcen/Kompetenzen
Innovationen Produkt Prozess
Zeithorizont Kurz (Effizienz) Lang (Effektivitat)
Wettbewerbsvorteil Produktqualitat Service/Beziehung
Ort der Wertschopfung Insourcing (Kernaktivitaten) Outsourcing (Nicht-
Kernaktivitaten)
Fluktuation Hoch (in anfanglicher Niedrig (Stammpersonal)
Selektionsphase)
Flhrerschaft Autoritar (Grundwerte, Partizipativ (Details,
Ziele) Prozess)

Eine weitere Arbeit zum Thema ,Hidden Champions“ stammt von Biallo (1993). Er
untersuchte 13 mittelstandische deutsche Unternehmen und kam zu ahnlichen
Ergebnissen wie Simon. Danach sind Erfolgsstrategien:

e Betonte Bemuhung um Kundennahe,

e Herstellung von (technisch Uberlegenen) Spezialprodukten,

e Aufbau eines weltumspannenden Firmenverbundes,

e Hohe Aufwendungen in Forschung & Entwicklung,

e Besondere Betonung der Bedeutung der Mitarbeiter.

Nagel (1989) analysierte eine Reihe von vorliegenden Untersuchungen (u.a. die von
Peters & Waterman 1983) im Sinne eines Herausfilterns der ,Gemeinsamkeiten dieser
zentralen Werke“ und leitete daraus ,die 6 wesentlichen Erfolgsfaktoren® fur

mittelstandische Unternehmen ab:
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e Geschaftsgrundsatze und Ziel-/ Kontrollsysteme,

e Strategieorientierte Organisationsgestaltung,

e Verstarkte Nutzung des Mitarbeiter — Potentials,

o Effizientes Flihrungssystem,

e Marktnahes Informations- und Kommunikationssystem,

e Praktizierte Kundennahe.

Einen weiteren Zugang stellen die oft zitierten Einzelfallstudien dar, bei denen ein
wiedererlangter Unternehmenserfolg weitgehend einer einzigen Person zugeschrieben
wird, wie z.B. bei der Skandinavian Airlines (Carlzon 1988). Diese Erfolgsgeschichten
zeigen aber nicht nur den dominanten erfolgsrelevanten Einfluss, den die oberste
Unternehmensflhrung in solchen Einzelfallen hat (Plaschka 1986), sondern sie weisen

gleichzeitig darauf hin, wie labil diese Erfolgsbasis unter Umstanden sein kann.

Zusammenfassend lasst sich fur die vorgestellten Ansatze folgendes festhalten: Peters &
Waterman haben aufgrund besonders verstandlicher Darstellung und eingangiger Diktion
einen hohen Bekanntheitsgrad erreicht, jedoch auch herbe Kritik hinnehmen mussen.
Nach groRRer Verbreitung und Akzeptanz dieser Charakteristika von Unternehmenserfolg
ruckten zunehmend mehr kritische Anmerkungen in das Zentrum. Rudolph (1996, S. 34)
halt den Bestseller nicht fir eine methodisch fundierte Arbeit, sondern fir populare
Managementliteratur. Steinle et al. (1996, S. 10) kritisieren die Globalitat der von Peters &
Waterman (1983) dargestellten acht Erfolgsfaktoren und deren jeweils isolierte
Betrachtung. Sie problematisieren in diesem Zusammenhang die Gefahr einer ,plakativen
Ubervereinfachung“ und damit einer ,ungeniigenden Problembewaltigung® und meinen,
die acht Erfolgsfaktoren des Modells waren eher als ,Faktoren einer erfolgreichen
Beratungserfahrung“ zu bezeichnen. Preis (1994, S. 32) bemangelt hauptsachlich die im
Modell fehlende dynamische Komponente. Die wurde besonders durch die Tatsache
deutlich, dass bereits zwei Jahre nach Erstveroffentlichung des Buches mehrere der als
exzellent bezeichneten Unternehmen in grofen Schwierigkeiten steckten (Frese 1985, S.
604ff).

Die scharfste Kritik des Modells brachte Kruger (1989, S. 13-18) in seinem Aufsatz ,Hier
irrten Peters und Waterman — Ein Bestseller wird entzaubert® zum Ausdruck. Er kritisiert
vor allem die Eindimensionalitat, Undifferenziertheit, Unscharfe und Einseitigkeit und
schlussfolgert, dass in der Arbeit ,In Search of Excellence” ,zwei vorwiegend quantitativ
ausgebildete Unternehmensberater, fasziniert von qualitativen Eindricken ihrer
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Beratungspraxis, ein am Ende einseitiges, von weichen Faktoren® (Selbstverstindnis, Stil,
Stammpersonal, Spezialkenntnisse) gepragtes Bild der Realitdt® zeichnen. In einer
eigenen Untersuchung kam Kruger zu dem Ergebnis, dass in erfolglosen Unternehmen
mehrere Faktoren (Strategie, Trager, Struktur) schwergewichtig wirken, wahrend in
erfolgreichen Unternehmen vor allem der eine Faktor Strategie von Bedeutung ist.
Ungeachtet aller Kritik darf jedoch nicht vergessen werden, dass das Modell von Peters &
Waterman weltweit Beachtung gefunden hat und Basis fur zahlreiche darauf aufbauende
Untersuchungen geworden ist.

Beim Modell der 6 Erfolgsfaktoren von Nagel loben Steinle et al. (1996, S. 31f) die hohe
Praxistauglichkeit (,denn die Erfolgsfaktoren kbnnen unter Anwendung der entwickelten
Methoden, Software und Vorgehensweisen unternehmensindividuell angepasst und
konsequent umgesetzt werden®), stellen aber gleichzeitig fest, dass der Ansatz ,nicht mehr
als erste, selektiv hervorgehobene Bereiche zur Erfolgsinduzierung® schafft. Ihrer Meinung
nach sei kein Konzept zur Ableitung der Erfolgsfaktoren erarbeitet, sondern ,die
Erfolgsfaktoren seien auf der Basis verschiedener anderer Ansatze subjektiv
herausgefiltert* worden. Preis (1994, S. 33) kritisiert an der Studie — wie schon an der von

Peters & Waterman — die fehlende Dynamikkomponente.

3.2 Empirische Ansatze

Die Mehrzahl der Arbeiten zur Untersuchung des Unternehmenserfolges basiert auf
empirischen Studien. Es existiert eine untberschaubare Anzahl von Untersuchungen und
Studien, die sich schwer klassifizieren lassen. Deutlich wird aber, dass es in der Mehrzahl
Arbeiten sind, die nur spezifische, eng abgegrenzte Erfolgsfaktoren zur Charakteristik von
Unternehmenserfolg einbeziehen.

In den folgenden Abschnitten soll dennoch der Versuch unternommen werden, zentrale

und zugleich interessante Ansatze vorzustellen und zu diskutieren.

3.2.1 Befunde zu Erfolgsfaktorenuntersuchungen bei groBeren Unternehmen

Der PIMS-Ansatz (Profit Impact on People Managements) stellt einen umfassend Ansatz
zur empirischen Uberpriifung des Unternehmenserfolgs (Buzzell & Gale 1989, Jenner
1999, Wohlgemuth 1989) dar. Berlcksichtigt wurden im Rahmen des PIMS-Ansatzes die

Marktstruktur, die  Geschéaftsstrategie, die  Wettbewerbsposition sowie das

® Die ,harten“ Faktoren sind Strategie, Struktur und Systeme.
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Betriebsergebnis. Allgemein formuliert besteht das Ziel des PIMS-Ansatzes in der
Erforschung von Gesetzmaligkeiten im Zusammenhang mit den Ursachen des
Unternehmenserfolges. Nach Buzell & Gale (1989, S. 3) sollen diejenigen Faktoren
identifiziert werden, die die Ertragskraft von Unternehmen beeinflussen. Ziel soll es sein,
auf der Basis eines umfangreichen Datenmaterials die in der Vergangenheit erfolgreichen
Verhaltensmuster herauszufiltern. Die Ubertragung der so gewonnenen Erkenntnisse auf
andere Situationen bzw. Unternehmen werden als mogliche Erfolgsrezepte angesehen.
Als MalRe fur den Unternehmenserfolg wurden ausschliellich 6konomische Male
verwendet; der ROS (return on sales, Nettobetriebsergebnis im Verhaltnis zum Umsatz)
und der ROI (return on investment, Nettobetriebsergebnis im Verhaltnis zum investiertem
Kapital). Als Erfolgsfaktoren wurden folgende Merkmale gefunden:

e Marktanteil,

e Qualitat der angebotenen Produkte,

e Durchschnittalter der Anlagen,

e Arbeitsproduktivitat,

o Wertschopfungstiefe.

Der Marktanteil ist dabei der wichtigste Pradiktor mit einer Varianzaufklarung von 20%.
Buzell & Gale (1989) weisen beim PIMS-Ansatz darauf hin, dass die in Relation zur
Konkurrenz bessere Qualitdt — in einem umfassenden Sinn verstanden, namlich als
Erfullungsgrad eines Kundenbedurfnisses — zu uberdurchschnittlicher Rentabilitat fahrt
(vgl. auch Siegwart & Overlack 1986). Jenner (1999) weist auf Mangel des methodischen
Ansatzes des PIMS-Projektes hin: ,Vor allem bei friheren Publikationen auf der Basis des
PIMS-Projektes wird die Verwendung des linearen, multiplen Regressionsansatzes
kritisiert, da neben der Linearitdt von Beziehungen auch ein einseitiger
Wirkungszusammenhang und eine Unabhangigkeit zwischen den betrachteten Variablen
vorausgesetzt wird (Jacob 1983, S. 266). In jedem Fall bleibt die Bestimmung des
Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs im Rahmen der skizzierten Vorgehensweise der
Interpretation des Forschers uberlassen.“ (Jenner 1999, S. 40). Ein weiterer Vorwurf
gegenuber dem PIMS-Projekt zielt auf die starke Datenlastigkeit. Es wird kritisiert, dass
theoretische Uberlegungen bei der Suche nach einer Antwort auf die Frage, welche
Faktoren den Unternehmenserfolg beeinflussen, eher vernachlassigt werden bzw. allein
bei der Auswahl der untersuchten Variablen eine Rolle spielen (Jacob 1983, S. 262,
Chrubasik & Zimmermann 1987, S. 442). Nagel (1997) kritisiert, dass quantifizierbare
Okonomische Faktoren in den Vordergrund gestellt werden, wahrend Faktoren wie die
Qualitdt des Managements oder die Unternehmenskultur unbertcksichtigt bleiben. Der
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zentrale Vorteil des PIMS-Ansatzes liegt in der grolRen Menge verfigbarer Daten.
Allerdings sind die Daten im Hinblick auf viele Untersuchungsgegenstande nicht als ideal
zu bezeichnen (Wensley 1982, S. 149). In Frage zu stellen ist vor allem, ob die
Orientierung an den in der PIMS-Datenbank erfassten Variablen bei der
Operationalisierung theoretischer Konstrukte eine hinreichende interne Validitat
gewahrleistet. So eignen sich beispielsweise die Hohe der Werbeausgaben als Indikator
fur eine Differenzierungsstrategie nur bedingt (Nagel 1997). Insgesamt kann die Ansicht
vertreten werden, dass dem PIMS-Projekt die theoretische Fundierung fehlt, um
verlassliche und differenzierte Einsichten in die Ursachen und Zusammenhange des
Erfolges von Geschaftseinheiten zu gewinnen.

Adamer und Kaindl (1994) fuhrten im Rahmen des PEGASUS- Projektes (Projekt einer
ganzheitlichen Analyse situativer, unternehmerischer Erfolgs-Segmente) eine empirische
Untersuchung Uber die Erfolgsfaktoren von markt- und weltmarktfihrenden Unternehmen
im deutschsprachigen Raum durch. Dabei wurde von dem Konzept der ,kritischen
Erfolgsfaktoren® ausgegangen, welches von der Annahme ausgeht, dass nur wenige
Haupteinflussfaktoren Uber den Erfolg und Misserfolg von Unternehmen entscheiden. Die
Daten stammen Uberwiegend aus der Wirtschaftspresse und wurden nach Branchen
differenziert ausgewertet. Die ermittelten Erfolgsfaktoren, mit nur geringen
brachenspezifischen Unterschieden, lauteten:

¢ Innovationsbereitschaft,

e Kompromissloses Qualitatsstreben,

¢ Nischenpolitik,

e Orientierung am Kundenbedurfnis,

e Eindeutige Unternehmenskultur.

Auch das PEGASUS - Projekt von Adamer & Kaindl (1994) bleibt nicht ohne Kritik. So
schreibt Rudolph (1996, S. 34), dass die Erkenntnisse von Adamer & Kaindl trotz aller
versuchten Verbesserungen nicht Uber die von Peters & Waterman hinausgingen.

Steinle, Kirschbaum & Kirschbaum (1996) fuhrten eine empirische Untersuchung mit
einem Langsschnittdesign zur Identifikation unternehmerischer Erfolgsfaktoren bei
grolkeren Produktionsunternehmen verschiedener Grof3e und Branchen durch. Die
Autoren malen ,Erfolg“ in Form der zwei ErfolgsindikatorgroRen (Effizienzindikatoren)
Return on Investment und Cash Flow. Als ,erfolgreich® wurden diejenigen Unternehmen
gewertet, die in den Jahren 1988 bis 1993 (aufgrund ihrer personlichen Einschatzung) ein
besseres Ergebnis beim Return on Investment oder Cash Flow vorweisen konnten als der
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Durchschnitt der Branche. Zuerst wurde ein Erfolgsfaktorenkonzept erarbeitet und

anschlieRend erfolgte die empirische Uberprifung von 120 aufgeschliisselten

erfolgskritischen Items und nach einer Pretestphase wurden diese in eine praktikable

Fragebogen — Form umgesetzt. Im Laufe der 1992 und 1993 durchgefuhrten

Untersuchungen stellten die Autoren fest, dass die bisher ermittelten Erfolgsfaktoren eher

strategischer Natur und von den direkt Erfolg induzierenden Parametern (den

,Eerfolgspotentialen®, z.B. Kosten und Lieferzeit) teilweise relativ weit entfernt waren.

Dieser Einsicht folgend wurde eine Verbindung zwischen Erfolgsfaktoren und

Erfolgspotentialen als ,Erfolgsfaktor — Erfolgspotential — Konzept® erarbeitet. Die so

schlie3lich konkretisierten Erfolgspotentiale wurden — in einem Fragebogen umgesetzt —

zusammen mit dem bestehenden Fragebogen ausgegeben und innerhalb der dritten

Erhebungswelle empirisch Uberpruft. Folgende zehn Erfolgsfaktoren wurden flr den Cash

Flow bei der letzten Erhebung 1994 als besonders wichtig identifiziert:

¢ Innovationsmanagement (hohes Innovationstempo),

e Zeitmanagement (Uberlegende Handhabung der Ressource Zeit),

e Leitbild (Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen),

o EDV-Einsatz (geschickter EDV-Einsatz),

e Planung (Flexibilitat),

o Marktliche Umweltfaktoren (ErschlieBung und Erhaltung von Marktnischen),

e Strategiekontrolle (weitsichtige Berlcksichtigung von Umweltveranderungen),

e Umweltschutzmanagement  (groRtmogliche  Berlcksichtigung  von Umwelt-
veranderungen),

e Faktoren strategischer Wahl (Erkennen des Moglichen),

e Strategieimplementation (Fruhzeitige Mitarbeiterbeteiligung bei der Realisierung und
Planung).

Bei der Gegenuberstellung der Ergebnisse der drei Erhebungswellen 1992, 1993 und

1994 zeigte sich, dass die ermittelten Erfolgsfaktoren in ihrer Bedeutung schwankten.

Grinde dafir sehen die Autoren in den unterschiedlichen Konjunkturlagen, die

verschiedene Anforderungen an die Unternehmen stellen.

Die Autoren nutzten die Unterscheidung zwischen Erfolgsfaktoren und Erfolgspotentialen.

Erfolgsfaktoren sind eher strategischer Natur, wahrend Erfolgspotentiale (z.B. Kosten,

Lieferzeit) den Erfolg direkt beeinflussen. Diese Unterscheidung wurde auch in den

empirischen Daten deutlich. Erfolgspotentiale korrelierten im Durchschnitt starker mit

Erfolg als die Erfolgsfaktoren. Die Beziehung zwischen Erfolg, Erfolgspotential und

Erfolgsfaktor wird in Abbildung 1 dargestellt.
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Kostenseitige Erlosseitige Féahigkeitsbezogene
Erfolgspotentiale Erfolgspotentiale

47
\ Erfolgsfaktoren /

Abbildung 1: Erfolgsfaktoren und Erfolgspotentiale (nach: Steinle et al. 1996)

Erfolgspotentiale

Zu den kostenseitigen Erfolgspotentialen gehdrten die Vertriebs-, Verwaltungskosten
sowie die Rustzeit. Erlosseitig erwiesen sich die Qualitat, Absatzmenge und die Lieferzeit
als erfolgsrelevant. Unter den fahigkeitsbezogenen Erfolgspotentialen versteht man die
Handlungs-, Lern- und Bedurfnisbefriedigungsfahigkeit.

Steinle et al. (1996) nennen selbst bestimmte Problembereiche ihrer Vorgehensweise. So
weisen sie auf die allgemeine Problematik von Korrelationsanalysen hin, die zwar
Aussagen uber den Zusammenhang zweier Grof3en, aber nicht zur ursachlichen Richtung
der Wirkungsbeziehungen geben kénnen. Dieser Mangel wurde in der Studie dadurch
gemildert, dass versucht wurde, Wirkungsvermutungen Uuber theoriegestutzte
Plausibilitatsargumente zu gewinnen. Schwachstellen der Arbeit liegen aber auch in der
Datenerhebung per Fragebogen. Die dadurch gewonnen Ergebnisse sind nicht verlasslich,
weil einzelne Unternehmen die Bogen halbherzig, subjektiv und oberflachlich ausfillen.
AuBlerdem konnte nicht kontrolliert werden, welche Unternehmensvertreter den
Fragebogen beantworteten. Ebenso wenig konnten unternehmensspezifische
(,individuelle) Merkmale von Unternehmen erkannt werden. Auf die sich durch selektive
Vorgehensweise bei der Erfolgsfaktorenforschung zwangslaufig ergebende Einseitigkeit
der Ergebnisse weist auch Rudolph (1996) hin. Ihm geht es dabei weniger um das
methodische Vorgehen als um die einseitige Betrachtungsweise, die ,wie ein Filter wirkt,
der von dem gesamten Spektrum moglicher Erfolgsvoraussetzungen nur einen kleinen
Teil durchlasst* (Rudolph 1996, S. 35). Die so gewonnenen Forschungsergebnisse sind
nach Rudolph ,nicht falsch, aber sie sind unvollstandig, denn sie stellen nur eine Facette
der viel komplexeren Realitat dar.“ Eine &hnliche allgemeine Schwachstelle der

Erfolgsfaktorenforschung liegt bei der Erhebung der jeweils als erfolgreich einzustufenden
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Unternehmungen. Erfolg wird mit Hilfe von Effizienzindikatoren gemessen, z.B. Cash Flow
oder Return on Investment. Ungeachtet der sich aus dieser Selbsteinschatzung
ergebenden Unsicherheit sind diese GroRen zwar wichtige, aber nur unvollstandige
Indikatoren fiir ,gesicherten Unternehmenserfolg (Daschmann 1994, S. 74f)". Wie nahe
bei zu enger oder einseitiger Betrachtungsweise Erfolg und Misserfolg von
Unternehmungen beieinanderliegen kdénnen, zeigt eine Studie Uber die Entwicklung der
von Peters & Waterman beschriebenen Erfolgsfaktoren, ber die Sprenger (1995)
berichtet. Nach Rudolph (1996, S. 36) entspricht deshalb ,die Beschrankung auf etwa zwei

oder drei Indikatoren einer Verkurzung der Realitat".

3.2.2 Ansatze zur Erfolgsfaktorenforschung in kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU)

3.2.2.1 Rolle und Bedeutung von KMU fiir die Volkswirtschaft

KMU besitzen fir die europaische Wirtschaft eine herausragende Bedeutung. Als
Kleinunternehmen werden Betriebe mit weniger als 50 Beschaftigten bezeichnet, als
mittlere Unternehmen Betriebe mit 50 bis 499 Beschaftigte. Nach Pichler, Pleitner &
Schmidt (1996, S. 18) sind 99,9% aller europaischen Unternehmen KMU und fast drei
Viertel aller Beschaftigten (72,5%) arbeiten in kleinen und mittleren Unternehmen. Die
Bedeutung von KMU fur eine Volkswirtschaft lasst sich neben der rein quantitativen
Beschreibung auch qualitativ beschreiben. Mugler (1995) und Albach (1983) weisen
darauf hin, dass die Existenz zahlreicher KMU den Wettbewerb fordern und der Tendenz
zur Bildung von Monopolen entgegen wirken. KMU sorgen flir ein reichhaltigeres und
differenzierteres Angebot an Waren und Dienstleistungen, insbesondere in fur
Grol3unternehmungen unzuganglichen Marktnischen. Nach Acs & Audretsch (1990)
tragen KMU deutlich zum technischen Fortschritt bei. Im Gegensatz zu GroRunternehmen
wirken KMU konjunkturstabilisierend, da sie elastischer auf Nachfrageschwankungen
reagieren konnen. KMU konnten in den letzten Jahren den von GroRunternehmungen
forcierten Arbeitsplatzabbau teilweise kompensieren, und dort ist auch der Uberwiegende
Teil neugeschaffener  Arbeitsplatze  entstanden. KMU  weisen  gegenuber

Grollunternehmungen einige spezifische Vorteile bzw. Erfolgspotentiale auf. Beispielhaft

" Daschmann stellte in 75 Studien der Erfolgsfaktorenforschung 56 verschiedenen Effizienzindikatoren fest,

wobei fast allen Untersuchungen mehrere Indikatoren zugrundelagen.
8 Sprenger weist auf eine Studie hin ,nach der mindestens 14 der ehemals 43 von Peters & Waterman
bejubelten Firmen nur 2 Jahre spater in den Misserfolg abgerutscht sind.
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seien ohne Anspruch auf Vollstandigkeit im folgenden einige dieser Spezifika
charakterisiert. Das vielleicht wichtigste Erfolgspotential von KMU liegt in deren
Positionierung in engen Teilmarkten (Marktnischen-Strategie), in denen sie haufig
(weltweit) Marktfuhrer sind. Ein Element dieser Strategie ist die Konzentration der
LAktivitaten und Ressourcen auf Problemstrukturen ausgewahlter Kundengruppen® (Hahn
& Grab 1990). Dabei bieten die KMU haufig ein schmales (nur wenig verschiedene
Produkte) aber dafur tiefes (grole Anzahl von Varianten eines Produktes)
Produktprogramm an. Hierdurch kdnnen KMU ihren Kunden Problemiésungen anbieten,
die exakt auf deren Bedurfnisse zugeschnitten sind. Aulderdem schitzen sich KMU auf
diese Weise vor dem Eintritt groRer Konkurrenten in ihren Markt. Die Nahe zu ihren
Kunden ist ein weiteres Erfolgspotential von KMU (Albers 1989). Die Art der Betreuung
schafft letztlich eine enge und langfristige Bindung des Kunden an die Unternehmung. Ein
entscheidender Fuhrungsvorteil liegt bei KMU in der Tatsache begriindet, dass die Zahl
der Beschaftigten gering ist; die Fuhrung ist hier leichter, direkter und effektiver moglich
als in GroRBunternehmungen. Dadurch ist das Verhaltnis zwischen Fuhrungskraften und
Beschaftigten weitaus enger als in Gro3unternehmungen, haufig wird gar von ,familiaren®
Beziehungen gesprochen. Die Folgen sind eine hohere Identifikation der Beschaftigten mit
der Unternehmung, ein nachweisbar geringerer Krankenstand (<2%, bei
Groflunternehmen >8%, Simon 1996), intensivere Kommunikation zwischen Fihrung und

Beschaftigten und letztlich eine hohere Motivation der Beschaftigten.
3.2.2.2 Erfolgsfaktoren in KMU

Im folgenden werden Studien und Befunde vorgestellt, die sich branchenubergreifend mit
den Erfolgsfaktoren von KMU beschaftigen.

Eine gute Ubersicht (iber existierende Studien zu den Erfolgsfaktoren von KMU gibt
Daschmann (1994). Er identifizierte 52 Studien in diesem Bereich und ordnete die in
diesen Studien genannten Erfolgsfaktoren in einem von ihm erstellten Raster. Die in der
Literatur am haufigsten publizierten Faktoren bezeichnete er als ,kritische Erfolgsfaktoren®
(Tabelle 2).
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Tabelle 2: Ergebnisse der Literaturanalyse zu den Erfolgsfaktoren von KMU (nach:
Daschmann 1994)

Erfolgskritische Bereiche Kritische Erfolgsfaktoren
Eigenschaften, Auspragungen und e Erfahrung und formale Ausbildung der
Strukturen der Unternehmensleitung Unternehmensleitung

e Unternehmensfuhrungsteam

e Erfolgsorientierte Motive der
Unternehmensleitung

e Zustimmung zu ethischen/
moralischen Werten

e Unternehmertyp des ,Allrounder”

Vorhandensein bzw. Anwendung von o Effektiver und effizienter
Methoden zur Fuhrung Instrumenteneinsatz

e Durchfuhrung strategischer Planung

e Mitarbeiterbeteiligung

Eigenschaften von Mitarbeitern e Qualifikation von Mitarbeitern
e Motivation/ Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter
Marktstrategien zur Differenzierung ¢ Innovationspolitik (optimale
Kombination von Innovation und
Imitation)

e Kunden— bzw. Marktnahe

Deutlich wird fur die Ergebnisse der Literaturanalyse, dass ein Fokussierung auf die
unternehmensinterne Perspektive durch die hohe Bewertung der Faktoren Fuhrung,
Organisation und Personal vorhanden ist. Fiur die erfolgskritischen Bereiche kann eine
solche Literaturanalyse oft nur erste Hinweise und Anhaltspunkte liefern. Eindeutige
Ergebnisse Uber die Relevanz von Faktoren kann man daraus aus mehreren Grinden
deshalb nicht gewinnen, weil diese Literaturanalyse unterstellt, dass ein Erfolgsfaktor
umso wichtiger ist, je haufiger er gefunden wurde. Hier ware also zu Uberprufen, welche
Ursachen und Griinde daflir vorhanden sind, dass Uber andere Faktoren nicht publiziert
bzw. geforscht wurde. Hier ist nach den Forschungsprioritaten zu fragen, die relevant
waren. Naturlich stellt sich auch die Frage, ob alle relevanten Studien identifiziert und
einbezogen wurden. Dennoch eignet sich eine Literaturanalyse sehr gut zu dem Zweck,
wichtige Bereiche flr die Erstellung eines Bezugsrahmens zu identifizieren. Neben der
Literaturanalyse von Daschmann gibt es weitere, neuere Befunde, die in der

Zusammenstellung noch keine Berucksichtigung fanden.
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Mdller (1999, S. 115) fasst weitere KMU-Studien (Tabelle 3) zusammen.

Tabelle 3: Ergebnisse der Literaturanalyse zu Erfolgsfaktoren von KMU (aus: Miller 1999, S.
115)

Autor Untersuchungsgegenstand Identifizierte Faktoren

Biallo (1993) 13 erfolgreiche Mittelstandler  Keine von Einzelbeispielen
anhand von Case Studies abstrahierende Ergebnisse

KUpper & Daschmann 253 mittelstandische »1eam at the top®,

(1993) Unternehmen aus Unternehmerpersonlichkeit,
verarbeitender Industrie Mitarbeitermotivation,
mittels Fragebogenerhebung  Kapitalmangel als

Misserfolgsfaktor

Pleitner (1995) Konzeptionelle Unternehmer, Strategie,
branchenubergreifende Kultur, FUhrungskonzepte
Analyse

Windau & Nicht offengelegt Erfolgreiche ,Rollenwechsel”

Schumacher (1996) durch strategische Allianzen

und Unternehmenskultur

Trondsen (1997) 282 Unternehmen aus Erfolgsfaktoren differieren
verschiedenen Industrien stark zwischen beiden
mittels Fragebogen Industrien

Mualler (1999, S. 116) verweist vor dem Hintergrund dieser Studien besonders auf die
Untersuchung von Pleitner (19995), ,....die Uber die reine Darstellung der Ergebnisse diese
auch in einen geschlossenen Bezugsrahmen einordnen, um eine gesamtheitliche
Perspektive zu geben.”

Die Studie von Pleitner (1995, S. 364ff) charakterisiert vier Erfolgsfaktoren-Blocke:

e den Unternehmer,

e die Unternehmensstrategie,

e die Unternehmenskultur,

e das Fuhrungskonzept.

Mit Hilfe von 10 Erfolgsfaktoren charakterisiert er das Verhalten langfristig erfolgreicher

Unternehmen. Die strategischen Erfolgsfaktoren umfassen:

strategisch orientiertes Denken,

e Konzentration der Mittel auf abgegrenzte Markte,
e Kunden- und Qualitatsorientierung,

e umfassende Neuerungsorientierung,

e Bekanntheit und Umsetzung der Strategie des Unternehmens,

33



e Starkung der Eigenverantwortung der Mitarbeiter durch klare Regelungen,

e kooperatives Fuhrungsverhalten,

e standige Verbesserung des Mitarbeiterleistungspotentials,

e die Person des Unternehmers und sein Einfluss auf Unternehmensstrategie,
Unternehmenskultur und Fuhrung,

¢ rechtzeitige Regelung der Unternehmensnachfolge durch die Person des

Unternehmers.

Eine zentrale Rolle fur die empirische Erfolgsfaktorenforschung bei KMU besitzt auch die
STRATOS-Studie® in der Literatur. Bamberger & Pleitner (1988) untersuchten 1132
mittelstandische Unternehmen in 8 europaischen Landern aus den Branchen
Bekleidung/Textil, Nahrungsmittel und Elektronik mittels einer Fragebogenerhebung.
Zielsetzung der Studie war die Beantwortung der Frage, inwiefern unterschiedliche
Unternehmerpersonlichkeiten, deren unterschiedliche Ziele und Werthaltungen sowie
unterschiedliche Verhaltensweisen Einfluss auf den Erfolg eines KMU haben.
Hauptergebnis dieser sehr umfangreichen Studie war, dass bestimmte Werthaltungen
eher geeignet sind, langfristig Erfolg zu erreichen. So handelt es sich z.B. bei
Unternehmen, die ethische Prinzipien ablehnen, haufiger um nicht erfolgreiche
Unternehmen. Weitere Ergebnisse betreffen z.B. die Tendenz zu starkeren Beteiligung der
Beschaftigten an Entscheidungen sowie hoherer Risikobereitschaft bei Innovationen auf
Seiten der erfolgreichen Unternehmen. Uber eine Faktorenanalyse konnten sechs
Schwerpunkte identifiziert werden, die fur KMU Wettbewerbsvorteile bringen:

e Kompetenz und Image,

e Marketingfahigkeiten,

e Technologisches Know how,

o Kreativitat und Produktdifferenzierung,

¢ Finanzielle Moglichkeiten,

e Niedrigere Kosten und Preise.

Zusammenfassend lasst sich auch hier eine Ausgewogenheit zwischen extern orientierten
Fahigkeiten (Marketing, Image) und intern orientierten Fahigkeiten (Technologie,
Produktdifferenzierung) bei gleichzeitiger Beherrschung der finanziellen

Rahmenbedingungen feststellen (Muller 1999).

® STRATOS steht fiir Strategic orientations of small and medium-sized enterprises. Eine ausfiihrliche
Beschreibung der Studie sowie die Ergebnisse findet sich bei Bamberger & Pleitner (1988).
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Ulich (2001) verweist auf eigene Untersuchungen, um die Situation von KMU und deren

Erfolgsmerkmale genauer beschreiben zu kdénnen. Es ,...wurden mehrtagige Fallstudien in

50 KMU aus drei verschiedenen Regionen der Schweiz durchgefuhrt (Sattes, Scharer und

Gilardi 1993). Aus der Vielzahl der gewonnenen Ergebnisse sollen hier nur vier erwahnt

werden:

(1) Die Einschatzung der Mitarbeiter bezlglich der eigenen Entscheidungsmaoglichkeiten
korreliert signifikant negativ (-.45) mit der Betriebsgrosse.

(2) Eine mitarbeiterorientierte Fuhrungsphilosophie des Unternehmensleiters korreliert
signifikant positiv (.44) mit dem wirtschaftlichen Erfolg in kleinen und mittleren
Unternehmen.

(3) Rechnereinsatz und Vernetzung korrelieren mit dem wirtschaftlichen Erfolg signifikant
positiv (.59) nur bei mittleren Unternehmen, bei kleineren Unternehmen finden sich
keine signifikanten Korrelationen zwischen Technikeinsatz und wirtschaftlichem
Erfolg.

(4) Bei der Halfte der Erfolgsfaktoren ergaben sich statistisch bedeutsame Unterschiede
zwischen den Kleinunternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern und den mittleren
Unternehmen.”

(Ulich 2001, S. 499).

In einem nachsten Schritt erfolgte die Uberpriifung der Reprasentativitat der gewonnenen

Ergebnisse. Mit dem Ziel der Beschreibung von Erfolgsfaktoren sowie Strukturmerkmalen,

die KMU gegenuber groRen Unternehmen bevor- oder benachteiligen, erfolgte eine

intensive Untersuchung in KMU der Schweiz, in der 6konomische und nicht 6konomische

Erfolgsfaktoren systematisch untersucht wurden und in dessen Ergebnis ein Leitfaden flr

die Fuhrung und Organisation von KMU entstand (Sattes, Brodbeck, Lang & Domeisen

1998). Es wurde an 5300 KMU der Schweiz in den Branchen Maschinen- und

Fahrzeugbau, Elektrotechnik/Elektronik, Metallbe- und —verarbeitung ein zehnseitiger

Fragebogen versandt. Auf der Grundlage der Beantwortung der schriftlichen Befragung

von 1667 Schweizer Unternehmen aus den Branchen Metallbearbeitung und -

verarbeitung, Maschinen- und Fahrzeugbau sowie Elektrotechnik und Elektronik konnten

Faktoren ermittelt werden, die ,... fir den wirtschaftlichen Erfolg im Untersuchungsjahr

1992 am wichtigsten gewesen sind.“ (Sattes et al. 1998, S. 209). Es zeigte sich, dass fur

die gesamte Stichprobe, d.h. branchen- und regionenlbergreifend, sich nur eine geringe

Wettbewerbsintensitat und intensive Weiterbildungsaktivitaten als erfolgsrelevant

herauskristallisierten. Mit Hilfe der Bildung von Erfolgsgruppen (25% der erfolgreichsten
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und 25% am wenigsten erfolgreichen Unternehmen) lassen sich differenziertere Befunde

finden. In Abbildung 2 sind die Hauptergebnisse dargestellt.

Wettbewerbsintensitat M /]

Innovationsaktivitat

Qualitétsorientierung

Einsatz moderner Technologien

Technologiemanagement
Funktionale Differenzierung
Qualifikationsniveau

Weiterbildungsaktivitat =

Mitarbeiterorientierter Fiihrungsstil

-1 -0,5 0 0,5 1 1,5
| Berfolglose KMU (n=403) Merfolgreiche KMU (n=420) |

Abbildung 2: Unterschiede in strategischen Ausrichtungen, Verhalten und Umfeldbedingungen
zwischen erfolgreichen und erfolglosen KMU (aus: Sattes et al. 1998, S. 209)

Abbildung 2 verdeutlicht, dass die im Jahr 1992 erfolgreichen Firmen in Markten mit
geringem Wettbewerb tatig waren, starker den Einsatz neuer Technologien fokussierten
und dabei sowohl mehr Computer fur die verschiedenen Aufgaben im Unternehmen
einsetzten als auch die vorhandenen Anlagen besser nutzten. Weiterhin besitzen
erfolgreiche Unternehmen eine starkere Innovationsorientierung im strategischen Denken
und konnten auch messbar mehr neue Produkte anbieten. Erfolgreiche Unternehmen
zeichnen  sich  durch ein  hoheres  Ausbildungsniveau und intensivere
Weiterbildungsaktivitaten aus, einen mitarbeiterorientierten Flhrungsstil sowie eine gute
funktionale Differenzierung.

.In der Rangreihe der fir den Unternehmenserfolg wichtigsten Faktoren werden die
Humanressourcen in allen Gro3enklassen deutlich vor den Finanzressourcen und dem
Einsatz neuer Technologien genannt, von den Betrieben mit weniger als 100
Beschaftigten nach Marketing und Produktqualitat an dritter Stelle, von den Betrieben mit
100 und mehr Beschaftigten an zweiter Stelle nach dem Marketing, mit zu
vernachlassigendem Abstand von der Produktqualitat.” (Ulich 2001, S. 500f). Die
Bedeutung der Humanressourcen und im Besonderen die Forderung der
Mitarbeiterqualifikationen und des Fuhrungsverhaltens werden auch von Hafen, Kinzler &
Fischer (1999) flr erfolgreiche Restrukturierungen und der damit verbundenen Steigerung

36



des unternehmerischen Erfolgs in KMU hervorgehoben. Vor dem Hintergrund des
soziotechnischen Gestaltungsansatzes formulierten Hafen et al. (1999, S.249) ,.... dass ein
wesentliches Ziel der Organisationsgestaltung darin besteht, fur Individuen, Gruppen und
Organisationseinheiten maglichst vollstandige Aufgaben zu schaffen. Dies ist eine
notweniges Voraussetzung, um eine Organisation in turbulentem Umfeld zu befahigen, mit
einer steigenden Anzahl Schwankungen und Stérungen kompetent umgehen zu kénnen.
Dieser Gestaltungsansatz macht auch deutlich, dass eine ganzheitliche
Aufgabengestaltung sich nicht nur auf die Anpassung der strukturellen Regelungen in
einer Organisation beschranken darf, sondern gekoppelt ist mit der Forderung der
Mitarbeiterqualifikationen sowie mit einer Veranderung im Flhrungsverhalten.*

Bevor die Befunde zu Erfolgsfaktoren der Softwarebranche vorgestellt und diskutiert
werden, erfolgt nachfolgend die Charakterisierung der Branche der Informations- und
Kommunikationstechnologie allgemein und vor dem Hintergrund der eigenen empirischen
Untersuchung die Beschreibung der Software- und IT-Dienstleistungen in der Region

Berlin/Brandenburg.
3.2.2.3 Die Branche der Informations- und Kommunikationstechnologien

Die gesamtwirtschaftliche Bedeutung der Informations- und Kommunikationswirtschaft
(ITK) ist in den vergangenen Jahren kontinuierlich gestiegen.

In Abbildung 3 sind die Pro-Kopf-Ausgaben fir ITK vor dem Hintergrund verschiedener
Lander dargestellt. Deutlich wird, dass in der Schweiz, den USA und Schweden die Pro-
Kopf-Ausgaben fur ITK am hochsten liegen. Deutschland liegt im Mittelfeld, in Spanien,

Portugal und Griechenland sind die Pro-Kopf-Ausgaben im Vergleich am geringsten.
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Abbildung 3: Pro-Kopf-Ausgaben fir ITK 2001 in Euro (nach: BITKOM 2002, Basis: EITO)

BITKOM (2002, S. 2) veroffentlichte einige statistisch bedeutsame Kennzahlen zur
Bedeutung der Branche. Die Zahl der ISDN-Kanale stieg global von 94 im Jahre 2000 auf
117 Millionen im Jahre 2001 und im Jahre 2002 auf 137 Millionen. Die Anzahl der DSL-
Anschlisse stieg global von 8 auf 20 Millionen und im Jahre 2002 auf 35 Millionen.
Breitband-Kabelanschlisse legten von 291 auf 308 Millionen im Jahre 2001 zu. Fir das
Jahr 2002 waren es 325 Millionen. 540 Millionen PCs waren Ende 2001 weltweit installiert,
nach 463 Millionen zum Jahresanfang. Im Jahr 2002 waren es 625 Millionen. Die Zahl der
Internet-Hosts stieg von 99 im Jahr 2000 auf 140 Millionen im Jahr 2001 und im Jahre
2002 auf 183 Millionen, jene der Internet-Nutzer von im Jahre 2000 384 Millionen auf 502
Millionen im Jahre 2001 und auf 611 Millionen im Jahre 2002. Nachdem Ende 2000
weltweit 727 Millionen Mobilfunkanschlisse geschaltet waren, wurde Ende 2001 mit einem
Wert von 958 Millionen die Milliarden-Marke nur knapp verfehlt. Die ITK-Branche leistet
einen Beitrag von 6% an das deutsche Bruttoinlandsprodukt. Wahrend der 1990er Jahre
wuchs die ITK-Branche etwa vier mal schneller als die Wirtschaft insgesamt und erreichte
von 1998 bis 2000 sogar leicht zweistellige Werte. Mit Inlandsumsatzen von zurzeit 130
Mrd. Euro gehort sie zu den groldten Wirtschaftssektoren schlechthin. Jedes Jahr wird im
ITK-Sektor ein zusatzliches Marktvolumen von 5 bis 10 Mrd. Euro generiert. In den Jahren
1996 bis 2001 hat die ITK-Branche in Deutschland 200 000 zusatzliche Arbeitsplatze

geschaffen. Die indirekten Beschaftigungseffekte liegen etwa viermal so hoch. Mit mehr
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als 800000 Arbeitsplatzen ist die Informations- und Kommunikationswirtschaft einer der
grofiten Arbeitgeber Deutschlands.

In Abbildung 4 sind das Beschaftigungswachstum in der ITK-Branche von 1995 bis 2002
dargestellt. Das Beschaftigungswachstum ist durch einen Anstieg bis zum Jahre 2000
gekennzeichnet. Deutlich wird gegenwartig aber die abfallende Tendenz bezuglich der

Anzahl der Arbeitsplatze und des Wachstums. Fur 2002 wird kein Anstieg des Wachstum

prognostiziert.
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Abbildung 4: Beschaftigungswachstum in der ITK-Branche, 1995 - 2002* (nach: BITKOM 2002,
Basis: Statistisches Bundesamt, BITKOM, * geschatzt)

Der Bereich Software und IT-Dienstleistungen ist der am schnellsten wachsende Bereich
innerhalb der gesamten Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT). Dies gilt
sowohl bezogen auf den Umsatz als auch auf die Beschaftigtenzahl.

In Abbildung 5 sind die Anteile der Arbeitsplatze der ITK-Branche aufgefuhrt. Deutlich
wird, dass der Bereich Software & IT-Services prozentual den grofRten Anteil der

Arbeitsmoglichkeiten in Deutschland ausmacht.
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Abbildung 5: Arbeitsplatze in der ITK-Branche, 2002* (nach: BITKOM 2002, *geschatzt)

Die Abbildungen 6 und 7 verdeutlichen, dass der Markt fur Software und IT-Services in
Deutschland bis zum Jahre 2000 kontinuierlich gewachsen ist. Fur die Jahre 2001 bis zu

heutigen Zeitpunkt Iasst sich ein entgegengesetzter Trend beschreiben.
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Abbildung 6: Markt fir Software in Deutschland (aus: SIBB-Branchenreport 2001/2002, S. 5)
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Abbildung 7: Markt flr IT-Services in Deutschland (aus: SIBB-Branchenreport 2001/2002, S. 5)

Von besonderem Interesse flr die eigene Untersuchung ist der Bereich Software und IT-

Dienstleistungen in der Region Berlin/Brandenburg.

3.2.2.4 Der Bereich Software und IT-Dienstleistungen in der Region

Berlin/Brandenburg

Die Gesellschaft zur Férderung der mittelstandischen Software-Industrie in Berlin und
Brandenburg e.V. (SIBB) fuhrt jahrlich eine Befragung zur Geschaftsentwicklung und zu
den Erwartungen fur das laufende Geschaftsjahr durch und stellt die Ergebnisse im
Branchenreport Software-Industrie Berlin/Brandenburg vor. Die Ergebnisse der
Befragungen von 2002 sollen fir die Charakteristik der Situation der Software-Industrie in
Berlin/Brandenburg genutzt werden.

Nach  Erhebungen der Industrie- und Handelskammer Berlin, Bereich
Informationstechnologie und Medienwirtschaft, sind in Berlin ca. 2170 Unternehmen der
Softwareindustrie zuzurechen, im Handelsregister sind davon 900 eingetragen (SIBB
2002). Die ubrigen Unternehmen sind vor allem Kleinstunternehmer (Freelancer, u.a.). Die
IHK weist fur die Branche 15.200 Beschaftigte aus und einen Umsatz von 1.176 Mrd.
Euro. Die SIBB hat flir den Branchenreport 2002 in der Region insgesamt 540
Unternehmen der Software-Industrie, davon 450 (83%) aus Berlin und 90 (17%) aus
Brandenburg, bei denen mindestens 4 Beschaftigte angestellt sind, in die vergleichenden
Analysen einbeziehen konnen. Durch die Erhebung des SIBB konnten die Kleinteiligkeit
der Branche und die relativ geringen Umsatze je Unternehmen und Beschaftigten bestatigt

werden. Die vom SIBB erfassten Unternehmen haben zu 38% weniger als 10 Beschaftigte
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und zu 52% weniger als 1. Mio. Euro Umsatz. In den Abbildungen 8 und 9 sind die
Grolenstruktur der Software-Industrie Berlin/ Brandenburg nach Anzahl der Beschaftigten

und Umsatz fur das Jahr 2001 dargestellt.
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Abbildung 8: GroRenstruktur der Software-Industrie Berlin/Brandenburg nach Beschaftigten 2001
(aus: SIBB-Branchenreport 2001/2002, S. 1)
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Abbildung 9: GroRenstruktur der Software-Industrie Berlin/Brandenburg nach Umsatz 2001 (aus:
SIBB-Branchenreport 2001/2002, S. 1)

Hauptgeschaftsfeld der Unternehmen ist die Softwareentwicklung und —anpassung flr
Dritte (Projektgeschaft). Wie in Abbildung 10 dargestellt, sind 70% der Unternehmen in
diesem Geschaftsfeld tatig. Das Produktgeschaft ist fur 57% der befragten Unternehmen

zentral, also die Entwicklung und der Vertrieb eigener Software. Consulting und Schulung
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werden ebenfalls von 57% der Unternehmen angeboten. Sonstige DV-Dienstleistungen
wie Netzwerkbetreuung und Support bieten 52% der Unternehmen und Internetdienste

bieten 16% an.

Consulting / Schulung | 57
Internetdienste jl
DV-Dienstleistungen | | 52
Projektgeschaft | | 70
Produktgeschaft | | 57
0 1‘0 2‘0 3‘0 4‘0 5‘0 E;O 7‘0 80 o

Abbildung 10: Geschéaftsfelder der Software-Industrie Berlin/Brandenburg 2001 (aus: SIBB-
Branchenreport 2001/2002, S. 2)

Die Hauptabsatzgebiete der Software-Industrie liegen in den westdeutschen
Ballungszentren mit 52%, in der Region Berlin/Brandenburg selbst werden im Durchschnitt
der Branche nur 42% der Umsatze erzielt und im Ausland nur 5%. Bei der
Ertragsentwicklung schlagt sich die schwache Konjunktur der Gesamtwirtschaft nieder.
Die Umsatzsteigerungen wurden teilweise mit Preisnachlassen erzielt. In Abbildung 11
wird deutlich, dass bei 37% der Unternehmen im Geschaftsjahr 2001 die Ertrage
gesunken sind im Vergleich zu 28% im Geschaftsjahr 2000. Bei 39% der Unternehmen
war 2001 eine Steigerung der Ertrage maoglich, im Vergleich dazu waren es 2000 aber
45%.
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Abbildung 11: Ertragslage der Software-Industrie Berlin/Brandenburg 2000 - 2002 (aus: SIBB-
Branchenreport 2001/2002, S. 3)

Fur die Beschaftigungsentwicklung fur die Jahre 2001 bis 2002 wird deutlich, dass Uber

die Halfte der Unternehmen Personal aufgestockt hat. Wie in Abbildung 12 dargestellt, ist

bei 23% die Anzahl der Beschaftigten gegeniber dem Vorjahr gleich geblieben und 18%

haben Personal abgebaut. Fur das Jahr 2002 wollen 64% Personal aufstocken, 28%

erwarten einen gleichbleibenden Personalstamm und 9% einen Personalabbau.
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Abbildung 12: Beschaftigungsentwicklung in der Software-Industrie Berlin/Brandenburg 2001 -
2002 (aus: SIBB-Branchenreport 2001/2002, S. 4)
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In der Region Berlin/Brandenburg wird vermehrt eine Strukturschwache dahin gehend
beklagt, dass nur wenige GroRunternehmen ihren Firmensitz in der Region haben und die
regionalen Software-Unternehmen somit Uber keinen ausgepragten ,Heimatmarkt®
verfugen. Dies hat zur Folge, dass die Kunden vor allem in westdeutschen
Ballungsgebieten vorhanden sind und dort naturlich auch Wettbewerber als Konkurrenten
auftreten. Vor diesem Hintergrund schatzen die Unternehmen die Auftragssituation in der
Region weniger positiv ein. In Abbildung 13 ist die Einschatzung des regionalen

Auftragsvolumens fur die Jahre 2000 und 2001 dargestellt.
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Abbildung 13: Einschatzung des regionalen Auftragsvolumens (aus: SIBB-Branchenreport
2001/2002, S. 5)

Die Durchschnittseinkommen nach Tatigkeitsbereichen sind in Abbildung 14 dargestellt.
Das geringste Gehalt erzielen die Beschaftigten im Support mit einem durchschnittlichen
Bruttojahresgehalt von 32.000 Euro. In diesem Bereich befindet sich aber auch der grofite
Anteil von Quereinsteigern mit und ohne akademische Ausbildung. Die Consultants mit

50.000 Euro gehoren zu den Spitzenverdienern.

45



Verw.+Org |32
int. Syst.Admin. | |39
Qs | | 38
Market +Verr. | | 47
Consulting | | 50
Support | |32
Programmier. | |39
Systementw. | |43
0 10 20 30 40 50 60

Abbildung 14: Durchschnittsgehalter nach Tatigkeitsbereichen in Tausend Euro (aus: SIBB-
Branchenreport 2001/2002, S. 8)

Neben dem Gehalt sind weitere Instrumente im Einsatz, um die Beschaftigten an das
Unternehmen zu binden, zu entwickeln und zu motivieren. In Abbildung 15 sind die
Auspragungen fur weitere von den Unternehmen angebotene Malinahmen dargestellt. Vor
allem erfolgt die Motivation Uber die Gewahrung von Freirdaumen in der Aufgaben- und
Arbeitszeitgestaltung. Danach folgen finanzielle Anreize wie Pramien und Beteiligungen.
Weiterbildung als ein weiteres Element der Mitarbeiterforderung und —bindung bieten 76%
der befragten Unternehmen an. Bis zu 1.500 Euro pro Beschaftigten und Jahr geben dafur
47,1% der befragten Unternehmen aus, 35,3% zwischen 1.500 und 2.500 Euro und 17,6%

geben mehr als 2.500 Euro fur Weiterbildung pro Beschaftigten aus.
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Abbildung 15: MalRnahmen zur Motivierung der Mitarbeiter: Mehrfachnennungen (aus: SIBB-
Branchenreport 2001/2002, S. 9)

3.2.2.5 Erfolgsfaktoren in KMU der Softwarebranche

Ausgehend von der allgemeinen Beschreibung der Erfolgsfaktoren in KMU und der
Charakteristik der IT-Branche, werden im folgenden Befunde flr Erfolgsfaktoren in KMU
der Softwarebranche dargestellt.

Obwohl die Softwarebranche seit den 1980er Jahren einen aul3erordentlichen Aufschwung
nahm und vor allem kleine und mittlere Unternehmen als Motor flr den wirtschaftlichen
Aufschwung angesehen wurden, existierten lange Zeit kaum Untersuchungen, die sich mit
den Erfolgsfaktoren bzw. -ursachen von Softwareunternehmen beschaftigt haben. Erst
wahrend der letzen Jahre, als sich die Softwareindustrie aufgrund mehrerer
herausragender Unternehmenserfolge zunehmender Popularitéat erfreute, erschienen
einige wenige Studien.

Im folgenden sollen zwei relevante Studien der 1980er Jahre vorgestellt werden, die
Studie von Klandt & Kirschbaum (1985) und die Studie von Neuberger (1986).

Klandt & Kirschbaum (1985) untersuchten 25 sehr kleine Softwareunternehmen (n<20
Beschaftigte). Die durchschnittiche GroRe der untersuchten Unternehmen betrug 11,6
Beschaftigte bei 1,6 Mio DM Umsatz. Der Erfolg wurde durch Umsatz je Beschaftigten
gemessen. Erfolgreiche Unternehmen setzten dreimal soviel Zeit fur die interne
Weiterbildung der Beschaftigten ein und motivierten ihre Beschaftigten starker durch

finanzielle Anreize. Bezlglich der Informationsstrategie zeigte sich, dass sich erfolgreiche
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Unternehmen aus deutlich mehr Quellen informierten und auch starker internationale
Quellen nutzten.

Die Studie von Neuberger (1986) hatte zum Ziel, die Faktoren des Unternehmenserfolgs
von  Softwareunternehmen  zu identifizieren. Es wurden 128  deutsche
Softwareunternehmen nach erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen
eingeteilt, jedoch nicht nach dem Kriterium des Umsatzes pro Beschaftigten, sondern nach
dem Umsatzwachstum. Die Ergebnisse verdeutlichten, dass ein Softwareunternehmen
umso erfolgreicher ist, je mehr es sich auf Standard — Anwendungssoftware konzentriert
und je mehr es sich auf wachsende und innovative Marktfelder konzentriert. Unterschiede
zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen zeigten sich in der
Fahigkeit der Neukundengewinnung, der Akzeptanz der Anwenderforderung nach hohem
technologischem Know how und der Qualitat der Produktionsumgebung (Neuberger 1986,
S. 238).

In den 1990er Jahren entstanden weitere Studien zu Erfolgsfaktoren in KMU der
Softwarebranche. Mduller (1999) untersuchte 53 Softwareunternehmen mittels Interview
(anhand eines halbstandardisierten Interviewleitfadens). Die Unternehmen stammten aus
verschiedenen Landern, waren KMU und unterschiedlich alt. Sie wurden fir die Analyse
nach dem Erfolgsindikator in drei Cluster geteilt: sehr erfolgreich (N=21), durchschnittlich
erfolgreich (N=13) und weniger erfolgreich (N=19). Ein Unternehmen wurde als erfolgreich
eingestuft, wenn das Umsatzwachstum 50% Uber dem Marktdurchschnitt und die
Umsatzrentabilitat 50% Uber dem Stichprobenmittel liegt. Der Autor analysierte die
Managementvariablen normatives Management, strategisches Management
(Marktstrategie, Produktstrategie, Finanzierungsstrategie) und operatives Management
(Softwareentwicklungsprozesse, Personalmanagementprozess, Kundenbetreuungs-
prozess). Die Erfolgsfaktoren im Prozess des Personalmanagements sind die Steigerung
der Leistungsfahigkeit und die Steigerung der Leistungsbereitschaft. Die Steigerung der
Leistungsfahigkeit erfolgt durch Personalentwicklung. Erfolgreiche Unternehmen im
Wachstum haben mehr jahrliche Schulungstage pro Beschaftigten als weniger erfolgreiche
Unternehmen (Anzahl M=11.1 vs. M=6.6). Die Steigerung der Leistungsbereitschaft erfolgt
durch einen variablen Gehaltsanteil (z.B. im Vertrieb sind 42,5% des Gehalts in
erfolgreichen und 21,7% des Gehalts in weniger erfolgreichen Unternehmen variabel),
durch eine formale Evaluaton in Form von regelmaligen formalen
Mitarbeiterbeurteilungen als Grundlage fur finanzielle Anreize (88% der erfolgreichen und
nur 40% der weniger erfolgreichen Unternehmen fiuhren regelmaRig formale

Mitarbeiterbeurteilungen durch) sowie durch eine gewollte Fluktuation als Gegenstlick zu
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finanziellen Anreizen (43% der Gesamtfluktuation ist gewollte Fluktuation in erfolgreichen
Unternehmen und 17% bei den nicht erfolgreichen Unternehmen).

Daruber hinaus gibt es noch eine Reihe weiterer Autoren, die sich mit dem Thema ,Erfolg
im Softwareunternehmen® im weiteren Sinne beschaftigten. Im Gegensatz zu den vorher
behandelten generellen Erfolgsfaktorenuntersuchungen, die den Analysefokus nicht auf
bestimmte Faktoren begrenzten, sondern madglichst viele verschiedene Faktoren
untersuchten, um diejenigen zu ermitteln, die Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben,
ermittelt eine zweite Gruppe von Autoren die Auswirkungen von einzelnen vor Beginn der
Studie festgelegten Faktoren (z.B. Organisationsstruktur, Marketing,
Qualitatsmanagement oder Software-Entwicklung) auf den Erfolg des Unternehmens. So
analysiert z.B. die Studie von Renner & Haischer (1995) ,Qualitatsmanagement:
Erfolgsfaktor fur Software-Hersteller” verschiedene Qualitatsmanagementmethoden in der
Softwareentwicklung. Andere untersuchte Bereiche sind z.B. Marketing in
Softwareunternehmen von Lipphold (1993), Prei3 (1992), Bauer (1991) und Roth &
Wimmer (1991). Eine Studie zur Bedeutung der strategischen Planung wurde von
Taschen (1989) durchgefuhrt. Hoppenheit (1993) und Weber (1991) widmeten sich
ausschlieRlich dem Bereich Controlling und Abel (1992) dem Kooperationsverhalten von
und in Unternehmen. Zusammenfassend lasst sich aber feststellen, dass diese Studien
aufgrund ihrer frihen Fokussierung auf nur einen Untersuchungsbereich im Sinne der
Erfolgsfaktorenforschung kritisch zu sehen sind, da die Gefahr besteht, dass ein Faktor
optimiert wird, der eher einen geringen Einfluss als Erfolgsfaktor hat. Angesichts der
Aktualitat und Relevanz des Themas existieren bislang erstaunlich wenig Studien, die sich
mit den Erfolgsfaktoren von Softwareunternehmen beschaftigen.

An dieser Stelle sei aber auch noch auf Ergebnisse einer Studie von Ahlers & Trautwein-
Kalms (2001) im Rahmen einer Befragung von 200 Betriebsraten, die sich nicht primar mit
Erfolgsfaktoren in der IT-Branche beschaftigt sondern nach Schwerpunkten der
Interessenvertretungsarbeit der Betriebsrate in der IT-Branche fragt, verwiesen. Die
Ergebnisse der Befragung zeigen, dass der Schwerpunkt der Interessenvertretungsarbeit
der Betriebsrate in der IT-Branche in den Bereichen Reorganisation und Personalabbau,
Leistungsdruck und Uberstunden sowie Entgeltfragen liegt. Die Bedeutung dieser
Bereiche fur den wirtschaftlichen Erfolg wird in der eigenen Untersuchung im Rahmen der

Darstellung der Ergebnisse im Kapitel 6.4 eine zentrale Rolle spielen.
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4. Unternehmenskultur und Human Resources Management als

Erfolgsfaktoren fur Unternehmenserfolg

Den Ursachen und Grinden fur Erfolg in Unternehmen versuchen seit einigen Jahren vor
allem amerikanische Managementexperten auf die Spur zu kommen und betrachteten in
diesem Zusammenhang den besonderen Einfluss der Unternehmenskultur. Nach
Maschine, Uhrwerk, Organismus, kybernetischem System ist Unternehmenskultur eine
neue Metapher in der Organisationstheorie (Neuberger & Kompa 1987). Das Konzept der
Unternehmenskultur ist alter als der Begriff. Bereits im 18. Jahrhundert wurde Uber den
.Esprit de Corps® in den Fabriken gesprochen. In der Nationalékonomie wurden ahnliche
Gedanken im 19. Jahrhundert aufgenommen und fihrten spater zum Begriff der
~Wirtschaftsstile, der auf gemeinsame geistige Orientierungen und Verhaltensweisen
tatiger Menschen in einem Wirtschaftssystem hinweist.

Explizit psychologische Uberlegungen formulierte Jaques (1951) in seinem lange Zeit fast
vergessenen Werk ,The changing of a factory“. Er fasst in diesem Buch die Kultur einer
Fabrik als die gewohnte und tradierte Weise des Denkens und Handelns im Unternehmen,
wie sie in mehr oder minder starkem Malde von allen Mitgliedern geteilt werden. Kultur im
diesem Sinne deckt eine weite Spanne des Verhaltens ab, so etwa die Einstellung der
Disziplin und den betrieblichen Sanktionen gegenuber, den Stil der Fuhrung, die
Bewertung verschiedener Typen von Arbeit, etc.. Unternehmen werden nicht mehr als
Maschinen mit Zahnradern betrachtet, sondern als sich selbst organisierende und
bestimmende Systeme mit eigenstandigen Kulturen (z.B. Sprache, Rituale).

Die Unternehmenskultur wurde in den USA zuerst Anfang der 1980er Jahre vor dem
Hintergrund untersucht, dass sich die japanische Konkurrenz sowohl auf dem Weltmarkt
wie auch auf dem amerikanischen Binnenmarkt erheblich bemerkbar machte.
Betriebssoziologen begannen die Erfolgsursachen japanischer Unternehmen zu
untersuchen, die unter anderem in unterschiedlichen Formen der
Unternehmensorganisation sowie der Personalfuhrung und —kontrolle zu liegen schienen.
Die starke emotionale Bindung der Beschaftigten an das Unternehmen in Japan weckte
die Frage, ob und wie eine Ubertragung auf amerikanische Unternehmen moglich ist,
damit die Motivation und die Bindung der Beschéaftigten an das Unternehmen erhoht
werden kann. Zudem wurde der Bedeutung der Beschaftigten fur den Unternehmenserfolg

vermehrt Bedeutung geschenkt.
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Zu den bekanntesten Publikationen zahlen neben der schon in Kapitel 3.1 beschriebenen
Studie ,In Search of Excellence von Peters und Waterman (1983), ,, Theorie Z*“ von Ouchi
(1980), ,Corporate Cultures® von Deal und Kennedy (1982) oder ,The Art of Japanese
Management” von Pascale und Athos (1982). In jedem der Managementbestseller stehen
die Beschaftigten des Unternehmens im Mittelpunkt — es geht um die Art des Motivierens,
Kommunizierens, Inspirierens und Fihrens, die erfolgreiche Organisationen kennzeichnet.
In ,Theory Z* bringt Ouchi seine Erkenntnisse aus vergleichenden Untersuchungen mit
japanischen und amerikanischen Firmen auf einen einfachen Nenner: ,Engagierte
Mitarbeiter sind der SchlUssel fur Produktivitat®. Nach Ouchi (1980) sind unabdingbare
Voraussetzungen daflr vertrauens- und respektvolle persénliche Beziehungen, gleich
welcher Ebene der Interaktionspartner entstammt.

Pascale und Athos (1982, S. 13) argumentieren, dass der innere Zusammenhalt aufgrund
gemeinsam geteilter Werte ,vermutlich die in der Offentlichkeit am wenigsten bekannte
Geheimwaffe der ganz gro3en Unternehmen ist.“ Nach Peters und Waterman (1983) ist es
ein Merkmal exzellenter Unternehmen, dass sie ihre Mitarbeiter voll in die Firmenkultur
integrieren konnen. Aufgabe der Unternehmensleistung sei es, ,Wertvorstellungen zu
pragen und sie durch Schulung und innerbetriebliche Festgottesdienste zu festigen und zu
fordern — zusammen mit dem Mitarbeitern und zum Wohl des Produkts, von dem man voll
Uberzeugt ist” (Peters und Waterman 1983, S. 22).

Im folgenden werden Elemente von Unternehmenskulturen kurz beschrieben, theoretische
Zugange charakterisiert, Chancen und Grenzen diskutiert. Daran anschlieRend werden
empirische Ergebnisse zum Einfluss von Unternehmenskultur fur den Unternehmenserfolg
diskutiert.

4.1 Elemente von Unternehmenskulturen

Die Bedeutung der Unternehmenskultur fir Unternehmen lasst sich an den Ergebnissen
einer Umfrage des Instituts der deutschen Wirtschaft 1990 verdeutlichen, welche die
Hauptmotive (Mehrfachnennungen waren moglich) von 241 deutschen Unternehmen fur
bewusst gestaltete Unternehmenskultur erhoben hat (vgl. Schmid 1995, S. 18f). Die
Ergebnisse der Umfrage sind in Tabelle 4 dargestellt und machen deutlich, dass neben
den ldentifikationsmoglichkeiten der Beschaftigten mit dem Unternehmen und dem damit
verbundenen ,Wir-Gefuhl“ die Unternehmenskultur enorm wichtig mit fur die praktizierten

FUhrungsgrundsatze und der Gestaltung des Betriebsklimas ist.
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Tabelle 4: Hauptmotive fir bewusst gestaltete Unternehmenskultur (aus: Schmid 1995, S. 19)

Rang Hauptmotive der Unternehmen

1. (91%) Identifikationsmdglichkeiten mit dem Unternehmen fir Mitarbeiter
bieten (,Wir-Gefuhl“)
(82%) Handlungsleitsatze fir FUhrungskrafte vorgeben
(79%) Betriebsklima aktiv gestalten
4. (79%) Homogenes Erscheinungsbild des Unternehmens in Offentlichkeit
abgeben (externe Identifikationsfunktion)
(77%) Wirtschaftliche Ziele besser erreichen
(67%) Handlungsleitsatze fur Nicht-Fuhrungskrafte vorgeben

7. (59%) Gesellschaftspolitische Verantwortung des Unternehmens
verdeutlichen

Grundsatzlich hat jedes Unternehmen eine Kultur, es gibt keine Null-Kultur (vgl. Schmid
1995, S. 26). Nach Ulich (2001) entstehen Unternehmenskulturen ,...im Verlaufe von
Jahren oder sogar Jahrzehnten durch die allmahliche Verfestigung von bewahrten
Verhaltensweisen dominanter Organisationsmitglieder, zu denen vor allem Griinder und
Angehdrige des Topmanagements gerechnet werden.“ Ulich (2001, S. 504). Ein
Unternehmen wird im Ganzen als eine Art Kultursystem begriffen. Obgleich immer von
Unternehmenskultur im Singular gesprochen wird, besitzen Unternehmen mehrere
Kulturen, die meistens mit unterschiedlichen funktionalen Untergliederungen oder
geographischen Standorten verknupft sind bzw. ,...dass es innerhalb eines Unternehmens
durchaus verschiedene — zum Teil sogar einander kontrare — ,Kulturen’ geben kann.”
(Ulich 2001, S. 504f).

Grundsatzlich stellt die Kultur eines Unternehmens ein Steuerungssystem dar, dessen Ziel
letztlich die Reduktion von Komplexitat ist und den Mitgliedern Klarheit verschafft, was in
dieser Organisation als ,gut bzw. ,nicht gut® gilt, was ,erlaubt® bzw. ,nicht erlaubt ist, was
zbelohnt und was ,bestraft* wird (Doppler 1994, S. 300). Dieses Steuerungssystem hat
immer die Ziele des Unternehmens im Fokus (Dill & Hugler 1997, S. 163). Die
Unternehmenskultur gibt eine Handlungsorientierung fur alle Beschaftigten, wodurch
Abstimmungsprozesse, Kommunikation und Entscheidungsfindung erleichtert werden und
der Kontrollaufwand verringert wird.

Fur Schein (1984, S. 3) ist die ,Unternehmenskultur das Muster der Grundannahmen, die
eine bestimmte Gruppe erfunden, entdeckt oder entwickelt hat, indem sie gelernt hat, ihre

Probleme externer Anpassung und interner Integration zu bewaltigen und die sich soweit
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bewahrt haben, dass sie als gultig betrachtet werden und deshalb neuen Mitgliedern als
die richtige Haltung gelehrt werden sollen, mit der sie im Hinblick auf die genannten
Probleme wahrnehmen, denken und fuhlen sollen.“ Schein (1985) beschreibt in seinem
Drei-Ebenen-Modell zur Unternehmenskultur die hierarchische Wechselbeziehung von
beobachtbaren Artefakten (,artifacts and creation®), die die obere Ebene des Modells
darstellen, von Basisannahmen (,basic assumptions and beliefs“) Gber Menschen und
Umwelt, Zeit und Raum, die auf der unteren Ebene stehen und von Werten und Normen

(,values®), die als ,Vermittler® zwischen den beiden Ebenen liegen (vgl. Abbildung 16).

Artefakte, Schopfungen
sichtbar, aber

Technologie oft_nicht
Kunst entzifferbar

sichtbare und horbare Verhaltensmuster

T U

Werte Héhere Ebene des Bewusstseins

T 1

Grundlegende Annahmen

Beziehung zur Umwelt

Natur der Wirklichkeit, der Zeit und des
Raumes

Natur der menschlichen Tatigkeit
Natur der menschlichen Beziehungen

selbstverstandlich
unsichtbar
vor-bewusst

Abbildung 16: Ebenen der Unternehmenskultur und deren Interaktion (Schein 1985, zit. nach Ulich
2001, S. 504)

Entscheidend flr die Beschreibung von Kultur im Drei-Ebenen-Modell ist die Erkenntnis,
dass sich Artefakte zwar leicht beobachten, aber nur schwer entschlisseln lassen, und
dass die Werte unter Umstanden nur auf rationale Erklarungen und idealistische
Bestrebungen hinweisen. Daher ist es fur das Verstandnis der Kultur eines Unternehmens
notwendig, ihre gemeinsamen Grundannahmen und den Lernprozess, in dem sie
entstehen zu erkennen (Schein 1985, S. 34).

Die Bedeutung der starken Verbreitung des Konzepts der Unternehmenskultur I&sst sich

auf der einen Seite durch den zunehmenden Zweifel an der Allgemeingultigkeit
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betriebswirtschaftlicher Verhaltenstheorien und Handlungsempfehlungen erklaren, die
nach ihrem Anspruch unabhangig von unterschiedlichen (kulturellen)
Rahmenbedingungen der Unternehmen gelten sollen. In diesem Zusammenhang
entwickelte sich die ,kulturvergleichende Managementforschung®, welche nach den
.Kulturfreien“ und ,kulturabhangigen® Prinzipien des Managements forscht (Heinen 1997,
S. 5). Im Rahmen dieser Forschungsrichtung hat die weltweite Landervergleichsstudie von
Hofstede (1997) wesentlich dazu beigetragen, dass der Kulturbezug in das Blickfeld
betriebswirtschaftlicher Diskussionen geruckt ist (Schmid 1995, S. 17). Hofstede konnte
empirisch nachweisen, dass sich Landerkulturen nach den Dimensionen ,Machtdistanz",
,vermeidung von Unsicherheit, ,Individualismus vs. Kollektivismus®, ,Mannlichkeit vs.
Weiblichkeit® und ,langfristige vs. kurzfristige Orientierung im Leben® signifikant
unterscheiden (Hofstede 1997, S. 17f). Hofstede geht davon aus, dass diese kulturellen
Unterschiede das jeweilige spezifische Managementverhalten pragen. Diese Ergebnisse
verdeutlichen in den 1980er Jahren, dass die Managementmethoden der US-
amerikanischen Landeskultur vollstandig, zumindest aber teilweise durch Management-
Ansatze erganzt werden mussen, welche die Besonderheiten der jeweiligen Landeskultur
angemessen berlcksichtigen. Diese Sensibilisierung fur kulturelle Aspekte forcierte im
Anschluss das Interesse und die Aufgeschlossenheit fur Ansatze der Unternehmenskultur.
Auf der anderen Seite lasst sich das starke Interesse am Konzept der Unternehmenskultur
durch die Bedeutung von Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor (Staehle 1991, S. 477,
Schmid 1995, S. 18) beschreiben. In einer Aufzahlung von Sackmann (1990, S. 154) wird
Unternehmenskultur unter anderem als unternehmerische Erfolgsformel betrachtet, die
Uber den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens entscheidet. Von der ,richtigen®
Kultur wird Produktivitat versprochen, langandauernder Wettbewerbsvorteil (Barney 1986),
und im Vergleich zu weniger effizienten Unternehmenskulturen soll sie durchschnittlich

eine zweimal so hohe Gesamtkapitalrendite erzielen kdnnen (Denison 1984).

4.2 Wirkungsweisen der Unternehmenskultur auf den

Unternehmenserfolg

Wie schon bereits schon in dieser Arbeit beschrieben, hat die Managementliteratur zu
Beginn der 1980er Jahre einen Grundtrend erspurt (Wunderer & von Arx 1999, Nagel
1997), der inzwischen Gegenstand einer zunehmend nachhaltigen Diskussion sowohl in
der betriebswirtschaftlichen Forschung als auch in der betrieblichen Praxis sowie in der

gesellschaftlichen Diskussion geworden ist: den als zunehmend an Bedeutung
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gewinnenden erfolgsrelevanten Einfluss von sogenannten ,weichen“ Merkmalen der
Unternehmung. Hierzu gehoren u.a. die Unternehmenskultur und das Human Resources
Management (Pumpin, Kobi & Wuthrich 1985, Barney 1986, Wunderer & von Arx 1999).
Im folgenden Kapitel werden empirische Untersuchungen zur Bedeutung von
Unternehmenskultur und Human Resources Management flir den Unternehmenserfolg

vorgestellt.

4.2.1 Ausgewahlte empirische Untersuchungen zur Bedeutung von
Unternehmenskultur und Human Resources Management fiir den

Unternehmenserfolg

Der Bedeutung der Unternehmenskultur und des Human Resources Management als
Erfolgsfaktoren flr den Unternehmenserfolg wurde in den letzen Jahren vermehrt
empirisch untersucht und ruckte zunehmend in den Fokus der
Unternehmenserfolgsforschung. Wahrend von Wohlgemuth (1988) Ende der 1980er Jahre
noch beklagt wurde, dass zu diesem Zusammenhang ,...in den letzten Jahren nicht nur
der Erkenntnisstand zu winschen Ubrig lasst, sondern insgesamt relativ wenig empirisch
fundierte Originalarbeiten vorliegen, obschon gerade solche von grof3tem Interesse waren*
(Wohlgemuth 1988, S. 25), lassen sich heute einige Studien und Untersuchungen zu
diesem Thema finden. Immer mehr empirische Studien aus dem Bereich der
Unternehmensflhrungs-, Organisations- und Erfolgsfaktorenforschung zeigen, dass
....motivierte Mitarbeiter als eine oder sogar die zentrale Grundlage fir den
Unternehmenserfolg zu betrachten sind.” (Nagel 1997, S. 347). In erfolgreich
Unternehmungen wird ein modernes Personalmanagement bzw. Human Resources
Management betrieben, wie Mills (1985), Burack (1986) und Kollhofer (1987, S. 589f)
festgestellt haben. Sie sehen dieses als Erfolgsfaktor fir Unternehmenserfolg an. Beim
Literaturstudium fallt auf, dass es keine Uberblicksarbeiten zum Zusammenhang von
Unternehmenskultur und Human Resources auf den Unternehmenserfolg gibt. Um den
gegenwartigen Erkenntnisstand zu diesem Thema darzustellen, werden nachfolgend
beispielhaft ausgewahlte und flr die eigene Untersuchung relevante Studien ausfihrlich
vorgestellt und es wird einen Uberblick Uber weitere Studien in Form einer tabellarischen
Ubersicht geben.

Untersuchungen von Patterson et al. (1998) analysierten den Einfluss von
Managementstrategien auf den Unternehmenserfolg. Im Rahmen einer 10jahrigen
Langsschnittstudie (1991 bis 2001) unter Einbezug von einhundert KMU in GroRbritannien
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liegen erste Forschungsergebnisse vor, die verdeutlichen, dass
Personalmanagementstrategien als Pradiktor eine groRere Bedeutung fur die Vorhersage
von Unternehmenserfolg haben als andere Managementstrategien wie die Betonung der
Bedeutung von Strategie, Qualitadt und Technologie oder Forschung und Entwicklung. Die
Ergebnisse der Untersuchung zeigen, das Personalmanagementstrategien einen starken
Einfluss auf die Produktivitat und den Gewinn haben.

In Tabelle 5 ist der Einfluss der verschiedenen Managementstrategien auf die Vorhersage

von Unternehmenserfolg dargestellt.

Tabelle 5: Die Aufklarung der Varianz zwischen Unternehmen durch einzelne Management-
strategien und deren Einfluss auf die Vorhersage von Produktivitdt und Gewinn in

Prozent
Betonung auf Produktivitat Gewinn
Personalmanagement 18% 19%
Forschung und Entwicklung 6% 8%
Geschaftsstrategie <3% <2%
Qualitatsmanagement <1% <1%
Nutzung moderner Technologien 1% 1%

Patterson et al. fanden, dass zwei Cluster von Merkmalen innerhalb der
Personalmanagementstrategie einen besonderen (statistisch signifikanten) Einfluss auf die
Produktivitat und den Gewinn der Unternehmen haben:

e die Entwicklung und der Einsatz von Kompetenzen der Beschaftigten (Cluster 1)

o die Gestaltung der Arbeit (Cluster 2)

In Tabelle 6 sind die einzelnen Praktiken des Human Resources Management dargestellt.
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Tabelle 6: Praktiken des Human Resources Management (aus: Patterson et al. 1998, S. 14)

HRM area Measurement dimensions

Selection and recruitment Sophistication of processes (e.G. use of

psychometric tests, clear criteria for selection) Entwicklung und

Induction Sophistication in running and evaluating induction Einsatz von
programmes for new employees —p Kompetenzen der

Training Sophistication and coverage of training Beschaftigten®

Appraisal Coherence and coverage of appraisal system

Skill flexibility Flexibility of workforce skills

Job variety Variety in shop-floor jobs (e.G. job rotation)

.Gestaltung der

Job responsibility Responsibility in shop-floor jobs for various tasks — Arbeit®
and problem solving

Teamworking Use of formal teams

Communication Frequency and comprehensiveness of
communication to workforce (e.G. newsletter,
briefing groups, meeting between top management
and workforce

Quality improvement teams Use of quality improvement teams

Harmonisation Extent of harmonised terms and conditions

Comparative pay Extent to which basic pay is higher or lower than
competitors

Incentive compensation systems | Use of individual or group incentive compensation
(e.G. merit pay)

In einer Regressionsanalyse wurden die beiden Cluster in Beziehung zum Gewinn und zur
Produktivitat gesetzt. Dabei klaren sie gemeinsam 19% der Ertragsvarianz und 18% der
Produktivitatsvarianz auf. Beide Ergebnisse sind statistisch signifikant. Die Korrelation
betragt zwischen ,Entwicklung und Einsatz von Kompetenzen der Beschaftigten® und
Gewinn .26 (p<.05) und Produktivitat .32 (p<.01). Die Korrelation betragt zwischen
JArbeitsgestaltung” und Gewinn .23 (p<.05) und Produktivitat .22 (p<.05). Weiterhin
untersuchten Patterson et al. den Einfluss von Arbeitszufriedenheit und
Unternehmenskultur auf den Unternehmenserfolg. Die Arbeitszufriedenheit wurde mit 13
Items, bezogen auf verschiedene Aspekte der Arbeit erfasst (Beziehungen zu Kollegen,
Autonomiegrad bei der Arbeit, Abwechslungsreichtum, korperliche Anstrengungen, Lohn,
Beziehung zu Vorgesetzten, Arbeitszeit, Managementeinschatzung, Arbeitsplatzsicherheit,

Feedbackhaufigkeit, Aufstiegsmdglichkeiten, Vorschlagswesen, Anwendung von
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erworbenen Fahigkeiten). Neben der Arbeitszufriedenheit erhoben die Autoren die
Einstellungen der Angestellten fiir die jeweiligen Unternehmen. Erfasst wurde diese durch
9 Items (z.B. Identifikation mit der Firma, personliches Engagement, Loyalitat gegenutber
dem Unternehmen, Beispielitem: "Ich fuhle mich als Teil der Firma."). Die Werte fur
Arbeitszufriedenheit und Einstellung zum Unternehmen wurden fur die Vorhersage des
Unternehmenserfolges genutzt. Im Ergebnis klaren Arbeitszufriedenheit und Einstellung
jeweils 5% der Ertragskraftunterschiede zwischen den Unternehmen auf. Die Varianz in
der Produktivitat wird zu 16% mit der Arbeitszufriedenheit und 7% mit der Einstellung zum
Unternehmen aufgeklart. Hohe Arbeitszufriedenheit und eine positive Haltung der
Angestellten zum Unternehmen flhren demzufolge eher zu Gewinn- und
Produktivitatssteigerungen. Der Einfluss der Unternehmenskultur wurde anhand des
Competing Value Models (Quinn & Rohrbaugh 1981) untersucht (Abbildung 17). Dieses
Modell enthalt die Aspekte: human relations model, open system model, rational goal

model und internal process model.

Toward decentralisation/differentiation

INTERNAL FOCUS EXTERNAL FOCUS
Human Relations Open Systems
(Toward development of human resources) | (Toward expansion/transformation)
Concern for employee welfare Outward focus
Training Reviewing objectives
Autonomy Flexibility
Supervisory support Innovation
Internal Process Rational Goal
(Toward consolidation/equilibrium) (Toward maximisation of output)
Efficiency Vision
Tradition Pressure to produce
Formalisation Quality

Performance feedback

INTERNAL FOCUS EXTERNAL FOCUS
Toward centralisation/integration

Abbildung 17: Modell der Wettbewerbsfaktoren (Quinn & Rohrbaught 1981, zit. nach Patterson et
al. 1998, S. 10)
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Das Modell der Wettbewerbsfaktoren beinhaltet zwei Hauptdimensionen - 1. Fokus:
intern/extern und 2. Organisation: zentral/dezentral sowie vier Effektivitdtsmodelle mit den
Zuordnungen von jeweils verschiedenen Kulturdimensionen.

(a) Human Relations — Modell: Die Betonung liegt auf den Normen und Werten, die im
Zusammenhang mit Vertrauen, Anteilnahme, Zugehorigkeit, Motivation, Zusammenhalt
und Gruppendynamik stehen. Ermittelt wird auf den Dimensionen Grad der Fursorge flr
die Beschaftigten (werden wertgeschatzt, ihnen wird vertraut), Autonomie bei der Arbeit,
Weiterbildung und Vorgesetztenunterstutzung.

(b) Open systems model: Hauptanliegen ist hierbei die Veranderungsbereitschaft und
Innovationsfreude mit dem Bezug zu Wachstum, Stimulation, Abwechslungsreichtum zu
bestimmen. Kulturdimensionen sind Sichtweise auf das Unternehmensumfeld, Flexibilitat,
Innovation, regelmafige Zielprifung.

(c) Rational Goal: Die Ziele und ihre Erreichung hinsichtlich Produktivitat, Grad der
Zielerfullung und Leistungsfahigkeit des Unternehmens stehen im Vordergrund. Erfasst
werden die Werte auf den Dimensionen Unternehmensvisionen, Produktqualitat, Zeitdruck
in der Produktion und Leistungsrickmeldung fur die Beschaftigten.

(d) Internal process: Das Augenmerk liegt auf Stabilitat, interner Organisation und
Firmengrundsatze / Leitlinien. Damit sind Werte wie Effektivitat, Koordination und
Uniformitdt gemeint sowie die Erkenntnis, dass Sicherheit, Ordnung, Regeln und
Regulation fur die Motivation eine groRe Rolle spielen. Bestimmt werden Beachtung der

Regeln, Effizienz und Tradition (Erhalt von bestehenden Praktiken und Ablaufen).

Zur Beantwortung der Frage des Einflusses von Unternehmenskultur auf den
Unternehmenserfolg untersuchten Patterson et al. die einzelnen Faktoren aus jedem der
vier Quadranten hinsichtlich ihres Beitrages zur Varianzaufklarung unterschiedlicher
Ertragskraft und Produktivitdt fir den Unternehmenserfolg. Zuerst soll der Quadrant
internal process interessieren. Diese Faktoren kénnen zusammen bis zu 7% der
Ertragskraftvarianz und 11% der Produktivitatsvarianz erklaren. Beide Werte sind nicht
statistisch signifikant. Im Quadrant open systems klaren die Kulturfaktoren gemeinsam 3%
der Ertragskraftvarianz und 9% der Produktivitatsvarianz (nicht signifikant) auf. Die
Faktoren des Quadranten rational goal kénnen bis 8% Varianz in der Ertragskraft (nicht
signifikant) und 21% der Varianz in der Produktivitat (signifikant) erklaren. Letztlich bieten
die Faktoren im Quadranten human relations 10% Ertragskraftvarianz- (nicht signifikant)
und 29% Produktivitdtsvarianzaufklarung (signifikant). Von diesen Aspekten hat das

human relations model den gréfiten Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Dabei ist der
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Grad der Fursorge fur die Angestellten der statistisch bedeutsamste Einzelfaktor. In einem
weiteren Analyseschritt stellen die Autoren eine Rangfolge der vier Quadranten in Bezug
zur Vorhersagekraft der Ertrags- und Produktivitatsunterschiede auf. Dazu generieren sie
einen Mittelwert fur jedes Unternehmen in Relation zum Mittelwert aus jedem der vier
Quadranten. Danach ordnen Patterson et al. die Kulturdimensionen nach ihrer
Bedeutsamkeit folgendermalden: human relations, internal process, rational goal und open
systems.
Bemerkenswert an dieser Untersuchung erscheint, dass neben der Zielorientierung vor
allem human relations Faktoren im Zusammenhang mit der Produktivitat allein statistische
Bedeutsamkeit erlangen. Sie erbringen den grofdten Anteil in der Aufklarung der
Produktivitatsunterschiede zwischen den teilnehmenden Firmen.
Pfeffer (1998) von der Stanford Graduate School of Business ging der Frage nach, welche
funf US-Firmen zwischen 1972 und 1992 im Jahresdurchschnitt den hochsten Gewinn pro
Aktie erzielten. In einem zweiten Schritt ging Pfeffer daran, die Gemeinsamkeiten dieser
Firmen herauszuschalen, wobei er sich auf die Ublicherweise genannten Erfolgsfaktoren
abstutzte. Dabei wurde deutlich: Die funf Firmen verfugen weder Uber eine beherrschende
Wettbewerbsstellung noch Uber eine einzigartige Technologie, noch kdnnte man sie als
Massenproduzenten bezeichnen. Vielmehr zeigte sich, dass die entscheidenden
Erfolgsfaktoren offenbar im Umgang mit dem Personal lagen. So waren etwa die
Belegschaften aller funf Erfolgsunternehmen am Unternehmensgewinn oder an den
Produktivitatsfortschritten ihrer Abteilungen beteiligt. Dennoch konnte weder das Geld
noch die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes der wichtigste Anreiz sein, denn die
Lohnunterschiede innerhalb der Unternehmen waren durchwegs gering. Aufgrund der
vorliegenden Befunde extrahiert Pfeffer schliellich sieben Faktoren bzw. Dimensionen
wirtschaftlich erfolgreicher Unternehmen: ,| extract from the various studies, related
literature, and personal observation and experience a set of seven dimensions that seem
to characterize most if not all of the systems producing profits through people.
(1) Employment security.
(2) Selective hiring of new personnel.
(3) Self-managed teams and decentralization of decision making as the basic principles
of organizational design.
(4) Comparatively high compensation contingent on organizational performance.
(5) Extensive training.
(6) Reduced status distinctions and barriers, including dress, language, office

arrangements, and wage differences across levels.
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(7) Extensive sharing of financial and performance information throughout the

organization.”

(Pfeffer 1998, 64f).

In einer Abwartsspirale zeigt der Autor, dass schlechtes Personalmanagement zu

organisationalen Problemen flhrt und somit zu schlechten wirtschaftlichen Ergebnissen.

Auf der anderen Seite flihrt eine personalzentrierte Strategie zu hohen Leistungen,

Fertigkeiten, Motivation sowie Treue und damit zu wirtschaftlichem Erfolg. Jedoch wirkt

personalzentriertes Management nur langfristig.

Wohlgemuth  (1989) analysierte den Unternehmenserfolg anhand von vier

Unternehmenspaaren mit gleicher Produkt/Marktsituation, gleicher

Unternehmensentwicklung aber signifikant unterschiedlichem finanziellem Erfolg.

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch folgende Aspekte aus:

e besseres Betriebsklima und Arbeitszufriedenheit,

e umfangreichere Information, Kooperation und Entscheidungspartizipation,

e starkere Einkommenssteigerungen mit ausgepragter leistungsbezogener
unternehmensweiter  Lohndifferenzierung und umfangreichen nichtmateriellen
Anreizen,

e sich an den Potentialen der Mitarbeitern orientierende Personalentwicklung,

e Gewinnorientierung gleichgewichtig neben anderen Zielen,

e Ausgepragte Innovationsfahigkeit, intensive Forschung und Entwicklung,

e bessere Uberwindung extern induzierter Krisensituationen in der

Unternehmensgeschichte.

Nagel (1997) untersuchte in 69 deutschen GroRunternehmen den Einfluss der
Personalarbeit auf den Unternehmenserfolg unter Berlcksichtigung von Kontextfaktoren.
Als  Faktoren der Personalarbeit wurden verwendet: Prozessoptimierung,
Leistungsaktivierung (Personalentwicklung, Fuhrung, Individualisierung, Partizipation),
Informationsaktivierung, Kreativitatsaktivierung. Als Erfolgsmalie wurden die unmittelbare
Erfolgsdimensionen fur die Personalarbeit wie Informationsfluss, Arbeitszufriedenheit,
Leistungsmotivation, Kreativitat und die mittelbaren Erfolgsdimensionen Innovationen und
Produktivitat genutzt. Die Datenerhebung erfolgte mittels Fragebdogen in allen
Unternehmen und halbstandardisierten Interviews in 15 Unternehmen. Als Ergebnis dieser
umfangreichen Untersuchungen wird deutlich, dass mitarbeiterorientierte Personalarbeit
einen entscheidenden Einfluss auf Unternehmenserfolg besitzt.
Personalentwicklungsmallhahmen  haben  einen  positiven  Effekt auf die
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Leistungsmotivation und die Arbeitszufriedenheit. Informationsfluss und Kreativitat werden
beeinflusst durch Arbeitsklima und Kommunikationstrainings. Der Informationsfluss
beeinflusst wiederum Uber die Arbeitszufriedenheit und Leistungsmotivation die Kreativitat,
die sich dann positiv auf die Anzahl der Neuprodukte auswirkt. Die Innovationszeiten und
—kosten werden ebenso durch den Informationsfluss bestimmt. Leistungsmotivation und
Informationsfluss  beeinflussen  die  Produktivitdtsmale  Durchlaufzeiten  und
Fertigungskosten. Insgesamt weisen mitarbeiterorientierte Unternehmen einen geringeren
Personalabbau auf und unterscheiden sich signifikant von nicht mitarbeiterorientierten
Unternehmen in den Erfolgsmerkmalen Zufriedenheit, Kreativitat, Leistungsmotivation,
Forschungs- und Entwicklungskosten, Forschungs- und Entwicklungszeiten und
vertikalem Informationsfluss.

Fey & Denison (2000) untersuchten in einer Studie den Zusammenhang ,Organizational
culture and effectiveness” bei Unternehmen in Russland. Die Autoren verwiesen auf die
grole Anzahl von Studien zum Thema Unternehmenskultur und dessen Bedeutung als
Quelle von Wettbewerbsvorteilen und machen gleichzeitig deutlich, dass ,...sich die
meisten der Theorien zu Unternehmenskultur und -erfolg (Denison 1990, Denison &
Mishra 1995, Koetter & Heskett 1992) auf den amerikanischen Wirtschaftsraum beziehen®
(Fey & Denison 2000, S. 1). Daher fordern Fey & Denison (2000) ahnlich wie auch Adler
(1991), Hofstede (1997), Trompenaars (1994) und andere dem jeweiligen nationalen
Kontext entsprechend, Anderungen im Untersuchungsansatz vorzunehmen.

Denison & Mishra (1995) entwickelten ein Modell zur Nahtstelle von Unternehmenskultur
und Effizienz (Denison 1984, 1990, 1996, Denison & Mishra 1995, 1998, Denison & Neale
1996, Denison & Young 1999). Das Modell besteht aus vier Hauptdimensionen zur
Charakteristik von Unternehmenskultur in erfolgreichen Unternehmen:

(1) Involvement

Erfolgreiche Unternehmen beteiligen ihre Beschaftigten am Unternehmen und am
Unternehmenserfolg, realisieren Gruppenarbeit und entwickeln die Fahigkeiten der
Beschaftigten auf allen Ebenen (Becker 1964, Lawler 1996, Likert 1961 zitiert nach Fey &
Denison 2000). Vorstande, Manager und Beschaftigte fuhlen sich der Arbeit und dem
Unternehmen verpflichtet, sie fuhlen sich, als ob ihnen ein Teil der Firma gehdrt. Auf allen
Ebenen sind die Beschaftigten an Entscheidungen Uber ihre Tatigkeit beteiligt und
engagieren sich, so dass ihre Arbeit direkt zum Erfolg des Unternehmens beitragt
(Katzenbach 1993, Spreitzer 1995 zitiert nach Fey & Denison 2000).
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(2) Consistency

Organisationen sind offenbar erfolgreicher, wenn eine hohe Integrationsstruktur
vorhanden, sie gut organisiert und koordiniert sind (Davenport 1993, Saffold 1988 zitiert
nach Fey & Denison 2000). Das Verhalten basiert auf bestimmten Kerngedanken oder
Leitlinien. Insbesondere bei Meinungsverschiedenheiten gelingt Vorgesetzten und
Beschaftigten die Verstandigung und eine Einigung (Block 1991 zitiert nach Fey &
Denison 2000). Diese Bestandigkeit als Ergebnis gemeinsamen Denkens und Handelns
(Konformitat) gilt als starker Stabilisator und dient der Integration der Beschaftigten.

(3) Adaptability

Unternehmen mit einem hohen Mal} an Integrationskraft sind typischerweise schwer zu
verandern. Oft widersprechen sich interne Integrationsmalnahmen und externe
Anpassungserfordernisse. Anpassungsfahige Organisationen richten sich am Kunden aus,
nehmen Risiken in Kauf und lernen aus Fehlern. Sie haben die Fahigkeit und die
Erfahrung fiir kreative Anderungen (Nadler 1998, Senge 1990 zitiert nach Fey & Denison
2000). Das System wird kontinuierlich verandert mit dem Anspruch, alle
unternehmerischen Fahigkeiten standig zu verbessern und den Kunden Qualitat zu bieten.
(4) Mission

In erfolgreichen Unternehmen existieren klare Unternehmensziele, definiert durch Zweck
und Richtung, strategische Etappenziele und Visionen, wie das Unternehmen in der
Zukunft aussehen sollte (Mintzberg 1987, 1994, Ohmae 1982, Hamel & Prahalad 1994
zitiert nach Fey & Denison 2000). Werden die grundsatzlichen Ziele eines Unternehmens
verandert, geht dies meist mit einer Anderung in der Organisationskultur einher (Denison
& Fey 2000).

Somit stellt das Modell von Fey & Denison (2000) den Versuch eines Unternehmens,
innerbetriebliche Integration und gleichzeitig eine externe Marktanpassung zu erreichen, in
den Mittelpunkt. In einer Weiterentwicklung des Grundmodells mit vier Hauptdimensionen
haben Denison & Neale (1996) sowie Denison & Young (1999) jeweils drei Sub-

Dimensionen eingefuhrt, die in Tabelle 7 dargestellt sind.
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Tabelle 7: Die vier Hauptdimensionen und die jeweils dazugehdrigen Subdimensionen

Hauptdimensionen Subdimensionen

Involvement Empowerment
Team Orientation
Capability Development

Consistency Core Values
Agreement
Coordination & Integration

Adaptability Organizational Learning
Customer Focus
Creating Change

Mission Vision
Goals and Obijectives
Strategic Directions

Fir die empirische Uberpriifung der Hauptdimensionen wurden als unabhéngige Variablen
sieben Indikatoren bericksichtigt - (1) Overall Performance, (2) Market Share, (3) Sales
Growth, (4) Profits, (5) Employee Satisfaction, (6) Quality, (7) Product Development.

Als Kontrollvariablen wurden die UnternehmensgroRe (Anzahl der Beschaftigten), der

Industriezweig (Anteil an Produktionstatigkeit), Jahr und Ort der Griindung erfasst. Mit der

Studie wurden durch Fey & Denison (2000) drei Hypothesen gepruft:

a) Die Hauptdimensionen Involvement, Consistency, Adaptability und Mission
beeinflussen als kulturelle Charakteristika den Unternehmenserfolg. Verschiedene
Kulturkriterien wirken unterschiedlich auf die Effektivitatskriterien.

b) Misson und Adaptability sind gute Pradiktoren flr Geschaftswachstum und Entwicklung
des Marktanteils.

c) Involvement und Consistency sind die besten Pradiktoren fur Mitarbeiterzufriedenheit
und Arbeitsqualitat.

In 179 russischen Firmen wurde der Fragebogen von einem Senior Manager ausgefullt.

Die Ergebnisse verdeutlichen einen Zusammenhang zwischen den vier Hauptdimensionen

und dem Unternehmenserfolg. Die Korrelationen liegen zwischen .55 fur den

Zusammenhang zwischen Involvement und Overall Performance und .73 fur den

Zusammenhang zwischen Mission und Employee Satisfaction. Die Ergebnisse zeigen

weiterhin den Einfluss der verschiedenen Kulturdimensionen flr die Vorhersage der

Effektivitatskriterien. Adaptability und Involvement die besten Pradiktoren fur die
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Vorhersage von Overall Performance, Profitability und Product Development. Fir die
Vorhersage von Sales Growth, Market Share, Employee Satisfaction und Quality eignen
sich Involvement und Mission am besten. Im Gegensatz dazu gelten in den USA
Involvement und Consistency in der Unternehmenskultur als gute Werte zur Vorhersage
von Employee Satisfaction und Quality und Overall Performance, wahrend Mission und
Consistency in der Unternehmenskultur gute Pradiktoren fir Dimensionen wie Market
Share, Sales Growth und Profitability darstellen. Vor dem Hintergrund der
gesellschaftlichen Verhaltnisse in Russland stellen die Autoren die zwei wichtigsten
Erfolgsfaktoren heraus. Auf der einen Seite die Anpassungsfahigkeit als
Uberlebensstrategie in den turbulenten Jahren nach dem Zerfall der Sowjetunion und auf
der anderen Seite die Mitarbeiterbeteiligung.

In der nachfolgenden Tabelle sind weitere Studien und Befunde zum Einfluss von Unter-
nehmenskultur und Human Resources Management fur den Unternehmenserfolg

exemplarisch dargestellt.
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4.2.2 Ableitung der Hauptfragestellungen fiir die empirische

Untersuchung

Ausgehend von der bereits beschriebenen Erkenntnis, dass es bislang kein
umfassendes theoretisches Modell zur Erklarung von Unternehmenserfolg gibt,
(Jenner 1999, Nagel 1997, Wohlgemuth 1989) wird deutlich, dass der Versuch den
Einfluss verschiedener Faktoren fur den Unternehmenserfolg zu erfassen, zu einer
hohen Komplexitat hinsichtlich des Untersuchungsdesigns fuhrt. Bei einer
Verwendung sowohl dkonomischer als auch sozialer Erfolgsmalle am Beispiel der
Skalen des subjektiven Erlebens der Beschaftigten und der besonderen
Fokussierung bezuglich der sozialen Verantwortung am Beispiel der
Unternehmenskultur und des Human Resources Management fur den
Unternehmenserfolg sollen folgende Hauptfragestellungen und Hypothesen im

Zentrum der eigenen empirischen Untersuchung stehen:

1. Lassen sich die an der empirischen Untersuchung beteiligten Unternehmen auf
der Grundlage der verwendeten dkonomischen Erfolgsmalie in erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Unternehmen klassifizieren?

H1: Die verwendeten 6konomischen Erfolgsmalle Gewinn, Umsatz, Wertschépfung,
Eigenkapitalrentabilitdt, Krankenstand und Fluktuation tragen zu einer
Unterscheidung der Stichprobe in eine Gruppe 6konomisch erfolgreicher und
eine Gruppe dkonomisch weniger erfolgreicher Unternehmen bei.

H2: Die verwendeten o©Okonomischen Erfolgsmale korrelieren sehr stark
miteinander.

H3: Es lassen sich einzelne O6konomische ErfolgsmalRe finden, die besser zur
Unterscheidung der Erfolgsgruppen beitragen als andere verwendete

Ookonomische Erfolgsmale.

2. Lassen sich die an der empirischen Untersuchung beteiligten Unternehmen auf
der Grundlage der verwendeten sozialen Erfolgsmalle am Beispiel der Skalen zum
subjektiven Erleben der Beschaftigten in erfolgreiche und weniger erfolgreiche

Unternehmen klassifizieren?
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H4: Die verwendeten Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten tragen zu
einer Unterscheidung der Stichprobe in Unternehmen mit positivem subjektiven
Erleben der Beschaftigten und Unternehmen mit weniger positivem subjektiven

Erleben der Beschaftigten bei.

3. Inwieweit bestimmen die 6konomischen und sozialen Erfolgsmalie am Beispiel der

Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten in ahnlicher Weise, ob ein

Unternehmen eher zur erfolgreichen oder zur weniger erfolgreichen Gruppe zu

zahlen ist?

H5: Das subjektive Erleben der Beschaftigten korreliert sehr stark mit dem
okonomischen Unternehmenserfolg und die 6konomischen Erfolgsgruppen
werden Uber das subjektive Erleben der Beschaftigten vorhergesagt.

H6: Die okonomischen und sozialen Erfolgsmalie am Beispiel der Skalen zum
subjektiven Erleben der Beschaftigten unterteilen die an der empirischen
Untersuchung Dbeteiligten Unternehmen in  ahnlicher Weise in die

Unternehmenserfolgsgruppen.

4. Wie lassen sich die an der empirischen Untersuchung beteiligten Unternehmen auf

der Grundlage der Zuordnung zu einer 6konomischen Unternehmenserfolgsgruppe

vor dem Hintergrund ihrer Managementaktivitaten unter besonderer Fokussierung
der sozialen Verantwortung am Beispiel der Unternehmenskultur und des Human

Resources Management beschreiben?

H7: Es finden sich Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen bei den Managementaktivitaten der Unternehmen.

H8: Die Unternehmenserfolgsgruppen unterscheiden sich in den verschiedenen
Aktivitaten der sozialen Verantwortung am Beispiel der Unternehmenskultur
und des Human Resources Management voneinander. Erfolgreiche
Unternehmen verfugen uber eine qualitativ und quantitativ umfassendere
soziale Verantwortung am Beispiel der Unternehmenskultur und des Human

Resources Management als weniger erfolgreiche Unternehmen.

5. Lasst sich das Befundmuster der vorliegenden Querschnittsuntersuchung in einer

~Follow-up“-Studie bestatigen?
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H9:

Erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen lassen sich auch nach
einem Zeitraum von zwei Jahren auf der Grundlage der 6konomischen
ErfolgsmalRe Gewinn, Umsatz, Wertschépfung, Eigenkapitalrentabilitét,

Krankenstand und Fluktuation in ahnlicher Weise einteilen.
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5. Methoden

5.1 Allgemeine Beschreibung des Untersuchungsfeldes

Die empirische Untersuchung fand in 28 Unternehmen der Software- und IT-Branche
in der Region Berlin und Brandenburg statt. Charakteristisch fur diese Unternehmen
ist, dass alle in der angegebenen Region ansassig und in Form einer GmbH
selbstandig tatig waren. Weiterhin waren zur Zeit der Untersuchung alle
Unternehmen mindestens seit drei Jahren am Markt tatig und stellen somit keine
Neugrindungen dar. Im Schnitt wurden die Unternehmen der Stichprobe vor neun
bis elf Jahren gegrindet. Bei der Akquisition wurde darauf geachtet, dass alle
Unternehmen im Jahre 2001 Uber mindestens 50 und nicht mehr als 200
Beschaftigte verfligten. Die Anzahl der Beschaftigten in den einzelnen Unternehmen
far die Jahre 1998, 1999, 2000 und 2001 ist in Tabelle 9 dargestellt.

Alle Unternehmen sind im Bereich Software- und IT-LOsungen ausschlieRlich im
industriellen Kontext tatig. Schwerpunkte dabei sind Beratung, Projektierung,
Entwicklung, Test, Vertrieb und Wartung von Software- und Systemldésungen der
Informations- und Kommunikationstechnik sowie Handel mit zugehériger Hardware,
produkt- und projektbezogene Systementwicklung sowie Consulting.

Insgesamt lasst sich dazu feststellen, dass die an der Untersuchung beteiligten
Unternehmen sowohl hinsichtlich des Zeitpunktes der Grindung, der Grol3e als auch
hinsichtlich der von ihnen angebotenen Produkte und Dienstleistungen eine relative

gute Vergleichbarkeit aufweisen.

73



Tabelle 9:  Anzahl der Beschaftigten nach Unternehmen fiir die Jahre 1998 bis 2001

Nr. des Anzahl der Beschaftigten in den Unternehmen in den Jahren
Unternehmens 1998 bis 2001
1998 1999 2000 2001 Durchschnitt
1 80 83 92 97 88.0
2 120 135 100 114 117.2
3 60 70 80 101 77.7
4 125 135 142 112 128.5
5 90 90 95 107 95.5
6 92 93 105 127 104.2
7 60 53 67 54 58.5
8 80 70 75 85 77.5
9 123 132 149 129 133.2
10 101 115 205 180 150.2
11 35 45 59 69 52.0
12 110 135 117 103 116.2
13 90 86 98 111 96.2
14 82 80 85 95 85.5
15 87 80 85 98 87.5
16 60 59 63 63 61.2
17 85 75 80 102 85.5
18 90 85 100 112 96.7
19 103 90 107 120 105.0
20 77 68 83 103 82.7
21 90 95 102 112 99.7
22 79 80 95 110 91.0
23 100 129 215 185 157.2
24 45 51 52 66 53.5
25 51 41 54 61 51.7
26 70 44 89 97 75.0
27 51 21 81 59 53.0
28 50 57 80 94 70.2
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5.2 Durchfiihrung der empirischen Untersuchung

Die empirische Erhebung erfolgte im Zeitraum Marz 2001 bis Oktober 2001. Die
Unternehmen wurden eigens fur diese Untersuchung akquiriert. Die Akquisition
begann mit Recherchen im Internet nach Unternehmen, die den festgelegten
Kriterien entsprachen, die im Kapitel 5.1 bereits vorgestellt wurden.

Nachdem eine grol3e Anzahl von Unternehmen recherchiert wurde, begann die
Kontaktaufnahme mit den entsprechenden Unternehmen per Telefon. Dieser
Telefonkontakt gestaltete sich als auerordentlich schwierig, weil es zum einen oft
nicht moglich war, mit dem Forschungsanliegen im Unternehmen weitergeleitet zu
werden und zum anderen oft nicht klar war, wer im Unternehmen dafur
angesprochen werden sollte. Nach Schilderung des Forschungsanliegens per
Telefon wurde dann von den Unternehmen signalisiert, ob Interesse an einer
Teilnahme besteht. Bei Interesse wurde den Unternehmen eine schriftliche
Beschreibung des Projektes zugesandt (siehe Anhang). Die Unternehmen wurden
dann nochmals telefonisch kontaktiert, um zu einer Entscheidung bezlglich einer
Teilnahme an der Untersuchung zu kommen. Diese Entscheidung fallten nur ganz
wenige Unternehmen am Telefon, der grofite Teil sprach sich flr eine Prasentation
des Projektansatzes in ihren jeweiligen Unternehmen aus. Diese Prasentationen
erfolgten dann u.a. vor der Geschaftsfuhrung, den Abteilungsleitern, dem Human
Resources Management und dem Betriebsrat. Diese Prasentationen dienten dazu,
die endgultige Entscheidung bezuglich einer Teilnahme zu erhalten.

Nach der erfolgreichen Akquisition begann die Vorbereitung der praktischen
Datenerhebung fur jedes Unternehmen. Dazu erhielten die Unternehmen ein
schriftliches Handout, auf dem nochmals kurz die Zielstellung und das Vorgehen des
Projektes dargestellt waren. Neben Terminvorschlagen enthielt dieses Papier auch
die genauen Anweisungen und die Beschreibung des Ablaufs der Untersuchung.

In zwei Unternehmen wurde eine Pilotuntersuchung durchgefihrt, um den Ablauf und
die Qualitat der eingesetzten Instrumente zu uberprifen. AnschlieRend wurden die
erforderlichen Anpassungen vorgenommen und die Hauptuntersuchung in den 28
Unternehmen gestartet.

Die Durchfuhrung der Hauptuntersuchung gestaltete sich so, dass Uber einen Tag
verteilt Einzelinterviews unterschiedlicher Dauer mit funf bis acht verschiedenen
Reprasentanten bzw. Verantwortlichen des Unternehmens zu konkreten Inhalten und

Fragestellungen (vgl. Kapitel 5.4.2) gefuhrt wurden. Am Ende des Interviewtages
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erhielt das Unternehmen vorbereitete Fragebdogen mit der Bitte, diese an alle
Beschaftigten zu verteilen. Die Beschaftigten in den Unternehmen hatten in der
Regel 14 Tage Zeit, die Fragebdgen auszufiullen und im Unternehmen entweder in
verschlossenen Umschlagen oder beim Betriebsrat in vorbereitete Behaltnisse
abzugeben. Weiterhin erhielt die Geschaftsfuhrung an diesem Interviewtag eine
vorbereitete Checkliste (siehe Anhang) zur Erfassung quantitativer Daten mit der
Bitte, diese auch innerhalb der nachsten 14 Tage auszufiullen. Die ausgeflllten
Fragebogen und die Checkliste wurde nach 14 Tagen vom Untersucher abgeholt. Im
Abstand von 8 Wochen erfolgten erste Prasentationen der Ergebnisse in den
Unternehmen. Diese Prasentationen enthielten vorwiegend
unternehmensspezifische Ergebnisse und Resultate. Die Abschlussprasentationen
im Sinne eines Vergleichs der Ergebnisse uber alle Unternehmen erfolgte dann pro

Unternehmen im Sommer 2002.

5.3 Allgemeine Beschreibung des Untersuchungsstichprobe

Wie bereits erwahnt, erfolgte die empirische Datenerhebung in 28 Unternehmen der
Software- und IT-Branche. In Tabelle 10 ist die Anzahl der durchgeflhrten
Einzelinterviews pro Unternehmen dargestellt. Insgesamt wurden 200
Einzelinterviews mit Reprasentanten bzw. verantwortlichen Fuhrungskraften
durchgefuhrt, die Experten fur die jeweiligen Komplexe bzw. Themen des Interviews
waren bzw. von den Unternehmen benannt wurden, weil sie als besonders

kompetent zur Beantwortung der Interviewfragen angesehen wurden.
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Tabelle 10: Anzahl der Einzelinterviews pro Unternehmen

Unternehmen Anzahl der Interviews
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Fir die schriftliche Befragung sind in Tabelle 11 die Anzahl der Beschaftigten pro

Unternehmen fur das Jahr 2001 und die Ruckantwortquote pro Unternehmen
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dargestellt. Insgesamt wurden 2856 Fragebdgen verteilt, davon wurden 1703

Fragebdgen retourniert, was einer Gesamtricklaufquote von 59,6% entspricht.

Tabelle 11: Fragebogenricklaufquote pro Unternehmen

Unternehmen Anzahl der Anzahl der Fragebogenricklauf
Beschaftigten 2001 retournierten in Prozent
Fragebogen
1 97 53 54,6
2 114 55 48,2
3 101 59 58,4
4 112 57 50,8
5 107 59 55,1
6 127 86 67,7
7 54 35 64,8
8 85 67 78,8
9 129 72 55,8
10 180 106 58,8
11 69 34 49,2
12 103 55 53,3
13 111 64 57,6
14 95 64 67,3
15 98 70 71,4
16 63 27 42,8
17 102 61 59,8
18 112 66 58,9
19 120 73 60,8
20 103 74 71,8
21 112 73 65,1
22 110 58 52,7
23 185 95 51,3
24 66 44 66,6
25 61 40 65,5
26 97 73 75,2
27 59 42 65,3
28 94 51 54,2

An der schriftlichen Befragung beteiligten sich 1187 mannliche Beschaftigte und 348
weibliche Beschaftigte, 168 Beschaftigte machten keine Angaben zum Geschlecht.
Die Altersverteilung ist in Tabelle 12 dargestellt. Der grofdte Anteil der Beschaftigten
ist in der Altersgruppe der 30 bis 39jahrigen mit N=588 zu finden, gefolgt von der
Altersgruppe der 40 bis 49jahrigen mit N=443.
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Tabelle 12: Altersverteilung der Stichprobe

Alterskategorie Anzahl der Beschiftigten
Bis 19 Jahre 7
20 bis 29 Jahre 295
30 bis 39 Jahre 588
40 bis 49 Jahre 443
50 bis 59 Jahre 192
60 Jahre und alter 7
ohne Angaben 171

Bezlglich des Familienstandes gaben 454 Beschaftigte an, ledig zu sein, 1000
Beschaftigte gaben an, verheiratet zu sein, 28 Beschaftigte entschieden sich fur die
Kategorie ,anderes” und 221 machten zum Familienstand keine Angaben.

Die durchschnittliche Zugehorigkeit zum Unternehmen betrug 5,98 Jahre bei den
Beschaftigten, mit einem Minimum von 1 Monat und einem Maximum von 10,7
Jahren, die durchschnittliche Anzahl an Jahren in dieser Tatigkeit betrug 7,69 Jahre,
mit einem Minimum von 1 Monat und einem Maximum von 35 Jahren. In Tabelle 13
ist der Anstellungsgrad der Beschaftigten dargestellt. Deutlich wird, dass der

uberwiegende Anteil der Beschaftigten Uber eine Vollzeitstelle verfugt.

Tabelle 13: Anstellungsgrad der Beschaftigten

Anstellungsgrad Anzahl der Beschiftigten
Vollzeitstelle 1445
Teilzeitstelle 77

Befristete Stelle 5
Geringfugige Beschaftigung
Ausbildungsstelle 16
ohne Angaben 159
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5.4 Untersuchungsmaterial

5.4.1 Fragebogen zum subjektiven Erleben

Dem subjektiven Erleben der Beschaftigten bezuglich der eigenen Arbeitssituation,
gelebter arbeitsbezogener Werte, verantwortungsvoller Fuhrung, vorhandener
Belastungen und Commitment, etc. kommt in der durchgefuhrten Untersuchung eine
herausragende Bedeutung zu.

Der Fragebogen zum subjektiven Erleben der Arbeit durch die Beschaftigten beginnt
mit einer kurzen Instruktion zu Gegenstand, Ziel und Zweck der Untersuchung, zum
Aufbau des Fragebogens, zu den Modalitaten der Bearbeitung, zur Anonymitat und
gliedert sich in acht thematische Bereiche (siehe Anhang):

A: Personliche Situation in Beruf und Betrieb

B: Personliche Wertvorstellungen

C: Berufsbezogene Gewohnheiten und Verhaltensweisen

D: Zufriedenheit

E: Commitment und Burnout

F: FUhrungswahrnehmung

G: Unternehmenserfolg

H: Angaben zur Person

Im folgenden werden die Bereiche des Fragebogens, Cronbachs Alpha und die

Quellen der Skalen/ Inhalte erlautert (Tabelle 14).
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Tabelle 14:  Bereiche des Fragebogens zum subjektiven Erleben der Beschaftigten,
Cronbachs Alpha und Quellen der Skalen/ Inhalte

Themenbereiche Skalen/ Inhalte Items Cron- Quelle
bachs
Alpha
Personliche 19 Salutogenetische
Situation in Beruf Subjektive
und Betrieb Arbeitsanalyse -

SALSA, Rimann &
Udris (1993)

Ganzheitlichkeit der 3 .75 SALSA
Aufgaben
Qualifikationsanfor- 4 .71 SALSA
derungen und
Verantwortung
Tatigkeitsspielraum 3 50 SALSA
Qualifikationspoten- 3 .85 SALSA
tial bei der Arbeit
Partizipationsmadg- 3 .62  SALSA
lichkeiten
Aufgabenvielfalt 3 .76 SALSA
Personliche 17 Meaning of Working
Wertvorstellungen Studie (1987);
neu
Berufsbezogene 63
Gewohnheiten und
Verhaltensweisen
Leistungsmotivation 14 .81 Bochumer Inventar
zur berufsbezogenen
Personlichkeits-
beschreibung — BIP,
Hossiep & Paschen
(1998)
Flexibilitat 14 .87 BIP
Teamorientierung 13 .89 BIP
Handlungsorien- 14 .86 BIP
tierung
Mobilitadtsbereitschaft 2 - BIP
Skala zur Beruflichen 6 .78  Abele, Stief & Andra
Selbstwirksamkeit (2000)
Zufriedenheit 6
Lebenszufriedenheit 6 .80  Arbeitsbezogenes

Verhaltens- und
Erlebensmuster —
AVEM, Schaarschmidt
& Fischer (1996)
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Commitment und 24

Burnout
Organisationales 8 .76  Allen & Meyer (1990)
Commitment (dt. Ubersetzung
Schmidt, Hollmann &
Sodenkamp 1998)
Burnout: 16 Maslach Burnout
Emot. Erschopfung .86  Inventory — General
Zynismus .75  Survey — MBI-GS,
Professionelle .83  Schaufeli, Leiter,
Effizienz Maslach & Jackson
(1996)
Fuhrungswahr- 21 neu
nehmung
Unternehmens- 8 neu
erfolgskriterien
Angaben zur Demographische 7 neu
Person Merkmale

5.4.2 Interviewleitfaden

Zur Charakteristik und Beschreibung der untersuchten Unternehmen wurde ein
Interviewleitfaden konzipiert. Dazu wurden Fragen aus den Interviewleitfaden der
MTO-Analyse (Strohm & Ulich 1997), dem Workplace Employee Relations Survey
(WERS 1998), einem Fragebogen zur betrieblichen Gesundheitsforderung der BKK
(1999) entnommen sowie Kriterien des European-Foundation-Quality-Management-
Modells (EFQM-Modell) (1996) als bewertbare Items formuliert.
Die MTO-Analyse (Stronm & Ulich 1997) stellt ein ganzheitliches Verfahren zur
Analyse, Bewertung und Gestaltung von Arbeitstatigkeiten und Arbeitsstrukturen dar,
welches auf der Basis des soziotechnischen Systemansatzes entwickelt wurde.
Dieser Ansatz betont, dass Mensch, Technik und Organisation in ihrer gegenseitigen
Abhangigkeit und ihrem optimalen Zusammenwirken verstanden werden mussen.
Das MTO-Konzept geht vom Primat der Aufgabe aus. Das bedeutet, dass die
Arbeitsaufgabe einerseits das soziale mit dem technischen Teilsystem verknupft und
andererseits den Menschen mit den organisationalen Strukturen verbindet. Bei der
MTO-Analyse werden Analysen, Bewertungen und Gestaltungen auf den Ebenen
des Unternehmens, der Organisation, der Gruppe und des Individuums in sieben
Schritten, im Sinne eines Top-Down-Ansatzes, durchgefuhrt.
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Der WERS (1998) ist die vierte Staffel in einer Serie von Umfragen, die im Zeitraum
von 1980 bis 1998 in GroRbritanien durchgeflihrt wurden, um reliable und
reprasentative Daten Uber den aktuellen Stand der Unternehmenspraktiken und
Arbeitsplatzverhaltnisse zu erheben. Der WERS-Interviewleitfaden (1998) beinhaltet
Fragen zu Arbeitsbeziehungen, zum Lohnsystem, zu Arbeitszeitregelungen, zur
Personalpolitik, zur Beschaftigtenzusammensetzung, zur Angestelltenvertretung und
zur Managementorganisation. Aus den entlehnten Fragen und Items sowie vom
Verfasser der vorliegenden Arbeit neu entworfenen ltems wurde ein umfassender
Interviewleitfaden erstellt. Im folgenden soll dieser ausfuhrlich beschrieben werden.
Insgesamt enthalt der Interviewleitfaden 511 ltems (Tabelle 15), die sowohl offen als
auch geschlossen formuliert sind. Es werden drei Arten von geschlossenen Fragen
verwendet: zum einen solche, die zwei Antwortmdglichkeiten (,Ja“ oder ,Nein®)
zulassen. Zum anderen gibt es Items, bei denen der Befragte aus aufgeflhrten
Fakten eine Auswahl treffen soll, wobei zum Teil Mehrfachnennungen maéglich sind.
Darlber hinaus wird ein Itemtyp verwendet, bei dem der Befragte aufgefordert ist,
eine Aussage oder ein Faktum auf einer zumeist funfstufigen Skala nach ihrer
Wichtigkeit, nach zeitlichen Aspekten bzw. nach anderen Beurteilungskriterien
einzuschatzen. Aus dem Interviewleitfaden wurden auf3erdem einzelne Fragen fur
eine Checkliste enthommen, die nach konkreten Zahlen und Fakten fragten, die im
Interview moglicherweise durch die Interviewten nicht so einfach reproduzierbar
waren. Die Fragen der Checkliste sind aber Teil des Interviewleitfadens und somit
erfolgt keine separate Beschreibung der Checkliste im Rahmen dieses Kapitels.
Die Inhalte des Interviewleitfadens gliedern sich in acht Themenbereiche, die
wiederum in Unterbereiche unterteilt sind (siehe Anhang):

Themenbereich:  Allgemeine Charakteristik des Unternehmens

Themenbereich:  Kunden

Themenbereich:  Lieferantenorientierung

Themenbereich:  Qualitatsmanagement

Themenbereich:  Markt

Themenbereich:  Technikorientierung

Themenbereich:  Human Resources Management

Themenbereich: Gesellschaft.
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In Tabelle 15 sind die Anzahl der ltems pro Themenbereich und deren Herkunft

aufgefuhrt.

Tabelle 15: Anzahl der Items des Interviewleitfadens nach Bereichen

Themenbereiche Teilbereiche Items Quellen
(Auflistung
nach
Haufigkeit)

ALLGEMEINES ZUM 42

UNTERNEHMEN

Unternehmenseckdaten 16  neu, WERS,
MTO
Struktur 5 MTO
Philosophie (normative 8 neu
Ebene)
Strategie (strategische 10 neu, WERS,
Ebene) MTO
Operative Ebene 3 neu
KUNDEN 55
Strategie 3 neu
Kundenzufriedenheit 10 neu, MTO
Dienstleistungsqualitat 6 neu
Lieferung 3 MTO, neu
Kundenorientierung 14  neu, MTO
Kundenbindung 2 neu
Kundenakquisition 3 neu
Ethische Kriterien bei der 2 neu
Kundenauswahl
Preis-Leistungs-Verhaltnis 2 neu
Werbung 2 neu
Innovationen 8 neu, MTO
LIEFERANTEN- 6
ORIENTIERUNG
Kontaktbedingungen 3 MTO
Lieferantenorientierung 3 neu, MTO
QUALITATS- 36
MAMAGEMENT
Zertifizierung 4 WERS, MTO,
neu
EFQM 32 EFQM
MARKT 20
Markt/ Wettbewerbssituation 6 WERS, MTO,
neu
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Markt- und 7 WERS, neu
Wettbewerbsstrategie
Produktvielfalt 5 neuy, MTO
Image 2 neu
TECHNIKORIENTIERUNG 22
Equipment 4 MTO, neu
Vernetzung 8 MTO
Informationsorganisation 4 MTO, neu
Betreuung rechnergestutzter 6 MTO, neu
Arbeitsmittel
HUMAN RESOURCES 317
MANAGEMENT
Unternehmenskultur 19 WERS
Personalpolitik 30 WERS, MTO,
neu
Personalstruktur 20 neu, MTO,
WERS
FUhrung 26 neu
Arbeitszeit 41  MTO, neu,
WERS
Entlohnung 35 neu, MTO,
WERS
Sozialleistungen 8 WERS, neu
Aus- und Weiterbildung 21 neu, WERS,
MTO
Laufbahnpfade 10 MTO, neu
Personalabbau 7 neu, WERS
Gleichberechtigung/ 6 WERS, neu
Statusunterschiede
Beteiligung 14 WERS, neu
Information und 18 WERS, neu
Kommunikation
Arbeitsplatzsicherheit 6 neu, WERS
Arbeitsbedingungen 21  WERS
Gesundheitsmanagement 28 BKK, neu
Betriebsklima 4 neu
Kreativitatsforderung 3 neu
GESELLSCHAFT 11
Soziales Engagement 3 neu
Umweltengagement 3 neu
Politisches Engagement 5 neu
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6. Ergebnisse

Im folgenden Teil der vorliegenden Arbeit werden die Ergebnisse der empirischen
Untersuchung entsprechend der Fragestellungen und Hypothesen berichtet. Im
Abschnitt 6.1 werden die mit der Checkliste erhobenen Befunde zu den
Okonomischen ErfolgsmalRen und im Abschnitt 6.2 die Befunde zu den sozialen
ErfolgsmalRlen am Beispiel der Fragebogendaten zum subjektiven Erleben der
Beschaftigten dargestellt. Im Abschnitt 6.3 werden die Befunde einer gemeinsamen
Analyse der 6konomischen und sozialen Erfolgsmale berichtet und im Abschnitt 6.4
erfolgt die Darstellung der Charakteristik der Unternehmen in Abhangigkeit von der
Erfolgsgruppenzugehdrigkeit auf der Basis der Interviewdaten. Im Abschnitt 6.5
werden die Ergebnisse der ,Follow-up“-Studie zu den 6konomischen Erfolgsmalien
berichtet.

6.1. Die okonomischen ErfolgsmaRe und die darauf beruhende
Unterteilung der Stichprobe in erfolgreiche und weniger

erfolgreiche Unternehmen

Wie bereits im Kapitel 2.1 beschrieben, wurden in der vorliegenden Untersuchung
verschiedene dkonomische Erfolgsmalle zur Beschreibung von Unternehmenserfolg
genutzt, deren Verteilung innerhalb der vorliegenden Untersuchung in Tabelle 16
dargestellt ist. Grundlage bildet die erste Fragestellung: Lassen sich die an der
empirischen Untersuchung beteiligten Unternehmen auf der Grundlage der
verwendeten 6konomischen Erfolgsmalde in erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Unternehmen klassifizieren? Aus Hypothese H1 wird die Annahme abgeleitet, dass
die verwendeten okonomischen Erfolgsmalle (Gewinn, Umsatz, Wertschépfung,
Eigenkapitalrentabilitdt, Krankenstand und Fluktuation) zu einer Unterscheidung der
Stichprobe in 06konomisch erfolgreiche und O©konomisch weniger erfolgreiche
Unternehmen beitragen. Weiterhin kann davon ausgegangen werden, dass die
verwendeten o©konomischen Erfolgsmal’e sehr stark miteinander Kkorrelieren
(Hypothese H2).

Die o6konomischen ErfolgsmalRe Gewinn, Umsatz, Wertschépfung und

Eigenkapitalrentabilitat wurden in die Berechnungen der nachfolgenden Ergebnisse
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in der Form einbezogen, dass pro Unternehmen und Jahr (jeweils fur die Jahre 1998,
1999 und 2000) die Kennzahlen an der jeweiligen Mitarbeiteranzahl gewichtet
wurden und in die Analysen der Drei-Jahres-Durchschnitt eingegangen ist. Die
Erfolgsmalle Krankenstand und Fluktuation wurden vor dem Hintergrund der
Nutzung im Rahmen von erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnungen in Unternehmen
als 6konomische Erfolgsmale in die Untersuchung einbezogen und beziehen sich

auf das Kalenderjahr 2000 und folgen den dafur ublichen Berechnungsregeln.

Tabelle 16:  Okonomische ErfolgsmaRe - Mittelwerte, Standardabweichungen, Minimum-
und Maximumwerte (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

ErfolgsmaRe Mittelwert  Standard- Minimum Maximum
abweichung

Gewinn'® (in DM) 10107.432 17997.9601  -28538.93 44053.78

Umsatz'' (in DM) 140490.77 47248.1212  42103.20 206432.69

Wertschépfung' (in DM) 70235296 40728.3155  11204.67 135720.47

Eigenkapitalrentabilitat™ 6.94 4.24 -2.01 13.60
(in Prozent)

Krankenstand™ (in 4.21 3.16 0.46 11.60
Prozent)

Fluktuation™ (in Prozent) 5.62 3.22 1.60 11.30

Die Unternehmen unterscheiden sich bezuglich der Auspragung der verwendeten
Erfolgsmalle stark. Die  Minimum- und Maximumwerte sowie die
Standardabweichungen der einzelnen 6konomischen Erfolgsmalle machen eine
breite Streuung der Werte deutlich. Zwischen den einzelnen Erfolgsmalien bestehen
hohe signifikante Zusammenhange, was auf ihre gegenseitige Abhangigkeit bzw.

gemeinsame Verursachung hindeutet (Tabelle 17). Die hdchsten Korrelationen

' Gewinn=Gewinn vor Steuern (§275 Abs. 2 Nr. 14 HGB)

" Umsatz=Umsatzerlose (§275 Abs. 2 Nr. 1 HGB)

'2 Wertschopfung=Gewinn vor Steuern (§275 Abs. 2 Nr. 14 HGB) + Personalaufwand (§275 Abs. 6
Nr. 14 HGB) + sonstiger betrieblicher Aufwand (§275 Abs. 2 Nr. 8 HGB)

3 Eigenkapitalrentabilitdt=Gewinn vor Steuern (§275 Abs. 2 Nr. 14 HGB)/ Eigenkapital (§266 Abs. 3
Al-AlV HGB)

" Krankenstand=Anzahl Mitarbeiter * Krankentage/Gesamtarbeitstage

'® Fluktuation=Anzahl freiwillig ausgeschiedene Beschaftigte * 100/ durchschnittlicher
Personalbestand
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finden sich zwischen den ErfolgsmalRen Umsatz und Wertschopfung, Fluktuation und
Krankenstand, Fluktuation und Eigenkapitalrentabilitat, Eigenkapitalrentabilitat und
Gewinn sowie zwischen Wertschopfung und Gewinn. Deutlich wird aber auch, dass

Fluktuation und Krankenstand fast durchgangig negativ korreliert sind.

Tabelle 17:  Interkorrelationen  (Produkt-Moment-Korrelationen) der  6konomischen
Erfolgsmafle (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Gewinn Wert- Umsatz Eigenkapital- Fluktuation
schopfung renatbilitat
Wert- .90 -
schopfung
Umsatz .83 .96 -
Eigenkapital- .91 .75 .68 -
rentabilitat
Fluktuation -.85 -.76 -.70 -.95 -
Kranken- -.87 -74 -.67 -.94 .95
stand

Alle Korrelationen sind auf dem Niveau von .001 signifikant (2-seitig).

Zur Prufung der Frage, ob sich die Unternehmen anhand der Erfolgsmale in
erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen trennen und sich so homogene
Erfolgsgruppen bilden lassen, bieten sich clusteranalytische Verfahren an. Bortz
(1993, S. 530) weist darauf hin, dass die Methode nach Ward (1963) dabei ,die
besten Resultate erzielt®. Vor der Durchfihrung einer Clusteranalyse wurden alle
Erfolgsmalie z-standardisiert, um die unterschiedlichen Wertebereiche der einzelnen
Erfolgsmale vergleichbar zu machen (vgl. Bortz 1993).
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Abbildung 18: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der ErfolgsmalRe in 28 Unternehmen der IT- und
Softwarebranche
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In Abbildung 18 ist das Struktogramm - die Darstellung der Fehlerquadrat-
summenzuwachse — dargestellt. Auf der Abzisse ist die Anzahl der Cluster
abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-Kriterium beim Ward-
Verfahren (vgl. Backhaus, Erichson, Pinke & Weiber 2000, S. 376) zeigt sich in
Abbildung 18, dass sich auf der Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen
zwei Cluster bzw. zwei homogene Subgruppen finden lassen. Dieses Vorgehen zur
Bestimmung der Anzahl der vorliegenden Cluster wird auch bei allen im folgenden
berichteten Clusteranalysen angewendet. Beide Gruppen lassen sich in der
erwarteten Richtung interpretieren und in erfolgreiche (N=14) und weniger
erfolgreiche Unternehmen (N=14) einteilen. In Tabelle 18 sind die Mittelwerte,
Standardabweichungen, Minimum- und Maximumwerte getrennt nach den beiden

Erfolgsgruppen fur die genutzten Erfolgsmalie (Rohwerte) dargestelit.

Tabelle 18:  Okonomische ErfolgsmaRe fir beide Erfolgsgruppen - Mittelwerte,
Standardabweichungen, Minimum- und Maximumwerte (N=28 Unternehmen
der IT- und Softwarebranche)

ErfolgsmaRe Mittelwert  Standard- Minimum Maximum
abweichung

Gruppe 1 — erfolgreiche
Unternehmen (N=14)

Gewinn (in DM) 24621.92 10251.83 12797.10  44053.78
Umsatz (in DM) 179153.49 16562.94 158846.67 206432.69
Wertschopfung (in DM) 104987.10 21077.21 77091.88 135720.47
Eigenkapitalrentabilitat (in 10.69 1.33 8.49 13.60
Prozent)

Krankenstand (in Prozent) 1.40 0.58 0.46 2.10
Fluktuation (in Prozent) 2.95 0.67 1.60 4.10

Gruppe 2 — weniger erfolg-
reiche Unternehmen (N=14)

Gewinn (in DM) -4407.05 10673.27 -28538.93  9969.10
Umsatz (in DM) 101828.05 33802.05 42103.20 157078.16
Wertschdpfung (in DM) 35483.49 19994.20 11204.67  71251.54
Eigenkapitalrentabilitat 3.19 2.31 -2.01 6.25
(in Prozent)

Krankenstand (in Prozent) 7.02 1.86 4.80 11.60
Fluktuation (in Prozent) 8.29 2.39 4.90 11.30
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Aus Tabelle 18 wird ersichtlich, dass sich die Gruppe der erfolgreichen Unternehmen
von der Gruppe der weniger erfolgreichen Unternehmen fir die Mittelwerte der
okonomischen Erfolgsmalle unterscheidet. In der Gruppe der erfolgreichen
Unternehmen finden sich hoéhere Gewinne, héhere Umsétze, eine hobhere
Eigenkapitalrentabilitat, eine hdéhere Wertschépfung aber auch ein geringerer
Krankenstand sowie eine geringere Fluktuation. Allerdings ist diese Einschatzung nur
mit empirischen Verfahren (z.B. Diskriminanzanalysen) nachprufbar, da die
Clusteranalyse lediglich eine deskriptive Methode ist, um Subgruppen zu ermitteln
(Steinhausen & Langer 1977, Bortz 1993)'°.

Hierzu bietet sich nun in einem zweiten Schritt eine Diskriminanzanalyse an.
Erwartungsgemass liessen sich alle Erfolgsmalle hoch signifikant voneinander
trennen (alle p<.001). Die Ergebnisse der Gleichheitstests der Gruppenmittelwerte

der 6konomischen Erfolgsmale sind in Tabelle 19 dargestellt.

Tabelle 19:  Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte der 6konomischen Erfolgsmalie
(N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

ErfolgsmaRe Wilks-Lambda F
Gewinn .326 53.86
Umsatz .306 59.07

Wertschopfung 245 80.12
Eigenkapitalrentabilitat 191 110.47
Krankenstand .183 116.30
Fluktuation 287 64.68

df=1.26, p<.001

'® In der wissenschaftlichen Literatur wird sehr haufig auch die Split-Half-Methode zur

Gruppenbestimmung eingesetzt. Allerdings ist anzumerken, dass es sich hierbei um einen
willktrlichen Ansatz zur Unterscheidung von Gruppen handelt, der unter gewissen Umstanden zu
falschen Schlussen flhrt. Im Unterschied dazu basieren die clusteranalytischen Verfahren auf
mathematischen Algorithmen, mit denen bessere Ergebnisse erwartet werden kénnen. In der bereits
weiter oben dargestellten Clusteranalyse ergaben sich zwei gleichgrole Subgruppen, sodass eine
Trennung nach der Split-Half-Methode in diesem Falle durchaus auch plausibel wéare. In der Tat ist es
so, dass sich mit dieser Methode dieselben Subgruppen bilden lassen, wie dies auf empirischen Weg
Uber die Diskriminanzanalyse geschah. Ein weiteres haufig verwendetes Vorgehen ist die Bildung von
Extremgruppen Uber Rangplatze. Aufgrund der geringen Stichprobengrof3e ist allerdings von diesem
Verfahren abzusehen, da sich dies auf eine geringere statistische Power bei nachfolgenden Analysen
auswirken wirde. Andererseits hatten sich schon in der Clusteranalyse Hinweise finden lassen, wenn
es Extremgruppen in dieser Stichprobe gabe. Wie schon die Split-Half-Methode, ist auch die Bildung
von Extremgruppen lediglich eine willkirliche Methode, die nur angewendet werden sollte, wenn
mittels Clusteranalyse keine Unterscheidungen gefunden werden kénnen, aber dennoch Effekte
gepruft werden sollen.
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Eine interessante Uberlegung ist in diesem Zusammenhang, welche dkonomischen
Erfolgsmalie am starksten zur Trennung der beiden Subgruppen (Erfolgsgruppen)
beitragen. Vor dem Hintergrund der Hypothese H3 lassen sich mdglicherweise
einzelne okonomische Erfolgsmale finden, die starker zur Unterscheidung der
Erfolgsgruppen beitragen als andere. Mit Hilfe der standardisierten kanonischen
Diskriminanzfunktionskoeffizienten lasst sich diese Fragestellung klaren (Diehl &
Staufenbiehl 2001). Wie in Tabelle 20 dargestellt, tragen die Erfolgsmale
Eigenkapitalrentabilitat (-1.972), Umsatz (-1.320), Gewinn (-.997) und Krankenstand
(.996) am starksten zur Trennung der beiden ermittelten Gruppen in erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Unternehmen bei, wobei alle Erfolgsmale relativ stark zur

Trennung beitragen.

Tabelle 20: Standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten der
okonomischen Erfolgsmalle (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

ErfolgsmaRe Diskriminanzfunktionskoeffizienten
Gewinn -.997
Umsatz -1.320
Wertschopfung -.796
Eigenkapitalrentabilitat -1.972
Krankenstand .996
Fluktuation .662

Es kann festgestellt werden, dass die Clusteranalyse nach Ward eine empirische
Lésung ergab, die sich mittels einer Diskriminanzanalyse empirisch absichern liel3.
Aulerdem konnten Hinweise gefunden werden, welche Erfolgsmalte zu einer
Trennung der Gruppen in erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen am
starksten beitragen. Inwieweit die Gruppenzugehorigkeit durch die einzelnen
Erfolgsmalie bestimmt wird, Iasst sich anschaulich Uber Korrelationen zeigen. Als
Verfahren bieten sich hierfir Produkt-Moment-Korrelationen an. Durchweg zeigen
sich sehr hohe und sehr signifikante Korrelationen (p<.001), die die zuvor

geschilderten Befunde deutlich stutzen (Tabelle 21).
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Tabelle 21:  Zusammenhangsmalle zwischen den 6konomischen Erfolgsmaflen und der
Gruppenzugehorigkeit (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche),

p<.001

ErfolgsmaRe r
Gewinn -.82
Umsatz -.83
Wertschopfung -.87
Eigenkapitalrentabilitat -.90
Krankenstand .90
Fluktuation .84

In Abbildung 19 sind die gemeinsamen Varianzen der okonomischen Erfolgsmalie
fur die Erfolgsgruppenzugehoérigkeit dargestellt. Hierbei zeigen sich durchweg, wie
schon durch die zuvor dargestellten Korrelationen erwartet, hohe gemeinsame

Varianzanteile.

Gewinn

Wertschopfung |

Eigenkapitalrentabilitat

Umsatz

Fluktuation

Krankenstand

Abbildung 19: Gemeinsamer Varianzanteil der o©konomischen Erfolgsmalle fur die
Erfolgsgruppenzugehorigkeit in Prozent (N=28 Unternehmen der IT- und
Softwarebranche)

Fazit

Die genutzten Erfolgsmalie tragen sehr gut zur Klassifizierung von erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen bei; damit kann Hypothese H1 bestatigt werden.
Dies ist vor allem auch durch die hohen Korrelationen der einzelnen Erfolgsmalie mit
der Gruppenzugehorigkeit (erfolgreich versus weniger erfolgreich) gekennzeichnet.

Somit kann auch Hypothese H2 gestltzt werden. Die in der Literatur vorhandenen
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Studien verwenden oft nur ein oder zwei dkonomische Erfolgsmalie, von vielen
Autoren gefordert ist aber die Erhebung von mehreren 6konomischen Erfolgsmalien
(vgl. Kapitel 2.1). Die hier berichtete Studie folgt dieser Forderung und verwendet
mehrere okonomische Erfolgsmale. In der vorliegenden Untersuchung zeigte sich
aber, dass die hohen Varianzanteile aller 6konomischen Erfolgsmale darauf
verweisen, dass durchaus nur ein oder zwei 6konomische Erfolgsmalie ausgereicht
hatten, um die Erfolgsgruppen exakt zu unterscheiden.

Sichtbar wurde, dass die 0©konomischen Erfolgsmalle Eigenkapitalrentabilitét,
Umsatz und Gewinn am starksten zur Unterscheidung bezuglich des
Unternehmenserfolgs beitragen und damit Hypothese H3 belegt werden konnte. Als
zweckmalig hat sich bei der Berechnung der 6konomischen Erfolgsmalle Gewinn,
Umsatz, Wertschopfung und Eigenkapitalrentabilitat der Mittelwert Uber die
zuruckliegenden drei Jahre erwiesen, um somit einseitige Betrachtungen und

Momentaufnahmen in einer sich sehr schnell wandelnden Branche zu vermeiden.

6.2 Die sozialen ErfolgsmalRe am Beispiel der Skalen zum
subjektiven Erleben der Beschaftigten und die darauf
beruhende Unterteilung der Stichprobe in erfolgreiche und

weniger erfolgreiche Unternehmen

6.2.1 Uberpriifung der Skalen des Fragebogens zum subjektiven Erleben

In einem ersten Schritt ist zu prifen, ob die Skaleneigenschaften in der untersuchten
Stichprobe denen entsprechen, wie sie im jeweiligen Manual berichtet werden (Bortz
1993). Nur wenn gewahrleistet ist, dass die Skaleneigenschaften auch fur die aktuell
vorliegende Stichprobe im geforderten Rahmen liegen, kann davon ausgegangen
werden, dass die im Manual berichteten Skalen auch auf diese Stichprobe
anwendbar sind (Wendland 2002). Erhoben wurden die Inhaltsbereiche
(Fragebogenteile) Persénliche Situation in Beruf und Betrieb, Persénliche
Wertvorstellungen,  Berufsbezogene  Gewohnheiten und  Verhaltensweisen,
Commitment und Burnout, Fiihrungswahrnehmung sowie

Unternehmenserfolgskriterien.
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Fragebogenteil A: Personliche Situation in Beruf und Betrieb

In Tabelle 22 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen und Cronbachs a fir die
einzelnen Skalen des Teil A des Fragebogens dargestellt, der Teile des SALSA
(Rimann & Udris 1993) enthalt. Es zeigen sich fur alle verwendeten Skalen
zufriedenstellende Werte. Selbst die beiden im Manual wenig homogenen Skalen
Téatigkeitsspielraum und Partizipationsméglichkeiten, erweisen sich fur die

untersuchte Stichprobe als relativ homogen.

Tabelle 22:  Mittelwerte, Standardabweichungen und Cronbachs a fir die einzelnen
Skalen des Teil A des Fragebogens fir die Beschéaftigten von 28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche

Skala Mittelwert Standard- Cronbachs a Cronbachs a

abweichung fur diese nach dem
Stichprobe Manual

Ganzheitlichkeit 3.88 0.79 72 75

(N=1609)

Qualifikations- 4.20 0.66 .74 71

anforderungen und

Verantwortung

(N=1609)

Aufgabenvielfalt 3.81 0.79 .79 .76

(N=1595)

Qualifikations- 4.00 0.78 75 .85

potential

(N=1616)

Tatigkeitsspielraum 3.88 0.81 71 .50

(N=1611)

Partizipations- 3.45 0.95 .80 .62

moglichkeiten

(N=1604)

Fragebogenteil B: Personliche Wertvorstellungen

Im Fragebogenteil B wurden personliche Wertvorstellungen erfasst. Fur diesen Teil
wurden Items bezlglich bestimmter Wertvorstellungen aus verschiedenen
Untersuchungen (Furnham, Forde & Ferrari 1999, MOW 1987, Ruiz Quintanilla 1984)
verwendet. Im Rahmen einer Diplomarbeit hat Hoth (2002) einen Teil der
vorhandenen Stichprobe einer Faktorenanalyse der Werteitems unterzogen

(Hauptkomponentenanalysen mit VARIMAX-Rotation). Es konnten zwei Faktoren
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einen Intrinsischer und einen Extrinsischer Wertvorstellungen extrahiert werden,
wobei drei Items keiner Skala zugeordnet werden konnten. Diese Faktorenstruktur
entspricht den Ergebnissen verschiedener Untersuchungen, die ahnliche oder zum
Teil gleiche Werteitems einsetzten (Furnham et al.1999, MOW 1987, Ruiz Quintanilla
1984), wodurch das vorliegende Ergebnis durchaus plausibel erscheint. Fur die hier
vorliegende Stichprobe ist eine ahnliche Skalenstruktur zu erwarten. In der Tat
lassen sich auch hier  zwei Faktoren mittels Faktorenanalyse
(Hauptkomponentenanalyse mit VARIMAX-Rotation) extrahieren (KMO=.797,
N=1553). Wie in Tabelle 23 zu sehen ist, ergeben sich eigentlich drei Faktoren, die
zusammen knapp 46 Prozent der Varianz aufklaren. Hoth (2002) konnte jedoch
bereits zeigen, dass die dritte Skala mit den Items Sicherer Arbeitsplatz, Gute
Bezahlung und Nette Kollegen uber unzureichende teststatistische Kennwerte
verfugt, weshalb nur die ersten beiden Skalen zu weiteren Analysen herangezogen
werden sollten. Die erste Komponente beinhaltet die Items der Intrinsischen
Wertvorstellungen und die zweite Komponente die Items der Extrinsischen
Wertvorstellungen. Uber die jeweiligen teststatistiscnen Kennwerte (Mittelwerte,
Standardabweichungen und Cronbachs a fur die einzelnen Skalen) gibt Tabelle 24

Aufschluss.

Tabelle 23:  Rotierte Komponentenmatrix (Hauptkomponentenanalyse mit VARIMAX-
Rotation): KMO=.797 (N=1553 Beschaftigte in 28 Unternehmen der IT- und

Softwarebranche)
Items Faktorladungen
1 2 3
Viel Autonomie .759
Autonomie uber die eigene Zeit .678 316
Viel Verantwortung .643
Moglichkeit, neue Dinge zu lernen 599
Arbeit, die den Fahigkeiten entspricht 585 374
Interessante Tatigkeit .565
Personlicher Erfolg 535
Viel Abwechslung 509 342 -332
angemessenes Feedback Uber die eigene Leistung 434
Betriebliche Gesundheitsforderung 426
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Gute Aufstiegschancen .383 315

Gunstige Arbeitszeiten .836
Flexible Arbeitszeiten .817
Gute physische Arbeitsbedingungen 522 461
Sicherer Arbeitsplatz 674
Gute Bezahlung .599
Nette Kollegen 599

Tabelle 24:  Mittelwerte, Standardabweichungen und Cronbachs a fiir die beiden Skalen
Intrinsische und Extrinsische Wertvorstellungen (N=1553 Beschéftigte in 28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Mittelwert Standard- Cronbachs a
abweichung fiir diese
Stichprobe
Intrinsische Wertvorstellungen 4.21 .50 .79
Extrinsische Wertvorstellungen 4.07 57 .67

Fragebogenteil C: Berufsbezogene Gewohnheiten und Verhaltensweisen

In Tabelle 25 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen und Cronbachs a fir die
einzelnen Skalen des Teil C des Fragebogens dargestellt, der sich grofitenteils aus
Teilen des BIP (Hossiep und Paschen 1998) und einer Skala zur Beruflichen
Selbstwirksamkeit von Abele, Stief & Andra (2000) zusammensetzt. Die ermittelten
Reliabilitaten lassen erkennen, dass auch in diesem Fall die vorliegenden
Guteeigenschaften bestatigt werden konnen. Teilweise liegen sie hoher als durch die
vorhandenen Manuale zu erwarten war. Allerdings ist hierbei zu beachten, das die
Skalen zur Leistungsmotivation und zur Handlungsorientierung um einige Items
gekurzt werden mussten, da in diesen beiden Fallen die Skaleneigenschaften

unzureichend waren."”

" Auf Grund mangelnder Trennscharfe wurden in der Skala Leistungsmotivation die ltems 53 — ,Ich
bin nicht bereit, zugunsten meines beruflichen Engagements erhebliche Einschrankungen meines
Privatlebens hinzunehmen.” (.05) - und Item 35 — ,Ich halte nicht an Zielen fest, wenn sich zeigt, dass
sie nur schwer zu erreichen sind.“ (-.49) - entfernt. Die Skala Leistungsmotivation erreichte somit ein
Cronbachs a von .78. Auch in der Skala Handlungsorientierung erfolgte eine Entfernung der Items 16
— ,Auch wenn ich an einer dringenden Sache arbeite, unterbreche ich gern, um zwischendurch etwas
anderes zu tun.” (-.25) und ltem 41 — ,Bevor ich eine schwierige Aufgabe in Angriff nehme, gehen mir
oft noch viele andere Dinge durch den Kopf.“ (-.29) aufgrund mangelnder Trennscharfe. Nach
Entfernung der Items erreichte die Skala Handlungsorientierung ein Cronbachs a von .88.
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Tabelle 25:  Mittelwerte, Standardabweichungen und Cronbachs a fir die einzelnen
Skalen des Teil C des Fragebogens fir die Beschaftigten von 28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche

Skala Mittelwert Standard- Cronbachs a Cronbachs a

abweichung fur diese nach dem
Stichprobe Manual

Leistungsmotivation® 2.74 0.55 .78 .81

(N=1598)

Flexibilitat 2.65 0.85 .93 .87

(N=1591)

Handlungs- 2.83 0.58 .88 .86

orientierung®

(N=1569)

Teamorientierung 2.74 0.89 .93 .89

(N=1546)

Mobilitatsbereitschaft 2.69 1.49 .84 -

(N=1614)

Berufliche 412 0.63 .81 .78

Selbstwirksamkeit

(N=1603)

* Teilweise gekirzte Skalen auf Grund der Skalengute in dieser Stichprobe

Fragebogenteil D: Zufriedenheit

Eine Skala, die dem AVEM (Schaarschmidt & Fischer 1996) entnommen wurde,
erfasste die Zufriedenheit mit der gesamten, auch Uber die Arbeit hinausgehenden
Lebenssituation. In Tabelle 26 sind die einzelnen Kennwerte dargestellt. Fur die

vorliegende Stichprobe konnten ausreichende Skaleneigenschaften ermittelt werden.

Tabelle 26:  Mittelwerte, Standardabweichungen und Cronbachs a fir die Skala zur
Zufriedenheit (AVEM) fur die Beschaftigten von 28 Unternehmen der IT- und

Softwarebranche
Skala Mittelwert Standard- Cronbachs a Cronbachs a
abweichung fur diese nach Manual
Stichprobe
AVEM-
Lebenszufriedenheit 2.36 0.63 T7 .80
(N=1607)
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Fragebogenteil E: Commitment und Burnout

In Teil E des Fragebogens erfolgte die Erfassung von Commitment und Burnout.
Dazu wurden Skalen des Maslach Burnout Inventory-GS (Schaufeli, Leiter, Maslach
& Jackson 1996) sowie eine Skala zur Erfassung von Commitment (Allen & Meyer
1990, in deutscher Ubersetzung von Schmidt, Hollmann & Sodenkamp 1998)
eingesetzt. Wie aus Tabelle 27 zu erkennen ist, liegen die statistischen Kennwerte im

erwiinschten Bereich.

Tabelle 27:  Mittelwerte, Standardabweichungen und Cronbachs a fur die einzelnen
Skalen des Teil E des Fragebogens fir die Beschaftigten von 28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche

Skala Mittelwert Standard- Cronbachs a Cronbachs a

abweichung fur diese nach dem
Stichprobe Manual

Commitment 527 1.21 .93 .76

(N=1606)

Emotionale 2.56 0.92 .85 .86

Erschopfung

(N=1591)

Zynismus 2.45 1.04 .86 75

(N=1585)

Professionelle 6.13 0.71 .79 .83

Effizienz

(N=1576)

Fragebogenteil F: Fiihrungswahrnehmung

Im Fragebogenteil F wurde die Fuhrungswahrnehmung erfasst. Wie schon bei den
ltems zu persdnlichen Wertvorstellungen, musste eine Uberpriifung der zugrunde-
liegenden Skalenstruktur erfolgen, da die Items hier neu entwickelt wurden. Die
Uberprifung der Faktorenstruktur erfolgte mit einer Hauptkomponentenanalyse mit
VARIMAX-Rotation. Da zu Beginn die zugrundeliegende Faktorenstruktur nicht
eindeutig war, wurde in einem ersten Schritt das Kaiser-Kriterium (Eigenwert
mindestens 1) angewendet. Insgesamt gingen in die Analyse die Daten von 1550
Beschaftigten ein. Das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium weist diese Stichprobe mit
einem Wert von .980 als ,ausgezeichnet aus (Backhaus et al. 2000). Es ergaben
sich zwei Faktoren, die gemeinsam ca. 70% der Varianz aufklaren. Bortz (1993)

verweist darauf, dass bei der Verwendung des Kaiser-Kriteriums die Anzahl der
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zugrundeliegenden Faktoren meist Uberschatzt wird. Deshalb empfiehlt sich, eine
Parallelanalyse im Sinne von Horn (1965) durchzufihren. Dazu hat Enzmann (1997)
das Programm RanEigen entwickelt. Dabei zeigt sich, dass nur ein Generalfaktor
angenommen werden sollte. Ahnliches ldsst sich aus dem Screeplot

(Eigenwerteverlaufs-Diagramm) der zuvor durchgefihrten Faktorenanalyse ablesen
(Abbildung 20).

16
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Eigenwert
N

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21
Faktor

Abbildung 20: Eigenwerteverlaufs-Diagramm zur Bestimmung der Anzahl von Faktoren zur
FlUhrungswahrnehmung

In einem nachsten Schritt galt es, die Homogenitat der Skala (Reliabilitatsanalyse) zu
Uberprifen. In Tabelle 28 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen,
Trennscharfen und Cronbachs a flr die Skala des Teil F des Fragebogens
dargestellt. Aus Tabelle 28 wird deutlich, dass die Skala sehr homogen ist und die
einzelnen ltems Uber sehr gute Trennscharfen verfugen. Fir die gesamte Stichprobe

liegt der Mittelwert der Skala bei 3.86 mit einer Standardabweichung von .82.

Tabelle 28:  Mittelwerte, Standardabweichungen, Trennscharfen und Cronbachs a fiir die
einzelnen ltems des Teil F des Fragebogens (N=1550 Beschaftigte in 28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Item Mittelwert Standard- Trennscharfe Cronbachs a
abweichung

Er/Sie orientiert auf Selb- 4.06 0.68 .64 .97
standigkeit und
Eigenverantwortung.
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Er/Sie kontrolliert die Mitarbeiter.

3.39

1.07

45

.97

Er/Sie beteiligt die Mitarbeitern an
Entscheidungen.

3.71

0.95

77

.97

Er/Sie fordert unternehmerisches
Denken bei den Mitarbeitern und
eine Identifikation mit dem
Unternehmen.

3.86

1.07

.82

.97

Er/Sie fordert Unterstiitzung und
Zusammenarbeit in der Abteilung.

3.84

1.03

.82

.97

Er/Sie schafft ein Innovationsklima
in der Abteilung.

3.69

1.02

.80

.97

Er/Sie zeigt Interesse und
Wohlwollen fiir die Mitarbeitern.

3.91

0.95

.82

97

Seine/lhre Mitarbeiter erfahren
Wohlwollen von Ihm/lhr.

3.90

0.99

.84

.97

Er/Sie unterstitzt die Mitarbeiter.

3.92

0.94

.82

.97

Er/Sie fordert die Entwicklung der
Mitarbeiter.

3.82

1.01

.84

.97

Er/Sie pflegt ein Klima der
Offenheit und Toleranz.

3.94

0.99

.80

97

Er/Sie macht Zielvereinbarungen
mit den Mitarbeitern und fihrt
regelmafig Mitarbeitergesprache.

3.80

.78

.97

Er/Sie informiert die Mitarbeiter
umfassend.

3.78

1.01

.80

.97

Er/Sie hat einen guten Kontakt zu
den Mitarbeitern, fiihrt mit
einzelnen Gesprache und
regelmaRige Team-
besprechungen durch.

3.84

1.01

.80

97

Er/Sie ist zuganglich, freundlich
und vertrauensvoll.

4.11

0.96

.82

.97

Er/Sie zeigt vorbildliche Flihrungs-
fahigkeiten.

4.94

1.05

.87

97

Seine/lhre persdnliche Kompetenz
(natirliche Autoritat, Feinfuhlig-
keit, Durchsetzungsfahigkeit,
Konfliktfahigkeit, Unbestechlich-
keit) schatze ich sehr hoch ein.

3.94

0.96

.81

.97

Er/Sie gibt mir haufig Feedback zu
meiner Arbeit und zu Arbeits-
ergebnissen unseres Teams.

3.83

1.09

.81

97

Er/Sie gibt viel Anerkennung und
kritisiert konstruktiv.

3.81

1.09

.86

.97

Mein Verhaltnis zu lhm/lhr ist
insgesamt gut.

412

0.88

T7

97

Seine/lhre Loyalitat zur Firma ist
vorbildlich.

4.18

0.88

71

.97

Cronbachs a

.97
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Fragebogenteil G: ,,Unternehmenserfolgskriterien*

Dieser Teil erfasst Merkmale, die von den Beschaftigten bezlglich ihrer Bedeutung
fur den Unternehmenserfolg eingeschatzt werden sollten. Auf Basis der Einteilung
der Unternehmen in 6konomisch erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen
(vgl. Kapitel 6.1) ist in Tabelle 29 die Bedeutung der von den Beschaftigten
eingeschatzten Unternehmenserfolgskriterien dargestellt. Es zeigt sich, dass in
erfolgreichen Unternehmen die Beschaftigten dem Personalmanagement die hochste
Bedeutung fur den Unternehmenserfolg zuschreiben (M=4.76, SD=0.12), gefolgt von
der Unternehmenskultur (M=4.56, SD=0.24) und einer Gesellschaftsorientierung
(M=4.21, SD=0.11). In den weniger erfolgreichen Unternehmen sind fir die
Beschaftigten die Kundenorientierung (M=4.70, SD=0.11), die Marktorientierung
(M=4.51, SD=0.16) und das Personalmanagement (M=4.22, SD=0.18) am

wichtigsten.

Tabelle 29:  Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus
eines T-Tests flir wunabhangige Stichproben fir die Bedeutung
unterschiedlicher Unternehmenserfolgskriterien* fir die Beschaftigten in
Abhangigkeit von der Gruppe der dkonomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=1629 Beschaftigte in 28 Unternehmen der IT-
und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert P
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen

Personalmanagement 4.76 4.22 -9.476 .000
(0.12) (0.18)

Unternehmenskultur 4.56 4.09 -6.470 .000
(0.24) (0.14)

Gesellschaftsorientierung 4.21 3.47 -8.427 .000
(0.11) (0.31)

Kundenorientierung 4.39 4.70 5.515 .000
(0.18) (0.11)

Marktorientierung 418 4.51 4.751 .000
(0.20) (0.16)

Technik 3.93 4.20 3.666 .001

(0.21) (0.21)
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Qualitatsmanagement 3.69 4.10 3.557 .001

(0.27) (0.34)
Lieferantenorientierung 3.51 3.36 -1.093 .285
(0.19) (0.46)

* Skalierung der ltems von 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig

Uber eine schrittweise  Regressionsanalyse (Tabelle 30) mit den
Unternehmenserfolgskriterien als Pradiktoren und der Erfolgsgruppenzugehdrigkeit
auf der Basis der zuvor ermittelten dkonomischen Erfolgsmale als Kriterium zeigte
sich, dass die Unternehmenserfolgskriterien  Personalmanagement  und
Kundenorientierung Pradiktoren zur Vorhersage der Gruppenzugehdrigkeit sind. Aus
Tabelle 30 wird deutlich, dass das  Unternehmenserfolgskriterium
Personalmanagement 77,5% und das Unternehmenserfolgskriterium
Kundenorientierung 11,3% der Varianz aufklaren. Die Varianzaufklarung betragt

insgesamt 88,8%.

Tabelle 30:  Schrittweise Regressionsanalyse mit den Unternehmenserfolgskriterien als
Pradiktor und der Gruppenzugehdrigkeit (erfolgreich vs. weniger erfolgreich)
als Kriterium (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Beta r Varianz- Signifikanz
aufklarung
Personalmanagement .684 .881 77,5% .000
Kundenorientierung -.389 -.734 11,3% .000
2. 88,8%
Fazit

Ziel der vorangegangenen Analysen war die Uberpriifung der Eigenschaften der
einzelnen Skalen des Fragebogens zum subjektiven Erleben, wie es von Bortz
(1993) gefordert wird. Dies erwies sich als durchaus angebracht (siehe Skalen des
Bochumer Inventars zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung - BIP), da
bezlglich der vorliegenden Stichprobe die teststatistischen Kennwerte einiger Skalen
nicht den berichteten Konsistenzwerten entsprachen. Einige Teile des Fragebogens

mussten hinsichtlich der zugrundeliegenden Skalenstruktur ganzlich neu
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faktorenanalytisch Uberpruft werden, da flr die verwendeten Items noch keine
entsprechenden Untersuchungen vorlagen, auf die zurlckgegriffen werden konnte
(siehe Skalen zu personlichen Wertvorstellungen und zur Fuhrungswahrnehmung).
Samtliche Vergleiche der ermittelten Skaleneigenschaften erfolgten in Beziehung zu
bekannten — teilweise durch das Manual vorliegende - Konsistenzwerte. Dabei wurde
deutlich, dass alle Skalen durchaus gute und somit zufriedenstellende Reliabilitaten
fur die aktuelle Stichprobe aufwiesen (Wendland 2002) und weitere Analysen mit

diesen Skalen ohne Bedenken erfolgen kénnen.

6.2.2 Klassifizierung der Unternehmen anhand der Skalen des

Fragebogens zum subjektiven Erleben

Ausgehend von der Hauptzielstellung der vorliegenden Dissertation, erfolgreiche
Unternehmen von weniger erfolgreichen Unternehmen zu unterscheiden, erfolgt wie
bereits fur die ékonomischen Erfolgsmalle (vgl. 6.1) im nachsten Abschnitt eine
Analyse der sozialen Erfolgsmalle am Beispiel der Skalen des subjektiven Erlebens
der Beschaftigten. Die Grundlage hierfur bildet die zweite Hauptfragestellung der
vorliegenden Dissertation: Lassen sich die an der empirischen Untersuchung
beteiligten Unternehmen auf der Grundlage der verwendeten Skalen zum subjektiven
Erleben der Beschaftigten in erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen
klassifizieren? Hintergrund dieses Vorgehens ist die Erwartung, dass Uber die
subjektiven Erlebensmalle der Beschaftigten Unternehmen in der gleichen Weise
unterschieden werden kénnen, wie dies bereits im Kapitel 6.1 fur die 6konomischen
Unternehmenserfolgsmalie gezeigt werden konnte.

Fir die Uberpriifung der einzelnen Fragebogenabschnitte wird im folgenden immer
dieselbe Vorgehensweise gewahlt: Zunachst erfolgt eine Clusteranalyse nach Ward,
um die Fehlerquadratsummenzuwachse und somit die Anzahl der Cluster bestimmen
zu konnen. Um die gefundene rein deskriptive clusteranalytische Losung empirisch
zu Uberprufen, wird im Anschluss daran eine Diskriminanzanalyse durchgefuhrt. Die
standardisierten kanonischen Diskriminanzfunktionskoeffizienten weisen auf die
subjektiven Erlebensmalie hin, die die ermittelten Gruppen am starksten trennen.
Grundlegende Zusammenhange der Skalen zum subjektiven Erleben mit den
okonomischen  Erfolgsmallen sollen mittels Produkt-Moment-Korrelationen

aufgezeigt werden. SchlieRBlich lassen sich dann mit schrittweisen
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Regressionsanalysen  die  Faktoren  ermitteln, die die  dkonomische
Erfolgsgruppenzugehdérigkeit am meisten aufklaren. Mit diesem Vorgehen wird
Hypothese H4 uUberpruft: ,Die verwendeten Skalen zum subjektiven Erleben der
Beschaftigten tragen zu einer Unterscheidung der Stichprobe in Unternehmen mit
Beschaftigten mit positivem subjektiven Erleben und Unternehmen mit weniger
positivem subjektiven Erleben bei.“ Fur ein 6konomische Darstellung der Ergebnisse
wird Hypothese H5 der dritten Hauptfragestellung in diesem Abschnitt ebenfalls
dargestellt: Das subjektive Erleben der Beschaftigten korreliert sehr stark mit dem
O0konomischen Unternehmenserfolg und die 6konomischen Erfolgsgruppen werden

Uber das subjektive Erleben der Beschaftigten vorhergesagt.
6.2.2.1 Analyse der einzelnen Skalen des Fragebogens

Fragebogenteil A: Personliche Situation in Beruf und Betrieb

Fir die sechs Skalen des SALSA (Rimann & Udris 1993) im Teil A des Fragebogens
wurden in einem ersten Schritt die Fehlerquadratsummenzuwachse im Rahmen der
Clusteranalyse nach Ward ermittelt.

In  Abbildung 21 ist das Struktogramm — die Darstellung der
Fehlerquadratsummenzuwachse — dargestellt. Auf der Abzisse ist die Anzahl der
Cluster abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-Kriterium beim
Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al. 2000, S. 376) zeigt sich, dass sich auf der
Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen zwei Cluster bzw. zwei

homogene Subgruppen finden lassen.
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Abbildung 21: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der MalRe des SALSA (Fragebogenteil A) (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

In Tabelle 31 sind die Mittelwerte und Standardabweichungen fur die einzelnen

Skalen des SALSA nach Zuordnung zu einem Cluster dargestellt.
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Tabelle 31:  Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fir die einzelnen
Skalen des SALSA* nach Zuordnung zu einem Cluster (N=28 Unternehmen
der IT- und Softwarebranche)

Skala Positiv Weniger positiv
gestaltetet gestaltete
Arbeits- Arbeits-
bedingungen bedingungen
(N=14) (N=14)
Ganzheitlichkeit 4.37 3.28
(.04) (.21)
Qualifikationsanforderungen und Verantwortung 4.54 3.81
(-09) (.17)
Aufgabenvielfalt 4.22 3.35
(.08) (.24)
Qualifikationspotential 4.43 3.50
(.08) (.26)
Tatigkeitsspielraum 4.37 3.36
(.09) (.30)
Partizipationsmaoglichkeiten 4.07 2.74
(.09) (.21)

* Skalierung der ltems von 1=fast nie/ trifft Uberhaupt nicht zu bis 5=fast immer/ trifft vollig zu

Bei der durchgeflhrten Diskriminanzanalyse zeigt sich ein signifikanter Unterschied
zwischen beiden Gruppen in deren Zentroiden (Chi-Quadrat(6)=89.958, p<.001). Die
untersuchten Unternehmen lassen sich somit durch alle sechs Skalen des SALSA in

zwei Cluster hoch signifikant trennen (alle p<.001, Tabelle 32).

Tabelle 32: Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte der Skalen des SALSA (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Wilks- F
Lambda

Ganzheitlichkeit .068 357.48
Qualifikationsanforderungen und Verantwortung 122 187.21
Aufgabenvielfalt 139 161.66
Qualifikationspotential 140 159.57
Tatigkeitsspielraum 154 142.51
Partizipationsmoglichkeiten .053 460.55

df=1.26, p<.001
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Die standardisierten kanonischen Diskriminanzfunktionskoeffizienten (Tabelle 33)
zeigen, dass die Skalen Tétigkeitsspielraum (-1.522), Qualifikationsanforderungen
und Verantwortung (1.428) sowie Partizipationsmdéglichkeiten (1.079) am starksten
zur Trennung der beiden ermittelten Gruppen erfolgreicher und weniger erfolgreicher

Unternehmen beitragen.

Tabelle 33: Standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten der Skalen des
SALSA (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Diskriminanzfunktions-
koeffizienten
Ganzheitlichkeit .649
Qualifikationsanforderungen und Verantwortung 1.428
Aufgabenvielfalt 248
Qualifikationspotential -.339
Tatigkeitsspielraum -1.522
Partizipationsmdglichkeiten 1.079

In diesem Zusammenhang ist zu fragen, inwieweit die Skalen des SALSA, die durch
die dkonomischen Erfolgsmalie ermittelten Erfolgsgruppen (erfolgreiche vs. weniger
erfolgreiche), vorhersagen.

Im Ergebnis zeigt sich, dass alle Skalen hoch signifikant mit der
Erfolgsgruppenzugehorigkeit korrelieren und die Gruppenmittelwerte in den
erfolgreichen Unternehmen signifikant hdher sind als in den weniger erfolgreichen
Unternehmen (Tabelle 34).

Tabelle 34:  Korrelationen zwischen den SALSA-Skalen und der ©&konomischen
Erfolgsgruppenzugehorigkeit  (N=28  Unternehmen  der IT- und

Softwarebranche)
Skala Korrelations-  Signifikanz
koeffizient

Ganzheitlichkeit .866 .000
Qualifikationsanforderungen und Verantwortung .837 .000
Aufgabenvielfalt .828 .000
Qualifikationspotential 827 .000
Tatigkeitsspielraum .820 .000
Partizipationsmoglichkeiten .873 .000
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Uber eine schrittweise Regressionsanalyse (Tabelle 35) mit den Skalen des SALSA
als Pradiktoren und der Erfolgsgruppenzugehoérigkeit auf der Basis der zuvor
ermittelten okonomischen Erfolgsmalie als Kriterium zeigt sich, dass die Skala
Partizipationsméglichkeiten und die Skala Qualifikationsanforderungen und
Verantwortung die Pradiktoren zur Vorhersage der Gruppenzugehorigkeit sind. Aus
Tabelle 35 wird deutlich, dass die Skala Partizipationsmdéglichkeiten 84.7% der
Varianz aufklart. Die Skala Qualifikationsanforderungen und Verantwortung erhoht

die Varianzaufklarung durch 1.4% auf insgesamt 86.3%.

Tabelle 35:  Schrittweise Regressionsanalyse mit den Skalen des SALSA als Pradiktor
und der Gruppenzugehorigkeit (erfolgreich vs. weniger erfolgreich) als
Kriterium (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Beta r Varianz-  Signifikanz
aufklarung
Partizipationsmoglichkeiten 574 873 84.7% .000
Qualifikationsanforderungen und 419 .837 1.4% .000
Verantwortung
2. 86.1%

Betrachtet man die gemeinsamen Varianzanteile der einzelnen Skalen des SALSA
fur die Erfolgsgruppenzugehorigkeit, so ergeben sich fur alle Skalen gemeinsame
Varianzanteile von uber 80% (Abbildung 22).
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Quallifikationsanforderungen und Verantwortung

Aufgabenvielfalt

Qualifikationspotential

Tatigkeitsspielraum

Partizipationsmdglichkeiten
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Abbildung 22: Gemeinsamer  Varianzanteil der Skalen des SALSA fir die
Erfolgsgruppenzugehdrigkeit in Prozent (N=28 Unternehmen der IT- und
Softwarebranche)
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Fragebogenteil B: Personliche Wertvorstellungen

Personliche Wertvorstellungen wurden im Fragebogenteil B bei den Beschaftigten
erfragt. In Abbildung 23 ist das Struktogramm — die Darstellung der
Fehlerquadratsummenzuwachse — dargestellt. Auf der Abzisse ist die Anzahl der
Cluster abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-Kriterium beim
Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al. 2000, S. 376) zeigt sich, dass sich auf der
Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen zwei Cluster bzw. zwei

homogene Subgruppen finden lassen.
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Abbildung 23: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der Male der persdnlichen Wertvorstellungen (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Es lasst sich eine Gruppe von Unternehmen mit hohen Auspragungen personlicher
Wertvorstellungen (N=14) von einer Gruppe von Unternehmen mit weniger hohen

Auspragungen personlicher Wertvorstellungen (N=14) unterscheiden (Tabelle 36).

Tabelle 36:  Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fur die einzelnen
Skalen der personlichen Wertvorstellungen* nach Zuordnung zu einem
Cluster (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Hohe Auspragung Weniger hohe

personlicher Auspragung

Wertvorstellungen personlicher

(N=14) Wertvorstellungen
(N=14)

Intrinsische 4.51 3.85
Wertvorstellungen (.06) (.16)
Extrinische 4.24 3.87
Wertvorstellungen (.09) (.13)

* Skalierung der ltems von 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig
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Eine Diskriminanzanalyse ergab einen signifikanten Unterschied zwischen beiden
Gruppen in deren Zentroiden (Chi-Quadrat(2)=55.703, p<.001). Somit lassen sich
auch die beiden Gruppen uber jede der beiden Skalen zu den personlichen

Wertvorstellungen hoch signifikant voneinander trennen (alle p<.001, Tabelle 37).

Tabelle 37: Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte zu den Skalen der personlichen
Wertvorstellungen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Wilks-Lambda F
Intrinsische Wertvorstellungen .054 219.679
Extrinsische Wertvorstellungen .198 50.571

df=2.25, p<.001

Anhand der kanonischen Diskriminanzfunktionskoeffizienten lasst sich erkennen,
dass sich die Skala Intrinsische Wertvorstellungen (1.084) am besten zur Trennung

der ermittelten Gruppen eignet (Tabelle 38).

Tabelle 38: Standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten zu den Skalen
der personlichen Wertvorstellungen (N=28 Unternehmen der IT- und

Softwarebranche)
Skala Diskriminanzfunktionskoeffizienten
Intrinsische Wertvorstellungen 1.084
Extrinsische Wertvorstellungen -.130

Die Ergebnisse unabhangiger Produkt-Moment-Korrelationen zeigen, dass alle
Skalen zu den personlichen Wertvorstellungen hoch signifikant mit der
Erfolgsgruppenzugehorigkeit korrelieren und die Gruppenmittelwerte in  den
erfolgreichen Unternehmen hoher sind als in den weniger erfolgreichen
Unternehmen (Tabelle 39).

Tabelle 39:  Korrelationen zwischen den Skalen zu den personlichen Wertvorstellungen
und der 6konomischen Gruppenzugehorigkeit (N=28 Unternehmen der IT-
und Softwarebranche)

Skala Korrelations- Signifikanz
koeffizient
Intrinsische Wertvorstellungen 944 .000
Extrinsische Wertvorstellungen .869 .000
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Uber eine schrittweise Regressionsanalyse (Tabelle 40) mit den Skalen zu den
personlichen Wertvorstellungen als Pradiktoren und der Erfolgsgruppenzugehdrigkeit
auf der Basis der zuvor ermittelten okonomischen Erfolgsmalle als Kriterium zeigt
sich, dass die Skala Intrinsische Wertvorstellungen ein Pradiktor zur Vorhersage der
Gruppenzugehdrigkeit ist. Die Skala Intrinsische Wertvorstellungen klart 89.1% der

Varianz auf.

Tabelle 40:  Schrittweise Regressionsanalyse mit den Skalen zu den Wertvorstellungen
als Pradiktor und der Gruppenzugehorigkeit (erfolgreich vs. weniger
erfolgreich) als Kriterium (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Beta r Varianz- Signifikanz
aufklarung
Intrinsische Wertvorstellungen 944 .944 89.1% .000
2. 89.1%

Betrachtet man die gemeinsamen Varianzanteile der einzelnen Skalen zu den
personlichen Wertvorstellungen fir die Erfolgsgruppenzugehdrigkeit, so ergeben sich

fur alle Skalen gemeinsame Varianzanteile von tuber 75 Prozent (Abbildung 24).
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Abbildung 24: Gemeinsamer  Varianzanteil der Skalen zu den persénlichen
Wertvorstellungen fur die Erfolgsgruppenzugehdrigkeit in Prozent (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Fragebogenteil C: Berufsbezogene Gewohnheiten und Verhaltensweisen
Fir die funf Skalen des BIP (Hossiep und Paschen 1998) im Fragebogenteil C

wurden in einem ersten Schritt die Fehlerquadratsummenzuwachse im Rahmen der
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Clusteranalyse nach Ward ermittelt. In Abbildung 25 ist das Struktogramm - die
Darstellung der Fehlerquadratsummenzuwachse — dargestellt. Auf der Abzisse ist die
Anzahl der Cluster abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-
Kriterium beim Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al. 2000, S. 376) zeigt sich, dass
sich auf der Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen drei Cluster bzw.

drei homogene Subgruppen finden lassen.
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Abbildung 25: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der Mafle des BIP (Teil C) (N=28 Unternehmen der IT-
und Softwarebranche)

Es kann eine Gruppe (N=14) von Unternehmen mit hoher Leistungsbereitschaft
ermittelt werden. Gleichzeitig haben die anderen Unternehmen eine eher weniger
hohe Leistungsbereitschaft. Allerdings weichen die Zuordnungen bei den
Unternehmen mit eher weniger hoher Leistungsbereitschaft etwas von dem
bisherigen Befundmuster ab. So lassen sich die Unternehmen mit einer eher weniger
hohen Leistungsbereitschaft in zwei Gruppen mit vier bzw. zehn Unternehmen

differenzieren (Tabelle 41).

Tabelle 41:  Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fiir die einzelnen
Skalen des BIP* nach Zuordnung zu einem der drei Cluster (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Hohe Weniger hohe Geringe
Leistungs- Leistungs- Leistungs-
bereitschaft bereitschaft bereitschaft
(N=14) (N=10) (N=4)
Leistungsmotivation 2.07 3.06 3.23
(.06) (.13) (.03)
Flexibilitat 2.02 3.24 3.74

(.08) (.12) (.06)
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Handlungsorientierung 2.31 2.93 3.60
(.08) (.20) (.07)

Teamorientierung 219 3.24 3.79
(.10) (.15) (.09)

Mobilitatsbereitschaft 1.67 3.47 413
(.08) (.21) (.12)

* Skalierung der Iltems von 1=trifft vollstdndig zu bis 6=trifft iberhaupt nicht zu

In einem nachsten Schritt wurde eine Diskriminanzanalyse durchgefuhrt. In diesem

Fall liegen drei Gruppen vor, so dass zwei Diskrimanzfunktionen geschatzt wurden.

Beide Funktionen zeigen, dass sich die Gruppen generell voneinander trennen
lassen (Chi-Quadrat(10)=186.726, p<.001 und Chi-Quadrat(4)=68.772, p<.001).

Erwartungsgemal lielen sich somit auch alle finf Skalen des BIP hoch signifikant

voneinander trennen (alle p<.001, Tabelle 42).

Tabelle 42: Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte der Skalen des BIP (N=28 Unternehmen

der IT- und Softwarebranche)

Skala Wilks-Lambda F
Leistungsmotivation .023 525.52
Flexibilitat .016 792.64
Handlungsorientierung 075 154.59
Teamorientierung .032 283.32
Mobilitatsbereitschaft .014 885.81

df=2.25, p<.001

Die standardisierten kanonischen Diskriminanzfunktionskoeffizienten zeigen, dass
die Skalen Mobilitétsbereitschaft (1.116), Teamorientierung (.959) und Flexibilitat (-

.499) am starksten zur Trennung der ermittelten Gruppen geeignet sind (Tabelle 43).

Tabelle 43: Standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten der Skalen des
BIP (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Diskriminanzfunktionskoeffizienten

Leistungsmotivation

410

Flexibilitat

-.499
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Handlungsorientierung -.063

Teamorientierung 959
Mobilitatsbereitschaft 1.116

Uber Produkt-Moment-Korrelationen wurden grundlegende Zusammenhénge
zwischen den Skalen des BIP und der Erfolgsgruppenzugehoérigkeit Gberpruft. Es
zeigt sich, dass alle Skalen signifikant mit der Gruppenzugehdrigkeit korrelieren
(Tabelle 44).

Tabelle 44:  Korrelationen zwischen den Skalen des BIP und der &konomischen
Gruppenzugehorigkeit (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Korrelations- Signifikanz
koeffizient
Leistungsmotivation -.883 .000
Flexibilitat -.866 .000
Handlungsorientierung -.750 .000
Teamorientierung -.845 .000
Mobilitatsbereitschaft -.876 .000

Uber eine schrittweise Regressionsanalyse (Tabelle 45) mit den Skalen des BIP als
Pradiktoren und der Erfolgsgruppenzugehdrigkeit auf der Basis der zuvor ermittelten
okonomischen Erfolgsmalle als Kriterium zeigt sich, dass die Skalen
Leistungsmotivation, Mobilitdtsbereitschaft sowie Teamorientierung Pradiktoren zur
Vorhersage der Gruppenzugehorigkeit sind. Aus Tabelle 45 wird deutlich, dass die
Skala  Leistungsmotivation 86.7% der Varianz aufklart. Die  Skalen
Mobilitatsbereitschaft und Teamorientierung erhohen die Varianzaufklarung durch
2.0% und 0.7% auf insgesamt 89.4%.
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Tabelle 45:  Schrittweise Regressionsanalyse mit den Skalen des BIP als Pradiktor und
der Gruppenzugehorigkeit (erfolgreich vs. weniger erfolgreich) als Kriterium
(N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Beta r Varianz- Signifikanz
aufklarung
Leistungsmotivation -175 -.883 86.7% .000
Mobilitatsbereitschaft -.549 -.876 2.0% .000
Teamorientierung -.303 -.845 0.7% .000
2.89.4%

Betrachtet man die gemeinsamen Varianzanteile der einzelnen Skalen des BIP flr
die Erfolgsgruppenzugehdrigkeit, so ergeben sich fur alle Skalen aul3er der Skala
Handlungsorientierung gemeinsame Varianzanteile von Gber 80 Prozent (Abbildung
26).

Leistungsmotivation

Flexibilitat

Handlungsorientierung

Teamorientierung

Mobilitatsbereitschaft

0 20 40 60 80 100 120
Abbildung 26: Gemeinsamer  Varianzanteil der Skalen des BIP fur die
Erfolgsgruppenzugehdrigkeit in Prozent (N=28 Unternehmen der IT- und
Softwarebranche)

Im Teil C des Fragebogens wurden, neben den Skalen des BIP, noch die Skala
.Berufliche Selbstwirksamkeit* erfasst. In Abbildung 27 ist das Struktogramm — die
Darstellung der Fehlerquadratsummenzuwachse — dargestellt. Auf der Abzisse ist die
Anzahl der Cluster abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-
Kriterium beim Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al. 2000, S. 376) zeigt sich, dass

sich auf der Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen drei Cluster bzw.
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drei homogene Subgruppen finden lassen. Diese Gruppen entsprechen exakt den
drei Gruppen, wie sie schon bei den Skalen des BIP ermittelt werden konnten
(Tabelle 46).
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Abbildung 27: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der Skala ,Berufliche Selbstwirksamkeit® (Teil C) (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Neben einer Gruppe von Unternehmen mit hoher beruflicher Selbstwirksamkeit
(N=14) finden sich Gruppen mit weniger hoher beruflicher Selbstwirksamkeit (N=10)
und geringer beruflicher Selbstwirksamkeit (N=4) (Tabelle 46).

Tabelle 46 Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fur die Skala Berufliche
Selbstwirksamkeit* nach Zuordnung zu einem der drei Cluster (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Hohe berufliche Weniger hohe Geringe berufliche
Selbstwirksamkeit berufliche Selbstwirksamkeit
Selbstwirksamkeit
(N=14) (N=10) (N=4)
Berufliche 4.41 4.00 3.19
Selbstwirksamkeit (.06) (.09) (.02)

* Skalierung der ltems von 1=stimmt nicht bis 5=stimmt genau

Eine anschlieRend durchgefuhrte Diskriminanzanalyse konnte das Ergebnis der
Clusteranalyse bestatigen (Chi-Quadrat(2,25)=482.083, p<.001). Betrachtet man den
Varianzanteil der Skala der Beruflichen Selbstwirksamkeit fur die
Erfolgsgruppenzugehorigkeit, so ergibt sich ein gemeinsamer Varianzanteil von
knapp 60 Prozent. Eine Rangkorrelation nach Spearman soll zudem Aufschluss Uber
den Zusammenhang der Skala Berufliche Selbstwirksamkeit mit der 6konomischen

Gruppenzugehdrigkeit geben. Es ergibt sich ein sehr signifikanter Zusammenhang
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mit r=.867 (p<.001, Spearmans Rangkorrelation). Das bedeutet, je erfolgreicher ein
Unternehmen ist, desto hoher ist die Berufliche Selbstwirksamkeit bei den

Beschaftigten.

Fragebogenteil D: Zufriedenheit

Der Teil D des Fragebogens erfasst die Zufriedenheit der Beschaftigten. Diese wurde
mit der Skala Lebenszufriedenheit aus dem AVEM (Schaarschmidt & Fischer 1996)
erhoben. Die Uberprifung der AVEM-Skala folgt dem bisherigen Vorgehen.
Zunachst wurde dazu eine Clusteranalyse nach Ward durchgefuhrt. Auf der Abzisse
ist die Anzahl der Cluster abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-
Kriterium beim Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al. 2000, S. 376) zeigt sich, dass
sich auf der Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen drei Cluster bzw.

drei homogene Subgruppen finden lassen (Abbildung 28).
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Abbildung 28: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der Skala ,Lebenszufriedenheit® (Teil D) (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Neben einer Gruppe von Unternehmen (N=14) mit hoher Lebenszufriedenheit finden
sich Gruppen mit mittlerer Lebenszufriedenheit (N=8) und eine Gruppe mit eher
geringer Lebenszufriedenheit (N=6) (Tabelle 47).
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Tabelle 47:  Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fir die Skala
Lebenszufriedenheit* nach Zuordnung zu einem der drei Cluster (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Hohe Mittlere Eher geringe
Lebenszufrieden- Lebenszufrieden- Lebenszufrieden-
heit heit heit
(N=14) (N=8) (N=6)
Lebenszufriedenheit 2.1 2.49 3.11

(.11) (.13) (.08)

* Skalierung der ltems von 1=stimme vdllig zu bis 6=stimme Uberhaupt nicht zu

Eine anschlieBend durchgefuhrte Diskriminanzanalyse konnte das Ergebnis der
Clusteranalyse bestatigen (Chi-Quadrat(2,25)=121.277, p<.001). Betrachtet man den
Varianzanteil der Skala Lebenszufriedenheit fur die Erfolgsgruppenzugehdrigkeit, so
ergibt sich ein gemeinsamer Varianzanteil von knapp 60 Prozent. Eine
Rangkorrelation nach Spearman soll zudem Aufschluss Uber den Zusammenhang
der Skala Lebenszufriedenheit mit der 6konomischen Gruppenzugehorigkeit geben.
Es ergibt sich ein sehr signifikanter Zusammenhang mit r=.876 (p<.001, Spearmans
Rangkorrelation). Das bedeutet, je erfolgreicher ein Unternehmen ist, desto hdher ist

die Lebenszufriedenheit bei den Beschaftigten.

Fragebogenteil E: Beanspruchung und Commitment

FUr die drei Skalen des Maslach Burnout Inventory-GS (Schaufeli et al. 1996) wurden
in einem ersten Schritt die Fehlerquadratsummenzuwachse im Rahmen der
Clusteranalyse nach Ward ermittelt (Abbildung 29). Auf der Abzisse ist die Anzahl
der Cluster abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-Kriterium beim
Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al. 2000, S. 376) zeigt sich, dass sich auf der
Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen drei Cluster bzw. drei homogene

Subgruppen finden lassen.
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Abbildung 29: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der Malte des MBI-GS (Teil E) (N=28 Unternehmen der
IT- und Softwarebranche)

Wie schon bei den Skalen des BIP, der Skala zur Beruflichen Selbstwirksamkeit
sowie der AVEM-Skala zur Lebenszufriedenheit lassen sich auch in diesem Fall drei
Gruppen bilden. Die erste Gruppe von Unternehmen (N=14) lasst sich durch ein
geringes Beanspruchungserleben beschreiben, die zweite Gruppe von Unternehmen
(N=10) durch ein erhdhtes Beanspruchungserleben und die dritte Gruppe von
Unternehmen (N=4) durch ein hohes Beanspruchungserleben (Tabelle 48).

Tabelle 48:  Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fur die einzelnen

Skalen des MBI-GS* nach Zuordnung zu einem der drei Cluster (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Geringes Erhohtes Hohes
Beanspruchungs- Beanspruchungs- Beanspruchungs-

erleben erleben erleben

(N=14) (N=10) (N=4)
Emotionale 2.21 2.84 3.36
Erschopfung (.23) (.24) (.18)
Zynismus 2.26 2.27 3.66
(.31) (.28) (.15)
Professionelle 6.39 5.82 5.69
Effizienz (.08) (.23) (.28)

* Skalierung der ltems von 1=nie bis 7=taglich

Mittels Diskriminanzanalyse lassen sich auch hier die drei Gruppen Uber zwei
Diskriminanzfunktionen generell voneinander trennen (Chi-Quadrat(10)=93.271,
p<.001 und Chi-Quadrat(4)=28.534, p<.001). Erwartungsgemal} lassen sich die drei
Gruppen auch pro Skala des MBI-GS hoch signifikant voneinander trennen (alle
p<.001, Tabelle 49).
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Tabelle 49: Gleichheitstest der Gruppenmittelwerte der Skalen des MBI-GS (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Wilks-Lambda F
Emotionale Erschopfung 210 46.96
Zynismus .236 40.49
Professionelle Effizienz 232 41.36
df=2.25, p<.001
Die in Tabelle 50 dargestellten standardisierten kanonischen

Diskriminanzfunktionskoeffizienten zeigen, dass sich die Skala Emotionale
Erschépfung (-1.562) am starksten zur Trennung der drei ermittelten Gruppen
erfolgreicher, weniger erfolgreicher und am wenigsten erfolgreicher Unternehmen

geeignet erweist.

Tabelle 50: Standardisierte kanonische Diskriminanzfunktionskoeffizienten der Skalen des
MBI-GS (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Diskriminanzfunktionskoeffizienten*
Funktion 1 Funktion 2
Emotionale Erschdpfung -1.562 -.679
Zynismus 1.222 1.458
Professionelle Effizienz .568 -.311

* Hinweis: Von der ersten Funktion werden 68.8 Prozent an Varianz aufgeklart. Die zweite Funktion
klart 31.2% auf.

Uber unabhangige  Produkt-Moment-Korrelationen  wurden  grundlegende
Zusammenhange zwischen den Skalen des MBI-GS und der durch die
Okonomischen Erfolgsmalle ermittelten Erfolgsgruppen (erfolgreiche vs. weniger
erfolgreiche) Uberpruft. Im Ergebnis zeigt sich, dass alle Skalen hoch signifikant mit
der Erfolgsgruppenzugehdrigkeit korrelieren und die Gruppenmittelwerte in den
erfolgreichen Unternehmen hoher sind als in den weniger erfolgreichen

Unternehmen (Tabelle 51).

119



Tabelle 51:  Korrelationen zwischen den Skalen des MBI-GS und der 6konomischen
Gruppenzugehorigkeit (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Korrelations- Signifikanz
koeffizient
Emotionale Erschopfung -.819 .000
Zynismus -.369 .027
Professionelle Effizienz .869 .000

Uber eine schrittweise Regressionsanalyse (Tabelle 52) mit den Skalen des MBI-GS
als Pradiktoren und der Erfolgsgruppenzugehorigkeit auf der Basis der zuvor
ermittelten 6konomischen Erfolgsmalie als Kriterium zeigt sich, dass alle drei Skalen
Professionelle  Effizienz, Emotionale  Erschépfung sowie Zynismus die
Gruppenzugehdrigkeit vorhersagen. Aus Tabelle 52 wird deutlich, dass die Skala
Professionelle Effizienz 75.4% der Varianz aufklart, die Skala Emotionale
Erschépfung und die Skala und Zynismus erhdhen die Varianzaufklarung um 6.2%
und 7.7% auf insgesamt 89.3%.

Tabelle 52:  Schrittweise Regressionsanalyse mit den Skalen des MBI-GS als Pradiktor
und der Gruppenzugehdrigkeit (erfolgreich vs. weniger erfolgreich) als
Kriterium (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Beta r Varianz-  Signifikanz
aufklarung
Professionelle Effizienz 407 .869 75.4% .000
Emotionale Erschépfung -.869 -.819 6.2% .000
Zynismus 467 -.369 7.7% .000
2. 89.3%

Die gemeinsamen Varianzanteile der einzelnen Skalen des MBI-GS fur die

Erfolgsgruppenzugehdrigkeit, sind in Abbildung 30 dargestellt.
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Abbildung 30: Gemeinsamer Varianzanteil der Skalen des MBI-GS fir die
Erfolgsgruppenzugehdrigkeit in Prozent (N=28 Unternehmen der IT- und
Softwarebranche)

Teil E des Fragebogens erfasst neben den Skalen des MBI-GS auch das
Commitment der Beschaftigten. Auf der Grundlage der durchgeflihrten
Clusteranalyse nach Ward ist das Struktogramm — die Darstellung der
Fehlerquadratsummenzuwachse — in Abbildung 31 dargestellt. Auf der Abzisse ist
die Anzahl der Cluster abgetragen, die maximal N-1 sein kann. Nach dem Elbow-
Kriterium beim Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al. 2000, S. 376) zeigt sich, dass
sich auf der Grundlage des Anstiegs der Fehlerquadratsummen drei Cluster bzw.

drei homogene Subgruppen finden lassen.
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Abbildung 31: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der Skala ,Commitment® (Teil E) (N=28 Unternehmen
der IT- und Softwarebranche)

Neben einer Gruppe von Unternehmen (N=14) mit einem hohem Commitment finden
sich Gruppen von Unternehmen mit weniger hohem (N=5) sowie geringem
Commitment (N=9) (Tabelle 53).
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Tabelle 53:  Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fir die Skala
Commitment* nach Zuordnung zu einem der drei Cluster (N=28 Unternehmen
der IT- und Softwarebranche)

Skala Hohes Weniger hohes Geringes
Commitment Commitment Commitment
(N=14) (N=5) (N=9)
Commitment 6.08 4.72 4.09
(.15) (.15) (.26)

* Skalierung der ltems von 1=stimme Uberhaupt nicht zu bis 7=stimme vollstandig zu

Eine anschlieRend durchgefuhrte Diskriminanzanalyse konnte das Ergebnis der
Clusteranalyse bestatigen (Chi-Quadrat(2,25)=304.682, p<.001). Betrachtet man den
Varianzanteil der Skala Commitment fur die Erfolgsgruppenzugeharigkeit, so ergibt
sich ein gemeinsamer Varianzanteil von 90 Prozent.

Eine Rang-Korrelation nach Spearman soll zudem Aufschluss Uber den
Zusammenhang der Skala Commitment mit der Okonomischen
Gruppenzugehdrigkeit geben. Es ergibt sich ein sehr signifikanter Zusammenhang
mit r=.910 (p<.001, Spearmans Rangkorrelation). Das bedeutet, je erfolgreicher ein
Unternehmen ist, um so hoher ist auch das Commitment, das von den Beschaftigten

berichtet wird.

Fragebogenteil F: Fiihrungswahrnehmung

Im Kapitel 6.2.1 wurde gezeigt, dass der Teil F des Fragebogens sich nicht in
mehrere  Skalen unterteilen liess. Stattdessen ergab die durchgeflihrte
Faktorenanalyse lediglich eine Skala, die als Fihrungswahrnehmung bezeichnet
wird.

Zunachst wurde eine Clusteranalyse nach Ward durchgefihrt. In Abbildung 32 ist
das Struktogramm - die Darstellung der Fehlerquadratsummenzuwachse -
dargestellt. Auf der Abzisse ist die Anzahl der Cluster abgetragen, die maximal N-1
sein kann. Nach dem Elbow-Kriterium beim Ward-Verfahren (vgl. Backhaus et al.
2000, S. 376) zeigt sich, dass sich auf der Grundlage des Anstiegs der

Fehlerquadratsummen vier Cluster bzw. vier homogene Subgruppen finden lassen.
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Abbildung 32: Fehlerquadratsummen-Diagramm  zur Bestimmung der Anzahl von
Subgruppen anhand der Skala ,Fuhrungswahrnehmung“ (Teil F) (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Neben einer Gruppe von Unternehmen (N=14) mit positiver Fihrungswahrnehmung
finden sich hier drei Gruppen von Unternehmen mit eher negativer
FUuhrungswahrnehmung. Es zeigt sich, dass es sehr starke Differenzierungen in der
Gruppe der Unternehmen mit eher negativer Flihrungswahrnehmung bei dieser
Skala gibt (Tabelle 54). Es kann dabei eine Gruppe unterschieden werden in der die
Flhrungswahrnehmung eher weniger positiv ausfallt (N=4). In einer weiteren Gruppe
(N=5) ist die Fuhrungswahrnehmung wenig positiv ausgepragt und in einer dritten

Subgruppe (N=5) stellt sich die FUhrungswahrnehmung als am wenigsten positiv dar.

Tabelle 54:  Mittelwerte und Standardabweichungen (in Klammern) fur die Skala
Flhrungswahrnehmung* nach Zuordnung zu einem der vier Cluster (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Skala Positiv Eher Wenig Am
weniger positiv wenigsten
positiv positiv
(N=14) (N=4) (N=5) (N=5)
FUhrungswahrnehmung 4.40 3.58 3.21 2.84
(.08) (.15) (.08) (.08)

* Skalierung der Iltems von 1=0berhaupt nicht bis 5=sehr stark

Eine anschlieBend durchgefuhrte Diskriminanzanalyse konnte das Ergebnis der
Clusteranalyse bestatigen (Chi-Quadrat(3,24)=450.054, p<.001). Betrachtet man den
Varianzanteil der Skala Fihrungswahrnehmung fir die Erfolgsgruppenzugehoérigkeit,

so ergibt sich ein gemeinsamer Varianzanteil von 80 Prozent.
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Eine Produkt-Moment-Korrelation sollte zudem Aufschluss Uber den Zusammenhang
der Skala Fuhrungswahrnehmung mit der 6konomischen Gruppenzugehdrigkeit
geben. Es ergibt sich hierbei ein sehr signifikanter Zusammenhang mit r=.928
(p<.001), wobei gilt: je erfolgreicher ein Unternehmen, desto besser ist das von den

Beschaftigten berichtete Flihrungsverhalten.

Fazit

Ausgehend von der Hauptzielstellung, erfolgreiche Unternehmen von weniger
erfolgreichen Unternehmen zu unterscheiden, lasst sich fur die Analyse der
einzelnen Skalen des Fragebogens folgendes Fazit ziehen.

Uber subjektive ErfolgsmafRe kénnen Unternehmen in &hnlicher Weise unterschieden
werden, wie dies im Kapitel 6.1 fur die 6konomischen Unternehmenserfolgsmale
gezeigt wurde. Fur alle Analysen der einzelnen Skalen zum subjektiven Erleben der
Beschaftigten wurden zunachst Clusteranalysen nach Ward durchgefuhrt und die so
ermittelten  Ergebnisse einer empirischen Uberpriifung in Form einer
Diskriminanzanalyse unterzogen. Als Hauptergebnis konnte gezeigt werden, dass
sich anhand der verwendeten Fragebogenskalen jeweils 14 erfolgreiche
Unternehmen finden lassen. Bei den weniger erfolgreichen Unternehmen
beschreiben die Skalen des SALSA und die Skala zu den Persénlichen
Wertvorstellungen nur eine Subgruppe, alle anderen Fragebogenskalen beschreiben
zwei Subgruppen und die Skala zur Fuhrungswahrnehmung drei Subgruppen
innerhalb der weniger erfolgreichen Unternehmen. Damit wird deutlich, dass die
verwendeten Skalen des Fragebogens die Unternehmen sehr differenziert
beschreiben. Weiterhin konnte gezeigt werden, dass innerhalb der einzelnen
Inhaltsbereiche  (Fragebogenteile), die jeweils vorhandenen Skalen in
unterschiedlicher Qualitdt zur Trennung in die vorhandenen Subgruppen beitragen.
Beim SALSA erweisen sich die Skalen Téatigkeitsspielraum,
Qualifikationsanforderungen und Verantwortung sowie Partizipationsmoglichkeiten,
bei den Personlichen Wertvorstellungen die Skala Intrinsische Wertvorstellungen,
beim BIP die Skalen Mobilitdtsbereitschaft, Teamorientierung und Flexibilitdt sowie
beim MBI-GS die Skala Emotionale Erschépfung als am starksten zur Trennung der
ermittelten Gruppen geeignet. Die Hypothese H4 konnte damit bestatigt werden.
Weiterhin wurden im Rahmen von Regressionsanalysen Ergebnisse ermittelt, die

zeigen, dass innerhalb der Inhaltsbereiche (Fragebogenteile) einzelne Skalen eine
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Gruppenzugehdrigkeit mit Blick auf die 6konomischen Erfolgsmalle am starksten
vorhersagen und somit die grof3te Varianz aufklaren. Beim SALSA sind dies die
Skalen Partizipationsméglichkeiten  sowie  Qualifikationsanforderungen  und
Verantwortung, bei den Personlichen Wertvorstellungen die Skalen Intrinsische
Wertvorstellungen, beim BIP die Skalen Leistungsmotivation, Mobilitdtsbereitschaft
und Teamorientierung sowie beim MBI-GS alle drei Skalen Professionelle Effizienz,
Emotionale Erschépfung und Zynismus. Fur alle verwendeten Skalen und Skalen
zeigen sich hoch signifikante Korrelationen mit der Gruppenzugehorigkeit. Die
Gruppenmittelwerte in den erfolgreichen Unternehmen sind signifikant hoher als in
den weniger erfolgreichen Unternehmen. Somit konnte auch die Hypothese H5

verifiziert werden.

6.3 Gemeinsame Analyse der okonomischen und sozialen
ErfolgsmalRe am Beispiel der Skalen des subjektiven Erlebens

der Beschaftigten

Durch die bisher beschriebenen Analysen der Okonomischen und sozialen
Erfolgsmalie am Beispiel der Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten wird
deutlich, dass sich die vorhandenen Unternehmen anhand der erhobenen Male sehr
gut in verschiedene Erfolgsgruppen unterscheiden lassen. Wahrend sich flir die
okonomischen Erfolgsmalie exakt zwei Gruppen von jeweils 14 Unternehmen finden
lassen, ergeben sich bei den Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten
differenziertere Ergebnisse. Nachfolgend soll nun der dritten Hauptfragestellung der
vorliegenden Dissertation nachgegangen werden, inwieweit die 6konomischen und
sozialen Erfolgsmalle am Beispiel der Skalen zum subjektiven Erleben der
Beschaftigten in ahnlicher Weise bestimmen, ob ein Unternehmen eher zur
erfolgreichen oder zur weniger erfolgreichen Gruppe zu zahlen ist. Als Hypothese H6
lasst sich formulieren, dass die O6konomischen Erfolgsmalle und die sozialen
Erfolgsmalle am Beispiel der Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten die
an der empirischen Untersuchung beteiligten Unternehmen in ahnlicher Weise in die
Unternehmenserfolgsgruppen unterteilen.

Wie aus Tabelle 55 deutlich wird, lassen sich alle 28 Unternehmen auf der Grundlage
von Rangplatzen (RP) fur die 6konomischen und sozialen Erfolgsmalte am Beispiel

der Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten in ahnlicher Weise den beiden
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okonomischen Erfolgsgruppen zuordnen. Allerdings zeigt sich ebenfalls, dass die
Verteilung der Rangplatze innerhalb der beiden Erfolgsgruppen in Abhangigkeit der
betrachteten Okonomischen und sozialen Erfolgsmale variieren.
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Die Darstellung der Rangplatze der Unternehmen in Abhangigkeit der 6konomischen und
sozialen Erfolgsmalie am Beispiel der Skalen zum subjektiven Erleben ist rein deskriptiv.
Uber Rangkorrelationen nach Spearman lassen sich signifikant bedeutsame

Zusammenhange empirisch nachweisen (Tabelle 56).

Tabelle 56:  Rangkorrelationen nach Spearman der ékonomischen und sozialen Erfolgsmalie
am Beispiel der Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten in 28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche

Gewinn Umsatz Wertschopfung Eigenkapital- Krankenstand Fluktuation

rentabilitat
SALSA - Ganzheitlichkeit .80 .78 77 .78 -.82 -.82
SALSA - Qualifikations- 74 74 .78 74 -.78 -.76
anforderungen
SALSA - Aufgabenvielfalt a7 .78 .80 a7 -.80 -.80
SALSA - .75 73 .75 .73 -.76 -75
Qualifikationspotential
SALSA - Tatigkeitsspielraum .73 73 a7 74 -.76 -.75
SALSA - Partizipations- 72 74 73 73 -74 -75
moglichkeiten
Intrinsische Wert- .80 .80 .79 .80 -.81 -.80
vorstellungen
Extrinsische Wert- .76 .76 a7 .76 -.76 =77
vorstellungen
BIP - Leistungsmotivation a7 .78 .78 a7 =77 =77
BIP — Flexibilitat .78 .78 .79 .76 -.78 -.80
BIP — Handlungsorientierung .74 .74 .75 .75 -74 -75
BIP -Teamorientierung 77 .79 .80 .79 -.79 -.79
BIP — Mobilitatsbereitschaft .75 72 72 71 -75 -.76
Berufliche Selbstwirksamkeit a7 .78 72 a7 -.78 -.78
AVEM - Lebenszufriedenheit .70 .71 73 .70 -72 =71
MBI-GS - Emotionale -.68 -.67 -.70 -.69 .68 .69
Erschopfung
MBI-GS - Zynismus -.19* -.16* -,18* -,19* AT 19*
MBI-GS — Professionelle .73 .73 72 .75 -.75 -.75
Effizienz
Commitment a7 .78 .79 a7 -.78 -.79
Flhrungswahrnehmung .73 .74 .76 .73 -.75 -74

Alle Korrelationen sind auf dem Niveau von .001 signifikant (2-seitig) mit Ausnahme der mit *
markierten Werte, die nicht signifikant sind.

Fazit
FUr den Vergleich im Rahmen einer gemeinsamen Analyse der Okonomischen und

sozialen Erfolgsmalie am Beispiel der Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten
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wird deutlich, dass sich alle 28 Unternehmen in identischer Weise den beiden
Okonomischen Erfolgsgruppen zuordnen lassen. Es zeigt sich aber auch, dass die
Verteilung der Rangplatze der Unternehmen innerhalb der beiden Erfolgsgruppen in
Abhangigkeit der betrachteten dkonomischen Erfolgsmalle und Skalen zum subjektiven
Erleben der Beschéftigten variieren. Uber Rangkorrelationen nach Spearman lassen sich
diese Befunde empirisch bedeutsam nachweisen. Deutlich wird somit, dass in konomisch
erfolgreichen Unternehmen ein positiveres subjektives Erleben der Beschaftigten
vorhanden ist als in weniger erfolgreichen Unternehmen. Hypothese H6 kann somit

bestatigt werden.

6.4 Die Bedeutung der sozialen Verantwortung von Unternehmen am
Beispiel des Human Resources Management und der
Unternehmenskultur vor dem Hintergrund der Einteilung in

okonomisch erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen

In den nachfolgenden Darstellungen erfolgt eine genauere Beschreibung der
Unternehmen, die in Kapitel 6.1 als 6konomisch erfolgreich oder weniger erfolgreich
klassifiziert wurden. Grundlage bildet die Hauptfragestellung 4: Wie lassen sich die an der
empirischen Untersuchung beteiligten Unternehmen auf der Grundlage der Zuordnung zu
einer Okonomischen Unternehmenserfolgsgruppe vor dem Hintergrund ihrer
Managementaktivitdten unter besonderer Fokussierung der sozialen Verantwortung am
Beispiel der Unternehmenskultur und des Human Resources Management beschreiben?
Um einseitige Betrachtungen jedoch zu vermeiden, erfolgt die Darstellung der beiden
Unternehmenserfolgsgruppen unter Einbeziehung weiterer Themenbereiche, die in den
Interviews erfasst wurden (eine ausfuhrliche Beschreibung aller Themenbereiche ist im
Kapitel 5.4.2 enthalten). Dazu wurden Hypothese H7 und H8 formuliert. Hypothese H7: Es
finden sich Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen
bei den Managementaktivitditen der Unternehmen. Hypothese H8: Die
Unternehmenserfolgsgruppen unterscheiden sich in den verschiedenen Aktivitaten der
sozialen Verantwortung am Beispiel der Unternehmenskultur und des Human Resources
Management voneinander. Erfolgreiche Unternehmen verfiigen Gber eine qualitativ und
quantitativ umfassendere soziale Verantwortung am Beispiel der Unternehmenskultur und
des Human Resources Management als weniger erfolgreiche Unternehmen.

Jeweils zu Beginn werden nochmals die Inhalte pro Themenbereich kurz dargestellt und

im Anschluss erfolgt die Darstellung der Hauptergebnisse pro Themenbereich. Fir die
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grolke Datenmenge, die durch die Interviews erzeugt wurde, erfolgt nachfolgend nur die
Darstellung von Ergebnissen mit signifikanten Unterschieden zwischen den 6konomischen
Unternehmenserfolgsgruppen in den einzelnen Themenbereichen. Zur Analyse der

einzelnen Themenblocke wurden T-Tests fur unabhangige Stichproben durchgefuhrt.

6.4.1 Hauptergebnisse der Interviews pro Themenbereich

Themenbereich: ,,Kunden*
Im Themenbereich ,Kunden“ wurden die Teilbereiche Strategie, Kundenzufriedenheit,
Dienstleistungsqualitat, Lieferung, Kundenorientierung, Kundenbindung,

Kundenakquisition, Preis-Leistungs-Verhaltnis, Werbung und Innovation unterschieden.

Die allgemeine Bedeutung der Kunden fur die Unternehmen ist in Tabelle 57 dargestellt.
Es zeigen sich signifikante Unterschiede zwischen den beiden Erfolgsgruppen. In den
erfolgreichen Unternehmen haben Kundenwlinsche und ein personlicher Kontakt zu

Kunden einen hoheren Stellenwert als in den weniger erfolgreichen Unternehmen.

Tabelle 57: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests flr unabhangige Stichproben flir die Bedeutung der Kunden* in Abhangigkeit
von der Gruppe der 0Okonomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen
Welchen Stellenwert haben 493 4.50 -2.747 .011
Kundenwiinsche in lhrem
Unternehmen? (0.27) (0.52)
Welchen Stellenwert haben 5.00 457 -3.122 .004
die Kunden in lhrem
Unternehmen? (0.00) (0.51)
Wie wichtig ist personlicher 4.93 4.36 -2.421 .023
Kontakt zu lhren Kunden? (0.27) (0.84)

* Skalierung der ltems von 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig

Weiterhin zeigt sich, dass eine aktive Kundenakquisition in erfolgreichen Unternehmen
signifikant wichtiger ist als in weniger erfolgreichen Unternehmen, t(26)=-2.496, p<.05,
M=4.79 (SD=.43) versus M=4.14 (SD=.86) (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr
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wichtig). Eine ahnliche Befundlage lasst sich auch fur die Kundenbindung feststellen. Die
Kundenbindung ist in erfolgreichen Unternehmen signifikant wichtiger ist als in weniger
erfolgreichen Unternehmen, t(26)=-3.122, p<.01, M=5.00 (SD=.00) versus M=4.57
(SD=.51) (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig).

Erfolgreichen Unternehmen ist ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis signifikant wichtiger
als weniger erfolgreichen Unternehmen, t(26)=-2.633, p<.05, M=4.71 (SD=.47) versus
M=4.14 (SD=.66) und sie mochten durch neue innovative ldeen einen Vorsprung
gegenuber den Wettbewerbern erzielen t(26)=-2.633, p<.05, M=5.00 (SD=0.00) versus
M=4.05 (SD=.51) (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig).

Alle Unternehmen geben an, zu wissen, wie zufrieden lhre Kunden sind. Allerdings
schatzen beide Erfolgsgruppen die Zufriedenheit lhrer Kunden signifikant verschieden ein.
Weniger erfolgreiche Unternehmen berichten Uber eine geringere (M=3.71, SD=.47) und
erfolgreiche Unternehmen im Vergleich dazu Uber eine hdhere Zufriedenheit (M=4.86,
SD=.36) ihrer Kunden t(26)=-7.211, p<.001 (Skalierung 1=sehr unzufrieden bis 5=sehr
zufrieden). Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich auch dadurch aus, dass sie bei ihren
Kunden signifikant haufiger die Zufriedenheit erfassen: t(26)=-4.191, p<.001, M=4.86
(SD=1.22) versus M=3.43 (SD=.36) (Skalierung 1=gar nicht bis 5=regelmassig).
Erfolgreiche Unternehmen werten haufiger die Zufriedenheit ihrer Kunden aus (M=4.34,
SD=.68). Weniger erfolgreiche Unternehmen sind signifikant weniger dazu bereit (M=3.36,
SD=1.15), 1(26)=-5.342, p<.001 (Skalierung 1=gar nicht bis 5=regelmassig). Ein ahnliches
Bild zeigt sich bei der Wichtigkeit fur die Unternehmen, dass ihre Kunden zufrieden sind -
in erfolgreichen Unternehmen (M=5.00, SD=0.00) versus (M=4.57, SD=.51), 1(26)=-3.122,
p<.01 in weniger erfolgreichen Unternehmen (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr
wichtig) - und dem Treffen von Mallnahmen zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit
(M=4.57, SD=.51) in erfolgreichen Unternehmen versus (M=3.79, SD=.80), 1(26)=-3.088,
p<.01 in weniger erfolgreichen Unternehmen (Skalierung 1=gar nicht bis 5=regelmassig).
Letztendlich setzen auch die erfolgreichen Unternehmen die auf der Grundlage der
Kundenzufriedenheitsanalysen beschlossenen Verbesserungsmallnahmen eher um als
die weniger erfolgreichen Unternehmen, t(26)=-2.733, p<.05, M=4.36 (SD=.50) versus
M=3.71 (SD=.73) (Skalierung 1=gar nicht bis 5=regelmassig).

Die bisher dargestellten Befunde werden durch die nachfolgende Tabelle noch unterstitzt
(Tabelle 58). Es zeigt sich, dass sich die beiden Erfolgsgruppen auf allen Items signifikant

unterscheiden.
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Tabelle 58: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests fur unabhangige Stichproben fiir die Dienstleistungsqualitat (SOLL- und IST-
Zustand) in Abhangigkeit von der Gruppe der 6konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche  (df=26)
Unternehmen

Wie wichtig ist lhrem Unternehmen... (SOLL)"

... eine kompetente fachliche 5.00 4.34 -2.482 .020
Beratung (0.00) (0.65)

... Zuverlassigkeit gegenuber 5.00 4.29 -3.238 .003

... Flexibilitat gegentber den 5.00 4.14 -4.163 .000
Kunden (0.00) (0.77)

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf ihr Unternehmen zu... (IST)?
Fur wie kompetent halten Sie 4.86 3.85 -4.950 .000
selber die fachliche Beratung

Ihres Unternehmens (0.36) (0.66)
Fur wie zuverlassig gegenuber 4.79 3.79 -6.213 .000
Ihren Kunden halten Sie selber
Ihr Unternehmen (0.43) (0.43)
Fur wie flexibel gegenuber Ihren 5.00 3.93 -4.837 .000
Kunden halten Sie selber Ihr
Unternehmen (0.00) (0.83)

) Skalierung der Items von 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig
) Skalierung der Items von 1=gar nicht bis 5=sehr

Weniger erfolgreiche Unternehmen berichten signifikant geringere Einflussmaoglichkeiten
Ihrer Kunden auf die Lieferungsmodalitaten als erfolgreiche Unternehmen, t(26)=-4.660,
p<.001, M=3.50 (SD=.94) versus M=4.79 (SD=.43) (Skalierung 1=sehr gering bis 5=sehr
grolie).

Themenbereich: ,,Qualitatsmanagement”
Im Themenbereich ,Qualitdtsmanagement® wurden die Abschnitte Zertifizierung und
EFQM-Modell (1996) unterschieden.

Erfolgreiche Unternehmen (N=11) sind signifikant haufiger als weniger erfolgreiche
Unternehmen (N=4) nach dem DIN-ISO-STANDARD zertifiziert. Erfolgreichen

Unternehmen ist eine Zertifizierung signifikant wichtiger als weniger erfolgreichen
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Unternehmen, t(26)=-4.555, p<.001, M=4.71 (SD=.47) versus M=3.64 (SD=.74)
(Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig).

Im folgenden sind die Bereiche des EFQM-Modells (1996) zur Charakteristik eines
Qualitatsmanagement dargestellt. Es zeigt sich, dass bei einer Skalierung von 1=trifft gar
nicht zu bis 5=trifft vollig zu sich alle Aussagen zwischen den beiden Erfolgsgruppen
signifikant unterscheiden mit Ausnahme von zwei Aussagen: Bereich Ressourcen (,Es
findet umfangreiche Finanzplanung und —uberprufung zur Sicherung der Liquiditat und
Ertragslage statt” (.297)) und Bereich Geschaftsergebnisse (,Die Leistung wird regelmafig
anhand finanzielle Messgrofien beurteilt.” (.327)) (Tabelle 59).

Tabelle 59:  Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests flr unabhangige Stichproben fiir die Bereiche des EFQM-Modells in
Abhangigkeit von der Gruppe der o6konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert P
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen
Bereich Fiuhrung
Die Fuhrungskrafte stellen Ihr 4.71 2.86 -6.155 .000
Engagement fur
Qualitatsmanagement sichtbar (0.47) (1.03)
unter Beweis.
Die Fuhrungskrafte stellen 4.71 3.50 -6.188 .000
geeignete Ressourcen zur
Verfugung und gewahren (0.43) (0.65)
Unterstutzung um den
Verbesserungsprozess und die
Mitarbeiter zu férdern.
Die Fuhrungskrafte bemuhen sich 4.79 4.07 -3.570 .001
um Kunden und Lieferanten und (0.43) (0.62)
andere externe Organisationen. ' '
Die Fuhrungskrafte wirdigen und 4.93 3.43 -8.026 .000
erkennen die Anstrengungen und (0.27) (0.65)

Erfolge der Mitarbeiter an.

Bereich Firmenpolitik und Strategie

Politik und Strategie beruhen auf 4.50 2.93 -6.013 .000
umfassenden Informationen Uber

Kunden, Lieferanten, (0.52) (0.83)

Konkurrenten, Mitarbeiter sowie

gesellschaftliche, politische und

rechtliche Belange.
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Politik und Strategie werden in 4.71 3.00 -5.633 .000

einem stringenten kontinuierlich (0.47) (1.04)

angepassten Planungsprozess ' ’

entwickelt.

Politik und Strategie werden an alle 4.71 3.00 -6.000 .000

Unternehmensangehorige (0.47) (0.96)

kommuniziert. ' ’

Politik und Strategie werden 4.79 3.29 -5.188 .000

regelmafig aktualisiert und

verbessert. (0.43) (0.99)

Bereich Mitarbeiterorientierung

Die Prozesse des Personalwesens 4.71 2.64 -7.450 .000

werden regelmafig und

systematisch Uberprift und (0.47) (0.93)

angepasst.

Die Fahigkeiten der Mitarbeiter 4.86 2.43 -7.913 .000

werden durch ein

Personalentwicklungskonzept (0.36) (1.09)

aufrechterhalten und

weiterentwickelt.

Es finden Zielvereinbarungen und 4.93 3.07 -7.276 .000

eine kontinuierliche Uberpriifung

der Leistungen mit den Mitarbeitern (0.27) (0.92)

statt.

Mitarbeiter werden beteiligt, zu 4.79 3.29 -6.043 .000

selbstandigen Handeln autorisiert

und ihre Leistungen werden (0.43) (0.83)

anerkannt.

Es findet ein effektiver Dialog 4.64 3.00 -6.097 .000

zwischen Mitarbeitern und

Organisation statt. (0.50) (0.88)

Es wird fur die Mitarbeiter gesorgt. 4.93 3.79 -6.706 .000
(0.27) (0.57)

Bereich Ressourcen

Es findet umfangreiche 4.93 4.79 -1.063 297

Finanzplanung und —Uberprifung

zur Sicherung der Liquiditat und (0.27) (0.43)

Ertragslage statt.

Die Informationssysteme sind allen 4.64 3.36 -4.566 .000

zuganglich und werden fur (0.50) (0.93)

Verbesserungsprozesse ' '

eingesetzt.

Es findet intensive 4.07 3.36 -2.147 .041

Zusammenarbeit mit den (0.62) (1.08)

Lieferanten statt.
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Lieferanten statt.

Es findet ein optimaler Einsatz der 4.93 3.86 -4.917 .000
Ressourcen und des

Anlagevermoégens statt. (0.27) (0.77)

Die Nutzung und 4.79 3.57 -4.772 .000
Weiterentwicklung der

Technologien findet im Einklang (0.43) (0.85)

mit den Fahigkeiten der Mitarbeiter

zur kontinuierlichen Verbesserung

statt.

Bereich Prozesse

Die fur den Geschaftserfolg 4.93 414 -2.981 .006
wesentlichen Prozesse werden

definiert und identifiziert. (0.27) (0.95)

Es werden Zustandigkeiten flr 4.79 2.93 -4.982 .000
Prozesse festgelegt und deren

Leistungsnormen lberwacht. (0.43) (1.33)

Die Prozesse werden regelmafig 4.93 3.21 -5.563 .000
anhand von Leistungsmafien

Uberpruft und daraus werden (0.27) (1.12)

Verbesserungsziele angeleitet.

Durch Innovationen und Kreativitat 4.86 3.14 -5.888 .000
werden Prozessverbesserungen (0.36) (1.03)

angeregt.

Nach Eignungspruafung und 4.79 3.21 -6.477 .000
umfassender Information werden

neue /veranderte Prozesse (0.43) (0.80)

eingefuhrt und deren Nutzen

bewertet.

Bereich Externe Kundenzufriedenheit

Es wird regelmalig die 4.64 2.79 -7.365 .000
Kundenzufriedenheit bezlglich der

Produkte, Dienstleistungen und (0.63) (0.70)

Kundenbeziehungen erhoben,

ausgewertet und deren Ergebnisse

umgesetzt.

Es werden zusatzliche 4.14 2.07 -6.850 .000
MessgroflRen der

Kundenzufriedenheit erhoben. (0.66) (0.92)

Bereich Mitarbeiterzufriedenheit

Es werden regelmafig 4.93 2.64 -8.849 .000
Mitarbeiterbefragungen (0.27) (0.93)

durchgefuhrt und deren Ergebnisse
umgesetzt.
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Es werden zusatzliche 4.57 1.93 -8.322 .000
MessgrofRen der
Mitarbeiterzufriedenheit erhoben. (0.76) (0.92)

Bereich Gesellschaftliche Verantwortung

Es finden Befragungen Uber 3.79 1.36 -8.894 .000
gesellschaftliche Verantwortung im

Unternehmensumfeld statt und (0.70) (0.74)

deren Ergebnisse werden

umgesetzt.

Zusatzliche Messgrofen, die sich 3.71 1.14 11.849 .000
auf die Zufriedenheit der

Gesellschaft beziehen werden (0.73) (0.36)

erhoben.

Bereich Geschaftsergebnisse

Die Leistung wird regelmafig 5.00 4.93 -1.000 327
anhand finanzielle Messgrofien

beurteilt. (0.00) (0.27)

Die Leistung wird regelmafig 4.86 2.07 -7.281 .000
anhand nicht-finanzieller (0.36) (1.38)

MessgrofRen beurteilt.

Themenbereich: ,,Markt*
Der Themenbereich ,Markt‘ beinhaltete die Abschnitte Markt/ Wettbewerbssituation,

Markt- und Wettbewerbsstrategie, Produktvielfalt und Image.

Erfolgreichen Unternehmen ist es signifikant wichtiger als weniger erfolgreichen
Unternehmen, einen hohen Marktanteil zu haben, t(26)=-3.543, p=.002, M=4.65 (SD=.13)
versus M=1.02 (SD=.27) (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig). Weniger
erfolgreiche Unternehmen geben signifikant haufiger an N=8, dass in ihren Unternehmen
ein Feindbild existiert, als erfolgreiche Unternehmen N=1 (Skalierung 0=nicht vorhanden,
1=vorhanden).

In Tabelle 60 sind verschiedene mdogliche Aspekte dargestellt, die Bestandteile der
Marktstrategie beschreiben (Skalierung 1=sehr gering bis 5=sehr stark). Beim Vergleich
erfolgreicher und weniger erfolgreicher Unternehmen zeigt sich, dass bis auf die Aspekte
Qualitat des Vertriebskanals (.267), Breite des Produktsprogramms (.117),
Innovationsgrad der Produkte (.116) sowie personliche Betreuung des Kunden (.166)
signifikante  Unterschiede zwischen den Erfolgsgruppen bestehen. Erfolgreiche

Unternehmen fokussieren ihre Marktstrategie starker auf die Bereiche Produktqualitat,
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Service, Image, Preis, Design, Bekanntheitsgrad, Flexibilitdt und Einmaligkeit im Vergleich

zu weniger erfolgreichen Unternehmen.

Tabelle 60: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests fir unabhangige Stichproben fiir die Bestandteile der Marktstrategie in
Abhangigkeit von der Gruppe der 06konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert P
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen

Produktqualitat 4.79 4.29 -2.222 .035
(0.43) (0.73)

Service 4.93 443 -2.333 .028
(0.27) (0.76)

Image 4.57 4.07 -2.333 .028
(0.51) (0.62)

Preis 4.36 3.57 -3.606 .001
(0.50) (0.65)

Qualitat des Vertriebskanals 4.14 3.79 -1.133 .267
(0.66) (0.98)

Breite des Produktprogramms 4.21 3.79 -1.621 A17
(0.70) (0.70)

Innovationsgrad der Produkte 4.29 3.79 -1.626 116
(0.73) (0.89)

Design 3.46 2.38 -2.528 .018
(0.88) (1.26)

Bekanntheitsgrad 4.43 3.86 -2.309 .029
(0.65) (0.66)

Personliche Betreuung des 4.93 4.50 -1.426 .166

Kunden (0.27) (1.09)

Flexibilitat 4.86 4.43 -2.163 .040
(0.36) (0.65)

Einmaligkeit 4.43 2.36 -5.222 .000
(0.76) (1.28)

In Tabelle 61 sind nochmals die Aspekte dargestellt, die Bestandteile der Marktstrategie

beschreiben. Die Interviewten sollten hier einschatzen, fur welche der im Folgenden
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aufgeflhrten Aspekte fur ihre Unternehmen im Vergleich zu ihren starksten Konkurrenten
Wettbewerbsvorteile bestehen (Skalierung 1=grol3e Nachteile bis 5=grol3e Vorteile).

Beim Vergleich von erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen zeigt sich, dass
bis auf die Aspekte Design (.231) und Flexibilitat (.14 1) signifikante Unterschiede zwischen
den  Erfolgsgruppen bestehen. Erfolgreiche  Unternehmen sehen  grdlere
Wettbewerbsvorteile in den Bereichen Produktqualitat, Service, Image, Preis, Qualitat des
Vertriebskanals, Breite des Produktprogramms, Bekanntheitsgrad, personliche Betreuung

des Kunden und Einmaligkeit im Vergleich zu weniger erfolgreichen Unternehmen.

Tabelle 61: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests fur unabhangige Stichproben fiir die Aspekte, flr die Unternehmen im Vergleich
zu ihren starksten Konkurrenten Wettbewerbsvorteile sehen in Abhangigkeit von der
Gruppe der 6konomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche  (df=26)
Unternehmen

Produktqualitat 4.50 3.42 -4.372 .000
(0.65) (0.65)

Service 4.64 3.71 -3.125 .004
(0.50) (0.99)

Image 4.50 3.07 -3.899 .001
(0.65) (1.21)

Preis 4.36 3.57 -3.249 .003
(0.63) (0.65)

Qualitat des Vertriebskanals 4.36 3.00 -4.177 .000
(0.74) (0.96)

Breite des Produktprogramms 4.14 3.21 -3.606 .001
(0.77) (0.58)

Innovationsgrad der Produkte 4.29 3.43 -2.255 .033
(1.07) (0.94)

Design 3.38 292 -1.229 231
(0.65) (1.19)

Bekanntheitsgrad 4.29 2.57 -4.348 .000
(0.83) (1.22)

Personliche Betreuung des 4.86 4.29 -2.633 .014

Kunden (0.36) (0.73)
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Flexibilitat 4.71 4.36 -1.518 141

(0.61) (0.63)
Einmaligkeit 4.21 2.79 -3.877 1001
(0.89) (1.05)

Fir die Vielfalt der angebotenen Produkte wird deutlich, dass weniger erfolgreiche
Unternehmen (M=3.64, SD=1.22) signifikant weniger angeben, dass ihren Unternehmen
vielfaltige Produkte und Dienstleistungen anzubieten wichtig ist als erfolgreichen
Unternehmen (M=4.64, SD=0.50, 1(26)=-2.849, p=.008), (Skalierung 1=sehr unwichtig bis
5=sehr wichtig). Signifikante Unterschiede lassen sich auch in der Bedeutung der Bildung
und Erhaltung eines positiven Images fur die Unternehmen finden. Erfolgreiche
Unternehmen messen der Bildung und Erhaltung eines positiven Images mehr Bedeutung
bei (M=4.86, SD=0.36) als weniger erfolgreiche Unternehmen (M=3.50, SD=0.85), t(26)=-
5.467, p=.000, (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig).

Themenbereich: ,,Technikorientierung“
Im Themenbereich ,Technikorientierung“ wurden die Teilbereiche Equipment, Vernetzung,

Informationsorganisation und Betreuung rechnergestutzter Arbeitsmittel abgehandelt.

Signifikante Unterschiede lassen sich fur die Informationsorganisation finden. Im Vergleich
zu den weniger erfolgreichen Unternehmen (N=1) bejahen erfolgreiche Unternehmen
signifikant haufiger (N=8), dass es im Unternehmen ein Unternehmensdatenmodell gibt,
das die formale Beschreibung aller im Unternehmen vorhandenen Daten und ihre
Beziehung untereinander beschreibt (Skalierung 1=ja, 0=nein).

Alle erfolgreichen Unternehmen (N=14) geben an, dass es die Mdglichkeit von desk
sharing gibt. In den weniger erfolgreichen Unternehmen sind dies etwas Uber die Halfte

der Unternehmen (N=8) (Skalierung 1=ja, 0=nein).

Themenbereich: ,Human Resources Management“

Der Themenbereich ,Human Resources Management® gliederte sich in folgende
Unterkapitel: Unternehmenskultur, Personalpolitik, Fuhrung, Arbeitszeit, Entlohnung,
Sozialleistungen,  Aus- und  Weiterbildung, Laufbahnpfade,  Personalabbau,
Gleichberechtigung/Statusunterschiede, Beteiligung, Information und Kommunikation,
Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitsbedingungen, Gesundheitsmanagement, Betriebsklima und

Kreativitatsforderung.
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Fur die Faktoren zur Beschreibung der Unternehmenskultur lassen sich bei allen drei
Faktoren Uber T-Tests signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen finden (Tabelle 62). Auf einer bipolaren funfstufigen Skala
erfolgte eine Einschatzung durch die Unternehmen (Skalierung 1=Skalenminimum bis

5=Skalenmaximum).

Tabelle 62: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests flr unabhangige Stichproben fir die drei Faktoren zur Unternehmenskultur in
Abhangigkeit von der Gruppe der 0©konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Unternehmenskultur  Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen

Fahrungskultur 4.67 3.38 10.166 .000
(.18) (.44)

Mitarbeiterfihrung 4.61 3.05 11.254 .000
(.27) (.45)

Geschéftstatigkeit 4.68 3.56 8.202 .000
(.27) (.43)

In Tabelle 63 sind nochmals pro Bereich die einzelnen Items dargestellt. Auf einer

bipolaren funfstufigen Skala erfolgte eine Einschatzung durch die Unternehmen.

Tabelle 63: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests flr unabhangige Stichproben fur die einzelnen Items der drei Faktoren zur
Unternehmenskultur in Abhangigkeit von der Gruppe der 6konomisch erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und
Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert P
Unternehmen erfolgreiche (df=26)

Unternehmen
Fuhrungskultur
Die Arbeitsablaufe und das 4.57 3.50 -3.513 .002
Verhalten sind stark normiert. (0.51) (1.02)
versus
Eine Anpassung an die jeweilige
Situation ist jederzeit mdglich.**
Die Befugnisse sind eher an der 4.36 3.00 -3.975 .000
Flhrungsspitze.” (0.63) (1.11)

versus
Die Befugnisse werden an
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operative Stellen delegiert.**

Es bestehen komplizierte 4.93 3.86 -4.917 .000
Zustandigkeitsverhaltnisse. (0.27) (0.77)
versus

Es bestehen einfache
Linienlésungen.**

Es herrscht eine starke Bindung 4.79 3.43 -5.333 .000
an den Dienstweg vor.* (0.43) (0.85)
versus ' '

Es werden freie Kontakte
entsprechend der Situation quer
durch die Struktur geférdert.**

Entscheidungen werden durch 4.71 3.14 -8.270 .000
autoritare Alleingange gefallt.” (0.47) (0.53)
versus ' '

Entscheidungen werden in
Kooperation gefallt.**

Getroffene Entscheidungen 4.64 3.43 -4.281 .000
werden nur protokolliert und

verzogert durchgesetzt sowie (0.50) (0.94)

umgangen.*

versus

Getroffene Entscheidungen
werden kraftvoll und konsequent
durchgesetzt.**

Mitarbeiterfiilhrung

Es wird eigenmachtig 4.71 3.36 -7.430 .000
vorgegangen.* (0.47) (0.50)
versus

Es besteht Loyalitat und Disziplin
gegenuber der Sache und den
Vorgesetzten.**

Die Unternehmensangehorigen 4.29 2.64 -6.984 .000
interessieren sich primar fir das

Gehalt.* (0.47) (0.74)

versus

Die Unternehmensangeharigen
identifizieren sich mit dem
Unternehmen und seinen
Produkten.”

Betriebsintern wird zurtickhaltend 4.79 3.07 -5.915 .000
und nur wenig umganglich

informiert.* (0.58) (0.92)

versus

Betriebsintern wird aktiv und offen

informiert.**

Unkonventionelle Ideen werden 4.64 3.14 -6.121 .000
als unwillkommen betrachtet. (0.50) (0.77)

versus

Unkonventionelle Ideen werden
akzeptiert und gefordert.**
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Konflikte werden verdrangt.”
versus

Konflikte werden akzeptiert und
offen ausgetragen.™*

4.64
(0.63)

3.14
(0.66)

-6.121

.000

Die Fuhrungskrafte sind
schreibtischgebunden.*

versus

Die Fuhrungskrafte haben den
Drang am Ort des Geschehens zu
sein.**

4.71
(0.47)

343
(0.85)

-4.949

.000

Geschaftstatigkeit

Es Uberwiegt fertigungsorientiertes
Denken.*

versus

Es Uberwiegt markt- bzw.
kundenorientiertes Denken.**

4.93
(0.27)

4.50
(0.65)

-2.280

.031

Bei technischen Veranderungen
herrscht hinhaltend-abwehrendes
Denken.*

versus

Bei technischen Veranderungen
herrscht aufgeschlossenes
Denken.**

4.64
(0.50)

3.57
(0.76)

-4.431

.000

Geschafte mit hohem Risiko
werden strikt gemieden.”

versus

Es herrscht risikobetontes Denken
vor.**

4.21
(0.43)

2.79
(0.98)

-5.024

.000

Das Qualitatsdenken bewegt sich
eher an der unteren Grenze.*
versus

Es herrscht ausgesprochenes
Qualitatsdenken in den
verschiedenen Funktionen.**

4.92
(0.28)

3.50
(0.65)

-7.289

.000

Es wird mehr Gewicht auf
Kostenvermeidung gelegt.*
versus

Es wird mehr Gewicht auf
Erléssuche gelegt.*™

4.64
(0.50)

2.93
(0.62)

-8.105

.000

Die Investitionspolitik ist von
Zufalligkeiten und Verzettelung
der Mittel gepragt.”

versus

Die Investitionspolitik ist
folgerichtig und schwergewichtig
auf Erfolgspotentiale
ausgerichtet.*

4.71
(0.47)

4.07
(0.62)

-3.108

.005

* Skalenminimum mit dem Wert 1
** Skalenmaximum mit dem Wert 5
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Im Bereich Personalpolitik lassen sich signifikante Unterschiede in bezug auf das
Vorhandensein von Stellenbeschreibungen finden. Lediglich in knapp der Halfte aller
wenig erfolgreichen Unternehmen sind fur die vorhandenen Stellen auch
Stellenausschreibungen vorhanden (N=6). In allen erfolgreichen Unternehmen (N=14) sind

fur alle vorhandenen Stellen Stellenbeschreibungen vorhanden.

Im Themenbereich Fiihrung zeigen sich ebenfalls statistisch bedeutsame Unterschiede
zwischen den beiden Unternehmenserfolgsgruppen (Tabelle 64). In den erfolgreichen
Unternehmen lassen sich signifikant starkere Auspragungen der Mittelwerte bei geringen

Standardabweichungen finden.

Tabelle 64: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests flr unabhangige Stichproben fiir die Beschreibung von Fihrungsverhalten in
Abhangigkeit von der Gruppe der ©6konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen
Wie beurteilen Sie im Durchschnitt 4 .86 3.57 -7.649 .000
die fachliche Qualifikation der
Fihrungskrafte?" (0.36) (0.51)
Wie grol} ist die Berufserfahrung 4.71 3.36 -5.270 .000
der FUhrungskrafte im
Durchschnitt?® (047) (0.84)
Das Kdénnen bzw. die Fahigkeiten 479 3.71 -6.330 .000
sind im Durchschnitt bei den
FUhrungskraften wie (0.43) (0.47)
ausgepragt?®
Welche Bedeutung hat in ihrem 4 .86 3.86 -4.950 .000
Unternehmen die fachliche
Kompetenz der Fiihrungskrafte?® (0.36) (0.66)
Wie wichtig ist dem Unternehmen 4.86 3.71 -6.014 .000
hohe Fuhrungskompetenz bzw.
gutes Fihrungsverhalten?® (0.36) (0.61)
Erhalten die FUhrungskrafte 4.50 2.43 -9.352 .000
innerhalb des Unternehmens von
ihren Mitarbeitern Feedback zu (0.52) (0.65)
ihrem Fiihrungsverhalten?®
Erhalten die FUhrungskrafte 443 2.79 -6.456 .000
innerhalb des Unternehmens von (0.51) (0.80)

der Fuhrungsspitze Feedback zu
ihrem Fithrungsverhalten?!”)
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Wird gutes Flhrungsverhalten 4.57 3.07 -6.288 .000
gefordert?®

(0.51) (0.73)
Wie ist die Art des Umgangs 4.64 3.50 -3.564 .001
zwischen den Fuhrungskraften in
Bezug auf Konkurrenz und (0.50) (1.09)
Kooperation?®
Wird von der Fuhrungsspitze 1.92 3.21 2.906 .008
Einfluss genommen auf das
Konkurrenzverhalten zwischen den (1.12) (1.19)
Fihrungskraften?!'?
Wie wirkt die Organisationsstruktur 4.71 3.36 -5.769 .000
auf die Zusammenarbeit der (0.47) (0.74)

Fuhrungskrafte??

) Skalierung der Items von 1=unzureichend bis 5=sehr gut

@) Skalierung der Items von 1=sehr gering bis 5=sehr grof

®) Skalierung der Items von 1=sehr gering bis 5=sehr grof

Skalierung der Items von 1=sehr gering bis 5=sehr gro}

Skalierung der Items von 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig

Skalierung der Items von 1=keine Rickmeldung bis 5=sehr viel Rlickmeldung
Skalierung der Items von 1=keine Rickmeldung bis 5=sehr viel Rickmeldung
Skalierung der ltems von 1=nein bis 5=umfangreich

Skalierung der Items von 1=ausgepragte Konkurrenz bis 5=ausgepragte Kooperation
) Skalierung der ltems von 1=nein bis 5=ja sehr viel

) Skalierung der ltems von 1=jeder arbeitet in seinem Bereich bis 5=sehr viel Zusammenarbeit

~N O O &
O - = = = = =

8
9
1
11

Signifikante Unterschiede lassen auch auf das Vorhandensein einer festgeschriebenen
FUhrungsphilosophie und Fuhrungsstrategie finden. In den weniger erfolgreichen
Unternehmen sind weder FUhrungsphilosophien noch Fuhrungsstrategien vorhanden
(Skalierung 1=vorhanden, 0=nicht vorhanden). In den erfolgreichen Unternehmen geben
N=10 an, eine festgeschriebene Fuhrungsphilosophie zu besitzen, N=12 verfugen Uber

festgeschriebene Fuhrungsstrategien.

Hoch signifikante Unterschiede lassen sich auch bei der Beschreibung des Fuhrungsstils
zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen finden (Skalierung 1=sehr

gering bis 5=sehr stark) (Tabelle 65).
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Tabelle 65: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests fur unabhangige Stichproben fir die Beschreibung des Fuhrungsstils in

Abhangigkeit von der

Gruppe der

Okonomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen  erfolgreiche (df=26)
Unternehmen
Autoritar - partizipativ** 4.43 2.86 -5.120  .000
(0.51) (1.03)
Kontrollierend* - vertrauensvoll** 4.50 3.00 -5.508  .000
(0.52) (0.88)
Befehlsgebend* - kooperativ** 4.71 3.21 -7.534  .000
(0.47) (0.58)
Kaum kommunizierend* — 4.79 3.29 -7.534  .000
umfangreich kommunizierend** (0.43) (0.61)
Kaum informierend* — umfangreich 4.71 3.14 -7.241 .000
informierend™* (0.47) (0.66)
Geringschatzend* - 4.93 3.79 -5.060  .000
wertschatzend™* (0.27) (0.80)
Kaum zielorientiert* — stark 4.86 4.14 -3.536  .002
zielorientiert*™* (0.36) (0.66)
Entscheidet allein* — Einbeziehung 4.43 3.00 -6.276 .000
aller™ (0.51) (0.68)

* Skalenminimum mit dem Wert 1

** Skalenmaximum mit dem Wert 5

Im Themenbereich Arbeitszeit lassen sich statistisch bedeutsame Unterschiede finden.

Erfolgreiche Unternehmen unterscheiden sich signifikant von weniger erfolgreichen

Unternehmen in der Arbeitszeitflexibilitat. In Tabelle 66 sind die Unterschiede dargestellt

(Skalierung 1=ja, O=nein)
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Tabelle 66: Anzahl der Unternehmen fiir Arbeitszeitflexibilitat in Abhangigkeit von der Gruppe der
Okonomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen
Gibt es die Moglichkeit zu 14 7
Teilzeitarbeit in Ihrem
Unternehmen?
Gibt es die Mdglichkeit zu Job- 9 3
Sharing in lhrem Unternehmen?
Ist Gleitzeit auch fur 14 7
Teilzeitbeschaftigte mdglich?
Ist es den Beschaftigten mdglich 14 7
unbezahlten Urlaub zu nehmen?
Kdénnen die Beschaftigten 10 7
Bildungsurlaub nehmen?
Gibt es die Moglichkeit fur 10 4
Beschaftigte von zu Hause aus zu
arbeiten?

Unterschiede lassen sich auch fir die Art und Weise der Zeiterfassung der Anwesenheit
finden. In erfolgreichen Unternehmen erfolgt die Zeiterfassung zu 100% durch
Selbstkontrolle und in weniger erfolgreichen Unternehmen zu 45% durch Selbstkontrolle

und zu 55% durch eine Art ,Stempeluhr’.
Statistisch signifikante Unterschiede zwischen den Unternehmenserfolgsgruppen im

Themenbereich Entlohnung sind in der nachfolgenden Tabelle 67 dargestellt (Skalierung

1=ja, O=nein).
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Tabelle 67: Anzahl der Unternehmen fiir die Aspekte des Lohnsystems in Abhangigkeit von der
Gruppe der 6konomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger erfolgreiche

Unternehmen Unternehmen
Unterscheiden Sie verschiedene Anteile 14 9
im Lohnsystem?
Konnen lhre Mitarbeiter zwischen 10 0
verschiedenen Entgeltformen wahlen?
Erhalten lhre Mitarbeiter 11 4

Aktienanteile/GmbH-Anteile an lhrem
oder anderen Unternehmen?

Auf die Frage nach der Wichtigkeit einer guten Entlohnung der Beschaftigten fur das
Unternehmen zeigen sich ebenfalls signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen
Unternehmen (M=4.86, SD=0.36) und weniger erfolgreichen Unternehmen (M=3.79,
SD=0.70), t(26)=-5.088, p=.000 (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig). Fur die
Festlegung des Lohns sind Fragen zur Mitarbeiterbeurteilungen zentral und werden an
dieser Stelle dargestellt. Signifikante Unterschiede lassen sich bei folgenden Aussagen

finden (Skalierung 1=ja, 0=nein) (vgl. Tabelle 68).

Tabelle 68: Anzahl der Unternehmen fur Aspekte von Mitarbeiterbeurteilungen in Abhangigkeit
von der Gruppe der Okonomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen
Werden in lhrem Unternehmen 14 7
Mitarbeiterbeurteilungen
durchgefuhrt?
Gibt es Checklisten oder Leitfaden 14 7

fur Mitarbeitergesprache?

Signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen
lassen sich auch bezuglich des Zwecks von Mitarbeiterbeurteilungen finden (Skalierung
1=ja, 0=nein) (Tabelle 69).

148



Tabelle 69: Anzahl der Unternehmen fiir den Zweck von Mitarbeiterbeurteilungen in Abhangigkeit
von der Gruppe der Okonomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen
Dienen der Lohnfestlegung 12 7
Dienen der Orientierung des 14 6
Mitarbeiter Uber seine Leistung
Ermaoglichen Austausch zwischen 11 7
Vorgesetzten und ihren
Mitarbeitern
Dienen der Laufbahnberatung / 14 6

Weiterentwicklung der Mitarbeiter

Im Themenbereich Sozialleistungen zeigen sich signifikante Unterschiede in der Form,
dass es allen erfolgreichen Unternehmen sehr wichtig ist, ihren Beschaftigten umfassende
Sozialleistungen bieten zu kénnen (M=5.00, SD=0.00). Bei den weniger erfolgreichen
Unternehmen liegt der Wert leicht Uber dem Mittel der Skala (M=3.43, SD=1.02), t(26)=-
5.785, p<.001 (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr wichtig). Erfolgreiche Unternehmen
(M=9.57, SD=1.34) bieten ihren Beschaftigten signifikant mehr Sozialleistungen an als
weniger erfolgreiche Unternehmen (M=6.00, SD=2.11), 1(26)=-5.339, p=.000. Es zeigt
sich, dass unterschiedliche Sozialleistungen in den Unternehmen angeboten werden
(Tabelle 70) (Skalierung 1=ja vorhanden, O=nicht vorhanden). Signifikante Unterschiede
gibt es bei den Sozialleistungen Weihnachtsgeld, Sportangebot, Kulturangebot sowie

Betriebliche Altersvorsorge.

Tabelle 70:  Anzahl der Unternehmen fiir die gewahrten Sozialleistungen in den Unternehmen in
Abhangigkeit von der Gruppe der &konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen

Urlaubsgeld 9

Weihnachtsgeld 14

Vergunstigungen fur Mitarbeiter 4

mit Kindern

Sonderurlaub (fir Umzug, 3 3

Hochzeit, Todesfall)

Betriebsausflige 7 6
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Sportangebot

Kulturangebot

Vermogenswirksame Leistungen

Betriebliche Altersvorsorge

O O N| o N
O W O W O,

Betriebliche Altersvorsorge flr
Angehorige

Belegschaftsvergunstigungen 3 3
(Vorzugspreis fur Produkte)

Jubilaumsgelder/-geschenke

Studien- und Ausbildungshilfen

Aktivitaten fur ehemalige
Mitarbeiter im Ruhestand

Verpflegungszuschuss (Kantine, 4 4
Essensgutscheine)

Kostenloser Kaffee, Obst

Kostenlose Parkmaoglichkeiten

Andere Vergunstigungen (z.B.
private Nutzung von PKW)

Im Themenbereich Aus— und Weiterbildung zeigen sich signifikante Unterschiede in der
Richtung, dass es in den erfolgreichen Unternehmen kaum Unterschiede in der Anzahl der
Weiterbildungstage zwischen Beschaftigten und Fuhrungskraften gibt (lediglich in einem
Unternehmen wird dies bejaht). Bei den weniger erfolgreichen Unternehmen ist der Anteil
wesentlich hoéher (N=6 Unternehmen). Beide Unternehmensgruppen lassen sich
diesbezuglich signifikant voneinander unterscheiden. In allen erfolgreichen Unternehmen
(N=14) existiert ein Einarbeitungsprogramm (unabhangig von der Probezeit) um neue
Beschaftigte einzuarbeiten. Bei den weniger erfolgreichen Unternehmen sind es lediglich
N=4 Unternehmen, die dies bejahten. In den erfolgreichen Unternehmen ist die Anzahl der
Weiterbildungstage durchschnittlich pro beschaftigte Person hoher (M=11.95, SD=1.89)
als in den weniger erfolgreichen Unternehmen (M=5.78, SD=2.42), p<.001. Unterschiede
lassen sich auch in der Art der Qualifizierungsmaflinahmen fur die Beschaftigten finden
(Tabelle 71) (Skalierung 1=ja vorhanden, O=nicht vorhanden). Signifikante Unterschiede
finden sich zwischen den Unternehmenserfolgsgruppen im Vorhandensein von

Teamtrainings und Trainings zum Projektmanagement.
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Tabelle 71: Anzahl der Unternehmen fir die Art der QualifizierungsmalRnahmen in den
Unternehmen in Abhangigkeit von der Gruppe der dkonomisch erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und

Softwarebranche)
Erfolgreiche Weniger erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen
Fachfortbildung 4 4
FUhrungsseminare 9 6
Auslandseinsatz 4 0
Fremdsprachenfortbildung 8 6
Kommunikations-/Konflikttraining 6 7
Teamtrainings 10 5
Trainings zum Projektmanagement 14 7

Im Themenbereich Gleichberechtigung/Statusunterschiede wird deutlich, dass es in
keinem der weniger erfolgreichen Unternehmen festgehaltene Grundsatze zur
Gleichberechtigung gibt. Allerdings geben N=9 der erfolgreichen Unternehmen an, dass
solche Grundsatze bei ihnen existieren. Auf die Frage, ob es Statusunterschiede im
Unternehmen gibt zeigt sich, dass die erfolgreichen Unternehmen sehr gering
statusorientiert sind. Keines der N=14 erfolgreichen Unternehmen berichtet, dass in ihrem
Unternehmen Statusunterschiede existieren. Bei der weniger erfolgreichen Unternehmen

berichten N=8 Unternehmen Uber Statusunterschiede.

Im Themenbereich Beteiligung zeigt sich, dass es in allen erfolgreichen Unternehmen
(N=14) Arbeitskreise gibt, in denen Beschaftigte und Fuhrungskrafte zusammenarbeiten,
wahrend lediglich N=4 weniger erfolgreiche Unternehmen angeben, solche Arbeitskreise
zu haben.

In Tabelle 72 sind Themen dargestellt, die nach Einschatzung der Interviewten in den
Arbeitskreisen diskutiert werden. Signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen
ergeben sich dahingehend, dass in erfolgreichen Unternehmen mehr Uber
Arbeitsbedingungen, Gesundheit und Sicherheit aber auch marginal Gber Qualitat

diskutiert wird (Skalierung 1=zutreffend, O=nicht zutreffend).
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Tabelle 72: Anzahl der Unternehmen fir die Themen der Arbeitskreise in den Unternehmen in
Abhangigkeit von der Gruppe der ©konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger erfolgreiche

Unternehmen Unternehmen
Arbeitsbezogene Probleme 9 6
Mitarbeiterprobleme 7 5
Qualitat 10 4
Finanzielle Probleme 2 6
Strategien oder Plane fur die 7 5
Zukunft
Entlohnung 5
Sozialleistungen 1
Arbeitsbedingungen 11 5
Gesundheit und Sicherheit 9 2
Gleichberechtigung 4 0
Aus- und Weiterbildung 7 6
Kontinuierliche Verbesserung 7 3

In den erfolgreichen Unternehmen werden die Arbeitskreise als sehr einflussreich
eingeschatzt (M=4.79, SD=.43). In den weniger erfolgreichen Unternehmen wird der
Einfluss eher moderat bewertet (M=3.30, SD=.95), t(22)=-5.205, p<.001 (Skalierung
1=nicht einflussreich bis 5=sehr einflussreich).

In allen erfolgreichen Unternehmen (N=14) gibt es Projekte zu Veranderungen im
Unternehmen, bei denen Mitarbeiter mit eingebunden sind. Bei den weniger erfolgreichen
Unternehmen sind es nur N=6 Unternehmen. Dieser Unterschied Iasst sich statistisch
absichern.

Obwohl die Unternehmen in der Anzahl der Beschaftigten relativ gut vergleichbar sind und
in allen Unternehmen eine gesetzliche Grundlage fur das Vorhandensein eines
Betriebsrats existiert, gibt es in den meisten erfolgreichen Unternehmen eine
Interessenvertretung fur die Beschaftigten, z.B. einen Betriebsrat (N=12 Unternehmen).
Bei den weniger erfolgreichen Unternehmen ist dies eher nicht der Fall (N=3

Unternehmen).
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Im Themenbereich [Information und Kommunikation zeigt sich, dass in weniger
erfolgreichen Unternehmen (M=2.64, SD=1.01) das Management signifikant weniger
Moglichkeiten nutzt, um die Beschaftigten des Unternehmens zu informieren als in
erfolgreichen Unternehmen (M=3.64, SD=0.50), t(26)=-3.328, p<.01 (Skalierung 1=sehr
wenig bis 5=sehr viel). Nach den genutzten Mdglichkeiten gefragt, die das Management
zur Information der Beschaftigten anwendet zeigt sich, dass es signifikante Unterschiede
in regelmaligen Besprechungen mit allen Beschaftigten (.004) und regelmaligen
Informationen durch einen Newsletter an alle Beschaftigten (.004) (Skalierung

1=vorhanden, 0=nicht vorhanden) gibt (Tabelle 73).

Tabelle 73: Anzahl der Unternehmen fur die Mdglichkeiten der Information der Beschaftigten in
den Unternehmen in Abhangigkeit von der Gruppe der 6konomisch erfolgreichen und
weniger erfolgreichen  Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und

Softwarebranche

Erfolgreiche Weniger erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen

RegelmaRige Besprechungen mit 14 7

allen Mitarbeitern

Informationen durch den 4 4

Vorgesetzten

Regelmalige Informationen durch 14 7

einen Newsletter an alle

Mitarbeiter

E-Mail 14 6

In weniger erfolgreichen Unternehmen (M=3.21, SD=0.70) wird das Ausmalf an informeller
Kommunikation (Gerlchte, ,Buschfunk®, Tratsch) héher eingeschatzt als in erfolgreichen
Unternehmen (M=2.00, SD=0.68), 1(26)=4.660, p<.001 (Skalierung 1=sehr gering bis
5=sehr hoch).

Im Themenbereich Arbeitsplatzsicherheit gibt es signifikante Unterschiede zwischen den
beiden Unternehmenserfolgsgruppen fur die eingeschatzte Sicherheit der Arbeitsplatze in
den Unternehmen. In Tabelle 74 sind die Unterschiede fur die verschiedenen Aussagen
zum Thema Arbeitsplatzsicherheit dargestellt (Skalierung 1=trifft gar nicht zu bis 5=trifft
vollig zu). Alle Aussagen unterscheiden sich signifikant zwischen den beiden

Unternehmenserfolgsgruppen.
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Tabelle 74: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests flr unabhangige Stichproben fir die Arbeitsplatzsicherheit in den Unternehmen
in Abhangigkeit von der Gruppe der Okonomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen
Unsere Beschaftigten konnen 4.36 3.29 -3.606 .001
erwarten so lange im Unternehmen
zu bleiben wie sie mochten. (0.50) (0.99)
Es ist sehr schwierig einem 2.57 3.43 2.231 .034
Beschaftigten zu kindigen. (0.94) (1.09)
Arbeitsplatzsicherheit ist 4.79 3.43 -7.612 .000
groldtenteils fur unsere
Beschaftigten gesichert. (0.43) (0-51)
Bei wirtschaftlichen 5.00 3.00 -9.539 .000
Schwierigkeiten sind Entlassungen (0.00) (0.78)

der letzte Schritt.

Die durchschnittliche Dauer der Unternehmenszugehorigkeit der Beschaftigten in Jahren
betragt in den erfolgreichen Unternehmen M=7.46, SD=1.23 und in den weniger
erfolgreichen Unternehmen M=2.37, SD=1.03, p<.001 (vgl. dazu auch die Unterschiede
bezlglich des Erfolgsmales Fluktuation im Kapitel 6.1).

FUr den Themenbereich Arbeitsbedingungen lassen sich in allen vorgegebenen arbeits-
und tatigkeitsorientierten Bereichen (Arbeitsbedingungen) signifikante Unterschiede
zwischen den Unternehmenserfolgsgruppen finden. Auf die Frage an die
Unternehmensfuhrung, inwieweit die Beschaftigten in den Unternehmen z.B. uber
vielfaltige Arbeitsbedingungen, Handlungsspielraum, etc. verfigen (vgl. Tabelle 75), lasst
sich die in Tabelle 75 dargestellte Verteilung finden (Skalierung 1=keine bis 5=sehr viel).
Diese Ergebnisse lassen sich sehr gut mit den Resultaten des subjektiven Erlebens der
Beschaftigten (vgl. Kapitel 6.2.2.1) in Beziehung setzen und bestatigen, dass die
Beschaftigten in erfolgreichen Unternehmen Uber besser gestaltete Arbeitsbedingungen

verflugen, als in den weniger erfolgreichen Unternehmen.
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Tabelle 75: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests fir unabhangige Stichproben fiir die arbeits- und tatigkeitsorientierten
Bereichen (Arbeitsbedingungen) in den Unternehmen in Abhangigkeit von der Gruppe
der Okonomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen

... vielfaltige Arbeitsbedingungen 4.71 3.57 -6.150 .000
(0.47) (0.51)

... Handlungsspielraum bei 4.64 3.29 -6.444 .000

Erledigung der Aufgabe (0.50) (0.61)

... Kontrolle uber die 4.07 3.29 -2.855 .008

Geschwindigkeit ihrer Arbeit (0.73) (0.73)

... Entscheidungsspielraum 4.36 3.07 -6.078 .000
(0.50) (0.62)

... Unterstutzung bei Problemen 4.79 3.64 -6.532 .000
(0.43) (0.50)

... Arbeitsaufgaben, die hohe 4.93 3.86 -5.608 .000

Anforderungen an die Qualifikation (0.27) (0.66)

stellen

... unspezifische Belastungen 1.50 2.50 3.742 .001
(0.52) (0.85)

... Verantwortung 4.57 3.21 -6.562 .000
(0.65) (0.43)

... eine Tatigkeit, die 4.79 4.07 -4.191 .000

Kommunikation erfordert (0.43) (0.47)

Signifikante Unterschiede zwischen den Unternehmenserfolgsgruppen zeigen sich auch in
der Art und Weise der Zusammenarbeit in Teams. In Tabelle 76 sind die Ergebnisse der

Teamcharakteristik dargestellt (Skalierung 1=trifft gar nicht zu bis 5=trifft vollig zu).
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Tabelle 76: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests flr unabhangige Stichproben fir die Art und Weise der Teamarbeit in den
Unternehmen in Abhangigkeit von der Gruppe der dkonomisch erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28 Unternehmen der |IT- und

Softwarebranche)
Erfolgreiche Weniger t-Wert p
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen
Die Teammitglieder kdnnen ihren 3.36 1.50 -6.531 .000
eigenen Teamleiter wahlen und
Teammitglieder auswahlen. (0.74) (0.76)
Die Teammitglieder entscheiden 4.57 2.64 -6.378 .000
gemeinsam wie und wann die Arbeit (0.51) (1.01)
gemacht wird. ) )
Die Teams sind verantwortlich fur ein 4.86 4.29 -2.633 .014
bestimmtes Produkt oder eine
bestimmte Dienstleistung. (0.36) (0.73)
Vertretung eines Mitarbeiters ist 4.50 3.50 -4.068 .000
spontan maoglich. (0.52) (0.76)
Die Teams sind sehr heterogen 4.36 3.57 -3.606 .001
zusammengesetzt. (0.63) (0.51)
Ein Team verfolgt ein gemeinsames Ziel 4.93 4.14 -4113  .000
und arbeitet gemeinsam an einer
Aufgabe. (0.27) (0.66)
Die Teammitglieder erleben sich als 4.79 3.14 -7.801 .000
zusammengehorend und entwickeln ein
Wir-Gefuhl. (0.43) (0.66)
Die Teams losen ihre Probleme und 4.64 3.07 -6.084 .000
teaminternen Konflikte, ohne sie zu (0.63) (0.73)
verdrangen. ’ '
Die Teams bestimmen selber in welcher 3.50 1.57 -7.236 .000
personellen Zusammensetzung und
Lohnstruktur sie arbeiten wollen. (0.76) (0.65)
Es findet eine direkte und haufige 4.79 3.43 -6.562 .000
Kommunikation innerhalb und zwischen (0.43) (0.65)

den Teams statt.

Der Themenbereich Gesundheitsmanagement charakterisiert den |IST-Stand des
Gesundheitsmanagements in den Unternehmen. Auf der Grundlage von 27 ltems, die sich
auf die Bereiche Betriebliche Gesundheitsférderung und Unternehmenspolitik,

Personalwesen und Arbeitsorganisation, Planung betrieblicher Gesundheitsférderung,
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Soziale Verantwortung, Umsetzung betrieblicher Gesundheitsférderung sowie Ergebnisse
betrieblicher Gesundheitsférderung verteilen, zeigen sich in allen sechs Bereichen
signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen
(Tabelle 77). Fur die erfolgreichen Unternehmen wird eine erfolgreiche betriebliche
Gesundheitsforderung ersichtlich. In allen sechs Bereichen driicken die angegebenen
Werte aus, dass ,betrachtliche Fortschritte® im betrieblichen Gesundheitsmanagement
vorliegen. Dies ist ein Indiz fur ,gute Umsetzungen®, ,ein im ganzen realisiertes Ergebnis®,
aber auch fur ,einige Schwachpunkte®. Bei den weniger erfolgreichen Unternehmen wird
wiederum deutlich, dass ,MalRnahmen nicht begonnen® wurden oder ,gewisse Fortschritte®
vorliegen. Somit zeigen sich, ,einige Anzeichen tatsachlicher Entwicklung®, eine ,in
Teilbereichen erfolgreiche Realisierung oder positive Ergebnisse® sowie eine
,gelegentliche Uberprifung der erreichten Verbesserungen. Die aufgezeigten
Unterschiede zwischen den erfolgreichen und den weniger erfolgreichen Unternehmen

lassen sich sowohl insgesamt als auch differenziert flir die sechs Bereiche nachweisen.

Tabelle 77: Mittelwerte, Standardabweichungen (SD), t-Werte und Signifikanzniveaus eines T-
Tests fur unabhangige Stichproben fir die Bereiche des Gesundheitsmanagement
und den Gesamtindex in den Unternehmen in Abhangigkeit von der Gruppe der
Okonomisch erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen (N=28
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Erfolgreiche Weniger t-Wert P
Unternehmen erfolgreiche (df=26)
Unternehmen
Betriebliche Gesundheitsférderung 79.56 15.86 -15.059 .000
und Unternehmenspolitik (8.20) (13.54)
Personalwesen und 82.23 21.95 -11.218 .000
Arbeitsorganisation (7.74) (17.77)
Planung betrieblicher 75.62 8.71 -14.70 .000
Gesundheitsforderung (10.77) (13.19)
Soziale Verantwortung 71.64 7.07 -13.892 .000
(13.74) (10.66)
Umsetzung betrieblicher 71.19 9.74 -9.105 .000
Gesundheitsforderung (10.02) (23.04)
Ergebnisse betrieblicher 82.82 4.75 -18.586 .000
Gesundheitsforderung (11.99) (10.16)
Gesamtindex: Erfolg der 77.29 11.09 -18.849 .000
Organisation (4.27) (11.88)
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Auf die Frage nach der Wichtigkeit eines positiven Betriebsklimas im Themenbereich
Betriebsklima zeigt sich ein signifikanter Unterschied zwischen der Gruppe der
erfolgreichen Unternehmen (M=4.93, SD=0.27) und der Gruppe der weniger erfolgreichen
Unternehmen (M=4.43, SD=0.65), 1(26)=-2.675, p=.013 (Skalierung 1=sehr unwichtig bis
5=sehr wichtig). In erfolgreichen Unternehmen wird das Betriebsklima als wichtiger
eingeschatzt als in den weniger erfolgreichen Unternehmen. Auch bei der Beschreibung
des Betriebsklimas in beiden Unternehmenserfolgsgruppen lasst sich dieser Trend
bestatigen (Skalierung 1=von Misstrauen gepragt bis 5=vertrauensvoll). Erfolgreiche
Unternehmen (M=4.43, SD=0.51) unterscheiden sich signifikant von weniger erfolgreichen
Unternehmen (M=3.21, SD=0.80), t(26)=-4.772, p=.000.

Signifikante Unterschiede im Themenbereich Kreativitatsférderung zeigen sich in der
Beurteilung der Fahigkeiten der Beschaftigten in den Unternehmen, neue Ideen und
Innovationen zu entwickeln. Weniger erfolgreiche Unternehmen beurteilen diese
Fahigkeiten der Beschaftigten signifikant geringer (M=3.57, SD=0.65) als erfolgreiche
Unternehmen (M=4.21, SD=0.70), t(26)=-2.526, p<.05 (Skalierung 1=sehr gering bis
5=sehr gut). Weniger erfolgreichen Unternehmen (M=3.93, SD=0.83) ist die Férderung der
Kreativitdt der Beschaftigten signifikant weniger wichtig, als erfolgreichen Unternehmen
(M=4.57, SD=0.51), t(26)=-2.467, p=.021 (Skalierung 1=sehr unwichtig bis 5=sehr
wichtig).

Themenbereich: ,,Gesellschaft”
Im  Themenbereich ,Gesellschaft* wurde das Soziale Engagement, das

Umweltengagement und das Politische Engagement des Unternehmens erfragt.

Bezuglich des Sozialen Engagement wird deutlicht, dass sich mehr erfolgreiche
Unternehmen (N=8) in sozialen Bereichen und Projekten engagieren als weniger
erfolgreiche  Unternehmen (N=2) (Skalierung 1=ja, O0=nein). Auch fur das
Umweltmanagement zeigt sich ein ahnlicher Befund. Erfolgreiche Unternehmen (N=7)
engagieren sich starker im Umweltmanagement als weniger erfolgreiche Unternehmen

(N=2) (Skalierung 1=ja, O=nein).
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Fazit

Die vorliegenden Befunde fiir die Beschreibung der 6konomisch erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen zeigen, dass sich die Unternehmen bezuglich ihrer
Managementaktivitdten deutlich unterscheiden. Zusammenfassend wird deutlich, dass in
den O©konomisch erfolgreichen Unternehmen qualitativ. und quantitativ positivere
Auspragungen in den einzelnen Themenbereichen vorhanden sind als in den weniger
erfolgreichen Unternehmen.

Im Themenbereich Allgemeine Charakteristik des Unternehmens zeigen sich signifikante
Unterschiede zwischen den Unternehmenserfolgsgruppen fur die Anzahl der
Gliederungsprinzipien der Unternehmen, dem Vorhandensein einer
Unternehmensphilosophie und —strategie sowie deren Inhalten. Signifikante Unterschiede
existieren auch auf der operativen Ebene. Im Themenbereich Kunden gibt es signifikante
Unterschiede zwischen den Unternehmenserfolgsgruppen bei der Bedeutung der Kunden
fur die Unternehmen, dem Stellenwert und Kontakt zu Kunden, Kundenbindung,
Kundenakquisition, Preis-Leistungsverhaltnis aber auch fur die Kundenzufriedenheit,
deren Bedeutung, Erfassung, Auswertung und Umsetzung in Form von Kkonkreten
Maflnahmen auf der Grundlage von durchgefuhrten Kundenzufriedenheitsanalysen in den
Unternehmen. Im Themenbereich Qualitdtsmanagement lassen sich signifikante
Unterschiede zwischen den beiden 6konomischen Erfolgsgruppen in der Hinsicht finden,
dass erfolgreiche Unternehmen signifikant haufiger nach DIN-ISO-STANDARD zertifiziert
sind und diesen Unternehmen eine Zertifizierung auch signifikant bedeutsamer erscheint
als weniger erfolgreichen Unternehmen. Fir die Bereiche des EFQM-Modells (1996) zur
Charakterisierung des Qualitdtsmanagements wird deutlich, dass sich fast alle Bereiche
signifikant von weniger erfolgreichen Unternehmen unterscheiden. Im Themenbereich
Markt zeigt sich, dass es signifikante Unterschiede bei der Bedeutung eines hohen
Marktanteils zwischen den Unternehmenserfolgsgruppen gibt, aber auch bei den
Bestandteilen der Marktstrategie und der Bildung und Erhaltung eines positiven Images in
den Unternehmen. Im Themenbereich Technik existieren signifikante Unterschiede beim
Vorhandensein eines Modells zur Informationsorganisation in den Unternehmen sowie der
Mdglichkeit, desk sharing zu nutzen. Im Themenbereich Human Resources Management
lassen sich signifikante Unterschiede zwischen der Gruppe der erfolgreichen und der
weniger erfolgreichen Unternehmen in den Bereichen Unternehmenskultur,
Personalpolitik, Fuhrung, Arbeitszeit, Entlohnung, Art und Umfang der Sozialleistungen,
Aus- und Weiterbildung, Gleichberechtigung/Statusunterschiede, Beteiligung, Information

und Kommunikation,  Arbeitsplatzsicherheit, = Arbeitsbedingungen, Gesundheits-
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management, Betriebsklima und Kreativitatsforderung finden. Eine zusammenfassende
Darstellung in tabellarischer Form ist in Kapitel 7 enthalten.

Auf der Grundlage der berichteten signifikanten Unterschiede fur einzelne Facetten der
Managementaktivitdten kann Hypothese H7 als bestatigt angesehen werden. Bei der
Managementaktivitdt Human Resources Management, die ausflhrlich betrachtet wurde,
lassen sich zahlreiche signifikante Unterschiede zwischen den &6konomischen

Erfolgsgruppen finden und bestatigen somit Hypothese H8.

6.5 Darstellung der Ergebnisse einer Nacherhebung von 6konomischen
Erfolgsmalen fiir die untersuchte Stichprobe fiir das Geschaftsjahr
2002

Die Beschreibung und Gruppierung der 28 Unternehmen nach erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen impliziert naturlich die Frage, ob die so beschriebenen
Unternehmen auch langfristig den zugeordneten Gruppen angehoéren. Die funfte
Hauptfragestellung stellt die Frage, ob sich das Befundmuster der vorliegenden
Querschnittsuntersuchung in einer ,Follow-up“-Studie bestatigen lasst. Es ist zu vermuten,
dass sich erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen auch nach einem Zeitraum
von zwei Jahren in ahnlicher Weise einteilen lassen (Hypothese H9). Ausgehend von
dieser Uberlegung sind nachfolgend die Ergebnisse der Nacherhebung der 6konomischen
Erfolgsmale flr das Geschéaftsjahr 2002 dargestellt. Die 6konomischen Erfolgsmalie
Gewinn, Umsatz, Wertschépfung, Eigenkapitalrentabilitdt, Krankenstand und Fluktuation
wurden in die Berechnungen der nachfolgenden Ergebnisse in der Form einbezogen, dass
pro Unternehmen die Kennzahlen an der jeweiligen Mitarbeiteranzahl gewichtet wurden
und in die Analysen eingegangen sind. In Tabelle 78 sind die Rangplatze der Erfolgsmalie

pro Unternehmen dargestellt.
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Tabelle 78: Rangplatze der Erfolgsmalie pro Unternehmen (N=28 Unternehmen der IT- und

Softwarebranche)
Nr. Gruppe Gewinn Umsatz Wert- Eigenkapital- Kranken- Fluktuation
schopfung rentabilitait stand
1 1 8 7 7 7 9 6
4 1 1 1 1 1 3 2
6 1 6 6 4 6 5 7
9 1 7 8 9 8 8 9
10 1 14 14 14 14 12 14
11 1 12 10 11 10 10 12
12 1 5 4 4 6 4
16 1 11 12 13 12 13 11
17 1 4 5 6 4 4 5
21 1 2 3 2 2 2 1
23 1 3 2 3 3 1 3
24 1 10 11 10 11 14 13
25 1 13 13 12 13 11 10
26 1 9 9 8 8 7 8
3 2 25 25 24 25 23 24
5 2 23 24 25 24 24 25
7 2 18 18 17 18 19 18
8 2 19 19 20 20 18 19
13 2 24 23 23 23 25 23
14 2 - - - - - -
15 2 15 17 15 15 15 16
18 2 22 20 22 22 21 22
19 2 16 15 16 16 17 15
20 2 21 22 21 21 22 21
22 2 20 21 19 19 20 20
27 2 - - - - - -
28 2 17 16 18 17 16 17
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NR.=Nummer des Unternehmens
Gruppe=Erfolgsgruppe auf der Grundlage der 6konomischen Erfolgsmalie
(1=erfolgreich, 2=weniger erfolgreich)
Gewinn (RP 1=hochster Gewinn, RP 25=niedrigster Gewinn)
Umsatz (RP 1=hdchster Umsatz, RP 25=niedrigster Umsatz)
Wertschopfung (RP 1=hochste Wertschopfung, RP 25=niedrigste Wertschopfung)
Eigenkapitalrentabilitdt (RP 1=hdchste Eigenkapitalrentabilitdt, RP 25=niedrigste
Eigenkapitalrentabilitat)
Krankenstand (RP 1=geringster Krankenstand, RP 25=hdchster Krankenstand)
Fluktuation (RP 1=geringste Fluktuation, RP 25=hochste Fluktuation)

Wie aus Tabelle deutlich wird, lassen sich alle 28 Unternehmen auf der Grundlage der
okonomischen Erfolgsmalie fur das Geschaftsjahr 2002 den beiden Erfolgsgruppen
identisch zuordnen, die auf der Grundlage der Analysen des Drei-dahres-Durchschnitts fur
die Jahre 1998, 1999 und 2000 ermittelt wurden. Allerdings zeigt sich ebenfalls, dass die
Verteilung der Rangplatze innerhalb der beiden Erfolgsgruppen in Abhangigkeit der
betrachteten Erfolgsmal3e untereinander und fur den Drei-dahres-Durchschnitt variieren.
Fur die Gruppe der weniger erfolgreichen Unternehmen wird fur das Geschaftsjahr 2002
deutlich, dass drei Unternehmen (ohne Rangplatz) durch Betriebsschliefung (Konkurs)

nicht mehr existieren.

Fazit

Bei einer Nacherhebung von 6konomischen Erfolgsmalen fiur das Geschaftsjahr 2002
gehorten alle 28 Unternehmen nach wie vor den ihnen zugewiesenen Erfolgsgruppen an,
die auf der Grundlage der Analysen des Drei-Jahres-Durchschnitts fur die Jahre 1998,
1999 und 2000 ermittelt wurden. Besonders deutlich fallen dabei drei Unternehmen auf,
die als nicht erfolgreich klassifiziert wurden und am Ende des Geschaftsjahres 2002 nicht

mehr existierten. Die Hypothese H9 gilt somit als bestatigt.
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7. Zusammenfassung der Ergebnisse und Diskussion

Auf der Suche nach mdoglichst einfachen Erklarungsansatzen mit relativ grof3en
Erfolgsaussichten und leichter Umsetzbarkeit, werden immer wieder neue
Managementtheorien entwickelt und umfangreich vermarktet, die ohne Prifung der
konkreten Voraussetzungen in den Unternehmen Ubernommen werden und letztendlich
nicht zum gewunschten Erfolg fuhren, weil die Komplexitat der Unternehmen, technische
Neuerungen, veranderte Markte, etc, zu wenig berucksichtigt werden (Ulich 1996, Kramer
& Kramer 1995, Zink 1995). Fur die Bestimmung dessen, was Erfolg ist, wie er
operationalisiert bzw. gemessen werden kann, stehen eine Vielzahl von Definitionen und
methodischen Zugangen zur Verfugung, aber es gibt kein umfassendes theoretisches
Modell, sondern nur ein eher heterogenes Bild zur Erklarung von Unternehmenserfolg
(Jenner 1999, Nagel 1997, Wohigemuth 1989). Da der Erfolg das Ergebnis des
Zusammenspiels einer Vielzahl verschiedener Faktoren ist, ergibt sich fur die Analyse des
Unternehmenserfolges eine  hohe Komplexitdt. Bei der Beschreibung von
Unternehmenserfolg bzw. von Unternehmenserfolgsfaktoren wird in den letzten Jahren
zunehmend mehr die soziale Verantwortung von Unternehmen thematisiert. Nach der
Maxime: ,Handle und Entscheide so, dass du durch dein Handeln und Entscheiden die
soziale und fachliche Begabung bei dir selbst und bei deinen Mitarbeitern und Kollegen
mehrest denn minderst.” (Lay 1992, S. 70) lassen sich einige, im Vergleich zu anderen
untersuchten Erfolgsfaktoren aber eher wenige, Befunde finden, die einen Einfluss der
sozialen Verantwortung von Unternehmen auf den Unternehmenserfolg belegen. Kritisch
an den vorliegenden Befunden ist aber u.a., dass Unternehmenserfolg oft nicht
ausreichend operationalisiert wurde bzw. ausschliel3lich 6konomische Erfolgsmale
genutzt und soziale Erfolgsmalie aulier acht gelassen wurden. Weiterhin Iasst sich die
Qualitat des methodischen Vorgehens als oft sehr einseitig bei der Konzentration auf nur
einen bzw. wenige Erfolgsfaktoren, die Art und Weise der Datengewinnung sowie
Replizierbarkeit beschreiben. Diesen Defiziten mdchte die vorliegende Dissertation
begegnen. Es erfolgt der Versuch, einen qualitativ und quantitativ umfassenden Ansatz
zur Erfassung und Beschreibung von Unternehmenserfolg und des Einflusses der sozialen
Verantwortung fur den Unternehmenserfolg zur Verfugung zu stellen.

Grundlage der eigenen empirischen Untersuchung ist die Annahme, dass Unternehmen,
die nach innen und aullen sozial verantwortlich agieren, langfristig erfolgreicher sein

werden. Ziel dieser Untersuchung ist es, Erfolgsfaktoren am Beispiel von kleinen und
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mittleren IT- und Softwareunternehmen unter besonderer Fokussierung des Human
Resources Management und der Unternehmenskultur fir den 6konomischen Erfolg und
das subjektive Erleben der Beschaftigten zu untersuchen.

In der vorliegenden Arbeit wurde Erfolg als Ergebnis eines zielorientiert gesteuerten
wirtschaftlichen Handelns zur Erreichung eines angestrebten Zustandes verstanden.
Entsprechend dem Anliegen der Erfolgsfaktorenforschung, die versucht, die
EinflussgroRen eines Unternehmens herauszufinden, die den Erfolg eines Unternehmens
beeinflussen (Baaken 1989, S. 54, Lange 1982, S. 28, Kreikebaum & Grimm 1983, S. 7)
mussen einerseits Erfolgsfaktoren erkannt, gesteuert und geférdert und andererseits
Misserfolgsfaktoren erkannt, vermieden und beseitigt werden.

Da der Unternehmenserfolg nicht an einer einzigen Grof3e sondern nur an einem Geflecht
von GrofRen beurteilt werden sollte (Schenk 1998), wurden fur die eigene Untersuchung
auf der einen Seite d6konomische ErfolgsmalRe wie Gewinn, Wertschopfung, Umsatz,
Eigenkapitalrentabilitdt, und — im Sinne der erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung —
Krankenstand und Fluktuation verwendet. Die genutzten 6konomischen Erfolgsmalie
stehen in sehr enger Beziehung zueinander bzw. es gibt zwischen den einzelnen
okonomischen Malien Querverbindungen. Um einseitige Schlussfolgerungen bzgl. der
verwendeten Okonomischen Erfolgsmalie zu vermeiden, hat es sich als zweckmalig
erwiesen, fur die 6konomischen Erfolgsmalle Gewinn, Umsatz, Wertschdopfung und
Eigenkapitalrentabilitat, gewichtet an der Anzahl der Beschaftigten, den Mittelwert Uber die
zurlckliegenden drei Jahre zu berechnen, um Momentaufnahmen in einer sich sehr
schnell wandelnden Branche zu vermeiden (vgl. auch Mauller 1999). Die Erhebung
mehrerer Erfolgsmalle wird als sehr sinnvoll angesehen und geht Uber viele vorliegende
Studien hinaus, die oft nur ein oder zwei Erfolgsmalde berucksichtigen (Nocker 1999,
Nagel 1997, Fritz 1992). Schenk (1998) weist darauf hin, dass der Unternehmenserfolg
nicht an einer einzigen GroRe sondern nur an einem Geflecht von Gro3en beurteilt werden
kann.

Und auf der anderen Seite wurden auch soziale Erfolgsmalie am Beispiel der Skalen des
subjektiven Erlebens der Beschaftigten berlcksichtigt. In der vorhandenen Literatur wird
die Bedeutung von sozialen (Nagel 1997), psychologischen, nichtokonomischen (Seibert
1987) oder nichtmonetaren (Hein 1998) Erfolgsmalien zwar thematisiert, aber kaum
empirisch untersucht. Nagel (1997) weist darauf hin, dass nichtmonetare Grolken (z.B.
Mitarbeiterzufriedenheit) bei Unternehmenserfolgsbewertungen zu meist auller acht
gelassen werden, obwohl diese in der unternehmerischen Praxis in den Unternehmen
beriicksichtigt werden. Schenk (1998, S.64f) fiihrt in seiner Ubersicht zu ErfolgsmaRen
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neben finanziellen Aspekten, Marktposition, Person des Unternehmers auch subjektive
Erlebensmalie an, z.B. Arbeitszufriedenheit, Motivation und Aufstiegsmoglichkeiten. Im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden soziale Erfolgsmalle am Beispiel der
Skalen des subjektiven Erlebens der Beschaftigten Uber die Inhaltsbereiche zur
Personlichen Situation in Beruf und Betrieb (SALSA), Personlichen Wertvorstellungen,
Berufsbezogenen Gewohnheiten und  Verhaltensweisen (BIP), Beruflicher
Selbstwirksamkeit, Lebenszufriedenheit (AVEM), Burnout (MBI-GS) und Commitment,
FUhrungswahrnehmung erfasst. Die Verwendung von sowohl 6konomischen als auch
sozialen Erfolgsmalen stellt in der vorwiegend vorhandenen betriebswirtschaftlichen
Literatur durchaus keine Selbstverstandlichkeit dar und entspricht dem Verstandnis des
Autors bezuglich einer umfassenderen Operationalisierung von Unternehmenserfolg.

Der eigene Untersuchungsansatz war durch die Konzentration auf eine Branche
gekennzeichnet, wie es von vielen Autoren gefordert wird (Trondsen 1997, S.93, Aldrich
1992, Daniel 1961). Viele Studien versuchen eine branchenubergreifende Analyse, um
eine hohere Breitenwirkung zu erzielen. Dieses Vorgehen bringt haufig wenig brauchbare
Ergebnisse hervor, weil sich mit zunehmenden Abstraktionsniveau keine Erfolgsfaktoren
mehr eruieren lassen (Muller 1995, Haake 1987). Am Beispiel der IT- und
Softwarebranche wurden Erfolgsfaktoren eruiert, die erfolgreiche von weniger
erfolgreichen Unternehmen unterscheiden. Die Konzentration auf diese Branche erfolgte
vor dem Hintergrund, dass die IT- und Softwarebranche als sehr innovativ und
zukunftsweisend zu charakterisieren ist, aber auch vor dem Hintergrund der Tatsache,
dass in der o6ffentlichen Diskussion oft der Eindruck entsteht, dass diese Branche als Teil
der New Economy per se schon erfolgreich ist, groBe Umsatze erwirtschaftet und es
scheinbar keine weniger erfolgreichen Unternehmen in dieser Branche gibt, was sich so in
dieser Studie nicht bestatigen Iasst. Von grol3er Wichtigkeit war die exakte Festlegung von
Kriterien, nach denen die Unternehmen in die Studie einbezogen wurden. Es erwies sich
als sehr sinnvoll, nur Unternehmen mit einer vergleichbaren Anzahl an Beschaftigten, die
mindestens drei Jahre am Markt tatig sind, ein vergleichbares Produkt- und
Dienstleistungsspektrum haben und in der Region Berlin/Brandenburg ansassig waren, in
die Untersuchung einzubeziehen. An dieser Stelle sei auf die Frage der
Generalisierbarkeit der Befunde fir die gesamte Branche in anderen Regionen
Deutschlands verwiesen, da die Region Berlin/Brandenburg Uber Besonderheiten verfugt
(z.B. gibt es einen massiven Uberschuss an Fachkraften in der Region, Unternehmen in
dieser Region verfugen Uber keinen ausgepragten ,Heimatmarkt®, auf dem sie agieren

kdnnen, etc.), wie sie im Kapitel 3.2.2.4 beschrieben wurden. Es gestaltete sich allerdings
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als aulerst schwierig, Unternehmen zu finden, die sich freiwillig an dieser Untersuchung
beteiligten. Somit wurde mehr Zeit fur die Akquisition der Unternehmen bendtigt als fur die
Untersuchung eingeplant war. Fur die Untersuchung und den damit verbundenen
Hauptfragestellungen lassen sich das methodischen Vorgehen (die Differenzierung der
Unternehmen anhand o6konomische und sozialer Erfolgsmalle) und der Einsatz der
Untersuchungsinstrumente (Interview, Fragebogen zum subjektiven Erleben der
Beschaftigten und Checkliste) als zielfUhrend bewerten.

Bei den Interviews hat sich bewahrt, dass verschiedene Reprasentanten zu spezifischen
Themen in den Unternehmen befragt wurden, um so einen umfassenden Einblick in die
Unternehmen zu erhalten und den gro3en Umfang an Fragen auf mehrere Personen zu
verteilen. Gerade vor dem Hintergrund des Zeitaspekts bei der Durchfuhrung und
Auswertung der Interviews stellte die halbstandardisierte Interviewform eine grol3e
Erleichterung dar. Mit Hilfe des sehr umfangreichen Interviewleitfadens erfolgte eine
genaue Beschreibung und eine umfangreiche Analyse von Erfolgsfaktoren in den
Unternehmen. Zentral im Interviewleitfaden waren Fragen zur sozialen Verantwortung der
Unternehmen am Beispiel der Unternehmenskultur und des Human Resources
Management. Die gewonnenen Interviewdaten bieten Uber diese Dissertation hinaus
gehend sehr viel Material flr weitere Betrachtungen.

Neben den Interviews erwies sich die eingesetzte Checkliste zur Erfassung der
okonomischen Erfolgsmalle als sehr hilfreich. Die Unternehmen hatten so ausreichend
Zeit, die in der Checkliste erfassten Erfolgsmalie in den Unternehmen zu ermitteln. Diese
Erfolgsmalke waren fir die Untersuchung zur Unterscheidung der Unternehmen in
erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen sehr zentral. Es muss an dieser Stelle
aber darauf hingewiesen werden, dass diese Checklisten eines der grof3ten Probleme fur
viele beteiligte Unternehmen darstellte, weil hier sehr sensible Daten der Unternehmen an
die Offentlichkeit gelangten. Einige Unternehmen waren erst nach vielen
Uberzeugungsgesprachen bereit, diese Erfolgsmale offen zu legen. Weiterhin bendtigten
einige Unternehmen viel mehr Zeit fur das Ausfullen der Checkliste, weil die Daten der
entsprechenden Erfolgsmale in den Unternehmen nicht optimal abgelegt waren.

Fur den Einsatz des Fragebogens zum subjektiven Erleben der Beschaftigten lasst sich
feststellen, dass dieser eine hohe Akzeptanz bei den Beschaftigten in den Unternehmen
fand, was sich auch in der guten Rucklaufquote widerspiegelte. Der Fragebogen zum
subjektiven Erleben der Beschaftigten war sehr umfangreich und bendétigte mehr Zeit, als
von dem Untersucher vorgesehen war. Generell sei noch auf die allgemeinen Vor- und

Nachteile beim Einsatz von Fragebdgen verwiesen (Bortz 1993).
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Ein erster zentraler Befund der vorliegenden Dissertation ist, dass sich die vorhandene
Stichprobe der IT- und Softwareunternehmen auf der Grundlage der verwendeten
okonomischen Erfolgsmalie Gewinn, Umsatz, Wertschopfung, Eigenkapitalrentabilitat,
Krankenstand und Fluktuation deskriptiv mit Hilfe von Clusteranalysen und empirisch
Uberpruft mit Diskriminanzanalysen in zwei Erfolgsgruppen unterteilen lasst, in eine
Gruppe von erfolgreichen Unternehmen und eine Gruppe von weniger erfolgreichen
Unternehmen. Zwischen den verwendeten 6konomischen Erfolgsmalien existieren starke
signifikante Zusammenhange. Es zeigt sich, dass einzelne Erfolgsmalle starker zur
Trennung der beiden Erfolgsgruppen beitragen. Insgesamt lassen sich die erfolgreiche
Unternehmen durch einen hohen Gewinn, einen hohen Umsatz, eine hohe
Wertschopfung, eine hohe Eigenkapitalrentabilitat, aber auch einen geringen
Krankenstand sowie eine geringe Fluktuationsrate kennzeichnen.

Ein zweiter zentraler Befund ist, dass sich anhand der verwendeten Skalen zum
subjektiven Erleben der Beschaftigten deskriptiv mit Hilfe von Clusteranalysen und
empirisch uberpruft mit Diskriminanzanalysen jeweils 14 Unternehmen mit positivem
subjektiven Erleben der Beschaftigten in den einzelnen Skalen finden lassen.
Differenzierter ist das Ergebnis bei den Unternehmen mit weniger positivem subjektiven
Erleben der Beschaftigten. Die Skalen zur Personlichen Situation in Beruf und Betrieb
(SALSA) und die Skala zu den Persénlichen Wertvorstellungen beschreiben eine Gruppe
von 14 Unternehmen mit weniger positivem subjektiven Erleben der Beschaftigten. Alle
anderen Skalen beschreiben zwei Subgruppen von Unternehmen mit weniger positivem
subjektiven Erleben der Beschaftigten (BIP N=10 und N=4, Berufliche Selbstwirksamkeit
N=10 und N=4, Lebenszufriedenheit (AVEM) N=8 und N=6, Burnout (MBI-GS) N=10 und
N=4, Commitment N=5 und N=9) und die Skala zur FUhrungswahrnehmung drei
Subgruppen (N=4 und N=5 und N=5). Mit Hilfe des subjektiven Erlebens der Beschaftigten
lassen sich vor allem die weniger erfolgreichen Unternehmen noch differenzierter
beschreiben als bei den 6konomischen Erfolgsmaflken. Die Unternehmen, die in der
Gruppe der weniger erfolgreichen Unternehmen bei den 6konomischen Erfolgsmalie die
letzen Rangplatze belegen, sind gleichzeitig die Unternehmen, die bei den Skalen des
BIP, Berufliche Selbstwirksamkeit, Lebenszufriedenheit, Burnout und Commitment der
zweiten Subgruppe und in der Skala Fuhrungswahrnehmung der dritten Subgruppe
angehoren. Weiterhin konnte im Rahmen von Regressionsanalysen gezeigt werden, dass
innerhalb der verschiedenen Inhaltsbereiche (Fragebogenteile) einzelne Skalen die
Zugehorigkeit zu den 6konomischen Erfolgsgruppen am starksten vorhersagen und somit

die groRte Varianz aufklaren. In erfolgreichen Unternehmen verfliigen die Beschaftigten
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Uber umfangreichere Partizipationsmoglichkeiten, Qualifikationsanforderungen und
Verantwortung, intrinsische Wertvorstellungen sowie hoherer Leistungsmotivation,
Mobilitatsbereitschaft und Teamorientierung, professionelle Effizienz sowie eine geringere
emotionale Erschopfung. Fur alle verwendeten Skalen zeigen sich hoch signifikante
Korrelationen mit der Erfolgsgruppenzugehdrigkeit. Die Gruppenmittelwerte der Skalen
zum subjektiven Erleben der Beschaftigten in den erfolgreichen Unternehmen sind
signifikant hoher als in den weniger erfolgreichen Unternehmen. In 0Okonomisch
erfolgreichen Unternehmen existiert also ein positiveres subjektives Erleben bei den
Beschaftigten als in weniger erfolgreichen Unternehmen. Die Erfassung des subjektiven
Erlebens, z.B. durch regelmaliige Mitarbeiterbefragungen in den Unternehmen, kénnte
also auch ein valides Kriterium zur Erfolgsbewertung und -beschreibung von Unternehmen
sein. Offen bleibt allerdings auch in dieser Untersuchung, ob die Ergebnisse zu den
verwendeten Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten wirklich Folgen von
Managementaktivitdten in den Unternehmen darstellen oder sich in den Skalen zum
subjektiven Erleben nicht eher Leistungsvoraussetzungen (im Sinne von motivationalen
Aspekten, Engagement, etc.) verbergen, so dass die Unternehmen deshalb erfolgreich
sind, weil in diesen Unternehmen in diesem Sinne Beschaftigte mit hdoheren
Leistungsvoraussetzungen arbeiten, die unabhangig von den Managementaktivitaten
vorhanden sind. Die Ursache-Wirkungs-Beziehung lasst sich nicht klaren. Fur die in dieser
Untersuchung verwendeten Skalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten scheint es
so zu sein, dass die Skalen zur Personlichen Situation im Beruf und Betrieb (SALSA)
sowie die Skala zur Fuhrungswahrnehmung sehr stark die Wahrnehmung der eigenen
Arbeitssituation im Unternehmen durch die Beschaftigten widerspiegeln, die Skalen zu
Berufsbezogenen Gewohnheiten und Verhaltensweisen (BIP) eher
Leistungsvoraussetzungen fur Erfolg sind, in denen es um die Erfassung des Selbstbildes
der Beschaftigten geht, dass auch sehr stark unabhangig vom Unternehmen wirken kann,
in dem der Beschaftigte momentan gerade tatig ist und die Skalen zu Commitment und
Burnout (MBI-GS) eher als Folgen unternehmerischer Sozialisation anzusehen sind und
sehr stark durch das Unternehmen gepragt sind, in dem der Beschaftigte gegenwartig tatig
ist. Die Skalen zur Beruflichen Selbstwirksamkeit, zu Persoénlichen Wertvorstellungen und
zur Lebenszufriedenheit (AVEM) koénnten sowohl Leistungsvoraussetzungen als auch
Folgen darstellen.

Der dritter Hauptbefund zeigt, dass auf der Grundlage eines Vergleichs im Rahmen einer
gemeinsamen Analyse der dkonomischen und sozialen Erfolgsmalie am Beispiel der

Fragebogenskalen zum subjektiven Erleben der Beschaftigten, sich alle 28 Unternehmen
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in ahnlicher Weise den beiden 6konomischen Erfolgsgruppen zuordnen lassen. In den
Unternehmen, die 6konomisch erfolgreich sind, sind die Personen mit einem positiverem
subjektiven Erleben beschaftigt. Ausgehend von dem Ziel, den Einfluss der sozialen
Verantwortung am Beispiel der Unternehmenskultur und des Human Resources
Management auf das subjektive Erleben und den Unternehmenserfolg naher zu
charakterisieren, zeigen sich Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen. Signifikante Unterschiede zwischen den 6konomisch
erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen lassen sich fur die Auspragung der
Unternehmenskultur finden. Die allgemeine Bedeutung der Unternehmenskultur wurde
auch schon von Peters & Waterman (1983), Simon (1996), Adamer & Kaindl (1994),
Daschmann (1994), Pleitner (1995), Patterson et al. (1998), Nagel (1997), etc.
beschrieben. Signifikante Unterschiede existieren im Themenbereich Fuhrung zwischen
den Erfolgsgruppen, z.B. existieren in erfolgreichen Unternehmen festgeschriebene
Fuhrungsphilosophien und —strategien, Feedback zu Fuhrungsverhalten, ein partizipativer,
vertrauensvoller, kooperativer und stark zielorientierter Fuhrungsstil, etc. wie das auch
schon in Ansatzen von Peters & Waterman (1983), Simon (1996), Daschmann (1994),
Pleitner (1995), Sattes, et al. (1998), Hafen et al. (1999), Ulich (2001, S. 499), etc.
nachgewiesen wurden. Weitere Unterschiede lassen sich in den Themenbereichen
Arbeitszeit, z.B. in erfolgreichen Unternehmen gibt es vermehrt die Moglichkeit zu
Teilzeitarbeit, job sharing, Bildungsurlaub, etc und Entlohnung, z.B. differenziertere
Lohnmodelle, verstarkt Aktien/GmbH-Anteile, etc. (Muller 1999, Wohigemuth 1989) finden.
Unterschiede existieren bei Sozialleistungen, Aus- und Weiterbildung, z.B. mehr
Weiterbildungstage flr alle Beschaftigten sowie Einarbeitungsprogramme fir neu
eintretende Beschaftigte, etc. (Klandt & Kirschbaum 1985, Muller 1999, Patterson et al.
1998, Pfeffer 1998, Sattes et al. 1998, Hafen et al. 1999) sowie bei Gleichberechtigung,
Statusunterschieden und Beteiligung, z.B. regelmaRige Mitarbeiterbeurteilungen,
gemeinsame Arbeitskreise, etc. in erfolgreichen Unternehmen (Steinle et al. 1996,
Daschmann 1994, Pfeffer 1998). Weitere Unterschiede lassen sich bei Information und
Kommunikation, z.B. regelmaliige Informationen des Management an alle Beschaftigten,
etc. (Wohlgemuth 1989, Nagel 1997), Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitsbedingungen, z.B.
grolerer Handlungs- und Entscheidungsspielraum fir die Beschaftigten, mehr
Verantwortung, etc. (Patterson et al. 1998, Pfeffer 1998), Gesundheitsmanagement,
Betriebsklima (Wohlgemuth 1989) und im sozialen Engagement in den erfolgreichen
Unternehmen nachweisen. In Tabelle 79 sind die nochmals die Hauptbefunde der

Untersuchung zusammengefasst, die erfolgreiche Unternehmen von weniger erfolgreichen
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Unternehmen in den Bereichen Unternehmenskultur und Human Resources Management
deutlich unterscheiden. Die gewonnenen Befunde veranschaulichen, dass sich
okonomisch erfolgreiche Unternehmen von weniger erfolgreichen Unternehmen in
Bereichen der Unternehmenskultur und des Human Resources Management
unterscheiden. Weitere Unterscheidungen zwischen den Erfolgsgruppen lassen sich auch
auf andere Managementaktivitaten (z.B. im Bereich Kunden, Markt, etc.) ermitteln.
Grundsatzlich ist auch hier die Frage nach der Ursache-Wirkungs-Beziehung zu stellen.
Sind umfangreiche Sozialleistungen oder ein gesellschaftiches Engagement eine
Vorraussetzung fur Unternehmenserfolg oder eher eine Folge von erfolgreichen

Unternehmensaktivitaten?

Tabelle 79: Hauptbefunde der Untersuchung in den Bereichen Unternehmenskultur und Human
Resources Management, die erfolgreiche Unternehmen charakterisieren (N=14
Unternehmen der IT- und Softwarebranche)

Bereich Unterbereich Erfolgsrelevante Merkmale
Flhrung, Partizipation und Fihrung o festgeschriebene Fuhrungs-
Personalentwicklung philosophie und —strategie

e gutes Fuhrungsverhalten wird
von Unternehmen gefordert

¢ in den Unternehmen ist die
fachliche Kompetenz der
FUhrungskrafte, hohe Fuhrungs-
kompetenz bzw. gutes
FUhrungsverhalten sehr wichtig

e umfangreiche Berufserfahrung
der Fuhrungskrafte vorhanden

e umfangreiche Fahigkeiten und
Kdénnen der Fuhrungskrafte

e Feedback zu Fuhrungsverhalten
von Seiten der Beschaftigten
und von Seiten des
Management

e der Umgang der Fuhrungskrafte
untereinander ist von starker
Kooperation gekennzeichnet

e der FUhrungsstil Iasst sich
beschreiben als:

-> partizipativ
- vertrauensvoll
- kooperativ
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- umfangreich kommunizierend
- wertschatzend
-> stark zielorientiert

Delegation von Befugnissen der
FUhrungsspitze an operative
Stellen

es existieren einfache
Zustandigkeitsverhaltnisse

es werden freie Kontakte quer
entsprechend der Situation
durch quer durch die Struktur
gefordert

Entscheidungen werden in
Kooperation gefallt

getroffene Entscheidungen
werden kraftvoll und
konsequent durchgesetzt

es existiert Loyalitat und
Disziplin gegentber der Sache
und den Vorgesetzten

die Unternehmensangehdrigen
identifizieren sich mit dem
Unternehmen und den
Produkten

Betriebsintern wird aktiv und
offen informiert

unkonventionelle Ideen werden
akzeptiert und gefordert

Konflikte werden akzeptiert und
offen ausgetragen

die FUhrungskrafte haben den
Drang am Ort des Geschehen
zu sein

Personalpolitik

Stellenbeschreibungen fur alle
Stellen vorhanden

Beteiligung

Durchfuhrung regelmafiger
Mitarbeiterbeurteilungen

Einsatz von Checklisten oder
Leitfaden zur Mitarbeiter-
beurteilung

gemeinsame Arbeitskreise von
Beschaftigten und FUhrungs-
kraften existieren
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in Arbeitskreisen sind Themen
wie Arbeitsbedingungen,
Gesundheit und Sicherheit
sowie Qualitat zentral

starkes Engagement eines
Betriebsrates

Gleichberechtigung/ o
Statusunterschiede

Grundsatze zur Gleich-
berechtigung sind fixiert und
werden praktisch umgesetzt

geringe Statusunterschiede

Aus- und Weiterbildung e

signifikant mehr Weiterbildungs-
tage fur alle Unternehmens-
angehorigen

FUhrungskrafte und
Beschaftigte verfigen Uber die
gleiche Anzahl an
Weiterbildungstagen

Einarbeitungsprogramme fur
neu eintretende Beschaftigte
(unabhangig von der Probezeit)

Trainings zum Projekt-
management und
Teamtrainings

Gesundheitsmanagement e

es existiert ein qualifiziertes
Gesundheitsmanagement mit
Zielen, Vorgehensweisen, etc.

Arbeitsinhalte

Aufgaben- und o
Tatigkeitsmerkmale

Beschaftigte verfugen Uber:

-> vielfaltige Arbeitsaufgaben
- Handlungsspielraum bei der
Erledigung der Aufgaben

- Kontrolle Uber die
Geschwindigkeit der Arbeit

- Entscheidungsspielraum

- Unterstutzung bei Problemen

- Arbeitsaufgaben, die hohe
Anforderungen an die
Qualifikation stellen

- Verantwortung

- eine Tatigkeit, die
Kommunikation erfordert

e Qualifizierte Teamarbeit
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Arbeitsbedingungen

Arbeitszeit

differenzierte Arbeitszeitmodelle
MGoglichkeit zur Teilzeitarbeit
Moglichkeit zu Job sharing

Maglichkeit der Arbeit von zu
Hause

unbezahlter Urlaub
Bildungsurlaub

Zeiterfassung der geleisteten
Arbeitszeit durch Selbstkontrolle

Entlohnung

gute Entlohnung wird als sehr
wichtig angesehen

verschiedene Anteile im
Lohnsystem werden
unterschieden

Beschaftigte kdnnen zwischen
verschiedenen Entgeltformen
wahlen

Beschaftigte besitzen Aktien/
GmbH-Anteile am Unternehmen

Sozialleistungen

umfassende Sozialleistungen
den Beschaftigten bieten zu
kénnen wird als sehr wichtig
angesehen und auch praktisch
realisiert

Information und
Kommunikation

umfassende und regelmaliige
Informationen des Management
an alle Beschaftigten

Informationsweitergabe in Form
von regelmaRigen
Besprechungen und Einsatz
eines Newsletter

kaum informelle Kommunikation
(Gerlchte, Tratsch, etc.)

Der vierte zentrale Befund verdeutlicht, dass sich die Einteilung der Unternehmen in die

beiden ©6konomischen Erfolgsgruppen als sehr stabil darstellt. Die Befundmuster der

vorliegenden Querschnittsuntersuchung konnte in einer ,Follow-up“-Studie nach einem

Zeitraum von zwei Jahren bestatigt werden. Bei einer Nacherhebung der identischen

okonomischen Erfolgsmalie auf der Grundlage des Geschaftsjahres 2002 gehdrten alle 28

Unternehmen nach wie vor den ihnen zugewiesenen Erfolgsgruppen an, die auf der
Grundlage der Analyse des Drei-Jahres-Durchschnitts fur die Jahre 1998, 1999 und 2000
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ermittelt wurden. Unterschiede fanden sich nur innerhalb der einzelnen Erfolgsgruppen in
der Art, dass die Unternehmen einzelne Rangplatze fir die 6konomischen Erfolgsmale
tauschten. Da die Einteilung der Unternehmen in 6konomische Erfolgsgruppen 1998 bis
2000 vor dem Hintergrund einer grof3en Nachfrage an Produkten und Dienstleistungen
innerhalb der IT- und Softwarebranche zu dieser Zeit gekennzeichnet war, bestand die
Notwendigkeit dieser Follow-up“-Studie, da diese Branche gegenwartig eher durch
Stagnation und geringes Wachstum gekennzeichnet ist. Besonders deutlich fallen drei
Unternehmen auf, die in der ersten Erhebung als nicht erfolgreich klassifiziert wurden und
am Ende des Geschaftsjahres 2002 nicht mehr existierten. Grundsatzlich zeigt sich, dass
die Zuordnung der Unternehmen zu den Erfolgsgruppen auf der Grundlage der
okonomischen Erfolgsmalie sehr gut repliziert werden konnte.

Fir eine langfristige Uberprifbarkeit dieser Befunde wéren Langsschnittuntersuchungen
ratsam, die Uber die Momentaufnahme einer Querschnittsuntersuchung hinausgehen.
Weiterhin ist naturlich zu hinterfragen, inwieweit die einzelnen Managementaktivitaten
miteinander verbunden und abhangig oder unabhangig voneinander sind. Dieser Frage
konnte in der vorliegenden Arbeit keine Aufmerksamkeit geschenkt werden, da die
Stichprobe mit 28 Unternehmen zu gering war, um diesen Zusammenhangen statistisch
exakt (z.B. mit Hilfe von Pfadanalysen) nachzugehen. ,Trotzdem wird es letztendlich nie
moglich sein, alle Risiken in der Erfolgsfaktorenforschung auszuschalten. Aber selbst
wenn es nicht moglich ist, Uber alle methodischen Zweifel erhaben die Faktoren zu
identifizieren, die den Erfolg nachweislich verursachten, so kann man dennoch zweifelsfrei
die Faktoren identifizieren, die erfolgreiche Unternehmen von erfolglosen unterscheiden.”
(Muller 1999, S. 67).

Deutlich wird auf der Grundlage der vorhandenen Befunde, dass Unternehmenserfolg und
soziale Verantwortung von Unternehmen fur die Beschaftigten und fur das
gesellschaftliche Umfeld in einer engen Wechselwirkung stehen. Mit einem Zitat von
Hinterhuber (1992) lasst sich diese Wechselwirkung umfassend charakterisieren: ”In einer
Zeit rascher und tiefgreifender Wandlungen kann eine Unternehmung nur dann uberleben
und sich entwickeln, wenn sie laufend Beitrage zur Losung gesellschaftlicher Probleme
leistet. Die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmung besteht darin, mit moglichst
hoher Effizienz und auf kontinuierliche Weise Ressourcen wie Arbeit, Kapital, Ideen,
Rohstoffe usw. in Guter, Dienstleistungen, sinnvolle und gesicherte Arbeitsplatze, Markte
umzuwandeln, die zum einen den Vorstellungen der Personengruppen entsprechen, die
die Ressourcen bereitstellen, und zum anderen in Einklang mit den Bedurfnissen der

Gesellschaft stehen. Keine Unternehmung kann auf Dauer erfolgreich sein, wenn sie sich
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den Ansprichen der Arbeitnehmer, Lieferanten, Kapitalgeber, staatlichen
Aufsichtsbehérden, verbiindeten Unternehmungen und Offentlichkeit entzieht. Aber auch
eine Unternehmung, die jedem Anspruch nachgibt, der im Namen der sozialen
Verantwortung an sie herangetragen wird, handelt unverantwortlich, denn sie untergrabt
dadurch ihre eigene Lebens- und Leistungsfahigkeit und nimmt sich dadurch die
Maoglichkeit, ihren wirtschaftlichen Beitrag zum Allgemeinwohl zu leisten.” (Hinterhuber
1992, S. 1).
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ALLGEMEINES ZUM UNTERNEHMEN
(A_allg1)
Wie ist der Name lhres Unternehmens?

(A_allg2)

Was sind die Hauptaktivitdten lhres Unternehmens?

(A_allg3)

Wie viele verschiedene Geschaftsfelder hat Ihr Unternehmen?

(A_allg4)

Nennen Sie bitte wichtige Entwicklungsschritte in der Geschichte lhres Unternehmens.

(A_allgb)

In welchen Wirtschaftssektoren sind Sie tatig? (Bei mehreren Angaben jeweiligen Prozentanteil
nennen)

1. Primarer Sektor

2 Sekundarer Sektor (Industrie)

3. Tertidrer Sektor (Dienstleistungen)

4 Quartiarer Sektor (Information/Wissen)

(A_allgb)

Ist Ihr Unternehmen Teil eines anderen Unternehmens oder ist es unabhangig?
1. Unabhangig

2. Teil eines anderen Unternehmens Welches:

(A_allg7)

Kooperiert Ihr Unternehmen mit einem anderen Unternehmen?

1. Ja Mit wie vielen Partnern?

2. Nein

(A_allg8)

Wenn Ja

In welchen Bereichen findet die Kooperation statt?

(A_allg9)
Wie ist die Rechtsform lhres Unternehmens?
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1. GbR

2. OHG

3. GmbH

4, KG

5. AG

6. GmbH & Co. KG

7. Anderes

(A_allg10)

Welche der folgenden Aussagen trifft auf Ihr Unternehmen zu?
1. Inlandische Eigentimerschaft und Kontrolle
2. Vorwiegend Deutsche Eigentiumer

3. Gemisch aus inlandischen und auslandischen

Eigentimern

4. Vorwiegend auslandische Eigentiimer

Auslandische Eigentimerschaft und Kontrolle

(A_allg11)

Seit wann existiert Ihr Unternehmen?

(A_allg12)

Wo ist Ihr Unternehmen tatig?

1. Regional

2 National

3. In Europa

4 Weltweit

(A_allg13)

Hat Ihr Unternehmen Tochterunternehmen?
1. Ja Wie viele:

2. Nein

(A_allg14)

Hat Ihr Unternehmen Niederlassungen?
1. Ja Wie viele:

2. Nein

(A_allg15)

Wenn Ja
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Wo haben Sie Niederlassungen?

(A_allg16)

Outsourcing

Welche dieser hier aufgelisteten Aktivitaten fir lhr Unternehmen werden durch unabhangige
Unternehmen durchgefiihrt? (MEHRFACHNENNUNG)

1. Reinigung

2. Sicherheit

3. Catering

4. Gebaudeinstandhaltung

5. Drucken, Kopieren

6. Personalbereich

7. Transport von Waren und Dokumenten
8. Computerwartung und —service
9. Weiterbildung, Training

10. Presse- und Offentlichkeitsarbeit
11. Fachspezifische Zuarbeiten

12. Anderes

Struktur

(A_strui)

Beschreiben Sie bitte kurz Ihr Unternehmen mit Hilfe des Organigramms. (Anzahl Hierarchieebenen,

Weisungsbefugnisse, Weisungsrichtungen)

(A_stru2)

Nach welchem Prinzip ist Ihr Unternehmen gegliedert? (MEHRFACHNENNUNG)
1. Funktion

2. Produkte

3. Profit-Center

4. Sparte

5. Markte

6. Region

7. Kundengruppe

8. Zentrale Fachabteilung
9. Service Center

10. Stabstellen

11. Projektorganisation

12. Matrixorganisation
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(A_stru3)
Welche sonstigen Strukturelemente wie Arbeitskreise oder Ausschisse gibt es in Ihrem

Unternehmen? Anz. (1-5)

(A_stru4)

Wie viele Hierarchiestufen gibt es in lnrem Unternehmen? Anz. (1-5) umgepolt

(A_strub)
Wie viele Mitglieder hat Ihre Geschaftsleitung /Geschaftsfiihrung?

Philosophie (normative Ebene)

(A_phil1)

Hat Ihr Unternehmen eine festgeschriebene Philosophie?
1. Ja 1

2. Nein 0

(A_phil2)

Wenn Ja

Was beinhaltet Ihre Philosophie?

(A_phil3)

Gibt es einen Verantwortlichen flir die Unternehmensphilosophie?
(A_phil4)

Wie und wo ist sie abgelegt?

(A_phil5)

Inwiefern ist sie fur die Mitarbeiter einsehbar?

(A_phil6)

Wie wird die Unternehmensphilosophie umgesetzt?

(A_phil7)

Wie bzw. durch wen wird die Umsetzung der Philosophie kontrolliert?
(A_phil8)

Ist die Philosophie bonusrelevant?

Strategie (strategische Ebene)
(A_strai)
Hat Ihr Unternehmen eine formale Strategie, durch die Ziele festgelegt werden und wie diese erreicht

werden?
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1. Ja

2. Nein 0

(A_stra2)
Welche der folgenden Inhalte sind Bestandteil Ihrer Strategie? (MEHRFACHNENNUNG)

Anteile

Mitarbeiterorientierung

Qualitatsorientierung

Marktorientierung

Kundenorientierung

Lieferantenorientierung

Technik

Gesellschaftliches Engagement

Unternehmenskultur

Keines davon

S O ® N o g BN~

0. Anderes

(A_stra3)

Wie ist die Strategie im Unternehmen verankert bzw. umgesetzt?
(A_stra4)

Gibt es einen Verantwortlichen fur die Unternehmensstrategie?
(A_strab)

Wie und wo ist sie abgelegt?

(A_stra6)

Inwiefern ist sie fir alle Mitarbeiter einsehbar?

(A_stra7)

Wie bzw. durch wen wird die Umsetzung der Strategie kontrolliert?
(A_stra8)

Ist die Strategie bonusrelevant?

(A_stra9)
Welches sind die Ziele lhres Unternehmens?

(A_stra10)
Wurde der Personalverantwortliche in die Erstellung der Strategie mit einbezogen?

1. Ja

2. Nein
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Operative Ebene
(A_operi)

Wie wichtig ist fur Ihr Unternehmen...

sehr
unwichtig
1

eher
unwichtig
2

weder

noch

eher
wichtig
4

sehr
wichtig
5

.. Kundenorientierung?

.. Mitarbeiterorientierung?

.. Marktorientierung?

.. Technik?

.. Qualitat?

.. Gesellschaftliches Engagement?

.. Unternehmenskultur?

.. Lieferantenorientierung?

(A_oper2)

Bringen Sie nun diese sechs Bereiche in eine Rangfolge. Beginnen Sie mit dem Bereich, der lhrem

Unternehmen am wichtigsten ist.
1.

® N o gk~ DN

(A_oper3)

Welchen Anteil an der Gesamtunternehmensaktivitat besitzen die folgenden Bereiche? Beziehen Sie

Ihre Einschatzung auf den zeitlichen Umfang der Managementaktivitdten. Gehen Sie davon aus, dass

die Gesamtunternehmensaktivitat 100% ist und vergeben sie die Anteile der einzelnen Bereiche so,

dass deren Summe 100% ist.

Anteil

1. Kundenorientierung

2. Personalmanagement

3. Marktorientierung

4. Technik

5. Qualitat

6. Gesellschaftliches Engagement

-8-
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7. Unternehmenskultur

8. Lieferantenorientierung

Summe:

100%
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Flihrungskultur

UNTERNEHMENSKULTUR

2 3
(U_fiih1)
Die Arbeitsablaufe und das Eine Anpassung an die jeweilige
Verhalten sind stark normiert. Situation ist jederzeit mdglich.
(U_fiih2)
Die Befugnisse sind eher an der Die Befugnisse werden an
Flhrungsspitze. operative Stellen delegiert.
(U_fiih3)
Es bestehen komplizierte Es bestehen einfache
Zustandigkeitsverhaltnisse. Linienldsungen.
(U_fiih4) Es werden freie Kontakte
Er herrscht eine starke Bindung entsprechend der Situation quer
an den Dienstweg vor. durch die Struktur geférdert.
(U_fiih5)
Entscheidungen werden durch Entscheidungen werden in
autoritare Alleingange gefalit. Kooperation gefallt.
(U_fiih6)
Getroffene Entscheidungen
werden nur protokolliert und Getroffene Entscheidungen
verzdgert durchgesetzt sowie werden kraftvoll und konsequent
umgangen. durchgesetzt.
Mitarbeiterfiihrung

2 3

(U_mit1)
Die Fuhrungskrafte sind eine

,verschworene Bande".

Die Fuhrungskréafte sind

eifersuchtige Einzelkdmpfer.

(U_mit2)
Es wird eigenmachtig

vorgegangen.

Es besteht Loyalitat und Disziplin
gegeniber der Sache und den

Vorgesetzten.

(U_mit3)

Die Unternehmensangehorigen
interessieren sich primar fir das
Gehalt.

Die Unternehmensangehorigen
identifizieren sich mit dem
Unternehmen und seinen
Produkten.

-10 -
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(U_mit4)
Betriebsintern wird zurtickhaltend
und nur wenig umganglich

informiert.

Betriebsintern wird aktiv und offen

informiert.

(U_mit5)
Unkonventionelle Ideen werden

als unwillkommen betrachtet.

Unkonventionelle Ideen werden

akzeptiert und gefordert.

(U_mit6) Konflikte werden akzeptiert und
Konflikte werden verdrangt. offen ausgetragen.
(U_mit7) Die Fuhrungskrafte haben den

Die Fuhrungskrafte sind

schreibtischgebunden.

Drang am Ort des Geschehens zu

sein.

Geschaftstitigkeit

(U_ges1)
Es Uberwiegt

fertigungsorientiertes Denken.

Es Uberwiegt markt- bzw.

kundenorientiertes Denken.

(U_ges2)
Bei technischen Veranderungen
herrscht hinhaltend-abwehrendes

Denken.

Bei technischen Veranderungen
herrscht aufgeschlossenes

Denken.

(U_ges3)
Geschafte mit hohem Risiko

werden strikt gemieden.

Es herrscht risikobetontes

Denken vor.

(U_ges4)
Das Qualitadtsdenken bewegt sich

eher an der unteren Grenze.

Es herrscht ausgesprochenes
Qualitdtsdenken in den

verschiedenen Funktion.

(U_gesb)
Es wird mehr Gewicht auf

Kostenvermeidung gelegt.

Es wird mehr Gewicht auf

Erléssuche gelegt.

(U_ges6)
Die Investitionspolitik ist von
Zufalligkeiten und Verzettelung

der Mittel gepragt.

Die Investitionspolitik ist
folgerichtig und schwergewichtig

auf Erfolgspotentiale ausgerichtet.
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KUNDEN
(K _allg1)
Welche Kunden sind lhre Zielgruppe?

Welchen prozentualen Anteil am Umsatz haben folgende Kundengruppen an Ihren Gesamtkunden?

Kundengruppe Prozent

Privatkunden (K_allg2)

Geschaftskunden (K _allg3)

Wenn Geschéftskunden

Kundengruppe Prozent

Grosse Unternehmen (K_allg4)

KMU (K _allg5)

Kundengruppe Prozent

Inland (K_allg6)

Ausland (K_allg7)

Strategie
(K_stra1)

Gibt es bezuglich der Zielgruppe eine strategische Orientierung?

1. Ja 1

2. Nein 0

(K _stra2)
Wenn Ja

Welche Strategie gegentber Ihren Kunden verfolgt Ihr Unternehmen?

(K_stra3)

Wenn Ja

Wie langfristig ist generell Ihre Strategie?
1. Bis zu 6 Monaten 1
2. Bis zu 1 Jahr 2
3. Bis zu 3 Jahren 3
4. Bis zu 5 Jahren 4
5. Bis zu 10 Jahren 5
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Kundenzufriedenheit

(K_kzuf1)

Wissen Sie wie zufrieden die Kunden mit Ihrem Unternehmen sind?
1. Ja 1

2. Nein 0

(K_kzuf2)

Wenn Ja / Wenn Nein

Wie zufrieden sind Ihre Kunden / Wie hoch schatzen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?

sehr unzufrieden unzufrieden teils teils zufrieden sehr zufrieden
1 2 3 4 5

(K_kzuf3)
Erfassen Sie die Zufriedenheit |hrer Kunden?

gar nicht kaum zum Teil manchmal regelmafig
1 2 3 4 5

(K_kzuf4)
Wie erfassen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Per Fragebogen an alle Kunden

Stichprobenbefragungen per Fragebogen

Mindliche/schriftliche Befragung nach jedem Kundenkontakt

Stichprobenbefragung mindlich oder telefonisch

S B B B

Per e-mail

(K_kzufb)
Wer erfasst sie Zufriedenheit Ihrer Kunden? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Mitarbeiter des Unternehmens

2. Externe

(K_kzuf6)
Wenn Erfassen

Werten Sie die Zufriedenheit lhrer Kunden aus?

gar nicht kaum zum Teill manchmal regelmafig
1 2 3 4 5
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(K_kzuf7)
Wie wichtig ist Ihrem Unternehmen die Zufriedenheit Ihrer Kunden?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5
(K_kzuf8)
Treffen Sie Mallnahmen zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit?
gar nicht kaum zum Teil manchmal regelmanig
1 2 3 4 5
(K_kzuf9)
Welche MalRnahmen sind dies?
(K_kzuf10)
Werden diese Malnahmen auch umgesetzt?
manchmal/
gar nicht kaum zum Teil meistens immer
1 2 3 4 5
Dienstleistungsqualitéat
Nun einige Fragen zur Art und Weise der Arbeit mit und gegentber ihren Kunden.
Wie wichtig ist Inrem Unternehmen...
sehr unwichtig | eher unwichtig | weder noch | eher wichtig | sehr wichtig
1 2 3 4 5

(K _dien1)
... eine kompetente

fachliche Beratung.

(K_dien2)
... Zuverlassigkeit
gegenuber den

Kunden.
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(K_dien3)
...Flexibilitat
gegeniber den

Kunden.

(K_dien4)

Fir wie kompetent halten Sie selber die fachliche Beratung lhres Unternehmens?

gar nicht kompetent | weniger kompetent | teils teils kompetent | sehr kompetent
1 2 3 4 5

(K_dien5)
Fir wie zuverlassig gegenuber lhren Kunden halten Sie selber Ihr Unternehmen?

nicht zuverlassig weniger zuverlassig teils teils | zuverlassig | sehr zuverlassig
1 2 3 4 5

(K_dien6)
Fir wie flexibel gegeniiber lhren Kunden halten Sie selber Ihr Unternehmen?

nicht flexibel | weniger flexibel teils teils flexibel sehr flexibel

1 2 3 4 5
Lieferung
(K_lief1)
Zu wieviel Prozent liefern Sie termingerecht? Quartil (1-5)
%
(K_lief2)
Welche Einflussmadglichkeiten haben lhre Kunden auf die Lieferungsmodalitaten?
sehr geringe geringe weder noch grolRe sehr grofe
1 2 3 4 5

(K_lief3)
Welche Absatzkanale benutzen Sie in lhren Hauptmarkten? (MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1, 2-3,
4,56,7)
1. Per Internet
2. Direkt an der Verbraucher

-15 -



Interviewleitfaden — IT- und Softwarebranche

Uber Handelsunternehmen

Vertreter

Eigene Niederlassungen

Messen/Prasentationen

N oo A o®

Andere

Kundenorientierung

(K_kori1)

Informieren Sie sich Uber die Bedurfnisse Ihrer Kunden?
1. Ja 1

2. Nein 0

(K_kori2)

Wenn Ja

Wie informieren Sie sich Uber die Kundenbedurfnisse? (WENN KEINE ANTWORT, ANTWORTEN
VORGEBEN) (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Auf Messen
2. Im direkten Kontakt
3. Uber externe Beratungsfirmen
(K_kori3)
Welchen Stellenwert haben Kundenwiinsche in lhrem Unternehmen?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5
(K_korid)
Wie wichtig ist es Ihrem Unternehmen,
Sonderwunsche lhrer Kunden mdglich zu machen?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

Haben lhre Mitarbeiter Schulungen im Umgang mit Kunden erhalten?

(K_korib)
1. Ja 1
2. Nein 0
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(K_kori6)
Welchen Stellenwert haben die Kunden in lhrem Unternehmen?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5
(K_kori7)
Hat Ihr Unternehmen personlichen Kontakt zu lhren Kunden?
1. Ja
2. Nein
(K_kori8)
Wenn Kontakt
Zu wieviel Prozent der Kunden hat Ihr Unternehmen persénlichen Kontakt? quartil
1. Von den Geschéftskunden:
2. Von den Privatkunden:
(K_kori9)
Wie wichtig ist personlicher Kontakt zu Ilhren Kunden?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

(K_kori10)
Wenn persénlicher Kontakt

Gibt es Berater, die die Kunden aufsuchen?

1. Ja 1
2. Nein 0
(K_kori11)

Wenn persénliche Kontakte

Welcher Anteil der Kundenkontakte machen Besuche beim Kunden aus?

(K_kori12)
Zu welchen Zeiten ist Inr Unternehmen erreichbar? Quartil

1. Bdurozeiten:

2. telefonisch:
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(K _kori13)
Wie viele Mitarbeiter arbeiten in der Kundenbetreuung/beratung? Welcher Anteil an den gesamten

Mitarbeitern ist das? Quartil

in %:
(K_kori14)
Gibt es ein internes Service-Center extra fur die Kundenbetreuung?
1. Ja 1
2. Nein 0

Kundenbindung
(K_kbin1)
Wie wichtig ist Inrem Unternehmen eine starke Kundenbindung?

sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

(K_kbin2)
Wie lange sind lhre Kunden durchschnittlich schon Kunden in lhrem Unternehmen? quartil

Kundenakquise
(K_kakq1)
Wie wichtig ist fur Ihr Unternehmen eine aktive Kundenakquisition?

sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

(K_kakq2)
Wie viele Mitarbeiter arbeiten in der Kundenakquisition? quartil
ausschlieflich:

unter anderem:

(K_kakqg3)
Wie hoch ist der finanzielle Aufwand im Verhaltnis zum Gewinn flr Akquise? quartil
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Ethische Kriterien bei Kundenauswahl

(K_eth1)

Legen Sie bei der Kundenauswabhl ethische Kriterien an (z.B. keine Rustungsunternehmen, keine

Unternehmen mit Kinderarbeit)?

1. Ja

2. Nein

3. Noch nicht vorgekommen

(K_eth2)
Wenn Ja

Welche Kriterien sind dies?

Preis-Leistungs-Verhiltnis

(K_pri1)

Wie wichtig ist ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis fur Ihr Unternehmen?

(K _pri2)

In welchem Preissegment im Vergleich zur Konkurrenz befinden sich Ihre Produkte?

sehr unwichtig
1

eher unwichtig
2

weder noch
3

eher wichtig
4

sehr wichtig
5

1.

Unteres

2.

Mitte

3.

Oberes

Werbung
(K_wer1)

Gibt es einen gesonderten Werbeetat?

1. Ja

1

2. Nein

0

(K_wer2)
Wenn Ja

Auf welche Hohe belauft sich dieser im Verhaltnis zu Ihrem Umsatz? quartil
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Innovationen
(K_inn1)
Wie lange dauert es von der Produktidee bis zur Markteinflihrung bei Ihrem/ lhren Hauptprodukten?

quartil

(K_inn2)
Wie viele Neuprodukte fiihrten Sie im letzten Geschéftsjahr ein? quartil

(K_inn3)
Wie hoch ist der derzeitige Anteil Ihrer Neuprodukte an allen lhren Produkten? quartil

(K_inn4)
Wie wichtig ist es lhnen durch neue innovative Ideen einen Vorsprung gegentiber den Wettbewerbern
zu erzielen?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5
(K_innb)

Wie gross ist der Anteil der F&E-Aufwendungen am Gewinn fir die Jahre... quartil oder 0-2

(0O=gesunken, 1=konstant, 2=gestiegen)

1. 19987:
2. 19997?:
3. 20007:
(K_inn6)
Gibt es Kooperationen bei Innovationen, bei der Produktentwicklung?
1. Ja 1
2. Nein 0
(K_inn7)
Wenn Ja

Mit wem findet diese Zusammenarbeit statt? (MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1-5)

1. Mit anderen Abteilungen

2. Mit anderen Unternehmen

3. Mit unternehmensexternen Instituten (z.B. Hochschulen)
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4. Mit Lieferanten

5. Mit Kunden

(K _inn8)

Von wem, aus welchen Unternehmensbereichen stammen die Ideen fur Ihre Innovationen?
1. Eigene Mitarbeiter 3

2. Kunden 2

3. Externen Instituten (z.B. Hochschulen) 1
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LIEFERANTENORIENTIERUNG

Kontaktbedingungen
(L_kon1)

Wie gross ist die Anzahl der Zulieferer fir Ihre Hauptprodukte? quartil

(L_kon2)

Uber welchen Zeithorizont laufen die Vertrage mit Ihren Zulieferern?
1. Bis 6 Monate 1

2. Bis 1 Jahr 2

3. Bis 2 Jahre 3

4. Bis 5 Jahre 4

5. Mehr als 5 Jahre 5

(L_kon3)
Nach welchen Kriterien wahlen Sie lhre Zulieferer aus? (MEHRFACHNENNUNGEN)
Anz. (1, 2-3, 4, 5-6, 7)

Qualitat

Preis

Termintreue

Zertifizierung

Personliche Bekanntschaft

Raumliche Nahe

N o 9 A ® N~

Anderes

Lieferantenorientierung
(L_lief1)

Haben die Lieferanten jeweils einen konkreten Ansprechpartner im Unternehmen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(K_inn7)
AUS KUNDEN / INNOVATIONEN
Mit wem findet diese Zusammenarbeit statt? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. mit anderen Abteilungen

2. mit anderen Unternehmen 0

3. mit unternehmensexternen Instituten (z.B. Hochschulen) 0
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4. mit Lieferanten
5. mit Kunden 0
(T _netz7)

AUS TECHNIK / VERNETZUNG
Bestehen informationstechnischen Vernetzungen (EDI) zu lhren Lieferanten?

1. Ja 1

2. Nein 0

-23-




Interviewleitfaden — IT- und Softwarebranche

QUALITATSMANAGEMENT

Zertifizierung
(Q_zert1)
Ist Ihr Unternehmen nach DIN ISO zertifiziert?

1. Ja 1

2. Nein 0

(Q_zert2)
Wenn Ja

Nach welchem Standard ist es zertifiziert?

(Q_zert3)
Wie wichtig ist fur Ihr Unternehmen eine Zertifizierung nach DIN 1ISO?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

(Q_zertd)
Wie stellen Sie die Qualitat Ihrer Arbeit sicher? (MEHRFACHNENNUNGEN) 0-2 und Anz. (1, 2-3, 4,
5-6, 7)

Keine Qualitatskontrollen

Kontrollen durch die Fihrungskrafte

Durch einen speziellen Mitarbeiter fur Qualitatssicherung

Jeder Mitarbeiter kontrolliert selbst

Erhebung von Kundenbeschwerden und der Fehlerrate

Durch Kundenbefragungen

N N N N 2 2 O

Durch ein Beratungsinstitut

® N @ 9 & W N~

Anderes

-24 -



Interviewleitfaden — IT- und Softwarebranche

EFQM
Fiihrung
(Q_efqm1)
trifft gar | trifft eher | teils- trifft | trifft vollig
nicht zu | nicht zu teils | eherzu zZu
1 2 3 4 5
Die Fuhrungskrafte stellen ihr Engagement fir
Qualitatsmanagement sichtbar unter Beweis.
(2,5%)
Die Fuhrungskrafte stellen geeignete Ressourcen
zur Verfugung und gewadhren Unterstiutzung um
den Verbesserungsprozess und die Mitarbeiter
zu férdern (2,5%)
Die Fihrungskrafte bemuihen sich um Kunden
und Lieferanten und andere externe
Organisationen (2,5%)
Die Fuhrungskrafte wiirdigen und erkennen die
Anstrengungen und Erfolge der Mitarbeiter an
(2,5%)
Firmenpolitik und Strategie
(Q_efqm2)
trifft gar | trifft eher | teils- trifft | trifft vollig
nichtzu | nichtzu teils | eherzu zZu
1 2 3 4 5

Politik und Strategie beruhen auf umfassenden
Informationen tber Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten, Mitarbeiter sowie
gesellschaftliche, politische und rechtliche
Belange. (2%)

Politik und Strategie werden in einem
stringenten kontinuierlich angepassten

Planungsprozess entwickelt. (2%)

Politik und Strategie werden an alle

Unternehmensangehoérige kommuniziert. (2%)

Politik und Strategie werden regelmafig

aktualisiert und verbessert (2%)
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Mitarbeiterorientierung
(Q_efgm3)

trifft gar
nicht zu
1

trifft eher
nicht zu
2

teils-

teils

trifft
eher zu
4

trifft vollig
zu
5

Die Prozesse des Personalwesens werden
regelmafig und systematisch tberprift und

angepasst. (1,5%)

Die Fahigkeiten der Mitarbeiter werden durch
ein Personalentwicklungskonzept

aufrechterhalten und weiterentwickelt. (1,5%)

Es finden Zielvereinbarungen und eine
kontinuierliche Uberpriifung der Leistungen mit
den Mitarbeitern. (1,5%)

Mitarbeiter werden beteiligt, zu selbstandigem
Handeln autorisiert und ihre Leistungen werden

anerkannt (1,5%)

Es findet ein effektiver Dialog zwischen

Mitarbeitern und Organisation statt. (1,5%)

Es wird fir die Mitarbeiter gesorgt (1,5%)

Ressourcen
(Q_efgm4)

trifft gar
nicht zu
1

trifft eher
nicht zu
2

teils-

teils

trifft

eher zu

trifft vollig
zu
5

Es findet umfangreiche Finanzplanung und
—Uberprifung zur Sicherung der Liquiditat und
Ertragslage statt. (1,8%)

Die Informationssysteme sind allen zuganglich
und werden fiir Verbesserungsprozesse

eingesetzt. (1,8%)

Es findet intensive Zusammenarbeit mit den
Lieferanten statt. (1,8%)

Es findet ein optimaler Einsatz der Ressourcen

und des Anlagevermogens statt. (1,8%)

Die Nutzung und Weiterentwicklung der

Technologien findet im Einklang mit den
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Fahigkeiten der Mitarbeiter zur kontinuierlichen

Verbesserung statt. (1,8%)

Prozesse
(Q_efgmb)

trifft gar
nicht zu
1

trifft ener
nicht zu
2

teils-

teils

trifft
eher zu
4

trifft vollig
zu
5

Die fur den Geschaftserfolg wesentlichen
Prozesse werden definiert und identifiziert.
(2,8%)

Es werden Zustandigkeiten fur Prozesse
festgelegt und deren Leistungsnormen
Uberwacht. (2,8%)

Die Prozesse werden regelmafig anhand von
Leistungsmassen Uberpriift und daraus werden

Verbesserungsziele angeleitet. (2,8%)

Durch Innovationen und Kreativitat werden

Prozessverbesserungen angeregt. (2,8%)

Nach Eignungspriifung und umfassender
Information werden neue/veranderte Prozesse

eingeflhrt und deren Nutzen bewertet. (2,8%)

Externe Kundenzufriedenheit
(Q_efgmé)

trifft gar
nicht zu
1

trifft ener
nicht zu
2

teils-

teils

trifft
eher zu
4

trifft vollig
zu
5

Es wird regelmafig die Kundenzufriedenheit
bezuglich der Produkte, Dienstleistungen und
Kundenbeziehungen erhoben, ausgewertet und

deren Ergebnisse umgesetzt. (15%)

Es werden zusatzliche Messgrofen der

Kundenzufriedenheit erhoben. (5%)
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Mitarbeiterzufriedenheit

(Q_efqm?7)
trifft gar | trifft eher | teils- trifft | trifft vollig
nichtzu | nichtzu teils | eherzu zu
1 2 3 4 5

Es werden regelmafig Mitarbeiterbefragungen
durchgeflhrt und deren Ergebnisse umgesetzt.
(6,75%)

Es werden zusatzliche Messgrofien der
Mitarbeiterzufriedenheit erhoben. (2,25%)

Gesellschaftliche Verantwortung / Image

(Q_efgm8)
trifft gar | trifft eher | teils- trifft | trifft vollig
nichtzu | nichtzu teils | eherzu zZu
1 2 3 4 5

Es finden Befragungen Uber gesellschaftliche
Verantwortung im Unternehmensumfeld statt
und deren Ergebnisse werden umgesetzt.
(1,5%)

Zusatzliches MessgrofRen, die sich auf die
Zufriedenheit der Gesellschaft beziehen werden
erhoben. (1,5%)

Geschaftsergebnisse

(Q_efqm9)
trifft gar | trifft eher | teils- trifft | trifft vollig
nicht zu | nichtzu teils | eherzu zu
1 2 3 4 5

Die Leistung wird regelmaRig anhand

finanzieller MessgréfRen beurteilt. (7,5%)

Die Leistung wird regelmafig anhand nicht-

finanzieller MessgréRen beurteilt. (7,5%)
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MARKT

Markt /| Wettbewerbssituation
(M_sit1)
Wie grof} ist der Marktanteil fiir Ihr Hauptprodukt/ Ihre Hauptprodukte?

1. weniger als 5% 1
2. 5-10% 2
3. 11-25% 3
4, 26-50% 4
5. mehr als 50% 5
(M_sit2)

Wie groR ist der relative Marktanteil? (Marktanteil im Vergleich zum starksten Konkurrenten)

(M_sit3)

Wie wichtig ist lnrem Unternehmen ein hoher Marktanteil?

sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

(M_sit4)

Wie kann man am besten den Markt, auf dem ihr Unternehmen operiert, beschreiben?

Der Markt wachst.

Der Markt ist gesattigt.

Der Markt schrumpft.

Der Markt ist turbulent.

Der Markt ist stabil.

o 9 A @ N~

Der Markt ist untbersichtlich.

(M_sit5)
Wie ist der Wettbewerb in |hrem Markt?

sehr niedrig niedrig weder noch hoch sehr hoch
1 2 3 4 5

(M_sit6)
Wie viele ernsthafte Konkurrenten haben Sie im Markt fir Ihr /lhre Hauptprodukte? Quartil (1-5)
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Markt- und Wettbewerbsstrategie
(M_strat)
Welche Marktstrategie verfolgt Ihr Unternehmen?

(M_stra2)

Welche Strategien verfolgen Sie beziiglich der Marktentwicklung?

(M_stra3)
Wie langfristig ist Ihre Planung dabei? (IN MONATEN)

(M_stra4)

Wie reagieren Sie auf verstarkte Aktivitaten der Wettbewerber?

1 2 3 4 5
Verringerung des Engagement Mit erhéhtem Einsatz eigener
Instrumente

(M_strab)
Existiert in Ihrem Unternehmen ein Feindbild?
1. Ja 1
2. Nein 0
(M_stra6)
In welchem Umfang sind die folgenden Aspekte Bestandteile der Strategie? Durchschnitt

sehr gering gering mittel stark sehr stark

1 2 3 4 5

Produktqualitat
Service
Image
Preis

Qualitat des Vertriebskanals

Breite des Produktprogramms

Innovationsgrad der Produkte

Design

Bekanntheitsgrad

Personliche Betreuung des Kunden

Flexibilitat

Einmaligkeit
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(M_stra7)

Fir welche der im Folgenden aufgeflihrten Aspekte bestehen fir Ihr Unternehmen im Vergleich zu

lhrem starksten Konkurrenten Wettbewerbsvorteile? Durchschnitt

grolRe geringe geringe | grolde
Nachteile | Nachteile| weder noch | Vorteile | Vorteile
1 2 3 4 5
Produktqualitat
Service
Image
Preis

Qualitat des Vertriebskanals

Breite des Produktprogramms

Innovationsgrad der Produkte

Design

Bekanntheitsgrad

Persoénliche Betreuung des Kunden

Flexibilitat

Einmaligkeit

Produktvielfalt
(M_prod1)

Wie viele verschiedene Produktfelder bieten Sie an? Quartil (1-5)

(M_prod2)

Wie viele verschiedene Produkte bieten Sie an? Quartil (1-5)

(M_prod3)

Wenn verschiedene Produktfelder

Wie viele Produkte sind dies pro Produktfeld?

(M_prod4)

Welche Produkte/Dienstleistungen bzw. Produktfelder/Dienstleistungsfelder sind von besonderer

strategischer Bedeutung (Hauptprodukte, Hauptdienstleistungen)?
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(M_prod5)
Wie wichtig ist lnrem Unternehmen, vielfaltige Produkte/Dienstleistungen anzubieten?

Image
(M_ima1)

sehr unwichtig
1

eher unwichtig
2

weder noch
3

eher wichtig
4

sehr wichtig
5

Welche Bedeutung messen Sie der Bildung und Erhaltung eines positiven Images fir lhr

Unternehmen bei?

sehr unwichtig
1

eher unwichtig
2

weder noch
3

eher wichtig
4

sehr wichtig
5

Die finanziellen Aufwendung fiir unser Unternehmensimage waren in den letzen Jahren ...?

(M_ima2)

1. ...abnehmend 1
2. ...gleichbleibend 2
3. ...zunehmend 3
Prozesse

AUS EFQM
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TECHNIKORIENTIERUNG

Equipment
(T_equi)
Wie viele Rechnerarbeitsplatze (oder PC) hat Ihr Unternehmen pro Mitarbeiter? (Anzahl PC / Anzahl

Mitarbeiter) quartil

(T_equ2)
Welche minimale Ausstattung hat der Grossteil Ihrer Rechnerarbeitsplatze? quartil
1. MonitorgroRe:

Prozessor:

2
3. Festplattengrofe:
4

Arbeitsspeicher:

(T_equ3)

Mit welchen Betriebssystemen arbeitet Ihr Unternehmen? quartil

(T_equd)

Nennen Sie die drei am haufigsten benutzten Anwendungen in lhrem Unternehmen?

Vernetzung
(T _netz1)

Bestehen zwischen Bereichen in Inrem Unternehmen informationstechnische Vernetzungen (EDI)?

1. Ja 1

2. Nein 0

(T_netz2)
Wenn Ja
Zwischen welchen betrieblichen Bereichen bestehen informationstechnische Vernetzungen (EDI)?

Anz. quartil

(T_netz3)
Wenn Ja

Welche Daten bzw. Informationen werden darin Gbertragen?
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(T_netz4)
In welchem Grad bestehen informationstechnische Vernetzungen innerhalb des Unternehmens?
quartil
% der Computer sind vernetzt
(T_netzb)
Bestehen informationstechnische Vernetzungen (EDI) zu lhren Kunden?
1. Ja 1
2. Nein 0
(T _netz6)
Wenn Ja

Welche Daten werden darin Ubertragen?

(T_netz7)

Bestehen informationstechnischen Vernetzungen (EDI) zu lhren Lieferanten?

1. Ja 1

2. Nein 0

(T_netz8)
Wenn Ja

Welche Daten werden darin Ubertragen?

Informationsorqganisation
(T_info1)
Gibt es in lhrem Unternehmen ein Unternehmensdatenmodell? (Ein Unternehmensdatenmodell ist

eine formale Beschreibung aller im Unternehmen vorhandenen Daten und ihrer Beziehungen

untereinander, unabhangig von den einzelnen Anwendungen.)

1. Ja 1

2. Nein 0

(T_info2)

Welche Zugriffsbestimmungen auf Daten gibt es innerhalb des Unternehmens?

1. Alle Mitarbeiter haben Zugang zu allen Daten.

2. Bestimmte Mitarbeiter (z.B. FUihrungskrafte) haben Zugang zu allen Daten.

3. Bestimmte Mitarbeiter haben Zugang zu bestimmten Daten (mit Passwort geschiitzt).
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(T _info3)

Welche Mdéglichkeiten des Datenabrufes gibt es?

1. Datenabruf nur innerhalb der Firma 1

2 Datenabruf per Laptop von unterwegs moglich 2

3. Datenabruf von zu Hause aus 3

4 Datenabruf ist von Uberall mdglich 4

(T_info4)

Gibt es die Moglichkeit von desk sharing (d.h. mobile Arbeitsplatze)?
1. Ja 1

2. Nein 0

Betreuung rechnergestiitzter Arbeitsmittel
(T_betr1)
Hat Ihr Unternehmen einen Verantwortlichen fir die Betreuung der rechnergestitzen Arbeitsmittel

bzw. eine extra Abteilung?

1. Ja 1
2. Nein 0
(T _betr2)

Wenn Nein

Wie findet die Betreuung der rechnergestitzten Arbeitsmittel in Ihrem Unternehmen statt?

(T_betr3)
Wenn Ja
Welche Entscheidungsbefugnisse bezlglich Budget, Systemmodifikationen etc. haben die

Verantwortlichen?

(T_betrd)
Welche Kosten fallen fiir die Betreuung der rechnergestitzen Arbeitsmittel an? (in Verhaltnis zum

gesamtbetrieblichen Aufwand) quartil

(T_betr5)

Worin sehen Sie die Vorteile lhrer Informationsorganisation (EDV)?

(T_betr6)
Welche Nachteile bestehen bei der Informationsorganisation (EDV) in lhrem Unternehmen?
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HR-KATEGORIEN

Personalpolitik
(H_pol1)
Im Interview mit Personalverantwortlichen

Wie ist Ihre Funktion im Unternehmen?

(H_pol2)
Ich zeige Ihnen jetzt eine Liste mit verschiedenen Aufgabenbereichen. Welche dieser gezeigten
gehoren zu lhrem Aufgabenbereich? (MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (0-3, 4-6, 7-9, 10-12, 13-15)

Arbeitsgestaltung

Mitarbeiterauswahl

Training, Personalentwicklung

Entlohnung, Personalabrechnung

Beschwerden (Beschwerdemanagement)

Personalplanung

Gleichstellung, Gleichberechtigung

© N @ 9 & W N~

Gesundheit und Sicherheit

©

Leistungsbewertung

10. Soziale Dinge

11. Zusammenarbeit mit externen Partnern (Behoérden, Verwaltungen)

12. Arbeitsrecht

13. Personalabbau
14. Keines davon
15. Anderes
(H_pol3)

Wenn Anderes, nicht personalspezifisches
Wieviel Prozent lhrer Arbeitszeit beschéftigen Sie sich schatzungsweise mit Personalfragen? quartil
%

(H_pol4)
Haben Sie unabhangig von Ihrer beruflichen Erfahrung eine spezielle Ausbildung fur Ihrer Arbeit als

Personalverantwortlicher?

1. Ja 1

2. Nein 0
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(H_pol5)

Haben Sie Mitarbeiter, die Sie bei lhrer Arbeit unterstitzen?
1. Ja wieviel:

2. Nein

Nun méchte ich lhnen einige Fragen zur Personalplanung stellen.
(H_pol6)
Wer ist mit der Personalplanung beauftragt? (MEHRFACHNENNUNGEN) (7-3)

1. Geschaftsfuhrer 1

2 Personalabteilung 2, wenn 2. & 3., dann 3
3. Jeweiliger Abteilungsleiter 2, wenn 2. & 3., dann 3
4 Andere

(H_pol7)

Was ist das Ziel der Personalplanung (WENN KEINE ANTWORTEN) (MEHRFACHNENNUNGEN)

Anz. (1,2, 3,4, 5)

1.

Bestimmung Personalkapazitat

2. Personalbedarfbestimmung nach Anzahl, Art, Zeit, Dauer, Einsatzort
3. Bestimmung der Anforderungen der Arbeitsplatze

4. Personalbestandsanalyse

5. Anderes

(H_pol8)

Wie wird der quantitative und qualitative Bedarf ermittelt?

(H_pol9)

Mit welchen Hilfsmitteln und Methoden findet die Planung statt?

(H_pol10)

Wie lang ist der Planungshorizont?

1.

Kurz — bis 6 Monate

2.

Mittel — bis 1 Jahr

3.

Lang — mehr als 1 Jahr

Nun moéchte ich lhnen einige Fragen zur Personalbeschaffung stellen.
(H_pol11)
Wer ist fur die Personalbeschaffung zustandig? (AUCH MEHRFACHNENNUNGEN)

1.

Geschéftsflihrer

1
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2. Personalabteilung 2, wenn 2. & 3., dann 3
3. Jeweiliger Abteilungsleiter 2, wenn 2. & 3., dann 3
4. Andere

(H_pol12)

Bei welchen Beschaftigtengruppen hatte Ihr Unternehmen in den letzten 12 Monaten freie Stellen zu
besetzen? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. FUhrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter
(H_pol13)

Wie viele neue Stellen wurden insgesamt geschaffen?

(H_pol14)
Wieviel Mitarbeiter wurden im letzten Jahr neu eingestellt?

(H_pol15)

Wenn freie Stellen

Bei welchen der genannten Beschaftigtengruppen hatten Sie Schwierigkeiten die offene Stelle zu
besetzen? (MERHFACHNENNUNGEN)

1. FUhrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter

(H_pol16)

Wie besetzen Sie freie Stellen?

1. Ausschlief3lich durch interne Bewerber

2. Interne Bewerber haben bei gleichen Voraussetzungen Vorrang vor externen Bewerbern
3. Interne und externe Bewerber werden gleich behandelt

4. Ausschlieflich durch externe Bewerber

5. Keine Neueinstellungen in den letzten 3 Jahren

(H_pol17)

Wenn freie Stellen

Wieviel Prozent der freien Stellen im letzten Jahr hat Ihr Unternehmen mit internen Bewerbern
besetzt?

1. Alle 100%
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2. Fast alle 80-99%
3. Die meisten 60-79%
4. Ungefahr die Halfte 40-59%
5. Einige 20-39%
6. Nur wenige 1-19%
7. Keine 0%
(H_pol18)

Welche Wege zur Personalbeschaffung nutzen Sie? (MERHFACHNENNUNGEN) Anz. (1-3, 4-6, 7-9,
10-12, 13-15)

1. Nachwuchskartei

2. Personalakte

3. Intern ausgeschrieben

4. Individuelle Laufbahnplanung

5. Vermittlung durch Arbeitsamter

6. Zeitpersonal

7. Stellenanzeigen

8. E-recruitment

9. Head Hunter

10. Hochschulmarketing

11. Fachvortrage

12. Hochschulmessen

13. Praktika

14. Studien- und Diplomarbeitenprogramm
15. Zusammenarbeit mit Bildungstragern
(H_pol19)

Welche der folgende Kriterien sind bei der Einstellung neuer Mitarbeiter wichtig?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1-2, 3-4, 5-6, 7-8, 9-10)

1 Referenzen

2 Berufliche Mobilitat

3 Empfehlung anderer Mitarbeiter
4 Fertigkeiten

5. Ausbildung und Qualifikationen
6 Berufliche Erfahrungen

7 Motivation

8 Fachwissen

9 Selbstandiges Arbeiten

10. Anderes
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(H_pol20)
Gibt es besondere Regelungen bei der Besetzung freier Stellen fur die folgenden Gruppen?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1, 2, 3-4, 5, 6)

Frauen mit Kindern

Jugendliche

Auslandische Beschaftigte

Altere Beschéaftigte

Behinderte

o O A @ N~

Langzeitarbeitslose (mehr als 12 Monate)

(H_pol21)
Wenn Ja

Welche Regelungen sind dies fur die einzelnen Gruppen?

(H_pol22)

Fuhren Sie bei der Einstellung neuer Mitarbeiter diagnostische Verfahren durch? (0-3)
1. Nein 0

2. Personlichkeits- oder Einstellungstest 1, Anz. aufaddieren

3. Leistungstest 1, Anz. aufaddieren

4. Assessment Center 1, Anz. aufaddieren

5. Anderes

(H_pol23)

Wenn Personlichkeits- oder Einstellungstest
Bei welcher Beschéaftigtengruppe nutzen Sie regelmaflig Persdnlichkeits- oder Einstellungstest bei der
Besetzung freier Stellen? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Fahrungskraften

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter
(H_pol24)

Wenn Leistungstest
Bei welcher Beschaftigtengruppe nutzen Sie regelmaRig Leistungstest bei der Besetzung freier
Stellen? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Flhrungskraften
2. Festangestellte Mitarbeiter
3. Befristet angestellte Mitarbeiter
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(H_pol25)

Sind fur alle Stellen Stellenbeschreibungen vorhanden?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_pol26)

Wenn Ja

Wie oft werden diese Stellenbeschreibungen lberarbeitet?

1. Nie 0

2 Wenn ein neuer Mitarbeiter die Stelle bekommt 1

3. Bei Anderung der Arbeitsaufgabe 2

4 RegelmalRig, mindestens ein Mal jahrlich 2

(H_pol27)

Wie wird in lhrem Unternehmen Personalbeschaffung in die Rechnungslegung mit einbezogen?
1. als Kosten 0

2. als Investition 1

(H_pol28)

Welches sind die zentralen Probleme im Personalbereich lhres Unternehmens?

(H_pol29)
Welches sind die Starken des Personalbereiches lhres Unternehmens?

(H_pol30)
Welches sind die Schwachen des Personalbereiches |hres Unternehmens?
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Personalstruktur
(H_strut)
Wie hoch ist der Personalaufwand pro Mitarbeiter?

(H_stru2)
Wieviel Mitarbeiter waren durchschnittlich. in den letzten 3 Jahres jeweils in Ihrem Unternehmen
beschaftigt?

1. 1998

2. 1999

3. 2000

(H_stru3)

Gab es bedeutsame Spriinge in der Personalanzahl?

1. Ja

2. Nein

(H_stru4)
Wenn Ja

Wann waren diese?

(H_strub)
Wenn Ja
Was waren die Griinde daflir?

(H_stru6)

Wie lang ist die durchschnittliche Unternehmenszugehdrigkeit?

(H_stru7)
Wieviel der zu Zeit beschaftigten Mitarbeiter sind seit der Grindung im Unternehmen?

(H_stru8)
Wie sieht die Altersstruktur lhres Unternehmens aus?
Alter Anzahl Beschéftigte Anzahl Manner Anzahl Frauen
bis 19 Jahre
20 — 24 Jahre
25 — 34 Jahre
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35 - 44 Jahre
45 — 54 Jahre

alter als 55 Jahre

(H_stru9)
Wie sieht die Qualifikationsstruktur in Ihrem Unternehmen aus?
Ordnen Sie bitte Ihrer Mitarbeiter in die Kategorie mit jeweils deren hdchsten Abschluss. (also der
Hochschulabsolvent mit Berufsausbildung in Mitarbeiter mit Hochschulabschluss)
Qualifikation Anzahl

Mitarbeiter mit Hochschul-/Fachhochschulabschluss
Mitarbeiter mit Berufsausbildung
Mitarbeiter ohne Berufsausbildung
Auszubildende

Praktikanten, Werksstudenten

(H_stru10)
Wieviel Ausfalltage pro Mitarbeiter gab es im letzten Jahr? (Krankenstand?)

(H_strut1)
Wieviel Prozent lhrer Mitarbeiter sind schwerbehindert (liber 50%)? quartil

(H_stru12)
Wieviel Prozent Ihrer Mitarbeiter gehéren zu einer ethnischen Minderheit oder sind Auslander? quartil

(H_stru13)

Sind Mitarbeiter Ihres Unternehmen Mitglieder in Gewerkschaften?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_stru14)

Wenn Ja

In welchen Gewerkschaften sind diese Mitarbeiter?

(H_stru1b)

Hat Ihr Unternehmen einen Betriebsrat?
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1. Ja Wie grof} ist der Betriebsrat?:

2. Nein 0

(H_stru16)

Beschaftigten Sie zu Zeit Leiharbeitskrafte?

1. Ja 1 | Wieviel:

2. Nein 0

(H_stru17)

Wieviel lhrer Mitarbeiter haben einen befristeten Arbeitsvertrag?

1. Die Halfte oder mehr 50%+ 1
2. Ein Viertel bis die Halfte 25-50% 2
3. Bis ein Viertel 10-25% 3
4. Ein kleiner Teil 5-9% 4
5. Kaum jemand weniger als 5% 5
6. Keiner 0% 5
(H_stru18)

Wenn befristete Mitarbeiter

Warum beschéftigen Sie befristete Mitarbeiter?

(H_stru19)

Hat Ihr Unternehmen auch freie Mitarbeiter?

1.

Ja

2.

Nein

(H_stru20)

Verglichen mit 1997 (bzw. mit Grindungszeit), welcher Anteil der Arbeitsvertrage mit Mitarbeiter hat

sich erhoht, ist gleich geblieben oder gesunken?

erhdht gleich geblieben gesunken nie benutzt
1 2 3 4
2 1 0
Mitarbeiter mit unbefristeten
Arbeitsvertragen
0 1 2

Mitarbeiter mit befristeten

Arbeitsvertragen

Leiharbeitskrafte

Freie Mitarbeiter
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Fiihrung

I. Allgemeines

1.Anzahl Fiihrungskrifte

(H_fiih1)

Wieviel Fihrungskrafte haben Sie im Unternehmen — gegentiber Mitarbeitern? quartil
Anzahl Fuhrungskrafte:
Anzahl Mitarbeiter:

Quotient Fihrungskrafte/Mitarbeiter:

2.Hierarchieebenen

(H_fiih2)

Wieviel Hierarchieebenen haben Sie im Unternehmen? (ohne Mitarbeiterebene) Anz., umpolen
Anzanhl:

(H_fiih3)
Bitte nennen Sie die Ebenen und die Anzahl Fiihrungskrafte je Ebene:

Ebene: - Anzahl FUhrungskrafte:
Ebene: _ Anzahl FUhrungskrafte:
Ebene: _ Anzahl FUhrungskrafte:
Ebene: . Anzahl FUhrungskrafte:

Il. Fachwissen der Fiihrungskrifte
1.Fachliche Qualifikation

(H_fiih4)
Wie beurteilen Sie im Durchschnitt die fachliche Qualifikation der Fihrungskrafte? (Ausbildung)
unzureichend | eher unzureichend teils-teils gut sehr gut
1 2 3 4 5
2.Berufserfahrung ( Berufsjahre, berufspraktische Erfahrung, spezifisches Fachwissen)
(H_fiih5)
Wie grol} ist die Berufserfahrung der Fihrungskrafte im Durchschnitt?
sehr gering gering mittel eher grof} sehr grol}
1 2 3 4 5
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3.Fachliches Kénnen bzw. Fahigkeiten

(H_fiih6)

Das Kénnen bzw. die Fahigkeiten sind im Durchschnitt bei den Fuhrungskraften wie ausgepragt?

sehr gering
1

gering
2

mittel
3

eher grol}
4

sehr grol}
5

Welche Bedeutung hat in ihrem Unternehmen die fachliche Kompetenz der Fiihrungskrafte?

gering
2

mittel
3

eher grof}
4

sehr grol}
5

4.Bedeutung
(H_fiih7)
sehr gering
1
lll. Fihrungskompetenzen

1.Wissen iiber Fiihrung

(H_fiih8)

Haben lhre Fihrungskrafte an Fiihrungstrainings teilgenommen? (wahrend sie in Ihrem Unternehmen

tatig sind)

1.

Ja

2.

Nein

3.

Einige

(H_fiih9)
Wenn Ja

In welchem Umfang durchschnittlich? (In Tage/ pro Kopf/ pro Jahr) quartil

(H_fiih10)

Was fiir Trainings/Seminare waren das?

(H_fiih11)

Wie brauchbar bzw. effektiv schatzen Sie diese Trainings/Seminare ein?

ineffektiv
1

wenig effektiv
2

teils-teils
3

effektiv
4

sehr effektiv
5
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(H_fiih12)
Wie wichtig ist Inrem Unternehmen Weiterbildung im Bereich Fuhrungskompetenz?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5
2.Fiihrungserfahrung

(H_fiih13)

Wieviel Jahre Flhrungserfahrung haben die Fiihrungskrafte? (evtl. selbst Durchschnitt ausrechnen)
1. 0—2 Jahre - Anzahl Fihrungskrafte:

3 -5 Jahre &> Anzahl FUhrungskrafte:

6 — 10 Jahre - Anzahl FUhrungskrafte:

11 — 20 Jahre - Anzahl FUhrungskrafte:

> 20 Jahre - Anzahl Fihrungskréfte:

o~ 0N

IV. Fihrungskultur

1.Fiihrungsphilosophie

(H_fiih14)

Haben Sie eine festgeschriebene Flhrungsphilosophie im Unternehmen? (bzw. Geschaftsgrundsatze,

bzw. Leitlinie; evtl. unter Mitarbeiterorientierung)

1. Ja 1
2. Nein 0
(H_fiih15)
Wenn Ja:

Wie lautet Sie?

2.Fiihrungsstrategien
(H_fiih16)

Gibt es festgeschriebene Fihrungsstrategien im Unternehmen?

1. Ja

2. Nein

(H_fih17)
Wenn Ja
Wie lauten diese?
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3.Bedeutung
(H_ftih18)
Wie wichtig ist dem Unternehmen hohe Fihrungskompetenz bzw. gutes Fihrungsverhalten?

sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5
4.Fiihrungsstil der Unternehmensspitze
(H_fiih19)
Wie ist der Flihrungsstil der (obersten)Unternehmensspitze? durchschnitt
1 2 3 4 5
autoritar partizipativ
kontrollierend vertrauensvoll
befehlsgebend kooperativ

kaum kommunizierend umfangreich

kommunizierend

kaum informierend umfangreich informierend

geringschatzend wertschatzend

kaum zielorientiert stark zielorientiert

entscheidet allein

Einbeziehung aller

(H_fiih20)
Erhalten die Fiihrungskrafte innerhalb des Unternehmens von ihren Mitarbeitern Feedback zu lhrem

Fihrungsverhalten?

(H_fiih21)

keine wenig eher viel sehr viel
Ruckmeldung | Ruckmeldung teils-teils Ruckmeldung Ruckmeldung
1 2 3 4 5

Erhalten die Fihrungskrafte innerhalb des Unternehmens von der Fiihrungsspitze Feedback zu lhrem

Fihrungsverhalten?

keine wenig eher viel sehr viel
Ruckmeldung | Ruckmeldung teils-teils Ruckmeldung Ruckmeldung
1 2 3 4 5
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(H_fiih22)

Wird gutes Fuhrungsverhalten gefordert?

nein kaum etwas eher mehr umfangreich
1 2 3 4 5
5.Umgang miteinander auf Fiihrungsebene
(H_fiih23)
Wie ist die Art des Umgangs zwischen den Flhrungskraften in Bezug auf Konkurrenz und
Kooperation??
ausgepragte eher eher ausgepragte
Konkurrenz Konkurrenz teils-teils | Kooperation Kooperation
1 2 3 4 5
(H_fiih24)
Wie ist die Art des Umgangs zwischen den Fuhrungskraften in Bezug auf die Zusammenarbeit?
um eigene eher um eigene eher unterstitzende | unterstitzende
Profilierung bemuht | Profilierung bemiht teils-teils Zusammenarbeit | Zusammenarbeit
1 2 3 4 5
(H_fiih25)
Wird von der FUhrungsspitze Einfluss genommen auf das Konkurrenzverhalten zwischen den
Fuhrungskraften?
nein kaum etwas eher mehr ja sehr viel
1 2 3 4 5
(H_fiih26)
Wie wirkt die Organisationsstruktur auf die Zusammenarbeit der Flihrungskrafte?
jeder arbeitet in eher viel sehr viel

seinem Bereich
1

eher jeder flr sich

2

teils-teils
3

Zusammenarbeit
4

Zusammenarbeit
5
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Arbeitszeit
(H_arz1)
Wie hoch ist die durchschnittlich geleistete Wochenarbeitszeit in Ihrem Unternehmen

(H_arz2)
Wie hoch ist die vertraglich geregelte durchschnittliche Wochenarbeitszeit in lhrem Unternehmen?

(H_arz3)
Bestehen dabei Unterschiede zwischen Beschéaftigtengruppen oder Abteilungen?

1. Ja

2. Nein

(H_arz4)
Wenn Ja
Welche?

(H_arz5)
Gibt es andere Arbeitszeitregelungen fir Projektgruppen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz6)
Wenn Ja / Wenn Nein
Wie sind die Arbeitszeiten aufierhalb von Projektgruppen geregelt / Wie sind die Arbeitszeiten

geregelt? Quartil, mehr Gleit- als Kernarbeitszeit

1. Kernarbeitszeit von bis
2. Gleitzeit von bis
(H_arz7)

Wenn Ja / Wenn Nein

Wie wird die Zeiterfassung aufderhalb von Projektgruppen vorgenommen / Wie wird die Zeiterfassung

vorgenommen?

1. Handschriftliche Selbstkontrolle 2
2. Stempeluhren

3. Elektronische Zeiterfassung 1
4. Andere

5. Keine 3
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(H_arz8)

Wenn Ja / Wenn Nein

Wie lang ist eine Abrechnungsperiode aul3erhalb von Projektgruppen, das heil’t die Zeit, in der die
vereinbarte Arbeitszeit geleistet werden muss / Wie lang ist eine Abrechnungsperiode, das heif3t die

Zeit, in der die vereinbarte Arbeitszeit geleistet werden muss?

Tag

Woche

Monat

Quartal

A A W N =

Jahr

2 I Il B B W

Anderes
(z.B. Uber Jahre hinweg Mehrarbeit mit Verktrzung der

Lebensarbeitszeit)

(H_arz9)
Wenn Ja

Wie sind die Arbeitszeiten in Projektgruppen geregelt?

1. Kernarbeitszeit von bis
2. Gleitzeit von bis
(H_arz10)
Wenn Ja

Wie wird die Zeiterfassung vorgenommen?

1. Handschriftliche Selbstkontrolle

Stempeluhren

Elektronische Zeiterfassung

Andere

S I B I

Keine

(H_arz11)
Wenn Ja

Wie lang ist eine Abrechnungsperiode bei Projektgruppen?

Tag

Woche

Monat

Quartal

Jahr

bis Projektende

N o 9 A WD~

anderes
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(z.B. Uber Jahre hinweg Mehrarbeit mit Verkirzung der

Lebensarbeitszeit)

(H_arz12)

Gibt es die Mdglichkeit zu Teilzeitarbeit in lhrem Unternehmen?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz13)

Wenn Ja

Wieviel Prozent der Beschaftigten arbeiten regelmaRig Teilzeit? quartil

(H_arz14)
Wenn Ja

Wieviel Prozent der regelmaRig Teilzeit Beschaftigten sind Frauen? quartil

(H_arz15)
Wenn Ja

Gibt es die Moglichkeit zu Job-Sharing in lhrem Unternehmen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz16)
Wenn Ja

Ist Gleitzeit auch fir Teilzeitbeschaftigte moglich?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz17)

Wie hoch ist der Anteil an Beschéftigten in Inrem Unternehmen, die regelmaRig Uberstunden
machen?

1. Alle 100% 1
2. Fast alle 80-99% 1
3. Viele 60-79% 2
4. Ungeféhr die Halfte 40-59% 3
5. Einige 20-39% 4
6. Nur wenige 1-19% 5
7. Keiner 0% 5
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(H_arz18)

Ist der Zeitpunkt der Kompensation von Uberstunden frei wahlbar?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz19)

Wie ist die Kompensation der Uberstunden vorgesehen?
1. Gleiches MaR an Freizeit 1

2. Hoheres Mal an Freizeit 2

3. Lohn ohne Zuschlag 1

4. Lohn mit 25% Zuschlag 2

5. Lohn mit mehr als 25% Zuschlag 3

(H_arz20)
Wenn Lohn und Freizeit

Kdénnen die Arbeitnehmer bei der Kompensation zwischen Freizeit und Lohn frei wahlen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz21)

Wie viele Urlaubstage stehen den Beschaftigten Ihres Unternehmens zu? quartil
Minimum: Maximum:

(H_arz22)

Wieviel Prozent Ihrer Mitarbeiter haben den letzten Jahresurlaub nicht vollstandig in Anspruch

genommen?

1. 0-20% 5

2. 20-40% 4

3. 40-60% 3

4. 60-80% 2

5. 80-100% 1

(H_arz23)

Ist es den Beschaftigten moglich unbezahlten Urlaub zu nehmen?

1. Ja 1

2. Nein 0
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(H_arz24)
Wenn Ja

In wieviel Fallen wurde unbezahlter Urlaub im letzten Jahr gestattet? quartil

(H_arz25)
Wenn Ja
In welchen Zeitspannen wurde unbezahlter Urlaub genommen?

Minimum: Maximum:

(H_arz26)
Kénnen die Beschaftigten Bildungsurlaub nehmen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz27)
Wenn Ja

In wie vielen Fallen wurde im letzten Jahr Bildungsurlaub gestattet? quartil

(H_arz28)
Wenn Ja

In wie vielen Fallen wurde der Bildungsurlaub vom Unternehmen bezahlt? quartil

(H_arz29)

Ist der Zeitpunkt der Pausen bei der Arbeit durch das Unternehmen bzw. den Vorgesetzten
vorgegeben?

1. Ja 0

2. Nein

(H_arz30)

Ist die Lange der Pausen bei der Arbeit durch das Unternehmen bzw. den Vorgesetzten vorgegeben?
1. Ja 0

2. Nein 1

(H_arz31)

Werden die Pausen durch das Unternehmen bezahlt?

1. Ja 1

2. Nein 0
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(H_arz32)

Wurden in lhrem Unternehmen schon Mitarbeiter pensioniert?
1. Ja Wieviele:

2. Nein

(H_arz33)

Gibt es die Moglichkeit der flexiblen Pensionierung?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz34)

Gibt es die Méglichkeit der gleitenden Pensionierung?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz35)

Gibt es die Méglichkeit fir Beschaftigte von zu Hause aus zu arbeiten?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_arz36)

Wenn Ja

Wieviel Prozent der Beschaftigten arbeiten wahrend der normalen Arbeitszeit von zu Hause aus?
1. Die Halfte oder mehr 50%+ 5
2. Ein Viertel bis die Halfte 25-49% 4
3. Bis zu einem Viertel 10-24% 3
4. Kaum jemand <5% 2
5. Niemand 0% 1
(H_arz37)

Wer nutzt diese Mdéglichkeit am meisten?

(H_arz38)

Zu welchen Anteil sind es Manner und Frauen?

(H_arz39)

Ist es hierarchieabhagig?

(H_arz40)

Ist es aufgabenbezogen?

(H_arz41)

Was sind die Griinde fir die Nutzung?
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Entlohnung
(H_Ilohn1)
Unterscheiden Sie verschiedene Anteile im Lohnsystem?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_lohn2)

Wenn Ja

Vor lhnen liegt eine Aufstellung. Welche dieser Anteile gibt es in Ihrem Lohnsystem?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1, 2-3, 4-5, 6-7, 8)

Basisanteil

Leistungsanteil

Dienstalter-/Erfahrungsanteil

Qualifikations-/Polyvalenzanteil

Gewinnanteil

Funktionsanteil

Pramien

® N @ gf B W N~

Andere

(H_lohn3)
Wenn Basisanteil
Gibt es Unterschiede in der Hohe des Basisanteils zwischen Personen oder Personengruppen (z.B.

zwischen Mitarbeitern und FUhrungskraften)

1. Ja
2. Nein
(H_Ilohn4)

Wenn Ja / Wenn Nein
Wie hoch ist jeweils der Anteil des Lohnes der durch den Basisanteil bestimmt wird / Wieviel Prozent

des Lohns wird durch den Basisanteil bestimmt?

(H_lohn5)
Wenn Leistungsanteil
Welche Beschéaftigtengruppen erhalten einen Leistungsanteil? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Fahrungskrafte
2. Festangestellte Mitarbeiter
3. Befristet angestellte Mitarbeiter
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(H_Ilohn6)
Gibt es Unterschiede in der Héhe des Leistungsanteils zwischen den Beschaftigtengruppen?

1. Ja

2. Nein

(H_lohn7)
Wenn Leistungsanteil

Auf welcher Ebene wird der Leistungsanteil berechnet?

1. Individuen

2. Teams oder Gruppen
3. Abteilungen

4. Unternehmen

5. Anderes

(H_Ilohn8)

Wenn Erfahrungsanteil
Welche Beschaftigtengruppen erhalten einen Erfahrungsanteil? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. FUhrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter
(H-lohn9)

Gibt es Unterschiede zwischen den Beschaftigtengruppen wieviel Prozent des Lohns durch den

Erfahrungsanteil bestimmt werden?

1. Ja
2. Nein
(H_lohn10)

Wenn Qualifikationsanteil
Welche Beschaftigtengruppen erhalten einen Qualifikationsanteil? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. FGhrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter
(H_lohn11)

Gibt es Unterschiede zwischen den Beschaftigtengruppen wieviel Prozent des Lohns durch den

Qualifikationsanteil bestimmt werden?

1. Ja

2. Nein
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(H_lohn12)

Wenn Gewinnanteil

Welche Beschéaftigtengruppen erhalten einen Lohnanteil in Abhangigkeit vom Gewinn des
Unternehmens? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. FUhrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter
(H-lohn13)

Gibt es Unterschiede zwischen den Beschaftigtengruppen wieviel Prozent des Lohns durch den

Gewinnanteil bestimmt werden?

1. Ja
2. Nein
(H_lohn14)

Wenn Funktionsanteil
Welche Beschaftigtengruppen erhalten einen Lohnanteil in Abhangigkeit ihrer ausgetibten Funktion im
Unternehmen? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Fihrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter
(H_lohn15)

Gibt es Unterschiede zwischen den Beschaftigtengruppen wieviel Prozent des Lohns durch den

Funktionsanteil bestimmt werden?

1. Ja
2. Nein
(H_lohn16)

Wenn Prdmien
Welche Beschaftigtengruppen erhalten einen Pramien? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Flhrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter
(H_lohn17)

Gibt es Unterschiede zwischen den Beschéaftigtengruppen wie haufig Pramien gezahlt werden?

1.

Ja

2.

Nein
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(H_lohn18)

Wenn Ja / Wenn Nein

Wie haufig werden durchschnittlich Pramien fir die einzelnen Beschaftigtengruppen gezahlt / Wie

haufig werden durchschnittlich Pramien gezahit?

1. Monatlich

2. Durchschnittlich ein Mal im Jahr
3. Seltener als ein Mal im Jahr
(H_lohn19)

Wie wichtig ist lnrem Unternehmen eine differenzierte Entlohnung?

sehr unwichtig
1

eher unwichtig
2

weder noch
3

eher wichtig
4

sehr wichtig
5

(H_lohn20)

Wenn verschiedene Lohnanteile

Konnen Ihre Mitarbeiter zwischen verschiedenen Entgeltformen wahlen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_lohn21)

Erhalten Ihre Mitarbeiter Aktienanteile/GmbH-Anteile an Ihrem oder anderen Unternehmen?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_lohn22)

Wie viel lhrer Mitarbeiter halten Aktienanteile/GmbH-Anteile an lhrem Unternehmen?
1. Alle 100% 5

2. Fast alle 80-99% 5

3. Die meisten 60-79% 4

4, Ungefahr die Halfte 40-59% 3

5. Einige 20-39% 2

6. Nur wenige 1-19% 1

7. Keiner 0% 1

(H_lohn23)

Besteht Lohngleichheit zwischen Mannern und Frauen?

1. Ja 1

2. Nein 0
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(H_lohn24)

Wie hoch ist der durchschnittliche Jahresbruttolohn Ihrer Mitarbeiter sowie lhrer Flihrungskrafte?
1. Mitarbeiter:
2. FOhrungskréfte:

(H_lohn25)
Wie wichtig ist lnrem Unternehmen eine gute Entlohnung lhrer Mitarbeiter?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

(H_lohn26)
Wo sehen Sie die Vorteile lhres Entlohnungssystems?

(H_lohn27)

Welche Nachteile hat Ihr Entlohnungssystem?

Nun einige Fragen zu Mitarbeiterbeurteilungen

(H_lohn28)

Werden in lhrem Unternehmen Mitarbeiterbeurteilungen durchgefihrt?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_lohn29)

Wenn Mitarbeiterbeurteilungen

Fir welche Beschaftigtengruppen finden in lhrem Unternehmen Mitarbeiterbeurteilungen statt?

1. Flhrungskrafte 1

Festangestellte Mitarbeiter

2 2
3. Befristet angestellte Mitarbeiter 3
4 Alle Mitarbeiter 3

(H_lohn30)
Wie oft werden Mitarbeiterbeurteilungen durchgefuhrt?

Vierteljahrlich 3

Halbjahrlich

Jahrlich

Seltener

Auf Wunsch

o O A @ N~
w| W al N ow

Haufiger als vierteljahrlich
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(H_lohn31)

Wer fuhrt normalerweise die Mitarbeitergesprache durch?

1. Der direkte Vorgesetzte 2

2. Eine andere Fihrungskraft 1

3. Kollegen 3

4. Hierarchisch unterstellte Mitarbeiter 3

5. Andere

(H_lohn32)

Gibt es Checklisten oder Leitfaden fur Mitarbeitergesprache?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_lohn33)

Findet eine Rickmeldung nach der Beurteilung an die Mitarbeiter statt?
1. Variiert je nach Vorgesetzten 1

2 Ist Pflicht 3

3. Indirekt Gber den Lohn 2

4 Anderes

(H_lohn34)

Welchen Zweck haben die Mitarbeitergesprache? (MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1, 2, 3, 4, 5)
1. Dienen der Lohnfestlegung

2. Dienen der Orientierung des Mitarbeiter Gber seine Leistung

3. Ermdéglichen Austausch zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern
4. Dienen der Laufbahnplanung/Weiterentwicklung der Mitarbeite
5. Anderes

(H_lohn35)

Wenn Zweck der Lohnfestlegung

Wieviel Prozent des Lohns werden durch die Mitarbeiterbeurteilung festgelegt?
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Sozialleistungen
(H_soz1)

Welche der Ihnen gezeigten Sozialleistungen bieten Sie lhrem Mitarbeitern an? (Tabelle nacheinander

vorlesen, bei Urlaubsgeld und Weihnachtsgeld nach prozentualen Anteil am Jahresbruttolohn fragen)
Anz. (1-3, 4-7, 8-11, 12-15, 16-18)

vorhanden % Anteil am

Jahresbrutto

Urlaubsgeld

Weihnachtsgeld

Verglinstigungen flr Mitarbeiter mit Kindern

Sonderurlaub (fiir Umzug, Hochzeit, Todesfall)

Betriebsausfllige

Sportangebot

Kulturangebot

® N @ 9 & W N~

Vermogenswirksame Leistungen

9. Betriebliche Altersvorsorge

10. Betriebliche Altersvorsorge fur Angehdrige

11. Belegschaftsverglinstigungen (Vorzugspreis fur Produkte...)

12. Jubildumsgelder/-geschenke

13. Studien- und Ausbildungshilfen

14. Aktivitaten fir ehemalige Mitarbeiter im Ruhestand

15. Verpflegungszuschuss (Kantine, Essensgutscheine..)

16. Kostenloser Kaffee, Obst..

17. Kostenlose Parkmdglichkeiten

18. andere Vergunstigungen (z.B. private Nutzung von PKW):

(H_soz2)
Gibt es Unterschiede zwischen den gewahrten Sozialleistungen fiir verschiedene

Beschaftigtengruppen?

1. Ja 0

2. Nein 1
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(H_soz3)
Wie wichtig ist lnrem Unternehmen Ihren Mitarbeitern mdglichst umfassende Sozialleistungen bieten
zu kénnen?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

Ich moéchte noch einige Fragen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiir lhre Mitarbeiter
stellen.

(H_soz4)

Wenn ein Mitarbeiter kurzfristig einen Tag frei haben méchte, weil sein Kind krank ist oder es

Probleme mit der Unterbringung des Kindes gibt, wie wird diese Fehlzeit im allgemeinen geregelt?

1. Als Fehlzeit, die spater durch Mehrarbeit ausgeglichen wird, 3

wird in Gleitzeitregelung spéater nachgearbeitet

Als Fehlzeit ohne Bezahlung

Als Krankmeldung

Als Urlaub

=N NN

Wird nicht erlaubt

ol o a] @] »

Anderes

(H_sozb5)
Haben lhren Mitarbeiter die Méglichkeit zur Nutzung einer der hier aufgefiihrten Moglichkeiten zur
Vereinbarung von Familie und Beruf? (MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1, 2, 3 .4, 5, 6)

Arbeit von zu Hause aus

Von Vollzeit auf Teilzeitarbeit wechseln

Job sharing Modelle

Kinderbetreuung am Arbeitsplatz bzw. organisiert vom Unternehmen

Finanzielle Unterstltzung fir die Kinderbetreuung

Anderes

N o 9 A WD~

Nichts davon

(H_soz6)
Wenn Méglichkeiten

Wieviel Prozent Ihrer Mitarbeiter haben im letzten Jahr von diesen Méglichkeiten Gebrauch gemacht?

1. Keiner 0% 1
2 Ein kleiner Teil weniger als 10% 1
3. Bis zu einem Viertel 10-25% 2
4 Ein Viertel und mehr  25% und mehr 3
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(H_soz7)
Wenn Nutzung der Méglichkeiten
Bedeuten diese Moglichkeiten der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zusatzliche Kosten fiir lhr

Unternehmen? Anz. aufaddieren

1. Nein, keine zusatzlichen Kosten 1
2. Geringe zusatzliche Kosten Hohe: 0
3. Mittlere zusatzliche Kosten Hohe: 0
4. Hohe zusatzliche Kosten Hohe: 0
5. Kann ich nicht sagen, noch nicht Gberprift 0

(H_soz8)

Wenn Nutzung der Méglichkeiten

Welchen Nutzen haben diese Moéglichkeiten fir Ihr Mitarbeiter und lhr Unternehmen?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. aufaddieren

Keinen Nutzen

Zufriedenere, glucklichere Mitarbeiter

Hoéhere Leistung der Mitarbeiter

Hoheres Verbleiben der Mitarbeiter, d.h. geringere Fluktuation

Y Y Y Y~ )

Hohere Attraktivitat des Unternehmens fiir neue Mitarbeiter, Bewerber

o O A @ N~

Anderes

Aus- und Weiterbildung
(H_auw1)

Wie hoch sind die prozentualen Ausgaben fir Weiterbildung gemessen am Gewinn? quartil

(H_auw2)
Wieviel Weiterbildungstage im Jahr haben durchschnittlich ihre Beschaftigten? quartil

(H_auw3)

Wie wird in lhrem Unternehmen Weiterbildung in die Rechnungslegung mit einbezogen?

1. Als Kosten 0

2. Als Investition

(H_auw4)

Gibt Unterschiede in der Anzahl der Weiterbildungstage zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften?

1. Ja 0
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2. Nein 1
3. Wird nicht erfasst 0
(H_auw6)

Wenn Ja

Wieviel Weiterbildungstage im Jahr haben durchschnittlich Ihre Mitarbeiter?

(H_auw?)
Wenn Ja

Wieviel Weiterbildungstage im Jahr haben durchschnittlich lhre Fiihrungskrafte?

(H_auw8)
Gibt es ein Einarbeitungsprogramm (unabhéngig von der Probezeit), um neue Mitarbeiter

einzuarbeiten?

1. Ja

2. Nein 0

(H_auw9)
Wenn Ja

Uber welchen Zeitraum |4uft dieses Programm? quartil

1. Stunden wieviel:

2. Tage wieviel:

3. Wochen wieviel:

4. Monate wieviel:
(H_auw10)

Wird den neuen Mitarbeitern ein erfahrener Mitarbeiter als ,Pate” zu Seite gestellt?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_auw11)

Gibt es Trainee-Programme fir Hochschulabsolventen?
1. Ja 1

2. Nein 0
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(H_auw12)

Auf welche der folgenden Fahigkeiten legen Sie bei vorhandenen und zukiinftigen qualifizierten
Mitarbeitern und Fiihrungskraften besonderen Wert? (MEHRFACHNENNUNGEN)
Bedarfsgerechtigkeit?

1. Fachkenntnisse

2. Kommunikationsfahigkeit
3. Anpassungsfahigkeit

4. Frustrationstoleranz

5. Fremdsprachenkenntnisse
6. Teamfahigkeit

7. Kreativitat

8. Entscheidungsfahigkeit

9. Durchsetzungsfahigkeit
10. Entwicklungsbereitschaft
11. Unbedingte Loyalitat/Gehorsam
12. Andere:

(H_auw13)

Welche QualifizierungsmafRnahmen flihren Sie zur Férderung der von Ihnen genannten Fahigkeiten
bei vorhandenen Mitarbeitern durch? (MEHRFACHNENNUNGEN) Bedarfsgerechtigkeit?

Fachfortbildung

Flhrungsseminare

Auslandseinsatz

Fremdsprachenfortbildung

Kommunikations-/Konflikttraining

Teamtrainings

Projektmanagement

® N @ 9 A W N~

Andere

(H_auw14)
Wieviel Prozent der Mitarbeiter nahmen in den letzten 12 Monaten an einem Training off-the-job

(ausserhalb des Arbeitsplatzes) teil?

1. Alle 100% 5
2. Fast alle 80-99% 5
3. Die meisten 60-79% 4
4, Ungefahr die Halfte 40-59% 3
5. Einige 20-39% 2
6. Nur wenige 1-19% 1
7. Keiner 0% 1
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(H_auw15)
Wenn jemand mit off-the-job-Training

Uber welchen Zeitraum erstreckten sich durchschnittlich die Trainings?

1. Weniger als 1 Tag

2. 1 bis weniger als 2 Tage

3. 2 bis weniger als 5 Tage

4. 5 bis weniger als 10 Tage

5. 10 Tage und mehr

(H_auw16)

Wieviel Prozent der Mitarbeiter nahmen in den letzten 12 Monaten an einem Training on-the-job (am
Arbeitsplatz) teil.

1. Alle 100% 5
2. Fast alle 80-99% 5
3. Die meisten 60-79% 4
4. Ungefahr die Halfte 40-59% 3
5. Einige 20-39% 2
6. Nur wenige 1-19% 1
7. Keiner 0% 1
(H_auw17)

Wenn jemand mit off-the-job Training
Wer fuhrt die Weiterbildungen off-the-job durch?

1. Interne Personen
2. Externe Personen
(H_auw18)

Wenn jemand mit on-the-job Training
Wer fuhrt die Weiterbildungen on-the-job durch?

1. Interne Personen
2. Externe Personen
(H_auw19)

Welcher Anteil der Beschaftigten ist in der Lage auch die Arbeit von anderen Mitarbeitern mit anderen

Tatigkeiten auszufiihren?

1. Alle 100% 5
2 Fast alle 80-99% 5
3. Die meisten 60-79% 4
4 Ungefahr die Halfte 40-59% 3
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5. Einige 20-39% 2
6. Nur wenige 1-19% 1
7. Keiner 0% 1
(H_auw20)

Wenn jemand

Unterstutzt Ihr Unternehmen, dass die Mitarbeiter in der Lage sind auch andere Tatigkeiten zu

erlernen und auszufihren?

1. Ja 1
2. Nein 0
(H_auw21)

Wird die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich au3erhalb der Arbeitszeiten fortzubilden unterstiitzt?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_auw22)
Wenn Ja

Wie sieht diese Unterstitzung aus?

1. Finanzielle Unterstiitzung (Bezahlung der Fortbildung)

2. Hoéherer Lohn im Rahmen des Polyvalenzlohnsystems

3. Freistellung von der Arbeit

4. Bei der nachsten Mitarbeiterbeurteilung wird dies bertcksichtigt
5. Anderes

Laufbahnpfade
(H_lau1)
Wieviel/welcher Anteil Ihrer Fuhrungskrafte sind intern im Unternehmen aufgestiegen? (Verweis auf

Frage bei Personalpolitik — Rekrutierung)

(H_lau2)

Gibt es Forderprogramme fur kiinftige Fihrungskrafte aus eigenen Reihen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_lau3)
Wenn Ja

Wieviel Mitarbeiter durchlaufen zur Zeit ein solches Foérderprogramm? quartil
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(H_lau4)
Wenn Ja

Wer entscheidet Gber die Aufnahme eines Mitarbeiters in ein solches Férderprogramm?

1.

Der direkte Vorgesetzte

2 Der Geschéftsfuhrer

3. Beide

4 Andere

(H_laub)

Wenn Ja

Fir welche Mitarbeiter sind diese Férderprogramme?

1. Far alle Mitarbeiter 2
2 Fir Mitarbeiter mit bestimmten Qualifikationen (Hochschulabschluss)

3. Far Mitarbeiter in bestimmten Positionen 1
4 Anderes

(H_lau6)

Gibt es typische Aufstiegs-/Karrierewege in Ihrem Unternehmen?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_lau7)

Wenn Ja

Wie verlaufen diese? (Wie viele verschiedene gibt es?)

(H_lau8)
Wenn Ja

Far wen sind diese zuganglich?

1. Fur alle Mitarbeiter 2
2. Fur Mitarbeiter mit bestimmten Qualifikationen (z.B.

Hochschulabschluss)
3. Fir Mitarbeiter in bestimmten Positionen 1
(H_lau9)

Werden regelmaRig mit den Mitarbeitern Gesprache Uber deren Entwicklungsmadglichkeiten im

Unternehmen gefuhrt? (Testfrage zur Antwort bei Mitarbeitergespréchen)

1.

Ja 1

2.

Nein 0
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(H_au10)

Nach welchen Kriterien werden Beschéftigte beférdert? (MEHRFACHNENNUNGEN)
1. Prinzip langfristige Beschaftigung (Betriebszugehdbrigkeit) 1

2. (Uber)Erfullung der Zielvereinbarungen 2

3. Aufgabengebunden 2

4. Funktionsgebunden 1

5. Anderes

Personalabbau
(H_abb1)
Wieviel Mitarbeiter haben im letzten Jahr das Unternehmen verlassen?

(H_abb2)
Wieviel dieser Mitarbeiter haben von sich aus gekuindigt?

(H_abb3)
Wieviel dieser Mitarbeiter wurde vom Unternehmen aus gekiindigt?

(H_abb4)
Wenn bei Arbeitszeit schon Mitarbeiter pensioniert wurden
Wieviel dieser Mitarbeiter wurden pensioniert?

(H_abbb)
Wenn Personalabbau mit Kiindigungen

Was waren die Griinde fur die Kindigung der Mitarbeiter?

(H_abbb)
Wenn Personalabbau mit Kiindigungen

Gibt es ein begleitetes outplacement fiir die betroffenen Mitarbeiter?

1. Ja 1

2. Nein 0
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(H_abb7)
Wenn Personalabbau mit Kiindigungen

Gibt es ein outplacement nach Sozialplan fur die betroffenen Mitarbeiter?

1. Ja 1

2. Nein 0

Gleichberechtigung / Statusunterschiede
(H_stat1)

Gibt es im Unternehmen schriftlich festgehaltene Grundsatze Gber Gleichberechtigung?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_stat2)

Wenn Ja

Beziehen sich diese Grundsatze auf die Gleichbehandlung einer der im Folgenden ausgefihrten
Aspekte oder gibt es noch andere? (Querverweis, Abgleich mit Personalstruktur)
(MEHRFACHNNUNGEN) Anz. (1-2, 3-4, 5, 6-7, 8-9)

Geschlecht

Ethnische Minderheiten

Religion

Familienstand

Alter

Sexuelle Orientierung

Mitgliedschaft in Gewerkschaften

Andere

1
2
3
4
5. Behinderung
6
7
8
9
1

0. Kein von den aufgefiihrten

(H_stat3)

Wenn Nein

Warum haben Sie keine schriftlich festgehaltenen Grundsatze tber Gleichberechtigung in Threm
Unternehmen? (ANTWORTEN NICHT VORGEBEN)

Wir haben Grundsatze, diese sind aber nicht schriftlich festgehalten

Gleichberechtigung wird nicht explizit berticksichtigt

Wir sind gerade dabei Grundsatze zu entwickeln

Wir wollen ein Unternehmen sein, dass allen gleiche Chancen bietet

Unwichtiges Thema

@ O K W N~

Wie beschéaftigen einige Mitarbeiter aus diesen Gruppen
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7. Anderes
8. Keine Antwort
(H_stat4)

Welche diese aufgefihrten Dinge wenden Sie in lhrem Unternehmen an?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1, 2, 3, 4, 5)

1. Statistiken Uber Geschlechterverteilung der Arbeitsplatze

2. Beforderungen beziglich Geschlecht, ethnische Minderheit etc. Gberwachen

3. Bei den Auswahl oder Befoérderung von Mitarbeitern indirekte Diskriminierung
Uberprifen

Die Entlohnung verschiedener Gruppen vergleichen

Fir behinderte Mitarbeiter den Arbeitsplatz behindertengerecht anpassen

Keines davon

(H_stat5)

Gibt es Statusunterschiede in lhrem Unternehmen?
1. Ja 0

2. Nein 1

(H_stat6)

Wenn Ja

Welche sind es konkret?

Beteiligung
(H_bet1)

Gibt es Arbeitskreise, Gruppen in den Fihrungskrafte und Mitarbeiter zusammenarbeiten?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_bet2)
Wenn Arbeitskreise

Wie viele dieser Arbeitskreise gibt es? quartil

(H_bet3)

Wenn Arbeitskreise

Welche der aufgelisteten Themen werden darin diskutiert? (Verweis auf Gesundheitsmanagement)
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1-2, 3-5, 6-8, 9-11, 12-13)

1. Arbeitsbezogene Probleme
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Mitarbeiterprobleme

Qualitat

Finanzielle Probleme

Strategien oder Plane fir die Zukunft

Entlohnung

Sozialleistungen

® N @ g & W N

Arbeitsbedingungen

9. Gesundheit und Sicherheit

10. Gleichberechtigung

11. Aus- und Weiterbildung

12. Kontinuierliche Verbesserung
13. Anderes
(H_bet4)

Wenn Arbeitskreise, fiir jeden Arbeitskreis einzeln
Welche Beschaftigtengruppen konnen in diesen Arbeitskreisen [konkreten Arbeitskreis nennen]
mitwirken? (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. FUhrungskrafte

2. Festangestellte Mitarbeiter

3. Befristet angestellte Mitarbeiter

(H_betb)

Wie wird die Arbeit bzw. die Vorschldge der Arbeitskreise vom Unternehmen her honoriert?
1. Gar nicht 1
2. Finanzielle Anerkennung 2
3. Andere, nicht finanzielle Anerkennung 2
4, Offentliche Anerkennung 3
5. Im Personalbogen vermerkt 2
6. Anderes

(H_bet6)

Wenn Arbeitskreise, fiir jeden Arbeitskreis einzeln

Wie oft haben sich die Arbeitskreise [konkreten Arbeitskreis nennen] im letzten Jahr getroffen?
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(H_bet7)
Wenn Arbeitskreise

Fir wie einflussreich halten Sie die Arbeit der Arbeitskreise auf die Entscheidungen des

Management?

(H_bet8)

nicht
einflussreich
1

eher weniger
einflussreich
2

weder noch
3

eher
einflussreich
4

sehr
einflussreich
5

Wenn Arbeitskreise / Wenn keine Arbeitskreise

Gibt es unabhangig von den Arbeitskreisen andere Moglichkeiten wie die Mitarbeiter ihre Vorschlage

und ldeen einbringen kénnen? / Gibt es Mdglichkeiten fur die Mitarbeiter ihre Vorschlage und Ideen

einbringen zu kdnnen?

1. Nein, keine 1
2. Durch ihre Vorgesetzten, die Fiihrungskrafte 2
3. Durch Personalversammlungen 3
4. Durch Personalvertreter 2
5. Durch reale bzw. virtuelle Pinnwande 3
6. Anderes

(H_bet9)

Gibt es Projekte zu Veranderungen im Unternehmen, bei denen Mitarbeiter mit eingebunden sind?
1. Ja 1

2. Nein 0

(H_bet10)

Wenn Ja

Welche Projekte sind dies und wie sieht dort die Beteiligung der Mitarbeiter konkret aus?

Gibt es in lnrem Unternehmen eine Interessenvertretung der Mitarbeiter, einen Betriebsrat?

Wurden in den letzten 3 Jahren eine Mitarbeiterbefragung durchgefihrt?

(H_bet11)

1. Ja 1
2. Nein 0
(H_bet12)

1. Ja 1
2. Nein 0
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(H_bet13)
Wenn Befragung
Wurden die Ergebnisse allen Befragten schriftlich bekannt gegeben?

1. Ja
2. Nein 0
(H_bet14)

Wenn Befragung

Wurden Veranderungen abgeleitet bzw. umgesetzt?

1. Ja 1

2. Nein 0

Information und Kommunikation

(H_komm1)

Welche Mdglichkeiten nutzt das Management um die Mitarbeiter der Unternehmens zu informieren?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. aufaddieren (1, 2-3, 4, 5-6, 7)

Keine

RegelmaRige Besprechungen mit allen Mitarbeitern

Information durch den Vorgesetzten

Vorschlagswesen

E-mail

Reelle und virtuelle Pinnwande

_| N m m =m =m=m O

1
2
3
4
5. RegelmaRige Information durch einen Newsletter an alle Mitarbeiter
6
7
8

Anderes

(H_komm?2)
Welche Anteile an der innerbetrieblichen Kommunikation und Information haben die folgenden

Bereiche? Den gréBten Anteil bewerten

1. Direkte Kommunikation/Information (face to face): 2
2. Schriftliche Kommunikation/Information (Newsletter, Pinnwande):
3. Rechnergestiitzte Kommunikation/Information (mail): 1
(H_komma3)
Wie hoch ist das Ausmal’ an informeller Kommunikation (Gerichte, Buschfunk, Tratsch) in lhrem
Unternehmen?

sehr gering gering mittel hoch sehr hoch

1 2 3 4 5
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Erhalten die Mitarbeiter Informationen Uber...

Ja zum Teil Nein
1 2 3

(H_komm4)... interne Investitionsplane?

(H_kommb5)... die finanzielle Situation des Unternehmens?

(H_komm®6)... die Personalplanung / Neueinstellungen?

(H_komm?7)... die Marktsituation?

(H_komm§8)... die Zielerreichung des Unternehmens?

(H_komm?9)

Gibt es regelmafige Besprechungen in den Abteilungen / im Unternehmen?

1. Ja

2. Nein 0

(H_komm10)
Wenn Ja
Sind die Besprechungen fir... (MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Eine Arbeitsgruppe

Eine Abteilung

Das ganze Unternehmen

Nur fir FUhrungskrafte

S B I

Anderes

(H_komm11)
Wenn Ja (fiir alle Besprechungen einzeln)

Wie oft finden diese Besprechungen statt?

Téglich

Wochentlich

14-tagig

Monatlich

Jahrlich

@ G B @ N~

Seltener

(H_komm12)

Wenn Ja (fiir alle Besprechungen einzein)

Wieviel Raum ist in diesen Besprechungen fiir Fragen der Mitarbeiter bzw. flir Meinungsausserungen
der Mitarbeiter?

1. Keinen 0%

2. Wenig weniger als 10% der Zeit 2
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3. Bis zu einem Viertel 10-24% der Zeit 3

4. Ein Viertel und mehr  25% und mehr der Zeit 4

Ich mochte noch einige Fragen liber den Umgang mit internen Beschwerden stellen.
(H_komm13)

Gibt es einen formalen Ablauf fir den Umgang mit Beschwerden der Mitarbeiter?

1. Ja 1

2. Nein 0

(H_komm14)
Wenn Nein

Wenn ein Mitarbeiter sich Gber Arbeitsbedingungen beschwert, wie wird das Problem gelost?

Es hat sich noch keiner beschwert.

Durch den Vorgesetzten, das Management.

Durch Gesprache mit dem Personalverantwortlichen.

Durch den der die Beschwerde annimmt.

Durch Gesprache zwischen Personalvertretern und dem Management.

@ 9 A @ N =

Anderes.

(H_komm15)
Wenn Ja

Haben im letzten Jahr Mitarbeiter das Beschwerdewesen genutzt?

1. Ja 1
2. Nein 0
(H_komm16)

Wenn nicht genutzt
Warum denken Sie, wurde dies nicht genutzt? (MEHRFACHNENNUNGEN)

Es gab keine Beschwerden

Gute Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Management

Beschwerden werden informell gelost

Beschwerden wurden durch Personalvertretung geldst

Beschwerdewesen funktioniert nicht

Aus Angst von negativen Konsequenzen

N o 9 AW N~

Anderes
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(H_komm17)
Welche Arten von formalen Beschwerden sind im letzten Jahr aufgetaucht?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (0-2, 3-4, 5-6, 7-8, 9-10)

1. Keine
2. Entlohnung
3. Arbeitsbewertung, Einteilung der Jobs
4. Berufliche Weiterentwicklung, Aufstieg
5. Arbeitsbedingungen, Gesundheit, Sicherheit
6. Arbeitsablaufe, Arbeitstempo
7. Arbeitszeiten, Urlaub
8. Leistungsbewertung
9. Sexuelle, rassistische oder andere Diskriminierung
10. Verhaltnis zum Vorgesetzten
11. Anderes
(H_komm18)

Welche Arten von informellen Beschwerden sind im letzten Jahr aufgetaucht?
(MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (0-2, 3-4, 5-6, 7-8, 9-10)

1. Keine

2. Entlohnung

3. Arbeitsbewertung, Einteilung der Jobs

4. Berufliche Weiterentwicklung, Aufstieg

5. Arbeitsbedingungen, Gesundheit, Sicherheit
6. Arbeitsablaufe, Arbeitstempo

7. Arbeitszeiten, Urlaub

8. Leistungsbewertung

9. Sexuelle, rassistische oder andere Diskriminierung
10. Verhaltnis zum Vorgesetzten

11. Anderes

Arbeitsplatzsicherheit

(H_sich1)

Gibt es eine garantierte Arbeitsplatzsicherheit fir bestimmte Beschaftigtengruppen?
(MEHRFACHNENNUNGEN)

1. Far alle 4

2. Fahrungskrafte 3

3. Festangestellte Mitarbeiter 2

4. Befristet angestellte Mitarbeiter 1

5. Keine 0
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Wie schatzen Sie die Arbeitsplatzsicherheit in Inrem Unternehmen ein?

trifft gar | trifft eher teils- | trifft eher | trifft vollig
nicht zu nicht zu teils zZu zZu
1 2 3 4 5
(H_sich2) Unsere Mitarbeiter kbnnen
erwarten, so lange im Unternehmen zu
bleiben, wie sie mdchten.
(H_sich3) Es ist sehr schwierig, einem
Mitarbeiter zu kiindigen.
(H_sich4) Arbeitsplatzsicherheit ist
gréRtenteils fur unserer Mitarbeiter gesichert.
(H_sichb) Bei wirtschaftlichen Schwierigkeit
sind Entlassungen der letzte Schritt.
(H_siché6)
Wie wichtig sind lThrem Unternehmen sichere Arbeitsplatze fur Ihre Mitarbeiter?
sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

Arbeitsbedinqungen
(H_abed1)

Durch welche Methoden werden die Mitarbeiter mit den Anforderungen der Arbeitsaufgabe bzw. den
Verantwortungsbereichen vertraut gemacht? (MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1-2, 3-4, 5-6, 7-8, 9-

10)

Stellenbeschreibungen

Standardisierte Arbeitsablaufe

Einweisung, Einarbeitung

Handbuch, Manual

Supervision

Individuelle Zielvereinbarungen

Gruppenziele

Leistungsstandards

Begleitendes Training

S O ® N o g BN~

0. Anderes
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Ausgehend von dieser Tabelle, in welchem Masse haben die einzelnen Mitarbeiter...

keine | wenig | zum Teil viel sehr viel
1 2 3 4 5
(H_abed?)... vielfaltige Arbeitsaufgaben
(H_abed3)... Handlungsspielraum bei Erledigung
der
Aufgabe
(H_abed4)... Kontrolle tber die Geschwindigkeit
ihrer
Arbeit
(H_abed5)... Entscheidungsspielraum
(H_abed6)... Unterstlitzung bei Problemen
(H_abed?7)... Arbeitsaufgaben, die hohe
Anforderungen an die Qualifikation stellen
(H_abed8)... unspezifische Belastungen
(H_abed9)... Verantwortung
(H_abed10)... eine Tatigkeit, die Kommunikation
erfordert
(H_abed11)
Wieviel lhrer Mitarbeiter arbeiten in Teams/ Projektteams?
1. Alle 100% 5
2. Fast alle 80-99% 5
3. Die meisten 60-79% 4
4. Ungefahr die Halfte 40-59% 3
5. Einige 20-39% 2
6. Nur wenige 1-19% 1
7. Keiner 0% 1
Wenn Teamarbeit
Welche der folgenden Aussagen beschreibt die Art und Weise der Teamarbeit in lhrem
Unternehmen?
trifft gar | trifft eher trifft eher | trifft vollig
nichtzu | nichtzu | teils-teils zZu zZu
1 2 3 4 5

(H_abed12) Die Teammitglieder kdbnnen
ihren eigenen Teamleiter wahlen und

Teammitglieder auswahlen.

(H_abed13) Die Teammitglieder entscheiden

gemeinsam, wie und wann die Arbeit
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gemacht wird.

(H_abed14) Die Teams sind verantwortlich
fur ein bestimmtes Produkt oder eine

bestimmte Dienstleistung.

(H_abed15) Vertretung eines Mitarbeiters ist
spontan mdglich.

(H_abed16) Die Teams sind sehr heterogen

zusammengesetzt.

(H_abed17) Ein Team verfolgt ein
gemeinsames Ziel und arbeitet gemeinsam

an einer Aufgabe.

(H_abed18) Die Teammitglieder erleben sich
als zusammengehdrend und entwickeln ein
Wir-Geflhl.

(H_abed19) Die Teams l6sen ihre Probleme
und teaminternen Konflikte, ohne die zu

verdrangen.

(H_abed20) Die Teams bestimmen selber in
welcher personellen Zusammensetzung, mit
welchen Hilfsmitteln und welcher Zeit- und

Lohnstruktur sie arbeiten wollen.

(H_abed?21) Es findet eine direkte und
haufige Kommunikation innerhalb und

zwischen den Teams statt.
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Gesundheitsmanagement

Hier mochte wie den IST-Stand der MaBnahmen lhres Unternehmens mit Blick auf das

Gesundheitsmanagement erfassen.

Vollstéandig

—_

erreicht

Betrachtliche
Fortschritte

Gewisse

Fortschritte
Nicht

begonnen

1a

Existiert eine schriftliche Unternehmensleitlinie zur BGF, die
sichtbar durch die Fiihrungskrafte im betrieblichen Alltag

vertreten und gelebt wird?

1b

Werden MalRhahmen zur BGF in die bestehenden

Organisationsstrukturen und -prozesse integriert?

1c

Werden geeignete Ressourcen (finanzielle Ressourcen,
Weiterbildungsmalinahmen sowie Freistellung von Mitarbeitern)

fur BGF-Malinahmen zur Verfugung gestellt?

1d

Pruft das Management/die Unternehmensleitung regelmafiig
und fortlaufend den Fortschritt betrieblicher

Gesundheitsférderungsmassnahmen?

1e

Wird BGF in Aus- und Fortbildung (speziell der Fiihrungskrafte)

bertcksichtigt?

1f

Haben alle Mitarbeiter Zugang zu wichtigen,
gesundheitsrelevanten Einrichtungen (z.B. Pausen- und

Ruherdume, Kantine, Betriebssportangebote)?

2a

Verflgen alle Mitarbeiter tiber die notwendigen Kompetenzen
(auch gesundheitlicher Art), um ihre Aufgaben zu bewaltigen,
bzw. erhalten sie Gelegenheit, diese Kompetenzen zu

erwerben?

2b

Sind die Aufgaben so organisiert, dass systematische Uber-

und Unterforderung vermieden werden kénnen?

2c

Werden durch geeignete arbeitsorganisatorische Maflnahmen

Entwicklungsmdglichkeiten flir die Mitarbeiter geschaffen?

2d

Erhalten alle Mitarbeiter die Gelegenheit, sich aktiv in bezug auf

betriebliche Gesundheitsférderung zu beteiligen?

2e

Werden die Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten unterstiitzt und

fordern diese ein gutes Arbeitsklima?

2f

Verfugt die Organisation Uber geeignete MalRnahmen zur
Wiedereingliederung von (erwerbsgeminderten) Mitarbeitern bei

Ruckkehr an den Arbeitsplatz nach langerer Arbeitsunfahigkeit?
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Vollstandig

—_

erreicht

Betrachtliche
Fortschritte

Gewisse

Fortschritte
Nicht

begonnen

29

Unterstitzt die Organisation die Vereinbarkeit von Familie und

Berufstatigkeit?

3a

Werden die Mallnahmen zur BGF unternehmensweit geplant

und kommuniziert?

3b

Basieren die MaRnahmen zur BGF auf einer sorgfaltigen und
regelmaRig aktualisierten Ist-Analyse, die sich auf wichtige
gesundheitsrelevante Informationen stutzt: Arbeitsbelastungen,
Gesundheitsindikatoren, subjektiv wahrgenommene
Beschwerden, Risikofaktoren, Unfallgeschehen,
Berufskrankheiten, krankheitsbedingte Fehlzeiten, Erwartungen

aller betrieblichen Akteure, insbesondere der Beschéftigten?

3c

Sind alle Mitarbeiter durch geeignete Mittel der internen
Offentlichkeitsarbeit tUber die Vorhaben im Bereich BGF

informiert?

4a

Hat die Organisation klar definierte Vorkehrungen (z.B. durch
ein Umweltschutz-Managementsystem) getroffen, mit denen
gesundheitsschadliche Auswirkungen auf Mensch und Umwelt

begrenzt werden?

4b

Unterstitzt die Organisation aktiv gesundheitsbezogene und

soziale Initiativen?

5a

Existiert ein Steuerkreis, eine Projektgruppe o.a. fir die
Planung, Uberwachung und Auswertung der BGF-MafRnahmen,

in dem alle betrieblichen Schlisselpersonen beteiligt sind?

5b

Werden alle fir Planung und Umsetzung erforderlichen
Informationen (interne und externe) systematisch und

regelmalig zusammengetragen?

5c

Werden fiir alle MaBnahmen Zielgruppen und quantifizierbare

Ziele festgelegt?

5d

Werden sowohl Malinahmen zur gesundheitsgerechten Arbeits-
uns Organisationsgestaltung als auch MaRnahmen zur
Forderung gesundheitsgerechten Verhalten durchgefiihrt und

sind diese Maflinahmen miteinander verknipft?
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Vollstandig

—_

erreicht

Betrachtliche
Fortschritte

Gewisse

Fortschritte
Nicht

begonnen

5e

Werden alle Mallnahmen systematisch ausgewertet und

kontinuierlich verbessert?

6a

Ermitteln Sie systematisch die Auswirkungen von BGF-
MaRnahmen auf die Kundenzufriedenheit
(Produkte/Dienstleistungen) und ziehen Sie daraus

Konsequenzen?

6b

Ermitteln Sie systematisch die Auswirkungen von BGF-
MaRnahmen auf die Mitarbeiterzufriedenheit
(Arbeitsbedingungen/Arbeitsorganisation, Flihrungsstil uns
Beteiligungsmoglichkeiten, Arbeits- und
Gesundheitsschutzvorkehrungen etc.) und ziehen Sie daraus

Konsequenzen?

6¢c

Ermitteln Sie systematisch die Auswirkungen von BGF-
MaRnahmen auf weitere Gesundheitsindikatoren, wie
Krankenstand, Unfallhaufigkeit, Verbesserung von belastenden
Arbeitsbedingungen, Anzahl eingereichter und umgesetzter
Verbesserungsvorschlage, Inanspruchnahme von
Gesundheitsangeboten, Auspragung relevanter Risikofaktoren

etc. und ziehen Sie daraus Konsequenzen?

6d

Ermitteln Sie systematisch die Auswirkungen von BGF-
MaRnahmen auf wirtschaftliche Ergebnisse (Fluktuation,
Produktivitat, Kosten-Nutzen-Bilanzen etc.) und ziehen Sie

daraus Konsequenzen?

Wenn Arbeitskreis iiber Gesundheit und Sicherheit (s. Beteiligung)
Erhalten die Mitglieder dieses Arbeitskreises Weiterbildungsmaoglichkeiten auf diesem Gebiet?

1.

Ja

2.

Nein
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Betriebsklima
(H_kli1)
Wie wichtig ist Ihnen ein positives Betriebsklima?

sehr unwichtig | eher unwichtig weder noch eher wichtig sehr wichtig
1 2 3 4 5

(H_kli2)
Welches MalRnahmen ergreift Ihr Unternehmen zur Herstellung eines positiven Betriebsklimas?

(H_kli3)
Beschreiben Sie Ihr Betriebsklima auf der folgenden Dimension.
1 2 3 4 5
Von Misstrauen gepragt Vertrauensvoll
(H_kli4)

Was sind die Griinde fiir lnre Bewertung?

Kreativititsféorderung
(H_krea)
Wie beurteilen Sie die Fahigkeit der Mitarbeiter Ihres Unternehmens, neue Ideen und Innovationen zu

entwickeln?

sehr gering gering durchschnittlich gut sehr gut
1 2 3 4 5

(H_krea2)

Welche der folgenden Maflinahmen flhrt Ihr Unternehmen zur Unterstlitzung der Fahigkeit und
Bereitschaft neue Ideen zu entwickeln durch? (MEHRFACHNENNUNGEN) Anz. (1-2, 3-4, 5-6, 7-8, 9-
10)

Fachtraining

Kommunikationstraining

Foérderung eines kooperativen Arbeitsklimas

Angenehme Arbeitsplatzgestaltung

Aufforderung auch ungewdhnliche Ideen zu verfolgen

Kreativitatstraining

Betriebliches Vorschlagswesen

© N @ 9 A W N =

Gruppenbezogene Leistungsvergiitung
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9. Individuelle Leistungsverguitung
10. Bertiicksichtigung der Mitarbeiterinteressen
(H_krea3)

Wie wichtig ist lnrem Unternehmen die Férderung der Kreativitat der Mitarbeiter?

sehr unwichtig
1

eher unwichtig
2

weder noch
3

eher wichtig
4

sehr wichtig
5
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GESELLSChAFT
(G_allg1)
Mit welchem Beitrag engagieren sie sich insgesamt anteilig am Gewinn?

Soziales Engagement
(G_soz1)
Anz. (1-3, 4-6, 7-9, 10-12, 13-15)

Im folgenden sind einige Fordermdglichkeiten fur soziales Engagement
aufgefiihrt. Kreuzen Sie bitte an, wie diese Bereiche von lhrem Finanziell

Unternehmen bereits geférdert werden. 1

Nicht
finanziell
2

Sportvereine

Kinderhilfe / Kinderheime

Behindertenhilfe

Jugendlichenhilfe

Aktionen zur gesundheitlichen Aufklarung

Entwicklungshilfe

Vorbeugung Kriminalitat

® N @ 9 & W N~

Vorbeugung/Hilfe bei Drogensucht

9. Vorbeugung/Hilfe bei Alkoholismus

10. Rehabilitation

11. Unterstiitzung von Frauen (Frauenhauser)

12. Eingliederung von Aussiedlern/ Asylanten

13. Kultur

14. Gemeinde

15. Weitere Bereiche (bitte nennen):

(G_so0z2)
Mit welchem Beitrag engagieren sie sich? quartil
% vom Gesamtengagement:

Anteil am Gewinn:

(G_soz3)
Seit wann engagieren Sie im Sozialbereich?
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Umweltengagement
(G_umw1)
Anz. (1, 2-3, 4-5, 6-7, 8)

Im folgenden sind einige Fordermdglichkeiten fur Umweltengagement Nicht
aufgefiihrt. Kreuzen Sie bitte an, wie diese Bereiche von lhrem Finanziell | finanziell
Unternehmen bereits geférdert werden. 1 2
1. Forschungsprojekte im Bereich Umwelt
2. Tierschutz
3. Patenschaften fir Tiere
4. Aktionen und Projekte zur Verbesserung von Umweltbedingungen
5. Birgerinitiativen zum Schutz bestimmter Umweltbelange
6. Forderung von Umweltschutzorganisationen
7. Aktionen zur Aufklarung tber den und Verbesserung des
Umweltschutzes
8. Weitere Bereiche (bitte nennen)
(G_umw2)
Mit welchem Beitrag engagieren sie sich? quartil
% vom Gesamtengagement:
Anteil am Gewinn:
(G_umw3)
Seit wann engagieren Sie sich im Umweltbereich?
Politisches Engagement
(G_pol)
Anz. (1,2, 3,4,5)
Im folgenden sind einige Férdermoglichkeiten fiir politisches Engagement Nicht
aufgefiihrt. Kreuzen Sie bitte an, wie diese Bereiche von lhrem Finanziell | finanziell
Unternehmen bereits geférdert werden. 1 2

1. Unterstlitzung der 3. Welt

Parteispenden

Gewerkschaften

Auslandsaktivitaten

i Bl B B

Andere:
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(G_pol2)
Mit welchem Beitrag engagieren sie sich? quartil
% vom Gesamtengagement:

Anteil am Gewinn:

(G_pol3)
Seit wann engagieren Sie sich politisch?

(G_pol4)

Haben bestimmte politische Orientierungen Einfluss auf die Unternehmensphilosophie?

1. Ja

2. Nein

(G_pol5)

Inwieweit Ubernehmen sie politische Verantwortung?
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