,Best Strategy 2018"

Der Erfolgsfaktor Unternehmenskultur bei WeltmarktfUhrern

Wilhelm Goschy, Kongen

Eine Umfrage der Unternehmensbera-
tung Staufen unter deutschen Weltmarkt-
flihrern zeigt, wie entscheidend die Un-
ternehmenskultur fiir den wirtschaftli-
chen Erfolg ist. So fiihren 75 Prozent der
renditestarken Firmen unter den Welt-
marktfiihrern ihre iiberdurchschnittliche
Performance auf ihre gute Unterneh-
menskultur zuriick. In Betrieben, die mit
ihrer Rendite nur im Branchendurch-
schnitt oder darunter liegen, leistet die
ErfolgsgroBe Unternehmenskultur mit 56
bzw. 47 Prozent einen deutlich geringe-
ren Beitrag zum Ergebnis. Die gut 200 fiir
die Studie ,Best Strategy 2018“ befragten
Eigentlimer, Vorstinde und Topmanager
sind sich einig, dass dieses Potenzial
schnell gehoben werden sollte, um die ei-
gene Marktstellung nicht zu gefdhrden.
Insgesamt gibt es beim Faktor Mensch
selbst bei Unternehmen, die sich in ihrer

STUDIE

Wie eine aktuelle Studie zeigt, verdanken Unternehmen mit einer
uberdurchschnittlichen Rendite diesen Erfolg zu einem groBen Teil
ihrer guten Unternehmenskultur. Doch selbst Unternehmen, die in ih-
rer Branche oder ihrem Segment bereits zu den Weltmarktfiihrern
zahlen, nutzen dieses Potenzial bisher nur unzureichend. Zu oft ver-
harren sie bei Lippenbekenntnissen anstatt die Fiihrungskultur wirk-
lich glaubhaft und nachhaltig zu verandern.

Branche oder in einem Segment eine glo-
bale Spitzenposition erarbeitet haben,
noch Luft nach oben. Denn bisher fiihren
die meisten Studienteilnehmer ihren Er-
folg hauptsachlich auf die Qualitat ihrer
Produkte und Dienstleistungen zuriick,
gefolgt von einer besonderen Nidhe zu
den Kunden sowie der eigenen Innova-
tionsstrategie. Die Unternehmenskultur
in Form gelebter Normen und Werte wird
dagegen nur bei zwei Dritteln als wichti-
ger Erfolgsbringer betrachtet. Ein aus
mehreren Griinden bedenkliches Ergeb-
nis: Zum einen wird eine wichtige Stell-
groBe fir bessere Renditen vernachlas-
sigt, und zum anderen zeigt sich ein zu
kurz greifendes Verstandnis fiir exzellen-
tes unternehmerisches Handeln. Denn
Produktqualitat, Kundenservice und In-
novationsfahigkeit werden eben ganz er-
heblich von der Unternehmenskultur

und den Beschiftigten - eben den Men-
schen in den Betrieben - gepragt.

Wandlungsfihige Unterneh-
men wirtschaften besser

Das Verstandnis, dass hervorragende Leis-
tungen langfristig nur auf der Grundlage
einer entsprechenden Unternehmenskul-
tur zu erreichen sind, setzt sich aber zu-
nehmend durch. 67 Prozent der befragten
Firmen haben hier in den vergangenen
drei Jahren Verdnderungen angestoBen.
Dies geschah im Zuge einer allgemeinen
Wandlung der Unternehmen, die auf im-
mer volatilere Marktbedingungen reagie-
ren missen. Vor allem die digitale Trans-
formation geht auch an Branchen- und
Segmentfiihrern nicht vorbei. Die Produkt-
und Innovationszyklen ziehen in ihrer Ge-
schwindigkeit spiirbar an. Auf in der Ver-

Vergleich nach Rendite: Antworten ,sehr stark...”

B Unternehmen mit iiberdurchschnittlichen Renditen im Markt

Unternehmen mit branchendurchschnittlichen Renditen

Unternehmen mit unterdurchschnittlichen Renditen im Markt

* abgefragt auf einer 4-Punkte-Skala von ,sehr stark” bis ,gar nicht”
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Bild 1. Unternehmen, die sich
dem Wandel stellen, verzeichnen
hohere Renditen
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gangenheit erkdmpfte Spitzenpositionen
konnen selbst die BranchengroBfen nicht
mehr langfristig vertrauen. 84 Prozent
handeln nach dieser Erkenntnis und haben
in der jlingeren Vergangenheit mit einem
Verdanderungsprozess begonnen. Beson-
ders heben sich wieder die Betriebe mit
einer uberdurchschnittlichen Rendite ab.
Vier von zehn berichten tiber eine starke
Transformation in der eigenen Organisa-
tion. Dem gegentiber stehen 33 Prozent
bei den Unternehmen mit durchschnittli-
chen und nur 28 Prozent bei jenen mit un-
terdurchschnittlichen Renditen. Wer den
Wandel der Mérkte und Technologien also
konsequent mit der eigenen Verdanderung
beantwortet, profitiert davon erkennbar.
Einigen Betrieben bleibt allerdings auch
kaum eine andere Wahl, als sich neu auf-
zustellen: Zulieferer folgen haufig den An-
forderungen ihrer Abnehmer, auch im
Wandel des eigenen Unternehmens. Dies
lasst sich vor allem in der der Automobil-
industrie beobachten. Auch als Weltmarkt-
fiihrer mussten sich Zulieferer den gestie-
genen Anspriichen der Auftraggeber
(OEMs und Tier1-Zulieferer) anpassen.
Verdnderungen gab es insgesamt vor-
nehmlich bei der Innovationsstrategie, die
77 Prozent der Befragten angepasst haben.
Das tiberrascht nicht, denn eine technolo-
gische Zeitenwende, wie sie die Indus-
trie 4.0 einleitet, geht mit erheblichen An-
strengungen in Forschung und Entwick-
lung einher. Zudem verandert sich die
Produktpalette durch neue Technologien,

hier haben sieben von zehn Unternehmen
bereits andere Wege beschritten. Lediglich
47 Prozent haben dagegen bisher ihre Ser-
viceangebote und Geschiftsmodelle ange-
passt, beides Kategorien, die gerade im
Zusammenspiel mit Industrie 4.0 einen
hohen Stellenwert einnehmen sollten.
Mehr als jeder zweite Weltmarktfiihrer hat
hier also noch Handlungsbedarf (Bild 2).

Befdhigung von Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern
muss schritthalten

Enttduschende Ergebnisse zeigt die Stu-
die im Bereich der Befdhigung von Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern, die mit
59 Prozent vergleichsweise wenige Un-
ternehmen vorangetrieben haben. Wenn
die Digitalisierung nachhaltige Erfolge
garantieren soll, miissen die Betriebe
hier nachlegen und etwa mittels Coa-
ching eine Struktur etablieren, die nicht
nur Personaler in die Lage versetzt, die
Fahigkeiten von Fihrungskréften und
Mitarbeitern weiterzuentwickeln. Denn
je schneller sich das technologische Rad
dreht, umso schneller veralten Fachwis-
sen und Kompetenzen. Ohne gezielten
Wissensaufbau auf Hohe der Zeit und die
Mitnahme auch éalterer Flihrungskrifte
und Mitarbeiter werden es Unternehmen
schwer haben, sich bei den Innovationen
die Spitzenplétze zu sichern.

Mitarbeiter zu qualifizieren bedeutet
dabei mehr als regelméBige Fortbildungen

und Lehrginge. Vielmehr handelt es sich
um einen Prozess, der in den Arbeitsalltag
integriert sein muss, wenn er nachhaltige
Ergebnisse liefern soll. Nicht EinzelmaB-
nahmen sind also gefragt, Unternehmen
stehen stattdessen vor der Aufgabe, sich
zu lernenden Organisationen zu entwi-
ckeln. Der rasante technologische Wandel
lasst sich nur stemmen, wenn die Beschaf-
tigten fiir Innovation und kontinuierliche
Verbesserung begeistert werden. Und das
ist vor allem eine Fiihrungsaufgabe. Wie
sehr sich die Fiihrungskultur auf den Un-
ternehmenserfolg auswirkt, zeigt wieder
der Blick auf die Rendite. Wo die Fiih-
rungskraft als Mentor auftritt und sich um
die Entwicklung seiner Mitarbeiter be-
miiht, sind die Ergebnisse signifikant bes-
ser: 74 Prozent dieser Betriebe konnen
eine tiiberdurchschnittliche Rendite vor-
weisen. Bei den Unternehmen, die noch
nach dem Prinzip ,,Command and Control“
verfahren, also stark auf Hierarchien und
Kennzahlerfiillung setzen, fahrt gerade
einmal ein Viertel Renditen Uber dem
Marktdurchschnitt ein (Bild 3).
Allerdings hat die Mehrheit der Unter-
nehmen erkannt, wie wenig der klassi-
sche Chef als Zukunftsmodell taugt. 91
Prozent halten einen Wandel des Fiih-
rungsverhaltens im Sinne von Lean Ma-
nagement und agilen Methoden fiir ent-
scheidend, will man weiterhin erfolg-
reich am Markt mitspielen. Betriebe, die
schon auf eine entsprechende Fiihrungs-
kultur setzen, streben also noch stiarker

Jahrg. 113 (2018) 11

© Carl Hanser Verlag, Miinchen. Vervielfiltigungen, auch auszugsweise, sind ohne Lizenzierung durch den Verlag nicht gestattet.



STUDIE

insgesamt beschreiben?
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allem als Mentoren versteht, ver-
zeichnet tendencziell bessere Ren-
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in diese Richtung, traditionell organsier-
te Firmen bekennen sich zur grundsatzli-
chen Verdnderung. Damit einher geht die
Qualifikation von Fithrungskréften, aber
auch Mitarbeitern, nicht zuletzt in neuen
methodischen Ansdtzen. 94 Prozent der
Unternehmen wollen die Kompetenzen
ihrer Beschéftigten entsprechend weiter-
entwickeln.

Optimale Organisation
ist eine Kulturfrage

Wenn eine neue Fiihrungskultur imple-
mentiert wird und Unternehmen sich auf
der Basis von Lean und Agile Manage-
ment neu aufstellen, hat dies auch tief-
greifende Verdanderungen in der Arbeits-

organisation zur Folge. So hat die Verbes-
serung von Prozessen und Strukturen
hohe Prioritdt fiir deutsche Weltmarkt-
fiihrer. Neun von zehn streben hier in
den kommenden Jahren nach weiterer
Optimierung. Auch das wiederum stellt
groBe Anforderungen an die Fiihrungs-
kréfte. Nachhaltig steigt die Prozessqua-
litat nur, wenn kontinuierliche Verbesse-
rung als Unternehmenskultur gelebt
wird. Dem Fiihrungspersonal, vom Team-
leiter bis hoch zur Geschéaftsfithrung,
kommt dabei eine entscheidende Vorbild-
funktion zu. Die Vorgesetzten miissen
sich aktiv in die Wertschépfung einbrin-
gen und in einen dauerhaften Dialog mit
den Mitarbeitern treten. Deren Weiter-
entwicklung ist derzeit an der Schwelle

zu einem neuen technologischen Zeital-
ter vielleicht entscheidender als je zuvor.
Die Weltmarktfiihrer haben diese Er-
kenntnis bereits weitgehend verinner-
licht. Organisationsstrukturen, Qualifi-
zierung und Fithrungskultur nehmen fiir
sie einen noch wichtigeren Stellenwert
ein als konkrete technische Anpassun-
gen, ob im eigenen Haus oder an den
Produkten. Das bestitigt, dass Industrie
4.0 nicht zuletzt eine mentale und kultu-
relle Neuausrichtung bedeutet (Bild 4).
Diese Transformation der Unterneh-
menskultur muss allerdings ernst ge-
meint sein, wenn sie nachhaltig wirken
soll. Die Mehrheit der befragten Betriebe
ist dabei auf einem guten Weg: 87 Prozent
ermutigen Mitarbeiter, sich mit ihren Ide-

Antworten ,sehr wichtig” + ,wichtig"*

... die Verbesserung von Prozessen und
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en einzubringen, 85 Prozent sind auf kon-
tinuierliche Verbesserung ausgelegt und
84 Prozent verstehen sich als lernende
Organisationen. Das ist gerade im techno-
logischen Aufbruch ein immens wichtiger
Erfolgsfaktor. Unternehmen bewegen sich
mit Industrie 4.0 ohne Frage auf teilweise
noch unbekanntem Terrain. Ohne eine
Kultur des Ausprobierens, die ein Schei-
tern nicht bestraft, sondern als wichtige
Lerngelegenheit begreift, wird man auf
diesem Weg nicht vorankommen. Ebenso
miissen Fihrungskrifte ein offenes Ohr
fiir die Ideen, aber auch Bediirfnisse ihrer
Mitarbeiter entwickeln, denn nur so lasst
sich gemeinsam Exzellenz erreichen. In
78 Prozent der Betriebe folgt man diesem
Prinzip der flachen Hierarchien und offe-
nen Tiiren. Verbesserungsbedarf ist aber
klar erkennbar, denn diesem Bekenntnis
steht entgegen, dass nur 68 Prozent der
Unternehmen auch Kritik an Flihrungs-
kraften ermoglichen. Doch wenn kein of-
fener Dialog tiber Fehler und Schwachen
auch der Vorgesetzten zugelassen wird,
wirkt sich das fatal auf alle anderen Bemii-
hungen aus. Wer Beschéftigten den Ein-
druck vermittelt, der Wandel der Unter-
nehmenskultur verlaufe nur einseitig
oder beruhe auf Lippenbekenntnissen,
der beschiddigt dauerhaft das Vertrauen
seiner Mitarbeiter und deren Begeiste-
rungsfahigkeit.

Innovationsprozesse
professionalisieren

Gerade die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens beruht auf motivierten
Mitarbeitern. Und zwar im gesamten Un-
ternehmen, nicht nur in der F&E-Abtei-
lung. Auch in diesem Aspekt sind Welt-
marktfiihrer aus Deutschland gut, aber
eben noch nicht optimal aufgestellt. Denn
im anziehenden Technologiewettbewerb
sollte kein Potenzial ungenutzt bleiben.
Bisher fordern 75 Prozent der Unterneh-
men gezielt die Ideen ihrer Beschaftigten
- ein ganzes Viertel also lasst diese Inno-
vationsquelle brach liegen. Die meisten
Betriebe, namlich 95 Prozent, haben vor
allem die Kunden im Blick, um Neuent-
wicklungen voranzutreiben. Das ist zwar
ein wertschopfungsorientierter Ansatz,
greift andererseits aber zu kurz. Einen
Trendradar oder dhnliche Instrumente
setzen weniger als die Halfte ein. Die Fir-
men reagieren also weit mehr, als antizi-
pierend Technologien von Morgen und
damit Markte zu entwickeln. Dabei zeigt
die Studie, dass sich Innovations-Monito-

ring positiv auf die Rendite auswirkt.
Doch die Nachteile reichen noch viel wei-
ter: Im von Disruption gepragten Indus-
trie-4.0-Umfeld riskieren etablierte Un-
ternehmen ohne vorausschauende Markt-
beobachtung, dass ihnen neue Konkur-
renten den Rang ablaufen konnten.

Trotz der hohen Zahl von Weltmarkt-
fithrern aus Deutschland und ihrer tech-
nologischen Spitzenposition erweist sich
die Innovationsfihigkeit generell als
Achillesferse. Erstaunlich schwache Wer-
te attestieren sich die Unternehmen selbst
etwa in der Kategorie Time to Market.
61 Prozent sind mit den Entwicklungszei-
ten bis zum Markteintritt unzufrieden.
Und iber ein Drittel der Innovationen
bleibt ohne den erhofften Erfolg. An man-
gelnder finanzieller Ausstattung liegt das
in aller Regel nicht, denn nur 22 Prozent
der Betriebe klagen iiber zu geringe Mittel
fiir strukturierte Innovationsarbeit. Dage-
gen bewertet die Hélfte der Unternehmen
die eigenen Innovationsprozesse als we-
nig professionell. Vor allem behindern zu
viele generelle Projekte die Entwicklungs-
tatigkeiten, bei 45 Prozent werden auch
iibermaBig viele Innovationen parallel
verfolgt. Angesichts der Arbeitslast man-
gelt es in der Hélfte der Betriebe an quali-
fizierten Mitarbeitern. Und vier von zehn
Unternehmen macht fehlende interne
Flexibilitat zu schaffen.

Das alles spricht filir ein strukturelles
Problem, das wiederum eine Frage von
Flihrungs- und Unternehmenskultur dar-
stellt. Wahrend die meisten Weltmarkt-
fithrer in der Produktion, zunehmend auch
in anderen indirekten Bereichen, nach be-
wahrten Lean-Prinzipien seit Jahrzehnten
Prozessstabilitit, schlanke Strukturen und
kontinuierliche Verbesserung vorantrei-
ben, bleiben Forschung und Entwicklung
oft auBen vor. Dahinter steht das Selbst-
verstindnis kreativer Kopfe, dass man
ihre Arbeit nicht in ein strenges Korsett
stecken diirfe. Standardisierung und Pro-
zessdenken werden als Einengung miss-
verstanden und abgelehnt. Das hat Folgen:
Vielfach werden Arbeiten mehrfach aus-
gefiihrt, Abldufe miissen bestindig neu
ausgehandelt werden, Priorisierungen
bleiben aus. Zudem werden neue Projekte
in ihrer Startphase nicht ausreichend auf
Risiken gepriift, viele verursachen daher
kostspielige Nachbesserungen oder schei-
tern gar vollig am Markt. Mit klaren Struk-
turen und verbindlichen Abldufen lieBen
sich in Forschung und Entwicklung also
erhebliche Ressourcen fiir die eigentliche
Innovationsarbeit freisetzen.

I Zusammenfassung

Deutschlands Weltmarktfiihrer sind selbst-
bewusst und selbstkritisch zugleich. So
sind die Unternehmen zwar zurecht stolz
auf ihre hochwertigen Produkte und kun-
denorientierten Dienstleistungen, wissen
aber auch um ihre Schwiéchen.

Beispiel Unternehmenskultur: Selbst-
verstandlich lassen sich verfestigte Ge-
wohnheiten nicht in wenigen Monaten
abstellen oder umdrehen. Aber die Tatsa-
che, dass Unternehmen mit {iberdurch-
schnittlicher Rendite diesen Erfolg ein-
deutig auch ihrer verdnderten Unterneh-
menskultur zuschreiben und bereits ein
viel moderneres Verstandnis von Leader-
ship etabliert haben, sollte Weckruf ge-
nug fiir andere Unternehmen sein, hier
noch einen Gang hochzuschalten.

Damit diese Erhohung des Verdnde-
rungstempos nicht auf Kosten der bisheri-
gen Starken geht, sind reibungslose und
fiir alle Mitarbeiter nachvollziehbare Pro-
zesse unverzichtbar. In diesem Punkt
herrscht unter den Weltmarktfiithrern Ei-
nigkeit. Die wichtigsten Voraussetzungen
fiir Wandlungs- und Innovationsfahigkeit
sind also erstens eine Unternehmenskul-
tur, in der Flihrungskrafte als Coaches und
Mentoren agieren, und zweitens eine Or-
ganisationsstruktur, die Ressourcen effi-
zient einsetzt und das Potenzial aller Mit-
arbeiter fordert und zur Entfaltung bringt.

I Summary

Study “Best Strategy 2018”: Corporate Culture
as a Success Factor of World Market Leaders.
As arecent study shows, companies with above-
average returns owe much of this success to
their good corporate culture. But even companies
that are already among the world market leaders
in their industry or segment are not yet making
sufficient use of this potential. Too often they pay
lip service instead of really convincingly and la-
stingly changing the management culture.
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