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Unternehmenswerte und Fiihrung

Benchmarking-Ubersicht
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Top 10 (GroRenklasse A)  Durchschnitt (GréRBenklasse A) Musterfirma GmbH

Verantwortungsvoll wirtschaftende Unternehmen verfolgen Werte und
Visionen, die von ihren Mitarbeitenden und Fiihrungskraften umge-
setzt und gelebt werden. Dazu benétigen Unternehmen eine klare
Kommunikationsstruktur ihrer Wertegrundsatze sowohl nach innen als
auch gegeniiber ihren Kunden, Lieferanten und sonstigen Interessen-
gruppen. In der Kategorie Unternehmenswerte und Fiihrung wurde ge-
priift, inwiefern |hr Unternehmen solche Werte formuliert, kommuni-
ziert und im Unternehmen verankert. Dies umfasst sowohl ein Leitbild
und Verhaltensrichtlinien fiir die Mitarbeitenden als auch verbindliche
Vorgaben fiir die Fiihrungskrafte sowie organisationale Strukturen.

Die Musterfirma GmbH schneidet in dieser Kategorie gegeniiber den
Vergleichsunternehmen der Grofienklasse A sehr gut ab. Die iiber-
durchschnittlichen Leistungen verdeutlichen den hohen Stellenwert
einer wertebasierten Unternehmensfiihrung in der Musterfirma GmbH.
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Unternehmensleitbild und Vision

Schriftlich festgelegte Unternehmensleitbilder stellen wichtige Orien-
tierungspunkte des Wirtschaftens und eine Selbstverpflichtung zum
verantwortungsvollen Handeln dar. In ihnen wird kommuniziert, wem
oder welchen Zielen sich das Unternehmen verpflichtet fiihlt. Die Phi-
losophie des Unternehmens erhdlt dadurch Verbindlichkeit.

Wie die nachfolgende Tabelle zeigt, erzielt die Musterfirma GmbH in
diesem Bereich einen tiberdurchschnittlichen Wert.

Top 10 (GréRenklasse A)

Durchschnitt (GroRenklasse A)

Musterfirma GmbH
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Unternehmensleitbilder sind in der Grof3enklasse lhres Unternehmens
ein verbreitetes Instrument zur Kommunikation der Unternehmensziele
und —werte. Auch die Verbreitung in Spitzengruppe und Durchschnitt
ist der Tabelle zu entnehmen.

Schriftlich festgelegtes Durchschnitt | Musterfirma
Unternehmensleitbild

Vorhanden: 100 % 70 % v

Unternehmen, die gegenwartig noch iiber kein Unternehmensleitbild
verfiigen, verweisen auf die hohen zeitlichen oder finanziellen Kosten
(23 %) oder geben an, sich mit der Thematik bislang nicht auseinan-
dergesetzt zu haben (24 %). Ein hoher Anteil beschiftigt sich gegen-
wartig mit der Einfiihrung und plant die Umsetzung innerhalb der
nachsten drei Jahre (72 %).
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Von grofier Bedeutung fiir die Wirkung von Unternehmensleitbildern
sind die darin behandelten Inhalte, das heif3t die Zielbereiche (6kono-
misch, 6kologisch, sozial) und die adressierte Zielgruppen (Beschiftig-
te, Kunden, Lieferanten etc.). Je umfassender ein Unternehmensleitbild
formuliert ist, desto hoher ist seine Eignung als Orientierungshilfe und
Selbstbindung zur gesellschaftlichen Verantwortung.

Im Unternehmensleitbild Top 10 Durchschnitt | Musterfirma
abgedeckte Bereiche (GK A) (GK A)

Anzahl: 6 4 5

Weit verbreitete Bestandteile der untersuchten Unternehmensleitbilder
sind dkonomische Zielsetzungen (92 %) und Verpflichtungen gegen-
tiber den Kunden und Konsumenten (80 %), den Beschaftigten (64 %)
und den Anteilseignern und Aktiondren (61 %).

Neben dem grundsdtzlichen Vorhandensein eines Unternehmensleit-
bildes und der darin beinhalteten Ziele, Verantwortungsbereiche und
Selbstbindungen, kommt der Form der Implementierung im Unterneh-
men selbst hohes Gewicht zu. Unternehmensleitbilder sind dann mog-
lichst effektiv, wenn sie Fiihrungskraften und Mitarbeitenden gegen-
iber aktiv kommuniziert werden und nicht allein {iber Homepage,
Unternehmenspublikationen o0.d. passiv bereitgestellt werden. Im
Idealfall steht den Mitarbeitenden oder sogar externen Interessenten
ein Ansprechpartner zur Verfiigung, der iiber Inhalte und ihre Interpre-
tation Auskunft geben kann.

Implementierung (Unter- Durchschnitt | Musterfirma
nehmensleitbild)

Zuganglich gemacht 100 % 100 % v
Information/ Schulung 40 % 30 % v

Ansprechpartner 16 % 8 %
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Verhaltensrichtlinien

Mit Verhaltensrichtlinien gehen Unternehmen iiber das Unternehmens-
leitbild hinaus und grenzen fiir ihre Mitarbeitenden erwiinschtes von
unerwiinschtem Verhalten ab. Dadurch beugen sie kriminellen, unmo-
ralischen und das Unternehmensklima schadigenden Handlungen vor
und gewdhren Orientierung in Situationen, die fiir die Beschaftigten
mit einem hohen Maf3 an Unsicherheit einhergehen.

Wie die folgende Tabelle zeigt, ist die Musterfirma GmbH in diesem Be-
reich zur Spitzengruppe zu zahlen und schneidet damit deutlich iiber-
durchschnittlich ab.

Top 10 (GréRenklasse A)

Durchschnitt (GroRenklasse A)

Musterfirma GmbH

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die Verbreitung von Verhaltensrichtlinien ist in der Vergleichsgruppe
der Musterfirma GmbH noch nicht umfassend ausgepragt, wie hier
aufgezeigt werden kann.

Schriftlich festgelegtes Durchschnitt | Musterfirma
Unternehmensleitbild

Vorhanden: 72 % 42 % v

Die hohe Anzahl an Unternehmen, die bislang iiber keine Verhaltens-
richtlinien verfiigt, macht dafiir mehrere Griinde verantwortlich. Oft-
mals ist das Instrument bislang nicht ausreichend bekannt (66 %),
und/ oder in der Durchfiihrung zu aufwendig (48 %) sowie als regulie-
rendes Element der Verhaltenssteuerung nicht relevant (27 %). Einige
Unternehmen planen die Einfiihrung eines Unternehmensleitbildes in
den nachsten drei Jahren (18 %).
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Die vorgefundenen Verhaltensrichtlinien kénnen unterschiedliche Be-
reiche (Datenschutz, Diskriminierung, Preisabsprachen etc.) behan-
deln. Im Vordergrund stehen hierbei jene Bereiche, die angesichts des
Kerngeschiaftes, des gesellschaftlichen Umfeldes und der Wettbe-
werbssituation fiir das Unternehmen als besonders sensibel und regu-
lierungsbediirftig gelten. Welchen Konfliktsituationen oder un-
erwiinschten Handlungen durch Richtlinien vorgebeugt werden soll,
hangt dabei mafigeblich von moéglichen Regulierungsdefiziten der ge-
setzlichen Rahmenordnung im In- und Ausland, der Branchenkultur
und der Erwartungshaltung der Offentlichkeit ab. Nachfolgend finden
Sie verdeutlicht, welche Bestandteile die untersuchten Unternehmen in
ihren Verhaltensrichtlinien, sofern vorhanden, thematisieren.

Bestandteile der Verhal- Durchschnitt | Musterfirma
tensrichtlinien

Datenschutz 60 % 52 % v
Gesundheit 49 % 30 %
Arbeitssicherheit 51 % 27 %

Korruption 42 % 22 % v
Bilanzfilschung 48 % 19 % 4
Insidergeschifte 33 % 23 %
Kartellbildung 11 % 6 %
Diskriminierung 54 % 50 % v
b wnan
Interessenskonflikte 30 % 27 % v
Geschaftsgeheimnisse 27 % 24 %
Preisabsprachen 7 % 1%

Umwelt-, Naturschutz,

Umgang mit knappen 25 % 11 % 4
Ressourcen
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Die Wirksamkeit von Verhaltensrichtlinien kann gesteigert werden,
wenn sie {iber eine Regulierung rein interner Beziehungen und Prozes-
se hinausgehen. Indem darin die Beziehungen zu externen Partnern
wie Lieferanten, Kunden oder etwa politischen Akteuren thematisiert
werden, wird die Handlungssicherheit der Beschaftigten erhdht und
die gegeniiber Dritten ibernommene Verantwortung deutlicher.

Wie aus der unten stehenden Tabelle hervorgeht, bleibt die Anzahl
dieser thematisierten Beziehungen zu externen Akteuren noch be-
grenzt.

Beziehungen zu externen
Akteuren

Anzahl: 3 2 2

Besonders hdufig - sofern externe Akteure {iberhaupt bedacht werden -
beziehen sich entsprechende Bestandteile von Verhaltensrichtlinien
auf Lieferanten (72 %) und Kunden sowie Konsumenten (51 %). Andere
Akteure werden nur vereinzelt als Adressaten in den Kodizes und Richt-
linien aufgefiihrt.

Damit Verhaltensrichtlinien ihre Wirkung vollstandig entfalten und zu
verantwortungsbewusstem Wirtschaften fiihren konnen, miissen sie im
Unternehmen als ernstgenommenes und verbindliches Element wahr-
genommen werden. Bestehen Verhaltensrichtlinien primar nur auf dem
Papier oder werden nicht mit der Absicht formuliert, tatsachlichen Ein-
fluss auf das Verhalten zu nehmen, bleiben ihre Auswirkungen
zwangslaufig begrenzt und auf einen kleinen Kreis interessierter Mit-
arbeitender beschrankt. Effektiver sind Verhaltensrichtlinien, die un-
erwiinschtes Verhalten mit Sanktionen belegen oder sogar als vertrag-
liche Bestandteile arbeitsrechtliche Konsequenzen nach sich ziehen
kénnen.
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Verbindlichkeit der Ver- Durchschnitt | Musterfirma
haltensrichtlinien

Unverbindliche Orientie-

[o) (o) -
rungshilfe 70 % 88 %
Ve:rblndlltfhes Dokument 19 % 10 % v
mit Sanktionen
Bestandteil des Arbeits- 1% 59 i

vertrages

Wie in der Tabelle dargestellt, beschranken sich die meisten Unter-
nehmen bislang lediglich auf unverbindliche Richtlinien und umfassen
nur selten Konsequenzen im Verletzungsfall. Als Bestandteil von
Arbeitsvertragen kommt ihnen bislang nur eine geringe Bedeutung zu.

Verantwortungsvolle Fiihrung

Fiir einen nachhaltigen unternehmerischen Erfolg ist die Gestaltung
der Beziehung zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitenden eine
zentrale Bewdhrungsaufgabe. Nur wenn es den Fiihrungskraften ge-
lingt, Visionen und Werte zu vermitteln und diese durch ihr Vorbild mit
Leben zu fiillen, kann ein verantwortungsvolles Wirtschaften auf allen
Hierarchieebenen umgesetzt werden. Entscheidend sind hier der per-
sonliche Fiihrungsstil und die institutionellen Rahmenbedingungen,
aber auch die Bestrebungen der Unternehmensleitung, moralische
Kompetenz in Fiihrungskraften zu erkennen, zu fordern und einzufor-
dern.

Top 10 (GréRenklasse A)

Durchschnitt (GroRenklasse A)

Musterfirma GmbH

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Die vorhergehende Tabelle verdeutlicht das leicht unterdurchschnittli-
che Abschneiden der Musterfirma AG im Bereich verantwortungsvoller
Fiihrung. Hier sind noch Verbesserungen maoglich.

Analog zu den Verhaltensrichtlinien kénnen gezielt Fiihrungsgrundsat-
ze formuliert werden, welche das gewiinschte Fiihrungsverstandnis
transportieren, eine an Werten orientierte Fiihrung sicherstellen und
damit Machtungleichgewichte im Unternehmen zusatzlich legitimie-
ren. Uber die Verbreitung solcher Fiihrungsgrundsitze, die sowohl Be-
standteil der allgemeinen Verhaltensrichtlinien als auch eigenstandige
Dokumente sein kénnen, gibt die nachfolgende Tabelle Auskunft.

Fiihrungsgrundsatze Durchschnitt | Musterfirma

Vorhanden: 55 % 32 %

Unternehmen, die bislang keine Fiihrungsgrundsatze aufgestellt ha-
ben, verweisen iiberwiegend auf die mangelnde Relevanz, die etwa aus
dem Fehlen von Hierarchieebenen unterhalb der Unternehmensleitung
resultieren kann (87 %). Nur eine Minderheit der bislang nicht auf Fiih-
rungsgrundsdtze vertrauenden Unternehmen intendiert die Einfiihrung
des Instruments innerhalb der ndchsten drei Jahre (17 %).

Durch engagierte und kompetente Fiihrungskrafte werden Mitarbei-
tende motiviert und kénnen in ihrer persénlichen wie fachlichen Ent-
wicklung geférdert werden. Eine verfehlte Fiihrung hingegen kann sich
in Resignation, Verfehlung der Arbeitsziele und moralischem Fehlver-
halten manifestieren. Fiihrungskraftebewertungen sind daher ein dien-
liches Instrument, um mogliche Fehlentwicklungen friihzeitig zu identi-
fizieren und den Fiihrungspersonen wichtige Hilfestellungen an die
Hand geben zu kénnen. Eine verantwortungsvolle Fiihrung wird daher
durch eine solche Bewertung unterstiitzt.
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Fiihrungskraftebewertung Durchschnitt | Musterfirma

Vorhanden: 24 % 12 %

Die bislang geringe Anzahl an Unternehmen, die Fihrungskraftebewer-
tungen durchfiihren, verdeutlicht das noch ungenutzte Potential zur

Sicherstellung einer moralisch integeren und dkonomisch erfolgrei-
chen Fiihrung. Der wichtigste hier aufgefiihrte Grund fiir einen Verzicht
auf eine Evaluation der Leistung und des Verhaltens von Vorgesetzten
ist auch hier die nicht erkannte Relevanz, da etwa die Teamgrofien zu
gering sind (81 %). In diesen Fallen ist eine anonyme Befragung kaum
moglich.

Uber die Nutzung von Fithrungsgrundsitzen und Fiihrungskriftebewer-
tungen hinaus kdénnen Unternehmen unterschiedliche Ansatze verfol-
gen, um eine respektvolle und verantwortungsbewusste Fiihrung si-
cherzustellen. Ein erster Ansatz kann bereits eine systematische Vor-
bereitung der (zukiinftigen) Fiihrungskrafte auf ihre neue Aufgabe dar-
stellen. Die Fahigkeit zur Schlichtung, Konfliktlésung, Motivation und
Inspiration sind nur einige Themenfelder, die im Rahmen solcher all-
gemeinen Weiterbildungen durchgefiihrt werden kénnen. Ein weiterer,
effektiver Weg zur kontinuierlichen Sicherstellung einer guten Fiihrung
ist ein begleitendes Coaching oder Mentoring der Fiihrungskrafte. Die
Flihrungskraft profitiert bei diesem Austausch von neuen Perspektiven
und professioneller, gezielter Hilfestellung, auch in moralischen Pro-
blemlagen. Gezielte Ethik-Schulungen dienen dazu, moégliche morali-
sche Dilemmata zu reflektieren und antizipieren, wodurch Kompetenz
und Urteilsvermégen in diesen Situationen aufgebaut wird. Schlus-
sendlich bleibt den Unternehmen die Moglichkeit, Fiihrungskrafte be-
reits beim Eintritt in das Unternehmen auf ihren Fiihrungsstil, ihre Wer-
tehaltung und ihre Fahigkeit, verantwortungsvolles Wirtschaften vorzu-
leben und dazu anzuleiten, zu priifen.
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Sicherstellung guter Fiih- Durchschnitt | Musterfirma
rung

Systematische, allgemei- o o v

ne Vorbereitung e ek

Coaching 52 % 40 % -
Spezielle o o

Ethik-Schulungen i 57 % '
Personalauswahl unter

ethischen Gesichtspunk- 66 % 42 % v

ten

Wie aus der Tabelle hervorgeht, ist eine allgemeine Vorbereitung auf
die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung der am hiufigsten be-
schrittene Weg um eine respektvolle und verantwortungsbewusste
Flihrung zu gewdhrleisten. Starker spezialisierte Verfahren und Ins-
trumente sind hingegen deutlich seltener vorhanden.

Organisationale Verankerung

Unternehmen steht ein umfangreicher Katalog an strukturellen und in-
stitutionellen MaBnahmen zur Unterstiitzung verantwortungsbewuss-
ten Wirtschaftens zur Verfiigung.

Die Musterfirma AG hat bislang vergleichsweise geringe Anstrengun-
gen zur organisationalen Verankerung unternommen und schneidet
unterdurchschnittlich ab. Hier kann die Musterfirma GmbH von den Er-
fahrungswerten der Vergleichsunternehmen profitieren.

Top 10 (GréRenklasse A)

Durchschnitt (GroRenklasse A)

Musterfirma GmbH

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

27



| Unternehmenswerte und Fiihrung

Die mannigfaltigen Mdglichkeiten zur organisationalen Verankerung
erstrecken sich etwa auf Schulungsangebote, die fiir ein breites Mit-
arbeiterspektrum Sensibilitdat und Kompetenz fiir moralische Problem-
situationen aufbauen. Dariiber hinaus gehen Stellen fiir Spezialisten
fiir Rechts- und Ethikfragen (Compliance Officer, Ethic Officer etc.).
Diese Stellen kénnen zudem in Gremien und Abteilungen wirken, die
ein hohes Reflexionsniveau und eine ausgepragte Professionalisierung
(Gremien, Foren etc.) aufweisen. Als Programme hingegen fungieren
verschieden Managementsysteme und Kommunikationskandle fiir
sensible Anliegen.

Die nachfolgende Tabelle fiihrt die Verbreitung dieser Maf3nahmen auf.

Formen organisationaler Durchschnitt | Musterfirma
Verankerung

Flihrungskréfte als An- 90 % 88 % v
sprechpartner

Kompetenzschulungen 39 % 10 %
Ombudsperson o.a. 31% 7 %
Compliance Officer 42 % 22 %
Gremien zur ethischen o o
Unterstiitzung A7 5%
Kommunikationskandle 63 % 53 %
Ethik-Foren o.d., auch mit 1% 6%
externen Partnern

Wertemanagementsystem 20 % 5 %
Managementsystem 28 % 11%
(Umwelt)

Managementsystem o o
(Arbeitsbedingungen) B 7%
Managementsystem o o
(ISO 26000) 7% 4
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| Unternehmenswerte und Fiihrung

Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen

Die Musterfirma GmbH hat sich in der Kategorie Unternehmens-
werte und Fiihrung als verantwortungsvolles Unternehmen her-
vorgetan. Mit einem gemessen an der Vergleichsgruppe insge-
samt durchschnittlichen Abschneiden birgt Ihr Unternehmen da-
mit gleichzeitig Chancen und Herausforderung. Die nachfolgenden
Empfehlungen sollen lhnen aufzeigen, welchen Handlungsbedarf
das Benchmarking aufgeworfen hat und welche Anregungen wir
lhnen zur weiteren Verbesserung geben kdnnen.

vV Unternehmensleitbild

Stdrke Das Unternehmensleitbild stellt hadufig eine

der ersten Visitenkarten dar, die lhr Unter-
nehmen gegeniiber Kunden und Konsumenten,
aber auch Bewerberinnen und Bewerbern, ab-
gibt. Sie kommunizieren dadurch, welche Ver-
antwortung Sie libernehmen und an welchen
Verpflichtungen Sie sich messen lassen.

Die Musterfirma GmbH schneidet in diesem
Bereich iiberdurchschnittlich ab und kann ihr
umfassend formuliertes Unternehmensleitbild
als besondere Starke nutzen.

Achten Sie zukiinftig weiter darauf, dass es
sich hierbei nicht um ein unbeachtetes Doku-
ment handelt, sondern kommunizieren Sie es
aktiv gegeniiber Ihren Beschaftigten und lhrem
Unternehmensumfeld. Eine hohe Akzeptanz
der Grundwerte und Zielsetzungen erzielen
Sie, wenn Sie lhre Beschaftigten in die Formu-
lierung und Weiterentwicklung einbinden.
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Unternehmenswerte und Fiihrung

vV v

Spitzengruppe

vV

Chance

Verhaltensrichtlinien

Verhaltensrichtlinien offerieren lhrem Unter-
nehmen die konkrete Moglichkeit, auf das
Verhalten lhrer Beschaftigten einzuwirken und
moralisch unerwiinschtem Verhalten wirksam
zu begegnen. Angemessen formuliert und um-
gesetzt bieten sie eine wertvolle Orientie-
rungshilfe in verschiedenen Problemsituatio-
nen und zeigen dem Unternehmensumfeld die
Nachhaltigkeit der Bemiihungen auf.

Im Bereich der Verhaltensrichtlinien gehort die
Musterfirma GmbH zur Spitzengruppe und
setzt unter den Vergleichsunternehmen Akzen-
te.

Effektive Verhaltensrichtlinien bendtigen ein
hohes Maf3 an Verbindlichkeit fiir alle Beteilig-
ten. Geltung erfahren sie dann, wenn sie nicht
der Beliebigkeit preisgegeben werden und im
Verletzungsfall eindeutig kommunizierte Sank-
tionen nach sich ziehen. Auch hier gilt, dass
eine Partizipation der Beschaftigten an der
Formulierung dieses wichtigen Dokumentes
Akzeptanz und Bekanntheit erhdht. Achten Sie
darauf, mit den Verhaltensrichtlinien keine
Kontroll- oder gar Drohkulisse aufzubauen,
sondern heben Sie ihren positiven Nutzen
deutlich hervor.

Verantwortungsvolle Fiihrung

Die Personalfiihrung ist ein entscheidender
Einflussfaktor fiir den Unternehmenserfolg
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Unternehmenswerte und Fiihrung

sowie die implizit wirkende Unternehmenskul-
tur. Stellen Fiihrungskrafte moralisch integere
Vorbilder fiir verantwortungsvolles Handeln
dar, begiinstigt dies die Werteorientierung des
gesamten Unternehmens.

Die Musterfirma GmbH erzielt in dieser Katego-
rie durchschnittliche Resultate. Eine weitere
Optimierung in diesem Bereich tragt dazu bei-
tragen, sich gegeniiber Wettbewerbern zu dif-
ferenzieren.

Fiihrung findet nicht in einem regelfreien Raum
statt, sondern bendétigt verbindliche Richtli-
nien, die eine vertrauensvolle Gestaltung der
Beziehungen von Vorgesetzten und Mitarbei-
tenden erst ermdoglichen. Dieses Vertrauen
starken Sie mit verbindlichen Fiihrungsgrund-
satzen. Regelmaflige Fiihrungskraftebewer-
tungen, die stets anonym durchgefiihrt und
deren Ergebnisse im Unternehmen offengelegt
werden sollten, tragen zur Entwicklung der
Fiihrungskrafte bei und verleihen den von ih-
nen Gefiihrten eine Stimme. Die derart erho-
benen Stimmungsbilder sollten den Aus-
gangspunkt einer konkreten Personalentwick-
lung darstellen. Stellen Sie heraus, welche De-
fizite Ihre Flihrungskultur noch aufweist und in
welchen konkreten Situationen und Themen-
bereichen lhre Fiihrungskrifte eine hohere
Sensibilitdat und eine ausgeprdagtere Kompe-
tenz bendtigen.
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Unternehmenswerte und Fiihrung

v

Herausforderung

Organisationale Verankerung

Die Einrichtung von Stellen, Organisationsein-
heiten und Prozessen zur Sicherstellung und
Forderung verantwortungsvollen Handelns ist
ein wichtiger Baustein um auch komplexen
Problemsituationen und sich rasch entwi-
ckelnden Anforderungen an die Unterneh-
mensfiihrung zu begegnen.

Hinsichtlich der organisationalen Verankerung
in Form von institutionellen Losungen schnei-
det die Musterfirma GmbH gegenwadrtig nur
unterdurchschnittlich ab. Hier sind weitere
Bemiihungen notwendig.

Allgemeingiiltige Empfehlungen fiir die Einrich-
tung effektiv arbeitender Organisationseinhei-
ten konnen nur schwer getroffen werden. Ge-
nerell gilt, dass mit steigender Unternehmens-
grofe eine hohere Verstetigung sinnvoll ist,
um sich mit einer Vielzahl von Herausforde-
rungen angemessen auseinandersetzen zu
kénnen. Hingegen fehlen gerade kleineren
Unternehmen haufig die Ressourcen und An-
wendungsfelder, um spezialisierte Stellen ein-
zurichten oder umfassende Managementsys-
teme zum Einsatz zu bringen. Am Anfang der
Uberlegungen muss daher eine sorgfiltige Si-
tuationsanalyse stehen, die sensible Felder in
Abhdngigkeit von etwa Branche oder Beschaf-
fungs- und Absatzmarkten identifiziert.
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