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1. Unternehmenspolitik: warum und wohin?

1.1 Bedeutung und Entstehungsgeschichte (entfallt)

1.2 Begriffe

Charakteristische Entscheidungssituationen und -arten im Rahmen der Unternehmenspolitik

Entscheidungen der Unternehmenspolitik sind haufig hierarchisch erstrangig, originar (nicht aus héheren
Entscheidungen ableitbar), weitreichend (mit langfristiger Gultigkeit/Wirkung), auf das Unternehmen als
Ganzes bezogen und hochgradig konflikttrachtig.

Sie werden unter Unsicherheit und/oder unter einem enormen Zeitdruck getroffen und umfassen
strategische oder operative Fragestellungen.

Gegenstandsbereich der Unternehmenspolitik

Die Unternehmenspolitik ist schwierig von anderen Feldern der Betriebswirtschaft abzugrenzen. Gerade mit
der Unternehmensfilhrung gibt es Uberschneidungen.

Mellerowicz (1953): "Treffen von Entscheidungen grundsatzlicher Art" und "Aufstellen von Grundséatzen
die das Finden optimaler Entscheidungen erleichtern".

Sandig (1953): "Die Setzung von betriebswirtschaftlichen Zielen und die Bestimmung der zu ihrer
Erreichung und Durchsetzung anzuwendenden Mittel".

RUhli (1975): "Dort wo die Grundaufgaben der Unternehmensfuihrung zu langfristigen Entscheidungen
Uber das Verhalten des Unternehmens flihren, wird Unternehmenspolitik gemacht".

Ulrich (1978): "Unternehmenspolitik: Die Gesamtheit der grundlegenden Entscheide, welche das
Unternehmungsgeschehen in die Zukunft hinein auf langere Frist in den wesentlichen Grundlinien
bestimmen sollen".

Unternehmenspolitik umfasst grundlegende Entscheidungen im Rahmen unternehmerischer Tatigkeit:
Festlegungen der Leistungen und Markte, Zielbildung, Interessendurchsetzung, organisatorische
GestaltungsmaBnahmen und Fuhrungsprozesse der Umsetzung (nach Kieser/Oechsler).

Begriffsverstandnis von Unternehmen und Politik

Eine Unternehmung ist ein Realgebilde, das der Bedarfsdeckung und Anspruchssicherung dient.
Politik ist der Einsatz geeigneter MaRnahmen zur Erreichung bestimmter Ziele, aber auch die Gestaltung
bzw. Formung der Gemeinschaft durch Einsatz geeigneter Mittel (v.a. Macht) auf bestimmte Ziele hin.
Unternehmenspolitik als "Policy": Schwerpunkt liegt auf Inhalt/Ergebnis der Unternehmenspolitik
(Zielsetzung, Programm, Rahmenentwurf) — geschicktes Lavieren angesichts der Herausforderungen der
Umwelt

Unternehmenspolitik als "Politics": Schwerpunkt liegt auf dem Prozess der Unternehmenspolitik
(Sicherung der eigenen Zielerreichung, insbesondere durch Macht und Autoritat) — bewusstes Durchsetzen
eines bestimmten Willens

Differenzierungsmerkmal zwischen Politics und Policy bzw. zwischen den beiden Begriffen zuzuordnenden
Ansatzen der Unternehmenspolitik ist der Voluntarismusgrad, d.h. einerseits die willentliche Gestaltung
von Organisationen, andererseits die Anpassung an faktische Zwange.
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1.3 Ausgewahlte Konzeptionen der Unternehmenspolitik

1.3.1 Das Konzept von Curt Sandig

Konzept von Curt Sandig: Unternehmenspolitik als Lehre von Zielsetzungen und Entscheidungen

Fur Sandig ist Betriebsfiihrung der Oberbegriff fur die beiden Begriffe Betriebswirtschaftspolitik ("ldeen
schopfen, Zielsetzungen, grundlegendes Entscheiden und Tragen der Verantwortung flr die gesetzten Ziele
und fiir die zur Zielerreichungen getroffenen Entscheidungen") und Betriebsfiihrungstechnik ("das In-die-
Tat-Umsetzen der Ideen, das Aufstellen der Plane fur die Durchfiihrung, das Organisieren und schlief3lich das
Durchfthren der getroffenen Entscheidungen").
Nach Sandig sind zwei Kategorien von Entscheidungen Gegenstand der Betriebswirtschaftspolitik:
konstitutive Entscheidungen (Aufbau des Betriebs) sowie situationsbedingte Entscheidungen (laufender
Betrieb).
= typische konstitutive Entscheidungen: Wahl des Unternehmensgegenstandes, Wahl des Standortes,
Entscheidungen Uber die Aufbringung der Mittel, Wahl der Unternehmungsform, Aufbau der personellen,
materiellen und finanziellen Organisation, Aufbau der marktgerichteten Beziehungen der Unternehmung
= typische situationsbedingte Entscheidungen: Personalpolitik, Beschaffungspolitik fir Rohstoffe und
Handelswaren, Absatz-, Bilanz- und Rufpolitik

Ausgewahlte Sichtweisen von Sandig

Das Ziel "Erhaltung der Wirtschaftskraft" ist fir jedes Unternehmen giiltig.

Aus der Erhaltung der Wirtschaftskraft folgt zwingend der "Grundsatz der Mehrung der Wirtschaftskraft".
Das Unternehmen muss neben dem Gewinn auch solche Grofien als Ziele formulieren, die die
Voraussetzungen fur Gewinn und Gewinnsteigerung sind (beispielsweise Gewinn an Marktraum, Kunden,
Vorsprung vor der Konkurrenz oder durch Einordnung anderer Betriebe, Verbesserung der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit und Organisation).

Ethisches Handeln eines Unternehmens gehdrt nicht in die Analyse der Unternehmenspolitik.

Beurteilung von Sandigs Konzept

Sandigs Unternehmenspolitik gilt als "typisches Werk der alteren BWL".

Es liegt keine besondere theoretische Fundierung vor, sondern lediglich eine Systematisierung der
komplexen Felder unternehmenspolitischer Entscheidungen.

Sandigs Zieldiskussion gilt als nicht unproblematisch. Die Ziele, die seines Erachtens Alternativen zum
Gewinnziel darstellen, wirde man heute eher als Unterziele des Gewinnzieles konzipieren.

Sandigs Arbeit kommt den Praktikern entgegen: Im Wesentlichen zeigt er inhaltliche Alternativen fir
unternehmenspolitische Entscheidungen auf.

1.3.2 Das Konzept von Konrad Mellerowicz

Konzept von Konrad Mellerowicz: Unternehmenspolitik als Kernaufgabe der Unternehmensfiihrung

Fur Mellerowicz besteht die Aufgabe einer Lehre von der Unternehmenspolitik darin, wissenschaftlich
fundierte Regeln fir alle innerhalb der betrieblichen Funktionen zu treffenden Entscheidungen aufzustellen.
Unternehmenspolitik ist die Kunst, aus einer gegebenen Situation am Markt und im Betrieb das Beste
herauszuholen bzw. die Situation herbeizufiihren, die das beste Ergebnis ermdglicht.

Flr Mellerowicz obliegt die Unternehmenspolitik der obersten Leitung, die diese Funktion bestenfalls nur mit
der mittleren Leitungsebene, jedoch nicht mit der unteren zu teilen hat. Unternehmenspolitik verlangt etwas
Doppeltes, das Setzen der Ziele und das Féllen der Entscheidungen.
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Beurteilung von Mellerowicz' Konzept

+ Mellerowicz verfolgt mit seinem Ansatz einen hohen Anspruch, indem er Grundsatze fur richtige bzw.
optimale unternehmenspolitische Entscheidungen aufstellen will. Ein groRer Wurf bei der Theoriebildung,
die zum Erkennen betriebswirtschaftlicher GesetzmalRigkeiten verhelfen soll, ist ihm jedoch nicht gelungen.
Bei der Beschreibung der Probleme in den einzelnen Teilpolitiken geht er rein deskriptiv und
erfahrungsgeleitet vor, eine Theorie ist hier nicht in Sichtweite. Bei der Diskussion von Grundsétzen der
Unternehmenspolitik verwischen sich theoriegeleitete und normative Aussagen.

« Mellerowicz gelingt es nicht schliissig, dem Unternehmer Entscheidungsregeln zu entwickeln, wie er sich bei
den divergierenden Anforderungen von Abnehmern auf dem Markt, Kapitaleignern und Arbeitnehmern
verhalten soll.

1.3.3 Das Konzept von Hans Ulrich

Konzept von Hans Ulrich: Unternehmenspolitik als systemtheoretische Konzeption

« Die theoretische Grundlage des Ulrichschen Ansatzes ist die Systemtheorie. Typisch ist die
Konzeptualisierung des Unternehmens als ein System vermaschter Regelkreise.

+  Die Unternehmenspolitik umfasst die originaren, allgemeinen und langfristig wirksamen Entscheide,
welche das Verhalten der Unternehmung auf lange Sicht bestimmen sollen.

« Unternehmenspolitische Entscheidungen missen nicht nur getroffen, sondern ihre Verwirklichung muss
auch in Gang gesetzt und ihre Wirksamkeit kontrolliert werden. Sie haben vor allem zum Ziel, das
Uberleben der Unternehmung in einer sich verandernden Umwelt durch Anpassung an langfristig wirksame
Entwicklungstrends zu sichern.

« Die fur die Zukunft der Unternehmens grundlegenden Entscheidungen uber zu bearbeitende Markte und
anzubietende Marktleistungen gehdren auf die Stufe der Unternehmenspolitik.

+ Die Entscheidungen im Rahmen der Unternehmenspolitik missen nach Ulrich den folgenden Kriterien
genugen: Allgemeingiltigkeit (nicht auf einzelne Standorte/Abteilungen bezogen), Wesentlichkeit,
langfristige Gultigkeit, Vollstandigkeit, Wahrheit, Realisierbarkeit, Konsistenz und Klarheit.

«  Die Vorgaben der Unternehmenspolitik werden in drei Dokumenten fixiert:
= Unternehmensleitbild: allgemeinste unternehmenspolitische Entscheide
= Unternehmenskonzept: eine Art "Business Plan", der den konkreten Teil der Unternehmenspolitik

darstellt und ein leistungswirtschaftliches, finanzwirtschaftliches und soziales Konzept umfasst
= Fuhrungskonzept: jene Grundsatzentscheide, welche die Ausgestaltung des Flihrungssystems des
Unternehmens und das Verhalten der Fuhrungskrafte betreffen

Stufen der Unternehmensfiihrung

«  Die Unternehmung hat sich an den Wertvorstellungen der obersten Unternehmensflihrung und an den Ist-
Zustanden von Umwelt und Unternehmen zu orientieren.

 Die Unternehmenspolitik stellt den obersten Regelkreis dar.

+ Der ndchste Regelkreis "Planung" verdichtet die Vorgaben der Unternehmenspolitik.

« Den untersten Regelkreis bilden die Fihrungskrafte mit ihren dispositiven Entscheidungen.

«  Kontrollinformationen melden den verschiedenen Regelkreisen zurtick, inwieweit die Vorgaben tatsachlich
erreicht wurden. Es existiert also ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess aller Regelkreise.

« Aus der Analyse der Abweichungen werden auf jeder Regelungsebene Informationen dariiber gewonnen, wie
die Regelsysteme verbessert werden konnen.

Beurteilung von Ulrichs Konzept

+ Der Ansatz von Ulrich ist starker theorieorientiert und stattet die Praktiker mit einer Reihe von Methoden
aus, die wesentlich leistungsfahiger sind als die grotenteils auf Erfahrung griindenden Faustregeln, mit
denen Sandig und Mellerowicz operieren.
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« Ulrich hat die Diskussion in den USA berticksichtigt, und sein Ansatz hat in Wissenschaft und Praxis
gleichermalen ein uberaus starkes Echo hervorgerufen.
«  Auf dem Konzept von Ulrich baut das St. Galler Managementkonzept auf.

2. Unternehmenspolitik: making hard decisions

2.1 Wahrnehmung und Entscheidungsfindung

2.1.1 Einflussfaktoren der Wahrnehmung (entfallt)
2.1.2 Wahrnehmung von Personen (entfallt)

2.1.3 Modell der rationalen Entscheidungsfindung

Modell der rationalen Entscheidungsfindung

+  Der optimierende Entscheider geht rational vor, d.h. er trifft im Rahmen genau definierter Grenzen eine
konsistente, nutzenmaximierende Wabhl. Bei dieser Wahl folgt er dem sechsstufigen Modell der
rationalen Entscheidungsfindung.

+ Das Modell der rationalen Entscheidungsfindung folgt dem Vorgehen einer Nutzwertanalyse:
Problemdefinition — Ermittlung der Entscheidungskriterien — Gewichtung der Kriterien — Entwicklung der
Alternativen — Bewertung der Alternativen — Wahl der besten Alternative

«  Grundvoraussetzungen des Modells sind die Eindeutigkeit des Problems, die Bekanntheit samtlicher
Optionen (Alternativen), klare Prioritaten, keine zeitlichen oder finanziellen Beschrankungen und maximaler
Nutzen der zu wahlenden Alternative.

- Das Drei-Komponenten-Modell der Kreativitat untersucht, inwieweit sich die Kreativitat im
Entscheidungsprozess steigern lasst. Auf der Grundlage umfassender Forschungen postuliert dieses Modell,
dass Kreativitat im Wesentlichen Fachwissen, die Fahigkeit zu kreativem Denken und intrinsische
Motivation fiir die Aufgabe voraussetzt. Kreativitat resultiert nur aus allen drei Komponenten gleichzeitig.

2.1.4 Entscheidungen unter Sicherheit, Risiko und Ungewissheit (entfallt)

2.1.5 Wie werden Entscheidungen in Unternehmen tatséchlich getroffen?

Tatséachliche Entscheidungsfindung in Unternehmen

«  Vermutlich werden in der Praxis die meisten wichtigen Entscheidungen nach Gutdiinken und nicht nach
einem vorgeschriebenen Modell getroffen.

« Die Verhaltensforschung postuliert ein mehrstufiges Vorgehen, nach dem angeblich die meisten
Entscheidungen in Unternehmen zustande kommen.

Zustandekommen von Entscheidungen gemal der Verhaltensforschung

- Begrenzte Rationalitat: Die menschliche Fahigkeit zur Informationsverarbeitung ist begrenzt. Individuen
konstruieren zur Formulierung und Lésung komplexer Probleme deshalb vereinfachende Modelle,
welche die wesentlichen Merkmale des Problems wiedergeben, ohne es in seiner ganzen Komplexitat zu
erfassen.

« Intuition: Die intuitive Entscheidungsfindung kann als ein unbewusster Prozess angesehen werden, der
aus konzentrierter Erfahrung hervorgeht. Da die rationale Analyse die grofiere gesellschaftliche Anerkennung
genieft, werden intuitive Fahigkeiten oft bemantelt oder versteckt.
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Problembenennung: Sichtbare Probleme werden im Allgemeinen eher aufgegriffen als wichtige Probleme.

Entwerfen von Alternativen: Da Entscheidungstrager selten eine optimale, sondern eher eine zufrieden

stellende Losung suchen, ist zu erwarten, dass sie bei der Suche nach Alternativen nur minimalen

Gebrauch von ihrer Kreativitat machen. Anstatt neue und originelle Problemdefinitionen und Alternativen zu

formulieren und dabei haufig in unbekannte Gewasser vorzustoRien, tastet man sich bei der

Entscheidungsfindung eher Schritt fir Schritt vor (inkrementale Methode).

Entscheidungen treffen: Um nicht mit zu vielen Informationen Uberfrachtet zu werden, bedienen sich

Entscheidungstrager haufig der Heuristik (nach Verfugbarkeit von Informationen oder nach

Analogiebildung) bzw. vereinfachter Beurteilungsverfahren in der Entscheidungsfindung:

Entscheidungsstile: Entscheidungsstile sind fur jeden Menschen verschieden. Sie unterscheiden sich

hinsichtlich der beiden Dimensionen Denkweise (intuitiv oder rational) und Ambiguitatstoleranz

(Zulassen von Mehrdeutigkeiten, hoch oder niedrig moglich). Im Modell werden — aufbauend auf den

beiden Dimensionen — vier Entscheidungsstile unterschieden:

= Direktiver Entscheidungsstil (rational/niedrig): Entscheidungstrager sind effizient/logisch und
entscheiden rasch (Konzentration auf kurzfristige Ergebnisse).

= Analytischer Entscheidungsstil (rational’lhoch): Umsichtige Entscheidungstrager sind in der Lage, sich
auf neue Situationen einzustellen und damit umzugehen.

= Begriffsorientierter Entscheidungsstil (intuitiv/hoch): Entscheidungstrager haben einen sehr breiten
Horizont und wagen zahlreiche Alternativen ab. Sie sind langfristig orientiert und sehr begabt fiir kreative
Problemldsungen.

= Verhaltensorientierter Entscheidungsstil (intuitiv/niedrig): Entscheidungstrager konnen gut mit
anderen zusammenarbeiten. Dieser Managertyp versucht Konflikte zu vermeiden und bemiiht sich um
Akzeptanz.

Einschrankungen: Das Unternehmen grenzt die Entscheidungsfreirdume durch Leistungsbeurteilung,

Belohnungssysteme, formale Vorschriften, systembedingte Zeitbeschrankungen (Termindruck) und

vergangene Prazedenzfalle (Kontext zu einer Kette von Entscheidungen) ein.

Kulturelle Unterschiede: Kulturelle Unterschiede kénnen sich auf mehreren Ebenen des Modells der

Entscheidungsfindung in der Vorgehensweise niederschlagen.

2.2 Macht und Konflikte in Unternehmen

2.2.1 Macht und Politik

Begriffe: Macht und Abhangigkeit

Macht bezeichnet die Fahigkeit einer Person A, das Verhalten einer Person B so zu beeinflussen, dass es
dem Willen von A entspricht.

Diese Definition driickt eine Abhangigkeitsbeziehung aus. Abhangigkeit ist der Schllissel zur Macht. Sie
steigt mit wachsender Bedeutung, Knappheit und Unersetzbarkeit (Substituierbarkeit) der kontrollierten
Ressourcen. Je groRer die Abhangigkeit, die A an B bindet, desto groRer die Macht, die A uber B austbt
(allgemeines Abhangigkeitspostulat).

Quellen der Macht und Machtzentrum

French/Raven unterscheiden flinf Machtgrundlagen

= Macht durch Bestrafung: Die Person kann andere durch Strafen in Schwierigkeiten bringen.

= Macht durch Belohnung: Die Person kann anderen Verglnstigungen oder Belohnungen gewahren.

= legitime Macht: Die Person kann aufgrund ihrer Position erwarten, dass Untergebene ihre Anweisungen
befolgen.

= Expertenmacht: Die Person wird wegen ihrem Wissen oder ihrer Erfahrung geachtet.

= Macht durch Vorbild: Die Person ist beliebt oder man erweist inr gern Gefalligkeiten.

ABWL V: Unternehmenspolitik 7 © StB 2002



« Machtzentrum
= Das Machtzentrum auf der Ebene der Abteilungen kann z.B. Uber den Anteil der Abteilung am
Topmanagement oder das Gehalt eines Abteilungsleiters im Vergleich mit anderen gleichrangigen
Kollegen ermittelt werden.
= Auf der Ebene des einzelnen Managers ist beispielsweise die Fahigkeit, bestimmte Sonderausgaben
genehmigt zu bekommen, ein Machtsymbol.

Machttaktiken: sieben Strategien der Machttaktik

« Vernunft (Reason): logische und rationale Darstellung eigener Vorstellungen anhand von Daten und Fakten
«  Freundlichkeit (Friendliness): Schmeicheln im Vorfeld

« Koalitionen (Coalitions): Bildung von Interessengruppen mit anderen Mitgliedern der Organisation

« Feilschen (Bargaining): Austausch von Verglnstigungen oder Gefalligkeiten

+ Durchsetzungsfahigkeit (Assertiveness): direkte und nachdriickliche Einforderung von Gehorsam

« Hohere Autoritat (Higher Authority): Unterstlitzung ibergeordneter Organisationsebenen.

«  Sanktionen (Sanctions): Einsatz verflugbarer Belohnungen und Bestrafungen

Politik: Macht in Aktion
+  Sobald Menschen in Gruppen zusammen sind, kommt es zur Austibung von Macht. Wenn Mitarbeiter in
Unternehmen ihre Macht in Handeln umsetzen, betreiben sie Politik. Ausgepragte politische Fahigkeiten
ermoglichen den effektiven Einsatz gegebener Machtgrundlagen.
« Legitimes vs. illegitimes politisches Verhalten
= Legitimes politisches Verhalten ist die normale Alltagspolitik. Man beschwert sich beim Vorgesetzten,
umgeht die Weisungsfolge, bildet Koalitionen, behindert Politik oder Entscheidungen des Unternehmens
durch Passivitat oder Dienst nach Vorschrift und nutzt die berufliche Tatigkeit zur Ankniipfung von
Kontakten aulerhalb des Unternehmens.

= lllegitimes politisches Verhalten versto’t gegen die ungeschriebenen Spielregeln. Beispiele sind
Sabotage, Denunziation des Unternehmens gegeniiber Dritten und gemeinsames Krankfeiern.

- Politik entsteht im Auge des Betrachters: Vorgange oder Verhaltensweisen, die unter "Politik" subsumiert
werden konnen und allesamt einen negativen Touch besitzen, kdnnen auch positiv als "effektives
Management" bezeichnet werden, z.B. wird die Bildung von Koalitionen als Férderung der Teamarbeit
gesehen.

"Mikropolitik™
«  Die Mitarbeiter in Unternehmen benutzen in der Regel alle ihnen verfiigbaren Einflussmaglichkeiten, um flr
eine Deutung der Fakten im Sinne ihrer Ziele und Interessen zu sorgen. Die aus diesem Bemiihen
entstehenden Aktivitaten nennt man fir gewohnlich "Mikropolitik".
Ein Unternehmen kann theoretisch frei von Politik sein, wenn alle Mitglieder des Unternehmens dieselben
Ziele und Interessen haben, wenn die Ressourcen des Unternehmens nicht knapp sind und wenn die
Arbeitsergebnisse vollkommen eindeutig und objektiv messbar sind.
- Strategien zur Vermeidung eigenen Handelns (defensive Mikropolitik)
= Uberanpassung: exakte Abgrenzung einer Zustandigkeiten, strikte Beachtung von Regeln
» Den Schwarzen Peter weiterreichen: Ubertragung von Aufgaben/Entscheidungen auf andere Mitarbeiter
= Sich dumm stellen: Hilflosigkeitsstrategie
= Entpersonalisierung: Behandlung anderer Menschen als Objekte oder Nummern, um die Auswirkungen
bestimmter Ereignisse auf andere Menschen nicht berticksichtigen zu missen

= Strecken und ausgleichen: Zeitliche Ausdehnung einer Tatigkeit oder Verdeckung einer
Leistungsschwankung, um immer ausgelastet und produktiv zu wirken

= Zeit schinden: Verzogerungstaktik durch gute AufRendarstellung
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- Strategien zur Abwendung von Schuldzuweisungen (defensive Mikropolitik)

= Korrektheit als sympathische Art der Absicherung: Dokumentation jeden Schrittes, um Kompetenz und
Grindlichkeit zu suggerieren

= Auf Nummer sicher gehen: Vermeidung von Risikosituationen (z.B. nur Erfolg versprechende Projekte,
neutrale Position in Konfliktsituationen)

= Rechtfertigungen vorbringen: Entschuldigungen als Zeichen der Reue oder der Schuldabwalzung

= Sundenbdcke suchen: Abschiebung der Schuld auf aulere nicht beeinflussbare Faktoren

= Falschdarstellungen: z.B. Verdrehung, Falschung oder selektive (Schon-)Darstellung von Informationen

2.2.2 Konflikt und Verhandlung

Begriff des Konflikts

«  Der Weg zur Schaffung effektiver Unternehmen besteht darin, die Existenz von Konflikten anzuerkennen,
sie zu l6sen, wenn sie die Leistung behindern, und sie bisweilen sogar zu befordern.

«  Wir konnen Konflikt als einen Prozess definieren, der einsetzt, sobald in der Wahrnehmung einer Partei
eine andere Partei etwas, woran der Ersteren gelegen ist, in negativer Weise beeintrachtigt oder im Begriff
ist, dies zu tun.

Konfliktforschung

« Traditioneller Ansatz: Jeder Konflikt soll vermieden werden, da er eine Stérung des Gruppenablaufs
anzeigt.

« Human-Relations-Ansatz: Konflikte in allen Gruppen und Unternehmen sind eine natlrliche Erscheinung
(Hinnahme von Konflikten).

- Interaktionistischer Ansatz: Konflikte sollen geférdert werden, weil eine harmonische, friedliche, ruhige
und kooperative Gruppe irgendwann in Erstarrung und Apathie verfallt. Deshalb soll der Gruppenflhrer ein
Mindest-Konfliktniveau aufrechterhalten.

- Die beiden erstgenannten Ansatze gelten als naiv, weil eine unterschiedslose Bezeichnung von Konflikten
entweder als gut oder schlecht dem Problem nicht gerecht wird.

Konfliktarten
- Der interaktionistische Ansatz geht nicht davon aus, dass alle Konflikte gut seien. Funktionale, konstruktive
Konfliktformen dienen der Zielerfiillung und Leistungssteigerung der Gruppe, wahrend dysfunktionale,
destruktive Konfliktformen der Gruppenleistung im Wege stehen.
«  Grundsatzliche Unterscheidung von drei Konfliktarten
= Aufgabenkonflikte beziehen sich auf Inhalt und Ziele der Arbeit: Ein geringes bis mittleres Mal an
Konflikt wirkt sich glinstig auf die Gruppenleistung aus, weil es Diskussionen Uber Vorschlage zur
Leistungsverbesserung stimuliert.
= Beziehungskonflikte konzentrieren sich auf interpersonale Beziehungen und wirken fast ausnahmslos
dysfunktional.
= Verfahrenskonflikte beziehen sich auf die Gestaltung der Arbeit und gelten nur so lange produktiv, wie
sie gering gehalten werden.

Funf Phasen des Konfliktverlaufs
« Phase I: latente Opposition oder Unvereinbarkeit — drei Konfliktpotentiale
= Kommunikation: Gegensatze entstehen aufgrund von semantischen Schwierigkeiten,
Missverstandnissen und "Rauschen" in den Kommunikationskanalen.
= Struktur: Gruppen innerhalb eines Unternehmens verfolgen strukturbedingt unterschiedliche Ziele.
= Personelle Variablen: Die Zusammenarbeit mit Menschen, die man nicht mag, enthalt oft das Potenzial
fur Konflikte.
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« Phase Il: Wahrnehmung und Personalisierung
Die Potenziale flr Konflikte werden in Phase Il manifest. In dieser Verlaufsphase legen die Parteien fest,
worum sich der Konflikt dreht. Zunéchst wird der Konflikt nur als solcher erkannt (wahrgenommener
Konflikt). AnschlieRend werden die Emotionen der Beteiligten einbezogen: Jetzt erfahren die Parteien
Angst, Anspannung, Frustration oder Feindseligkeit (empfundener Konflikt).
« Phase lll: Intention - Intentionen der Konflikthandhabung
= Zwischen Wahrnehmungen und Emotionen einerseits und dem gezeigten Verhalten andererseits stehen
die Intentionen. Eine Intention ist die Absicht, sich in einer bestimmten Weise zu verhalten.
= Mdgliche Intentionen lassen sich anhand von zwei Dimensionen festmachen: Beharrlichkeit bzw.
Kooperationsbereitschaft. Aus diesen Dimensionen ergeben sich logische Vorgehensweisen der
Konflikthandhabung: Ausweichen, Nachgeben, Selbstbehauptung oder Zusammenarbeit als vier
Extrempunkte, Kompromisse als Ergebnis einer mittleren Beharrlichkeit und einer mittleren
Kooperationsbereitschaft beider Parteien.
« Phase IV: Verhaltensweisen - offener Konflikt Uber Verhalten und Reaktion
= Indieser Verlaufsphase werden die Konflikte sichtbar. Es kommt zu Erklarungen, Malinahmen und
Reaktionen der Konfliktparteien. Zwischen den Extrempositionen — Vernichtungskampf bzw. kein Konflikt
— sind mehrere Abstufungen Ublich (z.B. Drohungen, Herausforderung).
= Als Techniken des Konfliktmanagements konnen zahlreiche Verhaltensweisen unterschieden werden:
Problemldsung, Ubergeordnetes (gemeinsames) Ziel, Ausweitung der Ressourcen, Ausweichen
(Ruckzug oder Konfliktunterdrickung), Beschwichtigung (Betonung gemeinsamer Interessen),
Kompromiss, autoritative Anordnung, Anderung der Humanvariablen (z.B. der Konflikt ausldsenden
Einstellungen), Anderung der Strukturvariablen.
= Als Techniken zur Konfliktstimulierung kommen z.B. Kommunikation, Einbeziehung AuRenstehender,
Umstrukturierung der Organisation oder Ernennung eines Advocatus Diaboli in Frage.
- Phase V: Resultate — gesteigerte oder verringerte Gruppenleistung
= Funktionale Resultate: Es gibt in der Wirtschaftspraxis zahlreiche Falle, in denen ein niedriges oder
mittleres Konfliktniveau die Effektivitat einer Gruppe steigern kann.
= Dysfunktionale Resultate: Im dulRersten Falle kdnnen Konflikte die gesamte Belegschaft lahmen und
ihren Fortbestand in Frage stellen.

Verhandlungsstrategien
« Als Verhandlungen (Bargaining) kann man den Prozess bezeichnen, in dem sich zwei oder mehr Parteien
beim Austausch von Waren und Dienstleistungen auf einen Wechselkurs zu einigen versuchen.
= Distributives Bargaining: Es entspricht einem "Nullsummenspiel", bei dem jeder Zugewinn flrr eine
Seite auf Kosten der anderen geht, z.B. Lohnverhandlungen zwischen Gewerkschaften und
Arbeitgebern. Die Beziehung ist kurzfristig orientiert, die primaren Interessen sind kontrar.
= Integratives Bargaining: Es gibt Losungsmaglichkeiten, die fir beide Seiten von Vorteil sind. Die
Beziehung ist langfristig orientiert, die priméren Interessen sind konvergent.
« Integratives Bargaining setzt voraus, dass die Parteien ihre Informationen und Sorgen offen darlegen,
jeweils sensibel fur die Bedirfnisse der anderen Partei sind und gegenseitiges Vertrauen besitzen. In
der Praxis sind diese Voraussetzungen haufig nicht gegeben.

Flnf Schritte des vereinfachten Modells des Verhandlungsprozesses

« Vorbereitung und Planung: Informationen sammeln und Strategie entwickeln

+ Festlegen von Grundregeln: Verhandlungspartner, Verhandlungskompetenz, Ort, Zeit und Fristen der
Verhandlung

«  Klarung und Begriindung: Erlauterung der urspriinglichen Forderungen

« Verhandlungen und Problemlésungen

« Abschluss und Implementation
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3. Entwicklung und Festlegung der Unternehmenspolitik
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3.1 Unternehmensrelevante Daten: Handlungsgrundlagen der Unternehmenspolitik

3.1.1 Kl&rung der unternehmensbezogenen Wertvorstellungen

Klarung der unternehmensbezogenen Wertvorstellungen

« Die Klarung der Wertvorstellungen ist neben Umweltanalyse/-prognose und Unternehmungsanalyse eine
Komponente der Ermittlung der Ausgangslage.

+ Bedeutung: Subjektive Wertungen von Menschen erflllen die Funktion von Entscheidungsregeln, ohne
die keine unternehmenspolitischen Entscheidungen getroffen werden kénnen.

«  Zur Klarung der unternehmensbezogenen Wertvorstellungen gibt Ulrich ein Schema als Fragebogen vor,
das von jedem Mitglied der Fihrungsgruppe beantwortet werden soll. Die individuellen Profile sollen in der
Flhrungsgruppe diskutiert werden, bis ein Konsens Uber den "Kurs" des Unternehmens erzielt wurde.

+ Faktoren des Schemas, die jeweils auf einer vier- bis sechspoligen Skala zu bewerten sind, sind
ausschuttbarer Gewinn, reinvestierbarer Gewinn, Risikoneigung, Umsatzwachstum, Marktleistungsqualitat,
geographische Reichweite, Eigentumsverhaltnisse, Innovationsneigung, Verhaltnis zum Staat,
Bertcksichtigung gesellschaftlicher Ziele, Berticksichtigung von Mitarbeiterzielen und Fuhrungsstil.
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3.1.2 Unternehmensanalyse

Vorgehensweise bei einer Unternehmensanalyse nach Ulrich

Zunachst sollen Basisinformationen erhoben werden, die den gegenwartigen Zustand so objektiv wie

maglich darstellen. Dazu zahlen die Analyse der operationellen Bereiche des Unternehmens und die

Analyse des Fuhrungsbereichs.

Anschliefend werden Starken und Schwéchen des Unternehmens ermittelt, indem die erhobenen

Basisinformationen von der Fihrungsgruppe bewertet werden. Als Orientierungshilfe dienen

Zeitvergleiche, Vergleiche mit der Konkurrenz und Soll-Ist-Vergleiche.

Zur Beurteilung der Ausgangslage sind fir die Gesamtunternehmung und differenziert nach

Marktleistungsbereichen bzw. Funktionsbereichen verschiedene Informationen notwendig:

= Disher erzielte Ergebnisse, z.B. geldwertmaRige, mengenmalige und qualitative Ergebnisse

= vorhandenes Leistungspotential, z.B. finanzielles Potential, technische Kapazitat, personelles Potential

= Dbisher angewandte Strategien, z.B. leistungswirtschaftliche, finanzwirtschaftliche oder soziale
Strategien

Bei einer Flihrungsanalyse werden fiir die Teilbereiche Flihrungssystem, Organisationskonzept,

Flhrungsmethodik und Kaderpotential der Umfang und die Qualitat der Aspekte Konzept,

Instrumentierung und praktische Anwendung analysiert (Grundschema).

Ein Stérken-Schwéchen-Profil dient als Basis flr die Entwicklung einer Unternehmenspolitik. Ergebnisse,

Leistungspotentiale, Strategien und Teilbereiche der Unternehmensfihrung werden deskriptiv fur das eigene

Unternehmen in der jlingeren Vergangenheit erhoben und Vergleichsergebnissen der Konkurrenz gegentiber

gestellt.

3.1.3 Analyse und Prognose der Umweltentwicklung

Umweltanalyse

Was die Umweltanalyse anbelangt, so legt Ulrich zunachst auf einer theoretischen Basis dar, welche
Entwicklungen in den verschiedenen Segmenten der Unternehmungsumwelt zu beobachten sind.

Die dimensionale und institutionelle Umweltbetrachtung sieht die Umwelt als mehrschichtiges Gebilde
aus einer sozialen, einer 6konomischen und einer technologischen Sphére sowie einer 6kologischen
Umwelt. Vor allem sind die Beziehungen zu Arbeitnehmern, Lieferanten, Kapitalgebern, Konkurrenten,
Kunden und Staat zu beachten.

Bemerkenswert sind Ulrichs 6kologische Uberlegungen, dass die sich moglicherweise ergebenden,
konkreten Anspriiche und Einfliisse des Umweltschutzes in der Betrachtung der sozialen und
wirtschaftlichen Unternehmensumwelt zu berticksichtigen sein werden.

Fir die ermittelten unternehmensrelevanten Umweltentwicklungen der ékologischen, technologischen,
sozialen und wirtschaftlichen Sphare und des Marktes missen magliche Chancen und Gefahren
umschrieben werden.

3.1.4 Zukunftsbezogene Gesamtbeurteilung der Ausgangslage

Gesamtbeurteilung der Ausgangslage

Im Rahmen einer Gesamtbeurteilung kommt den drei Elementen je eine unterschiedliche Funktion zu:

= Die Wertvorstellungen sind die allgemeinen Beurteilungskriterien fiir die Lagebeurteilung.

= Die Ergebnisse der Unternehmungsanalyse stellen den Ausgangspunkt dar, von dem alle in die
Zukunft reichenden MaRnahmen auszugehen haben.

= Die Ergebnisse der Umweltanalyse und -prognose erlauben es uns, zukiinftige mogliche Zustande
und Verhaltensweisen unseres Unternehmens zu erkennen und zu beurteilen.
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3.2 Das Unternehmensleitbild: Instrument der unternehmenspolitischen Rahmenplanung

Unternehmensleitbild

« Nach Wéhe wird firr das strategische Oberziel des Unternehmens héufig der Begriff "Unternehmens-
leitbild" verwendet. Andere, oft synonym verwendete Begriffe sind Unternehmensphilosophie,
Unternehmensgrundsatze, Unternehmensgrundordnung, Unternehmensverfassung, Corporate Identity
und Unternehmenskultur.

- Den Definitionen dieser Begriffe ist gemeinsam, dass sie sich auf einen Katalog von Kriterien beziehen, der
die Wertvorstellungen und Bekenntnisse der Unternehmensfiihrung enthalt. Dabei geht es zunachst um
die Grundsatzentscheidung zwischen Shareholder-Konzept oder Stakeholder-Ansatz.

« Nach Ulrich stellt das Unternehmensleitbild als zusammengefasste Charakterisierung des zukunftigen
Unternehmens den allgemeinsten Teil des Unternehmens dar. Es ist ein Instrument der
unternehmenspolitischen Rahmenplanung (Unternehmensplanung), das Unternehmensgrundséatze und
-politik etc. in expliziter Weise formulieren soll. Es kann dabei primér nach innen oder nach aufen gerichtet
sein und rational oder emotional ansprechen wollen.

Funktionen des Unternehmensleitbildes

«  Orientierungsfunktion: In expliziter Form wird die Soll-ldentitat des Unternehmens zum Ausdruck gebracht.

« Motivationsfunktion: Die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen wird verstarkt; eine
anspruchsvolle, zugleich aber konsensfahige (und realistische) Zielvorstellung wird formuliert.

+ Legitimationsfunktion: Die verschiedenen Interessenten werden iber die handlungsleitenden Grundsatze
aufgeklart und diese zugleich begriindet.

+ Inwieweit diese Funktionen tatsachlich erfillt werden konnen, ist davon abhangig, auf welche Weise die
Mitarbeiter in den Prozess der Leitbilderstellung integriert sind und in welchem Umfang das Leitbild im
Unternehmen diffundiert.

Zentrale Fragen bei der Erstellung eines Unternehmensleitbildes (nach Ulrich)

« mit Marktleistungen zu befriedigende Bedurfnisse, grundlegende Anforderungen unserer Marktleistungen
« Markistellung, grundsatzliches Verhalten gegenuiber Marktpartnern und Staat, geographische Reichweite

« grundsatzliche Zielvorstellungen bezliglich Gewinnerzielung und Gewinnverwendung

« Haltung gegentiber wesentlichen gesellschaftlichen Anliegen und Anliegen der Mitarbeiter

« wirtschaftliches Handlungsprinzip, technologische Leitvorstellung, Grundsatze der Mitarbeiterfihrung

3.3 Die Unternehmensziele: Handlungsmalistéabe der Unternehmenspolitik

3.3.1 Entstehung von Unternehmenszielen

Entstehung von Unternehmenszielen

» Unternehmensziele entstehen aus den Bestimmungsgrélien menschlichen Verhaltens
(Bedurfnispyramide nach Maslow) und den Existenzbedingungen des Unternehmens.

+ In die Unternehmensziele gehen Anspriiche der unmittelbaren Unternehmenstréger (v.a.
Unternehmensleiter, Anteilseigner und Arbeitnehmer), der Marktpartner sowie sozialer Gruppen bzw. der
Gesellschaft als Ganzes ein. Daneben beeinflussen die Existenzbedingungen der Unternehmung als
Institution und die aus den Werthaltungen der maBgeblichen Unternehmenstrager entwickelte
Unternehmensphilosophie die Unternehmensziele.
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3.3.2 Okonomische Dimension der Unternehmensziele

Drei grundsatzliche Zielkategorien der 6konomischen Dimension der Unternehmensziele

+ Leistungsziele, z.B. Art und Struktur des Produktions- und Absatzprogramms, Marktanteile, Produktions-
und Lagerkapazitaten, Absatzmengen, Produktionsstandorte, Absatzwege

« Erfolgsziele, z.B. Umsatzvolumen und -struktur, Wertschopfung, Kostenstruktur, Gewinn, Rendite

« Finanzziele, z.B. Zahlungsfahigkeit, Umfang und Struktur der Liquiditatsreserve, Gewinnreservierung,
finanzielle Struktur, Investitions- und Finanzierungsstruktur

3.3.3 Soziale und 6kologische Dimension der Unternehmensziele

Soziale und dkologische Aspekte des Wirtschaftens

« Soziale Aspekte finden sich in fast allen betriebswirtschaftlichen Problemen, nicht zuletzt deshalb, weil im
Wirtschaftsprozess der Unternehmen stets Menschen agieren und von den Aktionen auch stets Menschen
betroffen sind. Im Mittelpunkt sozialdkonomischer Analysen stehen beispielsweise folgende Probleme:
gerechte Entlohnung, menschenwurdige Arbeitsbedingungen, Arbeitsplatzsicherheit, Beteiligung der
Arbeitnehmer am Gewinn und Vermdgen, Mitspracherechte im Rahmen der Unternehmensziele

- Okologische Aspekte des Wirtschaftens finden sich auch zunehmend in zahlreichen Problemen, mit denen
sich die Betriebswirtschaftslehre beschaftigt. Allerdings Iasst sich beobachten, dass sich der klassische
betriebswirtschaftliche Ansatz mit Fragen des Umweltschutzes im weitesten Sinne kaum auseinander setzte
und man sie dort, wo etwa staatliche Umweltauflagen zu beachten waren, lediglich als Teil des jedem
Wirtschaften immanenten Datenkranzes (bestehend aus naturlichen, technischen und rechtlichen
Restriktionen) betrachtete.

Betriebliche Umweltkonomie als mégliche Teildisziplin der BWL

«  Wicke et al. definieren wird die betriebliche Umweltékonomie als eine Teildisziplin der BWL, die die
Beziehungen des Betriebes zu seiner naturlichen Umwelt und die Einwirkungen der Umwelt und ihrer
Qualitét sowie der Umweltpolitik auf den Betrieb darstellt und analysiert und die Méglichkeiten des Betriebes
aufzeigt, wie er entsprechend seiner Zielsetzungen den umweltbezogenen Erfordernissen des Marktes, des
Staates und der Gesellschaft am besten gerecht wird.

«  Wohe kritisiert, dass die betriebliche Umweltdkonomie lediglich den Prozess der betrieblichen
Leistungserstellung unter dem Aspekt des Umweltschutzes zu betrachten scheint. Insofern handelt es
sich hierbei nur um eine Differenzierung von Kosten- und Erlésfragen, jedoch nicht um ganzlich neue
Erkenntnisse.

Fachgebiet Umweltmanagement
« Inden vergangenen Jahren hat sich an verschiedenen Hochschulen das Fachgebiet Umweltmanagement
etabliert. Unstrittig ist, dass zumindest der Problemdruck und schon allein die Flle des Stoffes diese
Entwicklung rechtfertigen.
«  Funktionen des betrieblichen Umweltmanagements
= Aufdeckung von Risikopotentialen, Korrekturmdglichkeiten und Handlungsprioritaten im
betrieblichen Umweltschutz, z.B. Erhéhung der Rechtssicherheit, Vermeidung von Schadenskosten und
Unfallen, Minimierung des Produkthaftungsrisikos, Identifizierung von Schwachstellen
= Sicherung und Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens, z.B. Imagegewinn,
Langzeitsicherung, ErschlieBung neuer Zukunftsmarkte
= Kostenminimierung, z.B. Realisation von Energie- und Rohstoffeinsparmdglichkeiten, Senkung von
Abfallkosten, Reduzierung von Versicherungspramien
= Optimierung der Organisation, z.B. Umweltschutzsystem, Umweltcontrolling, Mitarbeitermotivation
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Mdgliche Konflikte zwischen Okologie und Okonomie

Zu den 6kologischen Forderungen zahlen beispielsweise Rohstoffschonung, Larmvermeidung,
Abfallrecycling oder Begrenzung von Emissionen.

Okonomische Forderungen sind hingegen v.a. Rentabilitat, Wettbewerbsfahigkeit und Planungssicherheit.
Als Konsequenzen ergeben sich Anderungen der Konsumbediirfnisse, zunehmende staatliche Eingriffe und
Verbote, Kostensteigerungen, Ausgaben der Umwelthaftung, Investitionsstaus, Arbeitsplatzvernichtung u.A.

Nachhaltiges Wirtschaften

Nachhaltige Entwicklung (Sustainable Development) hat zum Ziel, die natlrlichen Lebensgrundlagen der
Menschen auf Dauer zu sichern, denn soziale und wirtschaftliche Systeme konnen nur in einer intakten Natur
existieren. Die Agenda 21 (weltweites Aktionsprogramm zur Umsetzung der nachhaltigen Entwicklung)
fordert die ausgewogene Verknlpfung der Umwelt- und Entwicklungsfragen, wobei sie sowohl
okologische als auch soziale und 6konomische Aspekte berlcksichtigt.

Handlungsansatze zur Optimierung des Ressourceneinsatzes sind z.B. reduzierter Material-, Energie- und
Wasserverbrauch, verstarkte Nutzung ereuerbarer Energietrager, Verwendung nachhaltig angebauter bzw.
gewonnener Materialien, Beachtung der Okosysteme und Naturraume, Produktion langlebiger und
recyclingfahiger Produkte oder verstarktes Angebot von Dienstleistungen.

3.3.4 Die formale Struktur des Zielplanungsprozesses

Prozessstufen der Zielplanung

Stufen des Zielplanungsprozesses sind Zielsuche, Operationalisierung der Ziele, Zielanalyse und
-ordnung, Prufung auf Realisierbarkeit, Zielentscheidung (Selektion), Durchsetzung der Ziele und
Zieluberprifung (Revision).

Dabei wird zwar sequentiell vorgegangen, jedoch erfolgt auf allen Ebenen, insbesondere durch die
Ziellberprifung, eine Riickmeldung, die in spateren Zielplanungsprozessen zu beriicksichtigen ist.

3.4 Shareholder Value-Ansatz versus Stakeholder-Ansatz

3.4.1 Der Shareholder Value-Ansatz

Grundgedanken des Shareholder Value-Ansatzes (Rappaport)

Die Unternehmensleitung habe im Sinne der Anteilseigner (Shareholder) zu handeln: Die
Anspruchsgruppe der Eigenkapitalgeber und deren finanzielle Interessen stiinden im Mittelpunkt des
unternehmerischen Handelns.

Ziel einer Shareholder Value-orientierten Unternehmenspolitik ist die Maximierung des
Unternehmenswertes. Gemeint ist der Wert des Eigenkapitals (Abzug des Fremdkapitals vom
Unternehmensgesamtwert).

Abschatzung des Unternehmenswertes mit Hilfe der Discounted Cash Flow-Methode (DCF): Hierbei wird
der den Eigen- und Fremdkapitalgebern zustehende Zahlungsmittelliberschuss mit einem gewichteten
Kapitalkostensatz (WACC = Weighted Average Cost of Capital) abgezinst, um den Gesamtwert des
Unternehmens zu ermitteln. Nach Abzug des Marktwertes des Fremdkapitals ergibt sich der Wert des
Eigenkapitals.

Die Unternehmenspolitik soll so gestaltet werden, dass der Wert des Eigenkapitals (Wert des
Reinvermdgens) maximiert wird. Da eine positive Reinvermdgensanderung als Gewinn bezeichnet werden
kann, deckt sich der Shareholder Value-Ansatz mit dem Konzept der langfristigen Gewinnmaximierung.
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«  Der Shareholder Value-Ansatz geht in zwei wesentlichen Punkten Gber das Konzept der langfristigen

Gewinnmaximierung hinaus:

= Unternehmerisches Engagement ist flr die Eigenkapitalgeber nur dann sinnvoll, wenn der
erwirtschaftete Gewinn grofier ist als die erwartete Mindestverzinsung des Eigenkapitals (dieser
Gedanke liegt allerdings auch der Beriicksichtigung kalkulatorischer Eigenkapitalzinsen in der
Kostenrechnung zugrunde).

= Die Hohe der gewlinschten Mindestverzinsung ist von der Hohe des Risikos abhangig, das die
Eigenkapitalgeber tibernehmen.

Pramissen des Shareholder Value-Ansatzes

- Das Unternehmensziel besteht allein in der Steigerung des Marktwertes der Beteiligung der
Eigenkapitalgeber.

«  Zur Erreichung dieses Ziels beanspruchen die Eigenkapitalgeber die uneingeschrénkte Kompetenz zur
Unternehmensfiihrung.

«  Wird die Unternehmensfihrung nicht von den Eigenkapitalgebern selbst wahrgenommen, sondern Managern
(Vorstand, Geschaftsfiihrer) tbertragen, sollen diese bei ihren Entscheidungen ausschlief3lich die
Interessen der Eigenkapitalgeber vertreten.

Dabei treten Probleme der Principal-Agent-Beziehung auf: Sobald die Eigenkapitalgeber (Principal) die
Geschaftsfihrung an Dritte (Agent) Gbergeben, entsteht eine Principal-Agent-Beziehung. Es besteht die
Gefahr, dass der Agent personliche Ziele verfolgt, die nicht mit den Zielen der Eigenkapitalgeber
ubereinstimmen. In die Principal-Agent-Vertragsbeziehung muss also ein Shareholder Value-konformes
Anreizsystem (z.B. Beteiligung des Agenten an der Aktienkursentwicklung) eingebaut werden.

3.4.2 Der Stakeholder-Ansatz

Stakeholder Value-Ansatz

« Ausgangslage ist die Kritik am Shareholder Value-Ansatz, die v.a. darauf baut, dass die
Unternehmenspolitik nicht allein an den Interessen der Anteilseigner ausgerichtet sein darf und dass bei einer
Dominanz des Gewinnziels soziale und 6kologische Aspekte in unzuldssiger Weise vernachlassigt
wdrden.

+ Das Unternehmen ist als soziobkonomisches System zu begreifen, bei dem die Interessen aller
Anspruchsgruppen zu beachten und zum Ausgleich zu bringen sind.

- Der Stakeholder-Ansatz geht von verschiedenen Anspruchsgruppen (Eigenkapitalgeber,
Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmer, Management, Kunden, Lieferanten, allgemeine Offentlichkeit) aus, die ein
Unternehmen konstituieren. Jede dieser Gruppen leistet einen spezifischen Beitrag zum Unternehmen
und erhebt als Gegenleistung Anspriiche gegentiber dem Unternehmen.

« Aufgrund des spezifischen Beitrags zur betrieblichen Leistungserstellung ist es notwendig, alle
Gruppeninteressen bei der Formulierung von Unternehmenszielen zu beriicksichtigen, den verschiedenen
Gruppen (insbesondere den Arbeitnehmern) eine Partizipation an der Unternehmensfiihrung zu
ermoglichen und die sozialen Belange der Schwachen (erneut insbesondere der Arbeitnehmer) zu
bertcksichtigen.

3.4.3 Das Unternehmensrisiko und seine Aufteilung

Aufteilung des Unternehmensrisiko bei einer stakeholderorientierten Unternehmenspolitik

« In der Ungewissheit tber kunftige Ertrage und Aufwendungen manifestiert sich das unternehmerische Risiko.
Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmer und Lieferanten sind Festbetragsbeteiligte. Die Eigenkapitalgeber
sind Restbetragsbeteiligte: Reichen die Ertrage zur Abdeckung der vertraglich fixierten Aufwendungen
nicht aus, entsteht ein Verlust, der voll zu Lasten des Kontos der Eigenkapitalgeber geht.
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«  Wirde sich ein Unternehmen konsequent vom Shareholder Value-Ansatz abwenden, wiirde sich die
Position der Eigenkapitalgeber deutlich verschlechtern. Unternehmen, die mit schlechten Anlagebedingungen
aufwarten, missen mit hoheren Risikoaufschlagen der Kapitalanbieter und somit auch mit héheren
Kapitalkosten, mit verringerten Investitionsmdglichkeiten und letzten Endes mit dem Abbau von
Arbeitsplatzen rechnen.

« Nach dieser Argumentationskette wiirde eine arbeitnehmerfreundliche Unternehmenspolitik Gefahr laufen,
sich letzten Endes gerade ins Gegenteil zu verkehren.

3.4.4 Unternehmensverfassung und Rechtsordnung

Shareholder Value-Ansatz versus Stakeholder-Ansatz

« Als Vorteil des Shareholder Value-Ansatzes kann die Tatsache gewertet werden, dass er den
Allokationsprozess fordert, indem er Marktgegebenheiten Rechnung tragt. Das Fehlen von sozialen
Ausgleichsmechanismen zugunsten der Schwachen kann als Nachteil betrachtet werden.

+  Mit der Risikoubernahmefunktion beanspruchen die Eigenkapitalgeber (Restbetragsbeteiligte) eine
Vorrangstellung im Unternehmen. Diese Vorrangstellung der Shareholder wird in der sozialen
Marktwirtschaft von der Rechtsordnung prinzipiell anerkannt. Mit gutem Grund enthalt aber die
Rechtsordnung zahlreiche Vorschriften zum Schutz der Stakeholder.

- Die Frage, wie weit Belange der Stakeholder in der Unternehmensverfassung noch stérker zu
berticksichtigen sind, ist letzten Endes der souveranen Entscheidungskompetenz des Gesetzgebers
vorbehalten.

3.5 Das Unternehmenskonzept: Handlungsansatze fur die Unternehmenspolitik (entfallt)

4. Unternehmenskultur und Unternehmensethik

4.1 Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

4.1.1 Begriff und Eigenschaften

Begriff und Eigenschaften der Unternehmenskultur

- Die Unternehmenskultur ist eine von allen Unternehmensmitgliedern geteilte Sinngebung, durch die
sich das Unternehmen von anderen Unternehmen unterscheidet.

- Eigenschaften, die in inrer Gesamtheit das Wesen der Unternehmenskultur ausmachen, sind Innovation
und Risikobereitschaft (z.B. Investition in Forschung und Entwicklung), Genauigkeit (Prazision, Analyse),
Ergebnisorientierung (unabhangig von eingesetzten Techniken oder Verfahren), Personenorientierung
(Berucksichtigung der Auswirkungen von Entscheidungen auf die Menschen der Organisation),
Teamorientierung, Aggressivitat (Konkurrenzbewusstsein) und Stabilitét (Aufrechterhaltung des Status
quo).

Ebenen der Elemente der Unternehmenskultur

« Die Unternehmensphilosophie fragt nach dem Warum des unternehmerischen Engagements und liefert die
grundlegende Sinnorientierung. Es geht um die weltanschauliche Ausrichtung eines Unternehmens,
z.B. das Menschenbild, die Auffassung uber die Art der zwischenmenschlichen Beziehung oder die
Einstellung zur Umwelt.
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Unternehmensethik: Auf der Grundlage der weltanschaulichen Grundorientierung bildet sich die Rangfolge
der Werte, denen sich ein Unternehmen in seinem Handeln verpflichtet weil3, wie etwa Gerechtigkeit,
Vertrauen, Wahrhaftigkeit, Ehrlichkeit oder Verantwortung.

Die Unternehmensidentitat (Corporate Identity) umfasst alle sichtbaren, aktiven und passiven
Ausdrucksformen des Unternehmens und ist somit quasi ihr Erscheinungsbild.

4.1.2 Zusammenhang zwischen Unternehmenspolitik und Unternehmenskultur

Zusammenhang zwischen Unternehmenspolitik und Unternehmenskultur

Bei der Formulierung der Unternehmenspolitik stellt die Unternehmenskultur als Gesamtheit der kollektiv
geteilten Werte, Normen und Wissensbestande den unternehmensindividuellen Rahmen fiir die Wahl
moglicher Ziele, moglicher Strategien und des Ressourceneinsatzes dar.

Die Durchsetzbarkeit der Unternehmenspolitik wird gefordert, indem durch Kompatibilitat von Zielen,
Strategien und Mitteleinsatz mit der Unternehmenskultur eine hohe Akzeptanz, Legitimation und
Unterstitzung der Unternehmenspolitik geschaffen wird.

4.1.3 Was leisten Unternehmenskulturen?

Funktionen der Unternehmenskultur

Unterscheidungsmerkmal zu anderen Unternehmen

Vermittlung eines Identitatsgefihls fir alle Unternehmensmitglieder

leichterte Schaffung eines Commitment, das Uber das individuelle Eigeninteresse hinausgeht
Erhéhung der Stabilitét des Sozialgefliges

sinnstiftender und kontrollierender Mechanismus, der die Einstellungen und Verhaltensweisen der
Mitarbeiter steuert und formt

Unternehmenskultur als Barriere

Barriere fir Wandel: Verhaltenskonsistenz gereicht dem Unternehmen nur dann zum Vorteil, solange
dessen Umwelt stabil bleibt. Unternehmen mit "starken" Unternehmenskulturen (z.B. General Motors,
Mitsubishi, Boeing), die in der Vergangenheit gute Dienste geleistet haben, haben groRe Schwierigkeiten,
sich an umwalzende Verédnderungen ihrer Umwelt anzupassen.

Barriere fur Diversitat: Starke Unternehmenskulturen setzen ihre Mitarbeiter unter Konformitatsdruck. Sie
begrenzen die Spanne der akzeptierten Werte und Stile.

Barriere fur Firmentbernahmen und Fusionen: Beim "Zusammengehen" wurden friiher primar finanzielle
Vorteile und Synergieeffekte betont. Uber das tatsachliche Gelingen der Ubernahme entscheidet heute oft die
Vereinbarkeit der Unternehmenskulturen.

4.1.4 Schaffung und Pflege einer Unternehmenskultur

Wege zur Schaffung der Unternehmenskultur

Die Grunder stellen nur Mitarbeiter ein, die ebenso denken und fiihlen wie sie selbst. Von eventuellen
Fehlbesetzungen trennen sie sich wieder.

Sie vermitteln der ersten Mitarbeitergeneration ihre Art zu denken und zu flihlen und sozialisieren sie
entsprechend.

Das Verhalten der Griinder selbst wirkt als Rollenmodell, das die Beschaftigten anregt, sich mit ihnen zu
identifizieren und auf diese Weise ihre Uberzeugungen, Werte und Grundannahmen zu internalisieren.
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Pflege der Unternehmenskultur

« Personalauswahl: Ziel des Auswahlprozesses muss es zunachst sein, die Individuen zu erkennen und
einzustellen, die Uber die notwendigen Kenntnisse, Fahigkeiten und Qualifikationen verfiigen, um die in der
Organisation anfallenden Aufgaben zu erfllen. Bei mehreren geeigneten Kandidaten sollte derjenige
bevorzugt werden, der allem Anschein nach (z.B. beziglich Wertvorstellungen) gut zum Unternehmen
"passt". Andererseits werden Kandidaten, die von sich aus gravierende Unterschiede zwischen eigenen und
Unternehmensvorstellungen entdecken, vermutlich die Bewerbung zurtickziehen. Auf diese Weise schlief3t
der Auswahlprozess von beiden Seiten her das Zustandekommen unpassender Verbindungen aus.

« Topmanagement: Durch ihre Aulerungen und ihr Verhalten stellt die Unternehmensleitung Normen auf,
die die Unternehmenskultur beeinflussen. Dazu zahlen Normen zu Risikobereitschaft, Handlungsfreiheit und
Verhaltensweisen in Entscheidungssituationen.

+ Sozialisation: Neue Mitarbeiter werden in einem Anpassungsprozess, der bereits vor Eintritt in das
Unternehmen beginnt, mit der Unternehmenskultur vertraut gemacht, so dass durch Unkenntnis der
Unternehmenskultur verursachte Stérungen etablierter Uberzeugungen und Gebrauche verringert werden.

4.2 Unternehmensethik: verantwortungsvolles Entscheiden und Handeln

4.2.1 Was ist ,,moralisch richtiges Verhalten“?

Wirtschafts- bzw. Unternehmensethik
 Die Unternehmensethik soll wirtschaftliche bzw. unternehmerische Prinzipien und Handlungen hinterfragen.
«  Drei Definitionen der Aufgabe von Wirtschaftsethik
= Wirtschaftsethik befasst sich mit der Frage, wie moralische Ideale unter den empirischen
Bedingungen zur Geltung gebracht werden konnen.
= Wirtschaftsethik befasst sich mit der Frage, wie die gesellschaftliche Zusammenarbeit zum
gegenseitigen Vorteil verbessert werden kann.
= Wirtschaftsethik befasst sich mit der Frage, wie Moral und Eigeninteresse im Falle ihres Konflikts
miteinander kompatibel bzw. fureinander fruchtbar gemacht werden konnen.

Struktur ethischer Argumentation

« Aus moralischen Idealen und empirischen Bedingungen sind moralische Forderungen und
Beurteilungen herzuleiten. Wird bei der Argumentation eine Komponente vernachlassigt, resultieren
Fehlschlisse.

- Beispiele fur moralische Ideale sind Gerechtigkeit, Solidaritat, Frieden, Nachhaltigkeit oder Abschaffung von
Armut, als Beispiele flr empirische Bedingungen kénnen Naturgesetze, Ressourcenausstattung bzw.
Budgetbeschrankungen (z.B. Geld/Zeit), rechtliche und soziale Normen, Wettbewerbsbedingungen,
Konjunkturlage oder Klimabedingungen genannt werden.

« Regulative Idee der Wirtschaftsethik: Die verschiedenen moralischen Ideale kdnnen zusammengefasst
werden unter der allgemeinen regulativen Idee der Wirtschaftsethik der Besserstellung aller bzw. der
gelingenden gesellschaftlichen Zusammenarbeit zum gegenseitigen Vorteil.

FehlschlUsse aus der Nichtbeachtung einer Argumentationskomponente
« Herleitung moralischer Forderungen nur aus moralischen Idealen flihrt zu normativistischen
Fehlschlussen.
= Beispiele flr normativistische Fehlschliisse: Forderung des Teilens als Ausdruck von Solidaritat,
Forderung nach Abschaffung des Wettbewerbs, Forderung nach striktem Verbot umweltbelastender
Produktion
= Probleme normativistischer Fehlschllisse sind ungerechtfertigte Schuldzuweisungen, die Aufstellung
undurchfiihrbarer Forderungen sowie die Erzeugung von Blockaden und Frontstellungen.
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« Herleitung moralischer Forderungen nur aus empirischen Bedingungen flhrt zu empiristischen
Fehlschlussen.
= Beispiele flr empiristische Fehlschlisse: Heraufkunft der kommunistischen Weltgesellschatt,
Notwendigkeit von Unternehmen, Gewinne zu machen, Erhalt 6kologischer Kreislaufbedingungen
= Probleme empiristischer Fehlschllsse: Ideologisierung, erschwerte rationale Diskussion Uber die
Lésung gesellschaftlicher Probleme, Erzeugung von Blockaden und Frontstellungen

4.2.2 Bedingungs- statt Gesinnungsethik

Gesinnungs- und Bedingungsethik
«  Grundproblem der Wirtschaftsethik ist der Konflikt zwischen Eigeninteresse (Neigungen, eigene Freiheit)
zum Zweck der eigenen Besserstellung, und Moral (Gemeinwohl, Interesse aller, Freiheit anderer), die die
Besserstellung aller zum Ziel hat.
«  Gesinnungsethik: Gesinnungen bedingen Handlungen, die Handlungsfolgen nach sich ziehen.
= Moral und Eigeninteresse sind eine Frage der (richtigen) Gesinnung. Im Konfliktfall steht daher
moralische Gesinnung ("sittliches Wollen") gegen eigeninteressierte Gesinnung ("Egoismus").
= Dieser Konflikt ist (von der Ethik) dadurch aufzuldsen, dass Moral dem Eigeninteresse systematisch
(lexikalisch) vorgeordnet wird und man die Menschen auffordert, die "richtige”, d.h. moralische
Gesinnung zu haben, auch wenn es "weh tut".
+ Probleme einer Gesinnungsethik
= Anmaliung der Beurteilung der Gesinnung anderer (einschlieBlich Schuldzuweisungen)
Vernachlassigung des Eigeninteresses ist dauerhaft nicht moglich.
= Moralisches Verhalten wird in Dilemmastrukturen "ausbeutbar”.
= Verfehlte Diagnose und Therapie gesellschaftlicher Probleme aufgrund der Vernachlassigung von
Handlungsbedingungen (also normativistische Fehlschliisse)
- Bedingungsethik: Handlungsbedingungen bedingen Handlungen, die Handlungsfolgen nach sich ziehen.
= Heuristik flr die Losung des Grundkonflikts: Moral und Eigeninteresse sind miteinander kompatibel
bzw. flreinander fruchtbar zu machen. Voraussetzung dafur ist die Moglichkeit des Menschen, seine
Handlungsbedingungen gestalten zu kdnnen.
= Daraus ergibt sich, dass zur Auflosung des Konflikts zwischen Moral und Eigeninteresse die
Bedingungen so zu gestalten sind, dass moralisches Handeln anreizkompatibel wird. Das verlangt
vom einzelnen Investitionen in die eigene und zugleich allgemeine Besserstellung.

4.2.3 Goldene Regeln (entfallt)
4.2.4 Anforderungen der Unternehmensethik (entfallt)
4.2.5 Was nutzt ethisches Handeln den Unternehmen? (entfallt)

5. Regelungen zur Unternehmens- und Betriebsverfassung (entfallt)
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6. Formulierung unternehmenspolitischer Strategien

6.1 Wo bin ich, wo will ich hin und wie komme ich dahin?

Strategie

Der Begriff der Strategie stammt aus dem Militarwesen und bedeutet urspriinglich Kunst der Heerfiihrung,
Feldherrnkunst oder geschickte Kampfhandlung. Die drei strategischen Fragestellungen nach Perlitz/Seger
lauten: Wo bin ich? Wo will ich hin? Wie komme ich dahin?

Strategien geben Antworten auf die drei Grundfragen der strategischen Planung:

= Inwelchen Geschaftsfeldern soll das Unternehmen tatig sein?

= Wie soll der Wettbewerb in diesen Geschaftsfeldern bestritten werden?

= Worin besteht die langerfristige Erfolgsbasis (Kernkompetenz) des Unternehmens?

Strategisches Denken: Entwicklungsstufen von der Budgetplanung zum strategischen Management

Die Budgetplanung mit der Zielsetzung der Einhaltung der Budgetrichtlinien war durch ihre kurzfristige
Denkweise (jahrliche Budgetierung) und ihre funktionale Ausrichtung gekennzeichnet.

Die prognoseorientierte Planung hat die Prognose der Zukunft zum Ziel und geht daher schon langerfristig
vor (mehrjahrige Budgetierung, Liicken-Analyse). Trotzdem ist die Allokation der Ressourcen noch statisch.
Seit Mitte der siebziger Jahre ist die strategische Planung verbreitet. Aufbauend auf einer betrieblichen
Starken- und Schwachen-Analyse werden strategische Alternativen bewertet, die durch die dynamische
Allokation der Ressourcen umgesetzt werden konnen. Zielsetzung ist strategisches Denken.

Die strategische Unternehmensfiihrung will die Zukunft gestalten. Schlagworte sind Marktsegmentierung,
Unternehmensphilosophie, Prozessorientierung, Unternehmenskultur und Anreizsysteme.

Die Effektivitat der Entscheidungsfindung nimmt von Stufe zu Stufe zu.

Ansatz zur Entwicklung einer optimalen Wettbewerbsstrategie nach Porter (HBS)

Analyse des gegenwartigen Verhaltens des Unternehmens

= |dentifizierung der (derzeitigen) unausgesprochenen oder bewussten Strategie

= unterstellte Annahmen, die der Strategie zugrunde gelegt werden missen, in Bezug auf die relative
Position des Unternehmens, seine Starken und Schwéchen, auf Konkurrenten und Branchentrends

Umfeldanalyse

= Analyse der Branche: wichtigste Erfolgsfaktoren im Wettbewerb, Chancen und Risiken der Branche

= Analyse der Konkurrenten: Fahigkeiten und Grenzen der existierenden und potenziellen
Konkurrenten und ihre voraussichtlichen MalRnahmen

= Analyse der Gesellschaft: Chancen und Gefahren gesetzgeberischer, politischer und sozialer
Faktoren

= abschlieBend Analyse der Starken und Schwéchen des Unternehmens im Verhaltnis zu den jetzigen
und kiinftigen Konkurrenten

Wettbewerbsstrategie

= Tests der Annahmen und der Strategie: Vertraglichkeit der gegenwartigen Strategie mit den
unterstellten Annahmen

= Strategische Alternativen: Aufdeckung gangbarer strategischer Alternativen

= Strategische Entscheidung: Auswahl der Alternative, die die beste Verbindung zwischen der
Unternehmenssituation und den externen Chancen und Gefahren herstellt
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6.2 Elemente und Schrittfolge des strategischen Managements

Elemente und Schrittfolge des strategischen Managements
«  Am Anfang steht die strategische Analyse, weil sie die informatorischen Voraussetzungen flr eine
erfolgreiche Strategieformulierung schafft. Sie setzt sich aus zwei gleich bedeutenden Teilen zusammen,
der Umweltanalyse und der Unternehmensanalyse.
= Beide Komponenten mussen wegen der Komplexitat und Dynamik der Analysefelder als selektive
Informationsverarbeitungsprozesse betrachtet werden, sind also immer unvollstandig und damit
risikobehaftet.

= Die gemeinsame Betrachtung von Starken und Schwachen des Unternehmens (aus der
Unternehmensanalyse) bzw. Chancen und Gefahren der Umwelt (aus der Umweltanalyse) wird haufig
als SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) bezeichnet.

« Die Informationen der strategischen Analyse werden im nachsten Schritt zu moglichen, im Rahmen der
Gegebenheiten sinnvollen Strategiealternativen verdichtet. Damit soll der Raum der grundsatzlich
denkbaren Strategien aufgerissen und durchdacht werden.

« Bei der strategischen Wahl wird in einem Bewertungsprozess aus dem aufgespannten Raum der
Alternativen diejenige Strategie ausgewahlt, die in Anbetracht der Starken und Schwachen der
Unternehmung und der zu erwartenden Bedrohungen und/oder Chancen aus der Umwelt den groten Erfolg
verspricht.

 Aufgabe der strategischen Programmplanung ist es, die Strategie(n) flr die betrieblichen Funktionen tber
die Zeit auf die Gegenwart hin zu konkretisieren. Es wird also festgelegt, welche MalRnahmen von den
einzelnen betrieblichen Funktionsbereichen ergriffen werden missen, damit die geplante Strategie
realisiert werden kann.

« Der gesamte Prozess des strategischen Managements wird von der strategischen Kontrolle begleitet.
Insbesondere die Ergebnisse der Realisation einer Strategie werden mit den geplanten Ergebnissen
verglichen.

6.2.1 Umweltanalyse

Umweltanalyse

« Die Aufgabe der Umweltanalyse ist es, das externe Umfeld der Unternehmung daraufhin zu erkunden, ob
sich Anzeichen fiir eine Bedrohung des gegenwaértigen Geschaftes und/oder fir neue Chancen und
Maglichkeiten erkennen lassen. Die Umweltanalyse muss dabei sowohl das nahere Umfeld des jeweiligen
Geschaftes als auch allgemeiner Entwicklungen und Trends berticksichtigen.

« Als Segmente der Umweltanalyse lassen sich unterscheiden:
= Wettbewerbsumwelt (engere 6konomische Umwelt) als n&heres Umfeld des Unternehmens
= globale (allgemeine) Umwelt, die sich aus natirlicher, soziokultureller, politisch-rechtlicher,

makrodkonomischer und technologischer Umwelt zusammensetzt

Geschaéftsfeldanalyse (Wettbewerbsumwelt)

- Die Geschaftsfeldanalyse untersucht die Attraktivitat eines Geschaftsfeldes hinsichtlich Porters
Wettbewerbskraften (Lieferanten, Abnehmern, Substitutionsprodukte, potentielle Neuanbieter und Rivalitat
unter Anbietern) sowie industriellen Beziehungen und Politik, wobei von aufRen wirkende politisch-
rechtliche, makrookonomische, technologische, soziokulturelle und okologische Krafte zu bertcksichtigen
sind.

« Triebkrafte des Branchenwettbewerbs nach Porter sind Wettbewerb in der Branche, Rivalitat zwischen den
bestehenden Unternehmen, Verhandlungsmacht der Lieferanten bzw. der Abnehmer, Bedrohung durch
Ersatzprodukte sowie die Bedrohung durch potentielle neue Konkurrenten.
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6.2.2 Unternehmensanalyse

Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse ist als Gegenstiick zur Umweltanalyse auf die interne Ressourcensituation
gerichtet. Es werden im Vergleich mit Konkurrenten existierende spezifische Starken und Schwachen
ermittelt, die einen Wettbewerbsvorteil/-nachteil begriinden konnen.

Die wertschopfungszentrierte Innen-Aufl3en-Perspektive analysiert Unternehmensressourcen und
-potentiale. Sie ermittelt eigene Starken und Schwéchen relativ zur Konkurrenz. Die kundenzentrierte
Aufen-Innen-Perspektive sucht nach kritischen Erfolgsfaktoren aus der Sicht des Marktes. Das
Eigenprofil wird mit Wettbewerberprofilen verglichen.

Die Unternehmensanalyse zielt darauf ab, die Starken und Schwachen des Unternehmens umfassend zu
erarbeiten. Als entscheidende Erfolgsfaktoren haben sich so genannte strategische Wettbewerbsvorteile
erwiesen, die dem Unternehmen eine Alleinstellung in ihrem Angebot bieten.

Ein strategischer Wettbewerbsvorteil muss dabei drei Kriterien erfillen: er muss ein fir den Kunden
wichtiges Leistungsmerkmal betreffen, muss vom Kunden wahrgenommen werden und darf von
Konkurrenten nicht schnell einholbar sein.

Im Rahmen der Unternehmensanalyse konnen einerseits einzelne Funktionsbereiche betrachtet werden,
andererseits aber auch einzelne Wertschopfungsaktivitaten analysiert werden. In der Wertkette von
Porter wird zwischen priméren Aktivitaten (Eingangslogistik, Produktion, Marketing und Vertrieb,
Ausgangslogistik und Kundendienst) und unterstutzenden Aktivitaten (Unternehmensinfrastruktur,
Personalwirtschaft, Technologieentwicklung und Beschaffung) unterschieden.

In neuerer Zeit gewinnt die AuBen-Innen-Perspektive als einer kundenzentrierten Starken-
ISchwachenanalyse zunehmend an Bedeutung. Sie setzt bei einer Schwache der wertschopfungszentrierten
Starken- und Schwachenanalyse (Innen-Auflen-Perspektive) an, die — fiir sich genommen — Gefahr lauft, zu
sehr die Sicht des Nachfragers (der letztlich ber den Erfolg bestimmt) aus den Augen zu verlieren. Der
Sichtwechsel impliziert, dass nicht mehr nur Ressourcen und Fahigkeiten, sondern vielmehr
KaufentscheidungsgroRen wie Preis, Qualitat und Lieferbereitschaft betrachtet werden.

Anhand solcher kundenzentrierten Analysen lassen sich auf der Basis empirischer Kundenanalysen
zahlreiche Wettbewerbsfaktoren ausmachen.

Konzept der Kernkompetenzen

Unter einer Kernkompetenz versteht man eine dauerhafte und tbertragbare Ursache fir einen
Wettbewerbsvorteil einer Unternehmung, die auf Ressourcen und Féhigkeiten beruht.
Kernkompetenzen sind also integrierte und durch organisatorische Lernprozesse koordinierte
Gesamtheiten von Technologien, Know-how, Prozessen und Einstellungen, die fiir den Kunden erkennbar
wertvoll sind, gegeniber der Konkurrenz einmalig sind, schwer imitierbar sind und potentiell den Zugang
zu einer Vielzahl von Mérkten erdffnen.

Kernkompetenzen sind den Geschaftsfeldern logisch vorgeordnet. Sie werden quasi als umzuformende
"Rohmasse" in den sich meist rasch verandernden Geschaftsfeldern in jeweils spezifischer Weise zur
Geltung gebracht.

Zusammenfassend lasst sich das Konzept der Kernkompetenzen durch fiinf Hauptkomponenten
kennzeichnen: unternehmensweiter Geltungsbereich (Kernkompetenzen bilden die Grundlage fiir eine
Vielzahl von Produkten und Geschaftsfeldern), dauerhafter Nahrboden (Kernkompetenzen entwickeln sich
langsamer als die daraus entstandenen Produkte/Dienstleistungen und Gberdauern verschiedene
Produktgenerationen), historische Entwicklung: (Kernkompetenzen entwickeln sich in Unternehmen ber
die Zeit hinweg, sie sind nicht marktgangig und werden durch ihren Einsatz eher verbessert), kollektives
Wissen (Kernkompetenzen sind das Ergebnis kollektiver Lernprozesse, also nicht individuell entstanden) und
Ressourcenwettbewerb (Der klassische Produkt/Markt-Wettbewerb wird von der Konkurrenz zwischen und
um Ressourcen uberlagert).
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6.2.3 Strategische Optionen

Strategische Optionen auf Geschéftsfeldebene

«  Eine Wettbewerbsstrategie soll auf drei Grundfragen Antworten geben konnen: Ort des Wetthewerbs
(Kernmarkt oder Nische), Regeln des Wettbewerbs (Veranderung oder Anpassung), Schwerpunkt des
Wettbewerbs (gunstige Kosten oder Leistungsdifferenzierung).

+ Mit Hilfe des strategischen Wiirfels lassen sich aus den Kombinationen dieser drei Grundfragen acht
grundlegende Strategieoptionen beschreiben.

Strategische Optionen auf der Gesamtunternehmensebene

«  Auf Gesamtunternehmensebene kénnen vier grundsétzliche Strategieoptionen aufgegriffen werden:
Diversifikationsstrategien, Portfolio-Strategien, Internationalisierungs- und Globalisierungsstrategien
sowie Strategien der Konzentration auf Kernkompetenzen.

- Die Diversifikation ist horizontal und vertikal denkbar. Horizontale Diversifikation liegt vor, wenn die
Produktion auf andere Erzeugnisse derselben Wertschopfungsstufe ausgedehnt wird. Vertikale
Diversifikation betrifft hingegen die Hinzunahme von Prozessen, die der bisherigen Wertschépfung vor- oder
nachgelagert sind.

Portfolio-Strategien

« Hat sich ein Unternehmen zur Diversifikation entschlossen, so stellt sich auf Unternehmensebene ein neues
strategisches Problem, namlich wie die vorhandenen Ressourcen auf die verschiedenen Geschéftsbereiche
verteilt werden sollen und wie das Verhaltnis der Geschaftsbereiche zueinander strategisch bestimmt werden
soll.

« Zur Fundierung dieser gesamtstrategischen Entscheidungen sind die populéren Portfolio-Modelle
entwickelt worden. Die wohl bekannteste Portfoliomatrix wurde Anfang der siebziger Jahre in Form einer
Vier-Felder-Tafel von der Boston Consulting

Group (BCG) entwickelt. £ hoch Stars Question .Marks
- Das Marktanteil-Marktwachstum-Portfolio der < 2 (Sterne) (Fragezeichen)
BCG tragt Marktwachstum und relativen 25 e drig Cash Cows Poor Dogs
Marktanteil (Umsatz der Geschéftseinheit im = (Melkkihe) (Arme Hunde
Vergleich zum Umsatz des starksten hoch niedrig
Konkurrenten) gegeneinander ab. relativer Marktanteil

«  Die Matrix bietet vier strategische Optionen:

= Stars sind Geschéftsfelder, die einen hohen relativen Marktanteil in schnell wachsenden Méarkten
besitzen. Die Normstrategie lautet investieren. Die hohen erwirtschafteten Ertrage missen vollstandig
reinvestiert werden.

= Cash Cows erwirtschaften in reifen Markten (niedriges Marktwachstum) aufgrund ihres sehr guten
Wettbewerbsposition hohe Ertrage. Die Normstrategie lautet "Melken", d.h. Cash Cows sollen als
Kapitalquelle fur die Question Marks fungieren.

= Question Marks sind Geschaftseinheiten in wachsenden Markten, aber mit einem geringen Marktanteil.
Es sind Marktanteilssteigerungen erforderlich, um die Chancen des Marktes zu nutzen. Empfohlen wird
eine Selektionsstrategie, nach der genau abzuwégen ist, ob sich die umfangreichen Investitionen in ein
Fragezeichen-Geschaftsfeld lohnen.

= Poor Dogs stellen die ungunstigste Position dar. Angesichts des unattraktiven Marktes scheinen
MaRnahmen zur Positionsverbesserung nicht Erfolg versprechend. Als Normstrategie wird
schnellstmogliche Desinvestition (Verlassen des Geschaftsfeldes) angeraten.
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6.2.4 Strategische Wahl

Strategische Wahl der geeigneten Alternative

In den Auswahlprozess der Alternative gehen als Kriterien nicht nur Erfolgsdimensionen wie Umsatz und
Rentabilitat ein, sondern hier sind auch Fragen der Managementphilosophie, der gesellschaftlichen
Vertretbarkeit und der Ethik von zentraler Bedeutung.

Die Auswahl der Unternehmensstrategie wird von zahlreichen Faktoren beeinflusst, die zudem
untereinander zusammenhangen: allgemeine Unternehmensziele, Unternehmenskultur, individuelle Ziele,
Subsysteme (Abteilungen, Werke), informelle Machtstruktur und Koalitionen, gesellschaftliche
Wertvorstellungen, externe Interessengruppen (z.B. Lieferanten, Genossenschaften), Betriebsrat.

6.2.5 Planung der Strategieimplementation

Strategieimplementation

Als eine der zentralen Erfolgsbedingungen fur die Umsetzung einer Strategie wird die Schaffung eines
strategiegerechten Organisations- und Fuhrungssystems angesehen. Es wird gefordert, die formalen
Aufbaustrukturen, die Informationsprozesse, die Kommunikation usw. so weit den Erfordernissen der
formulierten Strategie anzupassen, dass die Steuerungskraft der Organisation auf die strategischen Ziele
gelenkt wird.

Neben der Organisation wird die Ausrichtung der Personalpolitik auf die Strategie als mindestens ebenso
wichtiger, wenn nicht wichtigerer Faktor angesehen. Praktische Erfahrungen haben immer deutlicher werden
lassen, dass eine geplante Strategie nur dann erfolgreich in die Tat umgesetzt werden kann, wenn die daftir
notwendigen personalpolitischen Voraussetzungen (rechtzeitig) geschaffen werden.

6.2.6 Strategische Kontrolle

Strategische Kontrolle

Mit Strategien und Programmen will man die allgemeine Richtung der Unternehmensaktivitaten bestimmen.
Mit Hilfe hieraus abgeleiteter Aktionsplane, Budgets und geeigneter organisatorischer Mainahmen sollen
diese gedanklichen Konstruktionen in die Tat umgesetzt werden.

Als letzte Phase dieses Steuerungsprozesses wird nun haufig die Kontrolle dargestellt. Sie soll prifen, ob es
gelungen ist, das Geplante in die Tat umzusetzen und die angestrebten Ziele zu erreichen. Mit der
Gegeniberstellung von Soll und Ist sollen Realisationsliicken bzw. Planabweichungen aufgedeckt
werden.

6.3 Balanced Scorecard

Grundidee

Seit Jahrzehnten dienen Kennzahlensysteme als Steuerungssysteme fiir das Management. Insbesondere
dem Controlling dienen diese als wichtige "Werkzeuge".

Vor dem Hintergrund immer lauterer Kritik an der Eindimensionalitat finanzieller Kennzahlensysteme in den
USA wurde Anfang der 90er Jahre unter der Leitung von Kaplan und Norton ein Forschungsprojekt mit 12
US-amerikanischen Unternehmen durchgefihrt. Aufgabe war es, die vorhandenen Kennzahlensysteme den
gestiegenen Anforderungen der Unternehmen anzupassen.

Weil Ziele keineswegs immer als konsistente Unterziele eines Gesamtziels begriffen werden konnen, besteht
das Erfordernis der mehrfachen Zielsetzung. Hierzu entwickelten Kaplan/Norton die so genannte Balanced
Scorecard als ausbalanciertes Kennzahlensystem.
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Die Balanced Scorecard tibersetzt unternehmenspolitische Strategien in Ziele und Kennzahlen, die nach
vier verschiedenen Perspektiven unterteilt sind. Sie unterscheidet daneben vier Umsetzungskategorien:
allgemeine Ziele, MessgroRe, Zielvorgabe und MaRnahmen.

Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen Vision und Strategie. Diese strahlen auf alle vier Perspektiven aus
(finanzielle Perspektive, interne Geschaftsprozesse, Lernen und Entwicklung sowie Kundenperspektive), die
ihrerseits aufeinander abgestimmt werden mulssen.

"Perspektiven" der Balanced Scorecard

Finanzwirtschaftliche Perspektive: Betrachtung der Strategie aus der Perspektive der Anteilseigner im
Hinblick auf Wachstum, Rentabilitat und Risiko

Kundenperspektive: Darstellung der Strategie hinsichtlich der Wertgenerierung und Differenzierung aus
dem Blickwinkel der Kunden

Interne Prozessperspektive: Betrachtung strategischer Prioritaten in Bezug auf verschiedene
Geschaftsprozesse, die Kunden- und Anteilseignerzufriedenheit schaffen.

Lern- und Entwicklungsperspektive: Betrachtung der Prioritaten zur Schaffung eines Klimas flr Wandel,
Innovationen und personeller Entwicklung.

Vorziige der Balanced Scorecard im Vergleich zu anderen Kennzahlensystemen

Nach Kaplan/Norton stellt die Balanced Scorecard aber nicht nur ein neues Kennzahlensystem dar; als

"Managementsystem" soll sie vielmehr das Bindeglied zwischen der Entwicklung einer Strategie und

ihrer Umsetzung sein.

Auf dem Feld der Umsetzung einer entwickelten Strategie werden bislang erhebliche Defizite in vielfaltiger

Art und Weise konstatiert:

= Visionen und Strategie sind nicht umsetzbar.

= Verknlpfung der Strategie mit den Zielvorgaben der Abteilungen, der Teams und der Mitarbeiter fehlt.

= Die Strategie ist nicht mit der Ressourcenallokation verbunden.

= Anstelle von strategischem herrscht taktisches Feedback vor.

Diese Hindernisse sollen durch den Einsatz der Balance Scorecard tiberwunden werden:

= Der Entwicklungsprozess einer Balance Scorecard im oberen Management soll zur Kl&rung im Hinblick
auf die strategischen Ziele flhren.

= Die Balance Scorecard soll zur einheitlichen Zielausrichtung der Handlungstrager durch drei
Mechanismen beitragen: Kommunikations- und Weiterbildungsprogramme, Verknupfung der Balanced
Scorecard mit Zielen fur Teams und Handlungstrager sowie die Verknipfung mit Anreizsystemen.

= Neben den personellen Ressourcen missen auch die finanziellen und materiellen Ressourcen auf
die Unternehmensstrategie ausgerichtet werden.

= Der traditionell hierarchische Prozess zur Strategieformulierung und -implementierung ist nach
Kaplan/Norton durch einen mangelhaften Feedback-Prozess gekennzeichnet. Die Riickkopplung erfolgt
nur auf der operativen Ebene als "Single-Loop-Lernen". Mit Hilfe der Balanced Scorecard soll dagegen
die Ruckkopplung auf die Strategie bezogen werden und einen durch "Double-Loop-Lernen”
charakterisierten strategischen Lernprozess fordern.

Kritische Wurdigung

Im Konzept der Balanced Scorecard werden die traditionellen finanziellen Kennzahlen durch eine
Kunden-, eine interne Prozess- und eine Lern- und Entwicklungsperspektive erganzt; vorlaufende Indikatoren
bzw. Leistungstreiber treten damit an die Seite von Ergebniskennzahlen.

Kaplan/Norton haben ein mehrdimensionales Zielsystem entwickelt, das der zeitlichen Verzdgerung
zwischen 6konomischer Aktivitat und okonomischem Erfolg Rechnung tragt.

Es fehlt der Balanced Scorecard jedoch an inhaltlicher Prazision: Sie ist eher eine Heuristik zur Erstellung
eines Zielsystems, kann jedoch noch nicht als Zielsystem im engeren Sinne gelten.
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Beschreibung der Strategie mit Hilfe der Balanced Scorecard Strategy Map
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7. Umsetzung und Durchsetzung der Unternehmenspolitik

7.1 Umsetzung der Unternehmenspolitik mittels Unternehmensplanung, Organisation und
Flhrung

7.1.1 Unternehmenspolitische Rahmenplanung

Unternehmenspolitische Rahmenplanung

Als Planungsebenen lassen sich unternehmenspolitische Rahmenplanung, strategische und operative
Planung differenzieren (haufig wird als vierte Ebene die taktische Planung, die unterhalb der operativen
Planung oder zwischen operativer und strategischer Planung lokalisiert wird, erganzend angefiihrt).

Bei der unternehmenspolitische Rahmenplanung geht es um die allgemeinen Grundsatze der
Unternehmenspolitik, z.B. die Mission des Unternehmens, das Verhaltnis zu den

Beteiligungsgesellschaften, Grundsatze der Mitarbeiterfihrung. Diese Grundsatze werden haufig in einem
Unternehmensleitbild festgelegt.
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7.1.2 Beziehung zwischen Unternehmensstrategie und Organisationsstruktur

Beziehung zwischen Unternehmensstrategie und Organisationsstruktur
«  Zwei Extremmodelle der Organisationsgestaltung in einem Unternehmen lassen sich unterscheiden:
= Das mechanistische Modell ist im Allgemeinen gleichbedeutend mit der Birokratie (stark
hierarchischer Aufbau). Es ist gekennzeichnet von hoher Spezialisierung, starrer Abteilungsbildung,
eindeutiger Weisungsfolge, kleinen Leitungsspannen, Zentralisation und hoher Formalisierung.
= Das organische Modell ahnelt der grenzenlosen Organisation: Es zeichnet sich durch hierarchie- und
funktionsubergreifende Teams, freien Informationsfluss, groRe Leitungsspannen, Dezentralisation
und eine schwache Formalisierung aus.
« Nach Robbins sollte die Organisationsstruktur einer neuen Strategie angepasst werden:
= Eine Innovationsstrategie erfordert eine organische Struktur mit hoher Flexibilitat durch geringe
Spezialisierung, niedrige Formalisierung und Dezentralisation.
= Eine Strategie der Kostensenkung wird durch die Effizienz und Stabilitat der mechanistischen
Struktur begunstigt, die strenge Kontrollen sowie hohe Spezialisierung, Formalisierung und
Zentralisierung annimmt.
= Bei einer Imitationsstrategie sollte das Unternehmen eine Kombination beider Strukturen (organisch
und mechanistisch) wahlen, mit einer Mischung von lockeren und straffen Verfahren, strenger Kontrolle
laufender Aktivitaten und gelockerten Kontrollen neuer Unternehmungen.

7.1.3 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess mittels PDCA-Cycle

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess mittels PDCA-Cycle

« Managementsysteme wie die ISO 9001 oder Total Quality Management (TQM) verfolgen das Ziel, durch
standige Verbesserung aller Organisationsprozesse absolute Fehlerfreiheit und damit die dauerhafte
Zufriedenheit der Kunden zu gewahrleisten.

+ Das Streben nach nie endender Verbesserung erfordert keinen linearen, sondern einen kreisformigen
Ansatz, der im so genannten PDCA-Cycle seinen Niederschlag findet.

« Nach dem PDCA-Cycle plant das Management plant eine Veranderung (Plan), verwirklicht sie (Do),
uberpruft die Ergebnisse (Check) und standardisiert eventuell die Veranderung (Act) und tritt mit neuen
Informationen in den Verbesserungskreislauf ein.

7.1.4 Reengineering versus TQM

Reengineering und Total Quality Management
- Unter Reengineering versteht man ein Uberdenken, wie die Arbeit geleistet und die Organisation strukturiert
wirde, wenn man sie von Grund auf neu gestalten wirde: Das Management muss noch einmal ganz von
vorn beginnen. Es muss die Prozesse Uiberdenken und neu gestalten, mit denen die Organisation Werte
schafft und arbeiten lasst. Es muss sich von betrieblichen Verfahrensweisen trennen, die im
Computerzeitalter antiquiert sind.
« Schlisselelemente des Reengineering
= Ermittlung der Kernkompetenzen des Unternehmens
= Bewertung der Kernprozesse, die den Wert der Kernkompetenzen steigern (insbesondere auf der
Basis einer Analyse der Wertschopfungskette)
= horizontale, prozessorientierte Reorganisation mit dem Ziel der Reduzierung des
Managementaufwands auf das Notwendigste
« Reengineering strebt Quantenspriinge bei der Leistungssteigerung an. Dazu mussen bei einem
Neubeginn irrelevante Elemente abgestoen werden. Der Prozess wird vom obersten Management initiiert,
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der Weg ist ein ausgesprochen nichtdemokratischer Prozess. Nach Abschluss des Reengineering besteht
der Betrieb weitgehend aus autonomen Einheiten.

Total Quality Management (TQM) strebt im Gegensatz zum Reengineering inkrementale Verbesserungen
an. Dazu werden vor dem Hintergrund einer Kontinuitat grundlegend fur gut befundene Verfahren
schrittweise verbessert. Es stitzt sich auf partizipative Entscheidungsfindung bottom-up.

7.1.5 Menschenbilder: Basis fir Flihrungsentscheidungen

Flhrungsbegriff und Funktionen der Flihrung

Nach Wunderer/Grundwald versteht sich "Flihrung in der Organisation als die zielorientierte soziale
Einflussnahme zur Erflllung gemeinsamer Aufgaben in/mit einer strukturierten Arbeitssituation”.
Fuhrung besitzt zwei Funktionen, Lokomotion (Aufgabenorientierung) und Kohasion
(Mitarbeiterorientierung): Die Lokomotion bezieht sich auf alle Bestrebungen, die der Zielerreichung
dienen, z.B. Zielbestimmung, Aufgabenvorbereitung und -durchfuhrung, Koordination und Kontrolle. Die
Kohasion bezieht sich auf alle Bestrebungen, die den Zusammenhalt fordern und somit das
Gruppenklima funktional beeinflussen.

Theorie X und Theorie Y von McGregor

McGregor geht davon aus, dass jede Flihrungsentscheidung auf einer Reihe von Hypothesen (ber die
menschliche Natur und menschliches Verhalten beruht. In seiner Theorie X und Theorie Y veranschaulicht er
zwei gegensatzliche, idealtypische Vorstellungen tber das menschliche Wesen.

Nach Theorie X ist der Durchschnittsmensch ein tréges, inaktives und verantwortungsscheues Wesen,
nach Theorie Y strebt der Mensch strebt nach maoglichst groRRer Selbstverwirklichung.

Differenziertere Systematisierung der Menschenbilder nach Schein

Schein unterscheidet vier Menschenbilder, denen jeweils Annahmen unterschiedlicher Theorien zugrunde
liegen: rationaler Mensch (Theorie X), sozialer Mensch (Human Relations Bewegung), sich
selbstverwirklichender Mensch (Theorie Y) und komplexer Mensch (Situationstheorie). Fur jedes
Menschenbild erlautert die Konsequenzen, die sich flr die Unternehmensflihrung ergeben.

Der rationale Mensch ist in erster Linie durch monetére Anreize motiviert, er ist passiv und wird von der
Organisation manipuliert, motiviert und kontrolliert. Die Unternehmensfuhrung muss daher die klassischen
Management-Funktionen der Planung, Organisation, Motivation und Kontrolle erfiillen, um die Effizienz
der Organisation zu gewahrleisten.

Der soziale Mensch gewinnt seine Motivation aus sozialen Bedurfnissen, die ersatzweise durch
Beziehungen am Arbeitsplatz befriedigt werden. Er wird starker durch soziale Normen seiner Arbeitsgruppe
als durch Anreize und Kontrollen des Vorgesetzen gelenkt. Die Unternehmensfiihrung muss flir diesen Typ
Gruppen aufbauen und fordern. Gruppenanreizsysteme sorgen fiir gute Leistungen der Gruppe,
BedUrfnisse nach Anerkennung, Zugeharigkeitsgefuhl und Identitat missen befriedigt werden.

Der sich selbstverwirklichende Mensch bevorzugt Selbstmotivation und Selbstkontrolle, er strebt nach
Autonomie. Die Unternehmensflihrung hat lediglich unterstiitzende Funktion: sie delegiert Entscheidungen,
ermaoglicht die Mitbestimmung und verzicht auf Kontrolle, da die Selbstverwirklichung die organisatorische
Zielerreichung nicht zwangslaufig behindert.

Der komplexe Mensch ist duflerst wandlungsféhig. Er ist lernfahig und erwirbt so neue Motive, die in
unterschiedlichen System unterschiedliche Bedeutung besitzen. Die Unternehmensflihrung muss
Situationen diagnostizieren, um eigenes Verhalten situationsgemal zu variieren.

An Scheins Modell wird kritisiert, dass den subjektiven Gedankenbildern tber Menschen jegliche empirische
Basis fehlt. Es ist also fraglich, ob daher uneingeschrankt von einer Kausalitat zwischen Flhrungsverhalten
und Menschenbildern ausgegangen werden kann.
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7.1.6 Management by Objectives

Flhrungsmodell "Management by Objectives”

+ Das Fuhrungsmodell "Management by Objektives" gilt als umfassendes Fuhrungsmodell. Es beruht auf der
Annahme, dass durch Fuhrung Uber Ziele die Initiative, Kreativitat wie auch das
Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter gefordert und dadurch eine verstarkte Leistungsorientierung
erreicht werden kann.

- Dabei werden zwei Varianten, die autoritare Variante (Management durch Zielvorgabe) und die
kooperative Variante (Management durch Zielvereinbarung), unterschieden.

- Vorteile sind die allgemeine Anpassungsfahigkeit und Zukunftsorientierung, die relativ hohe Aufgaben-
und Leistungsorientierung durch Partizipation der Mitarbeiter, die stérkere Entlastung der Flihrenden
von operativen Entscheidungen sowie die Erleichterung der unternehmenspolitischen Steuerungsfunktion
und Koordination (Integration) aller Unternehmensteile.
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- Gefahr zu starker Konzentration auf Leistungsziele (Vernachlassigung der Mitarbeiterorientierung)

+  Probleme durch auftretenden Ressortegoismus

+  Probleme durch auftretende Zielkonflikte

- Fragen der Strategiewahl, der Ressourcenallokation oder gar der AuRenbeziehungen treten véllig in den
Hintergrund.

AngamessansT Zhk

7.1.7 St. Galler Managementmodell

St. Galler Managementmodell

« Basierend auf den Erkenntnissen der Fiihrungsforschung und vor einem systemtheoretischen
Hintergrund wurde das St. Galler Managementmodell entwickelt, das eine ganzheitliche, integrierte Sicht
der Fiihrung des gesamten Managements widerspiegelt.

- Die Integration erfolgt horizontal und vertikal. Ausgehend von den Vorgaben der Managementphilosophie
beinhaltet die vertikale Integration die Integration vom normativem (begriindendem) Management,
strategischem (ausrichtendem) Management und operativem (vollziehendem) Management. Die
horizontale Integration bezieht sich auf Strukturen, Aktivitaten und Verhalten jeder Managementebene,
wobei auch innere und duBere Unternehmensentwicklung und die Kombination zu beachten sind.
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7.2 Umsetzung der Unternehmenspolitik mittels Flhrungskréfteentwicklung

7.2.1 Personalentwicklung und Training

Personalentwicklung, Fuhrungskrafteentwicklung und Training

- Innovationen, technologische Veranderungen, Marktveranderungen etc. erfordern teilweise vollig neue
Qualifikationen von Mitarbeitern und Management. Zur Personalentwicklung zéhlen MaBnahmen, die
auf die Entwicklung und Verbesserung der Leistungsféhigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter
abzielen.

«  Zudem stellt die Personalentwicklung einen Teil des betrieblichen Anreizpotenzials dar, da
Personalentwicklung dem BedUrfnis der meisten Arbeitnehmer nach persénlicher Entfaltung und Erhaltung
der eigenen Wettbewerbschancen entgegenkommt.

« Teil der Personalentwicklung ist die Fuhrungskrafteentwicklung. Sie erhalt einen zunehmend gréReren
Stellenwert. Ursache hierflr ist die Einsicht vieler Unternehmen, dass gerade die Entwicklung eines
unternehmensspezifischen Know-how Wettbewerbsvorteile ermoglicht.

- Das Training der Mitarbeiter umfasst alle Mainahmen von Alphabetisierungslehrgangen bis hin zu
Fortgeschrittenenkursen fir Unternehmensfihrung. Vier Schlusselqualifikationen werden (neben Fragen
der ethischen Weiterbildung) im Allgemeinen unterschieden: Grundkenntnisse des Lesens, Schreibens
und Rechnens, technische Féhigkeiten (dominierende Art des Trainings), interpersonale Fahigkeiten
(z.B. Ausdrucksstarke oder effektive Teamarbeit) und Problemldsungsféhigkeiten.

7.2.2 Trainingsmethoden und Karriereplanung

Trainingsmethoden und Karriereplanung

« Man differenziert bei Trainingsmethoden zwischen formaler und informaler Weiterbildung:
= formale Weiterbildung: vorausgeplante, strukturierte Weiterbildung
= informale Weiterbildung: Mitarbeiter helfen sich gegenseitig aus, indem sie Informationen austauschen

und arbeitsbezogene Probleme gemeinsam losen.
« Des Weiteren lassen sich On-the-job-Training und Off-the-job-Training unterscheiden:
= On-the-job-Training, z.B. Job Rotation, betriebliche Berufsausbildungsprogramme und formale
Unterweisungen durch Mentoren, ist ein direktes Training wahrend der Arbeitszeit in der normalen
Arbeitsumgebung. Dabei wird allerdings u.U. der Betriebsablauf gestort.

= Off-the-job-Training, z.B. Vortrage in Kursraumen, hat den Vorteil, dass das Training in einer
geschiitzten Umgebung geschieht, die den Lernprozess optimal fordert und jede Belastigung realer
Kunden ausschlieft.
« Der Kern eines fortschrittlichen Programms zur Karriereplanung liegt darin, dass die Mitarbeiter darin
unterstitzt werden, ihre Fahigkeiten, Qualifikationen und Kenntnisse standig zu erweitern. Diese
Unterstutzung beinhaltet folgende Elemente:
= Die klare und eindeutige Vermittlung der Ziele und kiinftigen Strategien der Organisation erleichtert
den Mitarbeitern die personliche Zukunftsplanung in diesem Rahmen.

= Durch neue, interessante und beruflich herausfordernde Arbeitserfahrungen soll den Mitarbeitern
personliches Wachstum ermdglicht werden.

= Die Organisation sollte finanzielle Unterstiitzung geben, indem sie die Weiterbildungskosten tragt.

= Zudem sollte sie die firr Off-the-job-MaRnahmen notwendige Zeit groRziigig bemessen und normal
verglten. Die Arbeitsbelastung sollte so gewéhlt werden, dass den Mitarbeitern noch Zeit zum Erwerb
neuer Fahigkeiten und Qualifikationen bleibt.
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7.3 Durchsetzung der Unternehmenspolitik mittels Information

7.3.1 Bedeutung der Mitarbeiterinformation

Bedeutung der Mitarbeiterinformation

« Information der Mitarbeiter ist eine wichtige Flihrungsaufgabe. Ohne umfassende und offene Information
konnen Mitarbeiter weder mitdenken noch selbststandig handeln, andere vertreten, unterstltzen oder
beraten.

+  Grinde fur die umfassende Mitarbeiterinformation sind allgemein herrschende hohe
Informationserwartungen, zunehmend spezialisierte Arbeitsumfelder, die entsprechend umfassender
Information bedirfen, Ausraumung von Gerlchten durch Offenheit, Motivation, Schaffung von Sicherheit
und Orientierung sowie gesetzlich vorgeschriebene Belehrungen, Erlauterungen und Unterrichtungen.

7.3.2 Ansatzpunkte der Mitarbeiterinformation

Gesichtspunkte, auf die Fuhrungskrafte bei der Mitarbeiterinformation achten sollten

«  Manipulation von Informationen (in Form von Weglassen, Verschweigen, Verfalschen oder Hinzuflgen) fuhrt
langfristig zu Vertrauensverlusten.

«  Klare und Ubersichtliche Darstellung verhindert Informationstiberflutung.

« Informationen missen fur den Empfanger einen Nutzen haben.

« Informationen missen rechtzeitig tUbermittelt werden.

+ Informationen missen auf dem richtigen Weg vermittelt werden (z.B. Gesprach, Brief, Prasentation).

«  Der Vorgesetzte sollte die Kontinuitat des Informationsflusses sicherstellen. Der Informationsfluss
funktioniert, wenn die richtigen Informationen in der geeigneten Form auf dem richtigen Weg zur
passenden Zeit zum richten Empfénger kommen, um dort das Handeln zu beeinflussen.

« Auch die Berticksichtigung der informellen Informationsstrome ist wichtig.

Fehler bei der Mitarbeiterinformation

« Ubertriebenes Ansprechen von Geflhlen (etwa durch tbertriebenes Lob, Schmeicheleien und Anbiederei) mit
der Absicht, Kritik zu verhindern und Widerstande abzubauen

 Fehlinformationen, die den Mitarbeiter absichtlich zum Misserfolg fiihren

+  Ablenkung von einer Sache uber personliche Angriffe oder Argumentation mit offensichtlichen
Selbstverstandlichkeiten

« Lancierung von Geriichten und Fllsterpropaganda gegen einen unbequemen Mitarbeiter, z.B. Mobbing

7.4 Durchsetzung der Unternehmenspolitik mittels Kommunikation

Begriff der Kommunikation

«  Unter Kommunikation verstehen wir alle Prozesse der Ubertragung von Nachrichten oder Informationen durch Zeichen aller Art
zwischen Lebewesen, aber auch zwischen technischen Einrichtungen, wie etwa Computern und elektronischen Netzen. Zeichen
werden durch biologische, psychologische, soziale, technische und andere Informationsvermittlungssysteme lbertragen. Neben
dem reinen Kommunikationsinhalt ist weiterhin die Art und Weise des Wahrnehmens und Erfassens von Informationen und auch
die Erwartungshaltung und Motivation der Kommunikationspartner von Bedeutung.

e Eswird deutlich, dass selbst dann Kommunikation stattfindet, wenn nichts gesagt oder geschwiegen wird, da auch samtliche
nonverbal ausgesandten Signale vom Empfanger aufgenommen werden.

»  Weniger als 10% der Eindriicke, die wir von anderen Menschen erhalten, entstehen durch verbale Kommunikation. Daher sollte
man sich wenn irgend méglich auch seiner nonverbalen Kommunikationssignale bewusst werden. Die nonverbale Kommunikation
umfasst Kdrperhaltung, Gestik, Mimik, duBeres Erscheinungsbild, visuelle Kommunikation (Blickkontakt), Stimme und
Sprechtechnik.
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Kommunikationsprozess

»  Jeder Kommunikationsprozess besteht aus einem Sender, einer Nachricht (Botschaft) und einem Empfanger.

»  Schulz von Thun unterscheidet vier Seiten einer Nachricht, Inhaltsaspekt (Content der Botschaft), Beziehungsaspekt (Art und
Weise der Beziehung zwischen den Kommunikationspartnern), Selbstoffenbarung (Gefiihle des Senders) und Appell (Zweck und
Folgen der Botschaft fir den Empfanger).

Eigenwahrnehmung und Fremdwahrnehmung

» Die Eigenwahrnehmung ist das Bild, das jeder Mensch subjektiv von sich selbst hat. Dieses Bild wird in der Kindheit geprégt durch
Erziehung und Sozialisation. Prégende Faktoren sind die Akzeptanz oder Nicht-Akzeptanz durch die Umwelt, aber auch situative
Faktoren. Ein inneres Gefihlsbarometer zeigt uns an, ob zwischen unserem Tun und unseren Wertvorstellungen eine Diskrepanz
besteht. Es kommt dann im negativen Fall zu Reue, Unbehagen, Schuld- oder Schamgefihlen, im positiven Fall zu Auftrieb.

»  Die Fremdwahrnehmung ist das Bild, das ein Mensch subjektiv von anderen Menschen hat. Dieses Bild ist immer mit einer
Erwartungshaltung verbunden (selektive Wahrnehmung). Das Auftreten und Aussehen einer Person ruft immer eigene Erfahrungen
und Emotionen hervor, auf deren Grundlage wir dann Personen beurteilen.

»  Das Johari-Fenster ordnet jedem Menschen vier unterschiedliche Perspektiven zu, (iber die ein Ausgleich zwischen Eigen- und
Fremdwahrnehmung angestrebt werden kann. Um als Fiihrungskraft wirkungsvoll agieren zu kénnen, ist es notwendig, den
"blinden Fleck" in Bezug auf die Fremdwahrnehmung zu verkleinern und den Bereich der "Arena" (Eigen- und Fremdwahrnehmung
sind weitestgehend ausgeglichen) méglichst auszudehnen.

Grundprobleme in der Kommunikation

»  Die Kommunikation gliickt nicht, wenn die Gesprachspartner aneinander vorbei reden, einander nicht wirklich zuhéren oder das
Gesagte falsch interpretieren.

«  Haufige Fehler beim Sender sind unbedachte, unklare oder verwirrende AuRerungen oder unablassiges Reden, so dass das
Gesprach nicht vorwarts kommt. Beim Empfanger sind die haufigsten Fehler mangelnde Aufmerksamkeit sowie Uibertriebene
Beachtung der ersten Botschaften oder von Details. Antwortet der Empfanger friihzeitig, entsteht keine gemeinsame
Gesprachsebene.

7.5 Durchsetzung der Unternenmenspolitik mittels Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen
»  Zielvereinbarungen gehdren neben der Mitarbeiterbeurteilung bzw. den Zielerreichungsgespréchen zu den elementaren
Flhrungsinstrumenten.

»  Als Instrument des Management by Objectives liefern sie einen Beitrag zur Verbesserung des Fiihrungsverhaltnisses, da der
Vorgesetzte und der Mitarbeiter ihre Erwartungen klar definieren und miteinander abstimmen. Vorgesetzter und Mitarbeiter legen
gemeinsam fest, welche operativen Ergebnisse fiir einen bestimmten Zeitraum anzustreben sind.

* Im Rahmen der Zielvereinbarung geht es darum, dem Mitarbeiter in ehrlicher Form zu vermitteln, welchen Weg das Unternehmen
wahlt, warum die Mitarbeiter sich engagieren und einsetzen sollen, wofir die Mitarbeiter arbeiten und woran die Mitarbeiter
gemessen werden. Zielvereinbarungen bieten eine gute Grundlage fir eine objektive Leistungseinschatzung.

*  AnZielvereinbarungen werden folgende Anforderungen gestellt: spezifische Messbarkeit der Ziele, Identifikationsmdglichkeit mit
den Zielen, klarer Ausweis der Mittel zur Zielerreichung, Schaffung einer ausreichenden Motivationsbasis und regelmaRige
Rlckmeldungen.

Unterschiedliche Wirkung von Zielvorgabe und Zielerreichung

»  Ziele missen in ihren Auswirkungen fiir den einzelnen Mitarbeiter konkretisiert werden. Im Gegensatz zu Zielvorgabe und
Anweisung setzt die Zielvereinbarung den Konsens der Beteiligten (kooperative anstatt autoritare Zielbildung) voraus.

e Zielvereinbarungen fiihren zur Integration der Ziele von Mitarbeitern und Unternehmen und damit zu Motivation und langfristigem
Engagement anstelle von Unzufriedenheit aufgrund von Kontrolle.

Vor- und Nachteile von Zielvereinbarungen

» Vorteile fiir das Unternehmen liegen z.B. in der Entwicklung strategischer Ziele, die von allen akzeptiert werden, in der gezielten
Auswahl der Mittel zur Realisierung der unternehmerischen Ziele, gesteigerter Zufriedenheit, Identifikation, Kreativitat und Effizienz
der Mitarbeiter und dem Aufbau einer einheitlichen Flihrungskultur und Unternehmenskommunikation.

»  Fir die Fuhrungskraft ist es u.a. vorteilhaft, dass Klarheit iber Unternehmensziele geschaffen wird, die Abstimmung zwischen
verschiedenen Bereichen verbessert wird, Mitarbeiter mehr Freiheit und Verantwortung bekommen und die Kontrolle auf die
Kontrolle der Zielerreichung reduziert wird.
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»  Vorteile fiir die Mitarbeiter sind beispielsweise mehr Kenntnisse der Ziele und der Erwartungen des Unternehmens, Erweiterung der
Selbstverantwortung, gréRere Zufriedenheit und mehr Motivation, weniger Konflikte und bessere Leistungseinschétzung durch die
Zielvereinbarung als Mafstab.

»  Der Erfolg von Zielvereinbarungen hangt allerdings entscheidend von der Persénlichkeit der Mitarbeiter und ihrem jeweiligen
Reifegrad ab. Fr erfolgsorientierte Mitarbeiter sind Ziele selbstverstandlich, fir misserfolgsvermeidungsorientierte Mitarbeiter
kénnen Ziele hingegen zur Bedrohung werden. Letztere missen langsam zu mehr Selbstandigkeit angeleitet werden.

7.6 Durchsetzung der Unternehmenspolitik mittels Anreizsysteme

Begriff, Elemente und Grundprobleme von Anreizsystemen

»  Ein Anreizsystem ist die Summe aller bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen, um direkt oder indirekt auf das Verhalten der
betroffenen Mitarbeiter einzuwirken. Im engeren Sinne wird darunter die Lohngestaltung und die daraus abgeleiteten
Entlohnungsgrundsétze verstanden, im weiteren Sinne alle MaRnahmen, die verhaltensbeeinflussend wirken bzw. einwirken
konnen. Sie betreffen neben dem Entgelt die Arbeit selbst, Karrieremdglichkeiten, Formen der Mitarbeiterbeteiligung sowie
Weiterbildungsmaglichkeiten. Funktionsvoraussetzung ist, dass die Motivationsstrukturen der Beschéftigten angesprochen werden.

»  Als Mittel der gezielten Beeinflussung der Motivations- und Verhaltensstruktur der Mitarbeiter sind Anreizsysteme elementare
Bestandteile eines jeden Flihrungssystems.

»  Konkrete Elemente eines Anreizsystems sind Entlohnung (Zeit-, Akkord- und Pramienlohn), Aufstiegsmdglichkeiten, Anerkennung
(z.B. Preise, Belobigungen), allgemeine Arbeitsbedingungen, Mitsprache- und Mitgestaltungsrechte sowie Betriebsklima.

e Grundprobleme der betrieblichen Lohnpolitik sind Gewichtung (starker leistungsbetonte oder starker sozialbetonte Entlohnung),
Messung leistungsbezogener Arbeitsanforderungen und Arbeitsergebnisse und Lohnformdifferenzierung (konkret Ausgestaltung).

7.7 Ausblick: Erfolg mit Emotionen?

Beschreibung und Klassifikation von Emotionen

e Zwei elementare Energiequellen kdnnen ein Unternehmen motivieren: Furcht und Hoffnung. Negative Visionen schdpfen ihre Kraft
aus der Furcht. Positive Visionen werden von der Kraft der Hoffnung getragen.

«  Es gibt zahlreiche Emotionen, die im beruflichen und privaten Alltag auftreten: Arger, Angst, Furcht, Scham, Schuldgefiihl, Trauer,
Neid, Eifersucht, Ekel, Freude, Stolz, Erleichterung, Hoffnung, Liebe, Mitleid.

»  Zwischen der Emotionsintensitat von Hoffnung bzw. Angst und der Leistung bestehen Zusammenhange.

»  Nach Roth durchlaufen Veranderungsprozesse im Sinne des Change Management unterschiedliche Phasen, wobei jede dieser
Phasen ihr eigenes emotionales Geprage ausweist. Um Veranderungen im unternehmerischen Mafstab erfolgreich durchzufiihren,
bedarf es also der Beachtung dieser Emotionen im Prozessgeschehen.
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