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Vorwort


Viele Projektleiterinnen und Projektleiter haben ihren beruflichen Hintergrund in wissenschaftlichen oder technischen Disziplinen. Nach einigen Jahren erfolgreicher Projektpraxis ergibt sich dann irgendwann die Herausforderung, ein Projekt zu übernehmen, bei dem betriebswirtschaftliches Basiswissen hilfreich ist.


Dieses Buch soll dazu dienen, den Projektverantwortlichen in dieser Situation den sicheren Umgang mit betriebswirtschaftlichen Grundlagen und Instrumenten einfach zugänglich zu machen. Ein umfangreiches Glossar und das zweckmässige Stichwortverzeichnis leisten ihren Beitrag zu diesem Ziel.


Diese zweite überarbeitete Auflage ist erweitert worden um rund 140 Übungsaufgaben zu den dreiundzwanzig Kapiteln (mit Lösungen) und hat bereits eine erste Revision hinter sich.


Sisseln, im März 2016


Peter Corbat




A. Grundlagen der Unternehmensführung


Der verschärfte globale Wettbewerb, ökologische Katastrophen, eine häufig schwankende Nachfrage, der rasante technologische Wandel usw. haben das Zeitalter der „Unstetigkeit“ eingeleitet. Durch die umwälzenden und raschen Veränderungen der Rahmenbedingungen wird die Bestimmung des „Unternehmenskurses“ immer schwieriger, gleichzeitig eröffnen sich aber auch laufend neue Chancen. Im Rahmen der strategischen Unternehmensführung sind Unternehmen als empfindliche soziale Systeme zu betrachten, die von den unterschiedlichsten internen und externen Faktoren beeinflusst werden.


1. Einführung


1.1 Begriff der Unternehmensführung


Die Unternehmensführung umfasst




	die fundierte, systematische Steuerung und Überwachung eines Unternehmens, insbesondere


	die strategische Unternehmensplanung, das heißt die Entwicklung der langfristigen Rahmenkonzeption für die strategischen Geschäftsfelder, und


	die Konzeption, Umsetzung und Aufrechterhaltung einer leistungsfähigen Organisation.





In diesem Zusammenhang kann der Begriff „Führung“ aus drei verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden:




	Als Institution bezeichnet er die Gesamtheit der leitenden Instanzen, d. h. alle Führungskräfte mit Entscheidungs- und Anordnungskompetenz, wobei hier nach der hierarchischen Stellung unterschieden wird zwischen oberer Führungsebene (Top-Management), mittlerer Führungsebene (Middle-Management) und unterer Führungsebene (Lower-Management);


	Als Funktion bedeutet er die Gesamtheit der Aufgaben, die zur Lenkung eines Unternehmens notwendig sind (ohne Ausführungstätigkeiten);


	Als Prozess umfasst er die Gesamtheit der Schritte zur Problemlösung (Entscheidungsprozess) und ist ein Prozess der Willensbildung und -durchsetzung gegenüber anderen Personen und des Tragens der damit verbundenen Verantwortung.





Unternehmensführung bedeutet in erster Linie Wirksamkeit, Systematisierung, Professionalisierung, zielgerichtete Steuerung sowie effizientes und ökonomisches Handeln. Die Unternehmenssteuerung legt die Regeln fest, die für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens gelten. Diese können von verschiedenen Anspruchsgruppen angestrebt oder sogar gefordert werden: Gesetzgeber, Eigentümer, Mitarbeiter, Aufsichts- oder Verwaltungsrat, Management, Geschäftspartner und Kunden, Organisationen und Personen aus dem sozialen, politischen oder ökologischen Umfeld des Unternehmens.


Eine gute Unternehmenssteuerung zeichnet sich aus durch:




	eine effiziente Unternehmensleitung,


	die Wahrung der Interessen aller Anspruchsgruppen,


	eine zielgerichtete Zusammenarbeit der Unternehmensleitung,


	hohe Transparenz in der Unternehmenskommunikation,


	einen angemessenen Umgang mit Risiken,


	Managemententscheidungen, die auf langfristige Wertschöpfung ausgerichtet sind.





Planungszeiträume sind




	langfristig (drei bis mehr als fünf Jahre): strategische Unternehmensführung. Sie befasst sich mit der groben Gesamtplanung des Unternehmens und ist die Schnittstelle zwischen der übergeordneten Unternehmensphilosophie und der nichtstrategischen Führung (taktisch und operativ). Ihre Zielgröße ist der Aufbau neuer sowie der Erhalt bestehender Erfolgspotenziale.


	mittelfristig (ein bis drei Jahre): taktische Unternehmensführung. Sie ist geprägt von den zur Verfügung stehenden Mitteln und ist damit einem steten Wandel unterworfen. Im Mittelpunkt steht die Umsetzung der festgelegten Unternehmensstrategie.


	kurzfristig (bis zu einem Jahr): operative Unternehmensführung. Sie sorgt für die kurzfristige Festlegung der Programme, Tätigkeiten und benötigten Mittel für die verschiedenen Bereiche im Detail.





1.2 Zielbildung


1.2.1 Vision


Die Vision umfasst ein erwünschtes Zielbild, das aus der momentanen Sicht:




	zwischen Zukunftstraum und ehrgeiziger Realität liegt,


	Wünsche und Gemütsbewegungen bei den Zielpersonen weckt,


	einen Handlungswunsch auslöst,


	einen erstrebenswerten Inhalt und klare Ziele aufzeigt,


	eine Geschichte und/oder ein Bild darstellt, das unterscheidbar und wahrnehmbar ist.





Die Vision gibt Auskunft über die Frage „…wohin es gehen könnte“ und weist den Weg zur Formulierung einer strategischen Positionierung des Unternehmens.


1.2.2 Mission


Die Mission enthält den übergeordneten Auftrag eines Unternehmens, welcher eine Verpflichtung darstellt, die den Anspruchsgruppen gegenüber formuliert wird.


Die Mission erklärt den tieferen Sinn „warum“ und „wozu“ die Organisation existiert; die Formulierung der Mission schlägt die Brücke zwischen Vergangenheit („warum?“) und Zukunft („wozu?“) der Unternehmung. Damit ist die Formulierung der Mission ein wesentlicher Bestandteil im Rahmen der Strategieentwicklung.


1.2.3 Leitbild


Es ist zu unterscheiden zwischen einem




	nach innen wirkenden Leitbild, welches die Werte definiert, die in der Arbeit des Unternehmens verwirklicht werden sollen. Diese Werte sind typisch für die Organisation, wichtig für die Mitarbeiter und bedeutsam für die Zielerreichung; und einem


	nach außen wirkenden Leitbild, welches darlegt, wie die Organisation von ihrer Umwelt wahrgenommen werden will. Es definiert jene Werte, die z.B. den Kunden wichtig sind und als Kaufargument erscheinen, und die aufgrund der Strategie von der Organisation auch geleistet werden können.





1.3 Strategische Unternehmensführung


Die Unternehmensstrategie ist ein einheitlicher und durchgängiger Plan, der die Ressourcen der Unternehmung optimal einsetzt, um durch die überlegene Befriedigung von Kundenbedürfnissen dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu erzielen und die langfristigen Ziele des Unternehmens nachhaltig zu erreichen.


Die Unternehmensstrategie wird damit zum Entscheidungsinstrument, das die Absichten, Zwecke oder Ziele bestimmt und offenlegt.


Insgesamt zielt die strategische Planung darauf ab, den Bestand und die Rentabilität der Unternehmung dauerhaft sicherzustellen durch Sicherung und Aufbau längerfristiger Wettbewerbsvorteile, die damit zu überdurchschnittlichen Renditen führen. Die strategische Planung fördert und systematisiert das Nachdenken über die zentralen strategischen Fragen und ihre praktische Umsetzung.


Je nach Ebene, für die die Strategie Gültigkeit haben soll, unterscheidet man:




	Unternehmensstrategien: Wachstums-, Stabilisierungs-, Schrumpfungsstrategie.


	Geschäftsbereichsstrategien: Marktdurchdringungs-, Produkt-/Marktentwicklungsstrategie.


	Funktionsbereichsstrategien: Marketing-, Finanz-, Personalstrategie.
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1.3.1 Strategieentwicklung


Strategieentwicklung bedeutet das Erkennen und Wahrnehmen von (dauerhaften) Wettbewerbsvorteilen, indem die Erfolgsfaktoren in ausgewählten Umfeldern mit den Stärken des Unternehmens verknüpft werden (SWOT-Analyse). Die Strategieplanung (Strategieentwicklung) baut auf zwei Grundpfeilern auf, nämlich der Umweltanalyse, d.h. der Analyse der Umweltsituation (Chancen und Gefahren) und der Unternehmensanalyse, d.h. der Analyse der internen Möglichkeiten und Grenzen (Stärken und Schwächen). Der strategische Planungsprozess (Strategieentwicklungs-Prozess) besteht aus den folgenden Schritten:




	
Umweltanalyse: Erkunden des externen Umfelds der Unternehmung (Chancen/Risiken)


	
Unternehmensanalyse: Prüft die interne Ressourcensituation (Stärken / Schwächen)


	Strategieauswahl: Bewertung und Auswahl der besten Strategie


	Implementierung: Strategisches Management


	Kontrolle: Ständige Registrierung und Signalisierung von Veränderungsnotwendigkeiten





Umweltanalyse


Bei der Umwelt- oder Umfeldanalyse geht es um die Vorhersage weitgehend unkontrollierbarer Vorgänge. Die STEEEP-Analyse (Sociological, Technological, Economical, Ecological, Ethical and Political Change) ist ein Umweltanalysemodell, dessen Ergebnisse zum Beispiel in eine SWOT-Analyse zur Strategieplanung einfließen können. Sie listet die Faktoren der einzelnen Umweltsphären auf, die einen Einfluss auf die untersuchte Einheit haben können:




	Soziologische Faktoren: gesellschaftliche und kulturelle Gegebenheiten; z.B. Werte, Lebensstil, demographische Einflüsse, Kultur.


	Technologische Faktoren: materielle, naturwissenschaftliche und technologische Vorgänge und Gegebenheiten; z.B. Forschung, neue Produkte und Prozesse.


	Ökonomische Faktoren: wirtschaftliche Überlegungen in den Bereichen Konjunktur, Wachstum, Außenwirtschaft, Veränderung des Bruttosozialproduktes; z.B. Wirtschaftswachstum, Inflation, Zinsen


	Ökologische Faktoren: alle Aspekte des natürlichen Wirkungsgefüges zwischen Natur und Lebewesen; z.B. Zustand und Veränderung der Umwelt, Zusammenleben von Menschen, Tieren und Pflanzen.


	Ethische Faktoren: die moralischen und ethischen Aspekte, welche die für die Unternehmung relevante Umwelt prägen; z.B. allgemein anerkannte Normen und Werte, denen das menschliche Zusammenleben unterliegt.


	Politische Faktoren: politische Gegebenheiten und Entwicklungen; z.B. Wettbewerbsaufsicht, Gesetzgebung, politische Parteien.





Unternehmensanalyse


Aus der Analyse der gegenwärtigen Situation und der bisherigen Entwicklung des Unternehmens lassen sich die möglichen Stoßrichtungen für die Zukunft ableiten.


Dazu werden die aktuellen Stärken und Schwächen des Unternehmens untersucht:




	Analyse der eigenen Fähigkeiten: Wo weist das Unternehmen gegenüber der Konkurrenz überlegene Fähigkeiten auf? Welche strategischen Erfolgspositionen sind bereits vom Unternehmen besetzt?


	Analyse der Tätigkeitsgebiete: Werden die richtigen Produkte und/oder Dienstleistungen angeboten?


	
Analyse der Unternehmenspolitik: Sind die vorgegebenen Ziele sinnvoll und realistisch? Sind die bisher gewählten Strategien geeignet? Ist der gewählte Ressourceneinsatz zweckmäßig und effizient?


	Analyse der Organisationsstruktur: Sind Aufbau- und Prozessorganisation optimal auf die Unternehmensstrategie abgestimmt?





Wichtige Faktoren für eine Unternehmensanalyse
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SWOT-Analyse
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Die Ergebnisse der Unternehmens- und Umweltanalyse fließen in eine SWOT-Analyse ein und bilden die Grundlage für die Formulierung von Unternehmensstrategien.


1.3.2 Strategieumsetzung


Bei der Strategieumsetzung geht es um die Planung und Realisierung von Wettbewerbsvorteilen nach den Grundsätzen professionellen Projektmanagements.


Voraussetzungen für das Gelingen der Strategieumsetzung sind:




	Top-Down-Einführung.


	Einbezug der Führungskräfte und Mitarbeiter bei der Umsetzung.


	Förderung der Motivation und des Engagements durch stufengerechte interne Kommunikation.


	Alle Bereiche übernehmen Teilaufgaben für die Realisierung.





Konkrete Maßnahmen (direkt oder indirekt) zur Herbeiführung des Wandels:




	
Direkte Maßnahmen:



	Aktions- und Projektpläne,


	Planung und Budgetierung,


	Managementsysteme,


	
Organisation,


	Informationssysteme,


	Managementeinsatz.










Indirekte Maßnahmen:




	Information von Mitarbeitern,


	Corporate Identity,


	Ausbildung,


	Unternehmungskultur.





1.4 Beispiele aus der Praxis


1.4.1 Raiffeisen Schweiz (http://www.raiffeisen.ch)


Leitbild


Raiffeisen ist die führende Schweizer Retailbanken-Gruppe. Die genossenschaftlich organisierten Raiffeisenbanken richten ihr Angebot in Zusammenarbeit mit den Kooperations- uns Dienstleistungs-Partnern an den Bedürfnissen ihrer Kundinnen und Kunden aus.


Raiffeisen strebt kein Wachstum um jeden Preis an. Wir haben uns eine vorsichtige Kreditpolitik, die Kontrolle der Risiken und kein Mitmachen in jedem Preiskampf auf die Fahne geschrieben. Wir überzeugen durch Beratungskompetenz, Fairness und Konstanz in der Geschäftspolitik. So orientieren wir uns im Umgang mit Genossenschaftern, Kunden, Mitarbeitenden und Gesellschaft an fairen und genossenschaftlichen Werten.


1.4.2 KPMG (http://www.kpmg.at/)


Our Mission


Mit Wissen Werte schaffen – Für unsere Kunden, Mitarbeiter und die Kapitalmärkte. So lautet unser Anspruch, dem wir uns jeden Tag aufs Neue stellen.


Our Values


Wir gehen mit gutem Beispiel voran.


Wir arbeiten zusammen.


Wir achten den Einzelnen.


Wir ergründen Fakten und ermöglichen Erkenntnisse.


Wir kommunizieren offen und ehrlich.


Wir fühlen uns der Gesellschaft gegenüber verpflichtet.


Vor allem handeln wir integer.


1.4.3 Deutsche Bank (https://www.deutsche-bank.de)


Unser Leitbild


Wir wollen der weltweit führende Anbieter von Finanzlösungen sein und nachhaltig Wert schaffen – für unsere Kunden, unsere Aktionäre, unsere Mitarbeiter und für die Gesellschaft als Ganzes.


Unser Leitbild gibt unserem Geschäftsmodell eine klare Ausrichtung. Grundlage unseres Leitbildes ist unsere Marke. Jede große Marke hat einen eindeutigen Kern – eine zentrale Idee, die sie prägt und trägt. Diese Idee drückt aus, wofür man steht. Sie ist Richtschnur und Maßstab für alle Aktivitäten – von den Produkten über den Service, das Handeln der Mitarbeiter bis hin zur Kommunikation des Unternehmens. Die Idee, die die Marke Deutsche Bank prägt, ist stark und unmissverständlich.


Unsere Marke


Die Deutsche Bank hat ein klares Profil: Sie steht für Leistung – im Geschäft und darüber hinaus. Die Verbindung von Passion und Präzision macht unsere Leistung aus und gibt uns das Selbstbewusstsein, Neues offensiv anzugehen. Wir stellen Herkömmliches immer wieder in Frage und entwickeln neue Lösungen für alle, die mit uns zusammenarbeiten.


Starke Marken schaffen starke Gefühle. Persönlichkeit entscheidet über Attraktivität. Das ist bei Marken nicht anders als bei Menschen. Charakter und Persönlichkeit helfen zu entscheiden, wem wir vertrauen, wen wir bewundern und mit wem wir arbeiten möchten.


Unser Claim war schon immer mehr als ein Werbespruch. Er steht für die Art, wie wir handeln, er beschreibt unsere Haltung und unsere Leistungsfähigkeit bei allem, was wir für unsere Kunden tun - weit über Zahlen und Produkte hinaus. Visuell bringen wir dies noch emotionaler, passionierter und stärker zum Ausdruck, indem unser Claim eine prominentere Rolle spielt: Handgeschrieben verleiht er dem Versprechen der Marke - Leistung aus Leidenschaft - noch mehr Gewicht und gibt ihm eine persönliche Note:
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1.4.4 Degussa (http://www.degussa.de)


Vision


Jedem Menschen nützt ein Degussa Produkt - jeden Tag und überall.


Mission




	Wir werden das weltweit führende Unternehmen für Spezialchemie und darüber hinaus.


	Wir werden zum Maßstab für Innovation und profitables Wachstum.


	Wir schaffen Werte für Kunden, Aktionäre und Mitarbeiter.


	Wir werden ein wirklich multinationales Unternehmen.


	Wir handeln sozial und ethisch verantwortlich.


	Wir richten uns nach den Grundsätzen nachhaltiger Entwicklung und den Maßstäben von Responsible Care.





Leitlinien




	Der Kunde steht für uns im Mittelpunkt.


	Responsible Care bestimmt unser Handeln - zum Schutz von Mitarbeitern, Umwelt und Gesellschaft.


	Wir begegnen allen Menschen mit Respekt, unabhängig von Kultur, Geschlecht, Nationalität und Herkunft.


	Respekt vor unterschiedlichen Meinungen, Fairness und Berechenbarkeit prägen unseren Umgang miteinander.


	Offenheit, Aufrichtigkeit und uneingeschränkter Informationsaustausch bestimmen unser Verhalten.


	Wir verstehen uns als lernende Organisation, fördern persönliche Weiterentwicklung und unterstützen das Arbeiten in Teams.


	Wir setzen klare Ziele, delegieren Entscheidungsbefugnis und Verantwortung und ermutigen zu offenem Feedback.


	Wir übernehmen Verantwortung und führen durch Vorbild.


	Wir fördern Innovation und Initiative, lernen aus Fehlern und streben nach Spitzenleistungen.


	Wir begeistern uns für unser Geschäft.





2. Der Entscheidungsprozess


Organisationen sind Systeme für das Treffen von Entscheidungen (systems for making decisions). Allen Funktionen der Unternehmensführung liegt das Prinzip zu Grunde, Informationen zu sammeln und aufzuarbeiten, um vernünftige Entscheidungen treffen zu können. Grundlegend ist das Ziel eines Entscheidungsprozesses das Treffen von Führungsentscheidungen auf der Basis systematischer Entscheidungsvorbereitung zur Bestimmung des zukünftigen Geschehens.


Eine Entscheidung ist eine bewusste oder unbewusste Wahl zwischen mehreren unterschiedlichen Varianten oder Handlungsmöglichkeiten anhand bestimmter Kriterien. Entscheidungen können von einem oder mehreren Entscheidungsträgern getroffen werden.


Die Entscheidung kann spontan, emotional, zufällig oder rational erfolgen, und zwar auf der Basis von objektiven oder subjektiven Entscheidungskriterien.


Wichtig für die Entscheidungsfindung ist die Möglichkeit zur Abschätzung der erwünschten und unerwünschten Folgen des Entscheids.


Die Entscheidungssituation lässt sich unterteilen in




	Entscheidung unter Sicherheit: Die eintretende Situation ist bekannt.


	Entscheidung unter Unsicherheit: Es ist nicht mit Sicherheit bekannt, welche Umweltsituation eintritt.





Dabei unterscheidet man weiter in:




	Entscheidung unter Ungewissheit: Man kennt die möglicherweise eintretenden Situationen, aber nicht ihre Eintrittswahrscheinlichkeiten.


	Entscheidung unter Risiko: Die Wahrscheinlichkeit für die möglicherweise eintretenden Situationen ist bekannt, und zwar entweder objektiv (berechenbar) oder subjektiv (geschätzt).
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Einflussfaktoren auf Entscheidungssituationen




	Der zunehmende technologische Fortschritt und die Entwicklung der Informationstechnologie führen zu immer mehr Entscheidungsmöglichkeiten.


	Der Anstieg der strukturellen Komplexität wirtschaftlicher Zusammenhänge und die Zunahme des globalen Wettbewerbs bewirken höhere Kosten nach Fehlentscheiden.


	Die Globalisierung der Märkte, die Zunahme der Verbraucherherrschaft und der staatlichen Wirtschaftseingriffe sowie die Abnahme der politischen Stabilität erhöhen die Unsicherheit in Bezug auf zukünftige Entwicklungen.


	Der schnelle Wandel und starke ökonomische Schwankungen verlangen immer schnellere Entscheidungen.





2.1 Entscheidungstheorien




	
Theorie der rationalen Wahl


Der Entscheider handelt rational und strebt nach Maximierung des Nutzens. Als Einzelperson handelt er unbeeinflusst von persönlichen Werten und Gruppennormen.


	
Theorie der begrenzt rationalen Wahl


Begrenzt-rationales Verhalten liegt vor, wenn die Entwicklung und Bewertung von Alternativen nur so lange dauert, bis eine befriedigende Lösung gefunden wird.


	
Modell des Inkrementalismus (Methode des Durchwurstelns)


Das schrittweise Fortbewegen von vertrauten Lösungen geht ebenso von begrenztem Suchverhalten nach einer lediglich befriedigenden, aber nicht optimalen Lösung aus.


	
Konflikt-Modell der Entscheidung


Die Entscheider versuchen, Situationen zu vermeiden die mit starken Gefühlen, wie Angst, Hass oder Stress verbunden sind.


	
Politik-Modell der Entscheidung


Die Ziele einer Organisation werden in Verhandlungsprozessen zwischen Organisationsmitgliedern entwickelt. Zielbildungsprozesse laufen arbeitsteilig und interaktiv zwischen allen am Zielbildungsprozess beteiligten Personen ab.


	
Modell der organisierten Anarchie (Mülleimermodell)


Organisierte Anarchien weisen keinen strukturierten Entscheidungsprozess auf. Entscheidungen werden nach dem so genannten Mülleimermodell gefällt, d.h. ungeordnet und zufällig.





2.2 Phasen des Entscheidungsprozesses


Produktive und zielorientierte unternehmerische Entscheidungsprozesse weisen Merkmale auf, die anhand von fünf Phasen deutlich gemacht werden können:




	Anregungsphase (Initiierungsphase)


	Suchphase (Orientierungsphase)


	Auswahlphase (Optimierungsphase)


	Durchsetzungsphase (Realisierungsphase)


	Kontrollphase





Innerhalb dieser Phasen laufen im Einzelnen die folgenden Prozesse ab:




	
Anregungsphase (Initiierungsphase): Impulsinformationen, Zusatzinformationen, Problemformulierung, Problem-/Chancenidentifikation, Problemklassifikation, Problemzerlegung, Verantwortungszuordnung.


	
Suchphase (Orientierungsphase): Suchen nach Handlungsalternativen, Alternativen- und Modellentwicklung (Wirkung von Entscheidungsvariablen), Formulierung von Entscheidungskriterien, Modelle, Prognose des Handlungserfolges der Alternativen.


	
Auswahlphase (Optimierungsphase): Suche (analytisch, blind, heuristisch), Rangfolge sinnvoller Alternativen bestimmen, Bewertung (Zielkonflikte, Sensitivitätsanalysen, Wenn-Dann-Analysen, Zielanalysen), Empfehlung von Lösungen, Auswahl der ökonomisch sinnvollsten Handlung.


	
Durchsetzungsphase (Realisierungsphase): Festlegung von Sollwerten, Festlegung von Maßnahmen zur Zielerreichung, Anordnen, Erklären, Instruieren, Informieren, Durchsetzung, Unterstützung und Akzeptanz.


	
Kontrollphase: Überwachung der programmgemäßen Ausführung, Ermittlung der Ergebnisse, Bewertung der Ergebnisse.





2.3 Die idealen Entscheidungsträger


Entscheidungsträger weisen im (wissenschaftlich-theoretischen) Idealfall die folgenden Eigenschaften auf:




	uneigennützig: Der Entscheidungsträger handelt ausschließlich im übergeordneten Interesse (des Unternehmens).


	rational: Der Entscheidungsträger handelt vernunftorientiert und berechnend.


	maximierend / optimierend: Es wird in jeder Beziehung ein Maximalergebnis angestrebt.


	ökonomisch: Es wird ein maximaler Output bei einer limitierten zur Verfügung stehenden Ressourcenmenge angestrebt.


	vollständig informiert und voraussehend: Alle für den Entscheidungsträger relevanten Informationen sind gegeben, d.h. es existieren keine Unsicherheiten.


	einheitliche Entscheidertypen: Es gibt keine unterschiedlichen Typen von Entscheidungsträgern, die differenziert betrachtet werden müssten.





2.4. Beispiele aus der Praxis


2.4.1 Ein Autokauf


Einflussfaktoren auf die Entscheidungssituation




	Mehr Entscheidungsmöglichkeiten: große Variantenvielfalt auf dem Automarkt mit jährlich neuen Modellen.


	Höhere Kosten nach Fehlentscheiden: fällt beim Autokauf vermutlich weniger ins Gewicht, hat aber immerhin in Bezug auf den starken Wertverlust im ersten Jahr eine gewisse Bedeutung.


	Unsicherheit in Bezug auf zukünftige Entwicklungen: In zwei Monaten kommt das neue Modell mit noch mehr Komfort, Sicherheit, Technik usw. auf den Markt.


	Schnellere Entscheidungen: Aktionen, Sonderverkäufe, besondere Leasingangebote mit beschränkter Aktionsdauer.





2.4.2 Entscheidungstheorien




	Theorie der rationalen Wahl: Auf der Basis einer Nutzwertanalyse (Muss- und Wunschziele) werden die verschiedenen Automarken und -typen miteinander verglichen, bewertet und schließlich die beste Variante rechnerisch ermittelt.


	Theorie der begrenzt rationalen Wahl: Ein Blick auf das maximale Budget und der Abgleich mit den Musszielen genügt als Entscheidungsgrundlage für den Autokauf.


	Modell des Inkrementalismus: Als zufriedener Besitzer einer bestimmten Automarke fällt der Entscheid zugunsten des neuen Modells aus.


	Konflikt-Modell der Entscheidung: Der Kauf eines Autos wird verworfen, da der Ehepartner aus ökologischen Gründen den öffentlichen Verkehr favorisiert.


	Politik-Modell der Entscheidung: Die gesamte Familie wird nach dem Konsensprinzip in den Entscheidungsprozess für das neue Familienauto einbezogen.


	Modell der organisierten Anarchie: Ein roter Sportwagen oder ein geländegängiger Jeep – vielleicht doch lieber ein Fahrrad?





2.4.2 Phasen des Entscheidungsprozesses




	Anregungsphase: Testberichte aus der Auto-Fachzeitschrift, Modellbeschreibungen vom Autohändler, Internet-Recherche bei Produzenten, Anforderungsprofil erstellen.


	Suchphase: Internet-Recherche über aktuelle Angebote, Inserate in Zeitungsartikeln, Varianteneingrenzung aufgrund des Anforderungsprofils, Formulierung von Entscheidungskriterien, Risikobeurteilung.


	Auswahlphase: Angebotseinholung bei den bevorzugten Lieferanten, Nutzwertanalyse, Auswahl der drei besten Varianten.


	Durchsetzungsphase: Verhandlung (Preis, Konditionen), definitiver Kaufentscheid.


	Kontrollphase: Fahrtenbuch, Soll-/Ist-Vergleich.





3. Führung


Führung kann verstanden werden als die zielgerichtete Gestaltung, Steuerung und Überwachung einer Unternehmung (Organisation) als sozio-technisches System und zwar bezogen auf sach- und personenorientierte Dimensionen.


3.1 Grundbegriffe


Führung wird aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet:




	
Unternehmensführung: die Führung des gesamten Unternehmens insgesamt oder von Organisationsbereichen unter Einbeziehung sachlicher und personaler Aspekte (Aufgaben, Prozesse, Instrumente etc. einerseits bzw. Personengruppen andererseits).


	Personalführung: die Führung einzelner Personen oder Personengruppen, das heißt dem direkt oder indirekt auf die Verhaltensbeeinflussung der Mitarbeiter gerichteten Teil der Unternehmensführung.





3.1.1 Definition


Eine einheitliche Definition zum Begriff Führung liegt nicht vor, so dass die folgenden Definitionen nur als exemplarische Beispiele dienen sollen:


„Führung ist jede zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe von Kommunikationsprozessen“(Baumgarten, 1977).


„Im Kontext wirtschaftlicher Unternehmen versteht man [...] unter Führung meist die zielorientierte Einflussnahme zur Erfüllung von Aufgaben in mehr oder weniger strukturierten Arbeitssituationen.“(Wiswede, 1990)


„Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common goal“. (Northouse, 1997)


3.1.2 Begriffe


Führungsprozess: Die Realisierung der Führungsfunktionen erfolgt mit dem Prozess der Einwirkung der Führungskraft auf die Geführten mit dem Ziel der Prozesskoordination, Verhaltensbeeinflussung und -kontrolle.


Führungsphilosophie und Führungsgrundsätze: Die grundlegenden Annahmen über die Art und Weise der Realisierung von Führung und Führungsprozessen in einer Organisation. Sie sind meist schriftlich formuliert und gelten als Richtlinien für die Durchsetzung einer einheitlichen Personalführung im Unternehmen.


Führungssysteme: Sie sind Strukturen und Systeme zur Unterstützung der Führungsprozesse (Planungs- und Kontrollsysteme, betriebliche Anreizsysteme und weitere Systeme zur Verhaltensbeeinflussung).


Führungsmittel (Instrumente und Techniken): Sie sind „Hilfsmittel“ der Führung, die sich auf Teilprozesse oder bestimmte Situationen beziehen und für diese jeweils konkrete Handlungsvorschläge empfehlen.


Führungsstil: Darunter wird die Gesamtheit der Aktivitäten und Verhaltensweisen verstanden, wie die Führungskraft den Führungsprozess gestaltet. Je nach Beteiligungsgrad der Geführten in Entscheidungsprozessen sind zwischen den Extrempositionen „despotischer“ und „kooperativer“ Führungsstil verschiedene Varianten denkbar.


3.2 Führungstheoretische Konzepte


Aus der empirischen Forschung wurden die verschiedensten Eigenschaften herausgearbeitet, welche für Führungskräfte und ihre Führungserfolge charakteristisch sein sollen. Allerdings wurde dabei festgestellt, dass der Zusammenhang zwischen Führungseigenschaften und Führungserfolgen in der Mehrzahl der Studien sehr gering ist (<10%). Auf der Suche nach dem idealen Führungsstil haben Blake und Mouton (1964) das so genannte „Managerial Grid“ oder „Leadership Grid“ (Führungsmatrix) entwickelt.


[image: ]


Die Autoren gehen davon aus, dass jedes Führungsverhalten bestimmt werden kann durch die beiden Dimensionen „Sach-, Aufgaben- und Produktorientierung“ sowie „Menschen- und Personenorientierung“. Der Grad der Sachorientierung ergibt sich aus der Ausrichtung auf quantitative und qualitative Sachziele, zum Beispiel Gewinn und Umsatz, Kapazitätsauslastung oder eine definierte Produktqualität. Die Menschenorientierung äußert sich im Bestreben der Führungskraft nach Zuneigung ihrer Mitarbeiter. Sie äußert sich im Erzielen von Ergebnissen auf der Basis von Vertrauen, Respekt, Gehorsam, Mitgefühl oder Verständnis und Unterstützung. Dazu gehört auch das Interesse an den Aspekten der Arbeitsbedingungen, Gehaltsstruktur, Sozialleistungen und Arbeitsplatzsicherheit.


3.2.1 Hauptstile


Die 9/1-Orientierung ("Befehle-Gehorsam-Management") umfasst ein Höchstmaß an Sachorientierung bei einem gleichzeitig niedrigen Maß an Menschenorientierung. Eine von dieser Kombination ausgehende Führungskraft konzentriert sich auf einen maximalen Output. Sie setzt ihre Macht und Autorität ein und gewinnt Kontrolle über ihre Mitarbeiter, indem sie ihnen diktiert was sie zu tun hat. Der Betriebserfolg beruht darauf, die Arbeitsbedingungen so einzurichten, dass der Einfluss persönlicher Faktoren auf ein Minimum beschränkt wird.


Die 1/9-Orientierung ("Samthandschuh-Management") ist die Verbindung einer niedrigen Sachorientierung mit einer hohen Menschenorientierung. Dieses Führungsverhalten ist darauf ausgerichtet, Arbeitsbedingungen zu schaffen, unter denen der Mensch seine persönlichen und sozialen Bedürfnisse am Arbeitsplatz befriedigen kann, auch wenn dies auf Kosten der erzielten Ergebnisse geht. Rücksichtnahme auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter nach zufrieden stellenden zwischenmenschlichen Beziehungen bewirkt ein gemächliches und freundliches Betriebsklima und Arbeitstempo.


Die 1/1-Orientierung ("Überlebensmanagement") zeigt eine geringe Sach- und Menschenorientierung. Dies bedeutet, dass eine Führungskraft wenig oder gar keine Widersprüche zwischen den Produktionserfordernissen und den Bedürfnissen der Menschen erkennt, da ihr an beiden nur sehr wenig gelegen ist. Minimale Anstrengungen zur Erledigung der geforderten Arbeit genügt gerade noch, sich im Unternehmen zu halten.


Die 5/5-Orientierung kombiniert eine mittlere Sachorientierung mit einer mittleren Menschenorientierung. Dieser Führungsstil sucht das Dilemma zwischen den Leistungsanforderungen und bei den Bedürfnissen des Menschen mit Kompromissen zu lösen. Eine angemessene Leistung wird ermöglicht durch die Herstellung eines Gleichgewichts zwischen der Notwendigkeit, die Arbeit zu tun, und der Aufrechterhaltung einer zufriedenstellenden Betriebsmoral.


Die 9/9-Orientierung verbindet hohe Sach- mit hoher Menschenorientierung. Im Gegensatz zur 5/5-Orientierung strebt die Führungskraft sowohl bezüglich der Sachziele wie auch der Bedürfnisse der Menschen nach dem Optimum. Sie verfolgt die Absicht, durch Mitwirkung, Mitverantwortung, gemeinschaftlichen Einsatz und gemeinsame Konfliktlösung qualitativ und quantitativ hochwertige Ergebnisse zu erreichen. Hohe Arbeitsleistung vom engagierten Mitarbeiter, Interdependenz im gemeinschaftlichen Einsatz für das Unternehmensziel verbindet die Menschen in Vertrauen und gegenseitiger Achtung.


3.2.2 Management-By-Konzepte


Führungskonzepte enthalten komplexe Soll-Vorstellungen für die Ausgestaltung des Führungsprozesses in Unternehmungen.


Management by Exception (MbE)




	Die Führung erfolgt durch die Gewährung von Handlungsspielräumen.


	Die Führungskräfte greifen in den Aufgabenbereich der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein, wenn von den angestrebten Zielen abgewichen wird und bei wichtigen Entscheidungen in besonderen Situationen.


	Führungskräfte werden von Routineaufgaben entlastet.


	Handlungsspielraum motiviert Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.





Voraussetzungen:




	Klare Abgrenzung von Routine- und Ausnahmefällen.


	Festlegung der Weisungs- und Entscheidungskompetenz.


	Installation eines Überwachungs- und Informationssystems.





Management by Delegation (MbD)




	Die Führung erfolgt durch Übertragung von Aufgaben und Bereichen.


	Die Lösung der abgegrenzten und übertragenen Aufgaben und Bereiche schließen die Kompetenz und Verantwortung der Zielkonkretisierung ein.


	Führungskräfte werden von Routineaufgaben entlastet.


	Geringere Überwachungstätigkeit als bei Management by Exception.


	Entscheidungen werden schnell und sachgerecht getroffen.





Voraussetzungen:




	Regelungen für Ausnahmefälle.


	Regelungen der Informationsbeziehungen.


	Besondere Ausprägung: Harzburger Modell (siehe Vertiefung).





Management by Participation (MbP)


Führung erfolgt durch:




	Beteiligung der Mitarbeiter an den Entscheidungen


	Informationsbereitstellungen, auf deren Basis Entscheidungen getroffen werden können.


	Die individuelle Berücksichtigung der Fähigkeiten und Führung erfolgt durch Beteiligung der Mitarbeiter an den Entscheidungen.


	Die individuelle Berücksichtigung der Fähigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiter ist von größerer Bedeutung als bei anderen Konzepten.





Zweck: Motivations- und Leistungssteigerung der Mitarbeiter.


Ergebnis: Gruppenführung und -entscheidung.


Management by Objectives (MbO)




	Die Führung erfolgt durch gemeinsame Zielvereinbarung.


	Die konkret zu erreichenden Ziele werden durch die Führung und die Mitarbeiter gemeinsame erarbeitet.


	
Festlegung des Aufgabenbereichs und Überprüfung entsprechend dem Ergebnis (Beurteilung des Zielerreichungsgrades des Mitarbeiters auf der Grundlage der gemeinsam vereinbarten Ziele).


	Entlastung der oberen Führungskräfte.


	Förderung von Verantwortungsbereitschaft und Eigeninitiative der Mitarbeiter.





Voraussetzungen:




	Genaue Planung der Teilziele.


	Umfassende Erfolgsüberwachung.





Management by Results (MbR)




	Die Führung erfolgt durch Überwachung von Ergebnissen.


	Ziele werden abstrakt und komplex vorgegeben und von den Mitarbeitern spezifiziert.


	Beurteilung der Leistungen der Mitarbeiter anhand der erzielten Ergebnisse.


	Zweck: Erkennen der potenziellen und realisierbaren Möglichkeiten des Unternehmens.


	Ausprägung: Profit-Center-Konzept.





Management by System (MbS)




	Führung durch Systemsteuerung bzw. Führung mit Delegation und weitestgehender Selbstregelung auf der Grundlage computergestützter Informations- und Steuerungssysteme.


	Bessere Informationsversorgung aller Führungsebenen weitestgehende Entscheidungsdezentralisation und Delegation.


	Beschleunigung aller Managementprozesse.





3.3 Führungspraxis


3.3.1 Führungsrollen


Die folgenden Rollen sind charakteristisch für das Handeln und die Tätigkeit jeder Führungskraft (Mintzberg, 1973):
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