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Vorwort


Unternehmen entwickeln sich mehr und mehr zu dynamischen und projektorientierten Organisationen. Globalisierung, die Innovations- und auch die Organisationsdynamik fordern immer mehr zeitlich befristete Projekte und damit eine mehr projektorientierte Unternehmensführung. So arbeiten auch immer mehr Mitarbeiter parallel oder in Projekten und insbesondere auch Manager leiten immer häufiger Projekte, oft auch parallel zu dauerhaften funktionalen Aufgaben in der Linie. Und das zunehmend auch im Rahmen internationaler Wertschöpfungsketten sowie in der Zusammenarbeit interkulturell gemischter Teams.


Hierzu benötigen die Fach- und Führungskräfte in erster Linie Kenntnisse und Erfahrungen im Projektmanagement und den einschlägigen -konzepten sowie in der hierfür auch besonderen Form der Zusammenarbeit, Teamentwicklung und Kommunikation. Denn die meisten Probleme im Projektmanagement sind nicht bedingt durch Projektziele und -methoden, sondern aufgrund unterschiedlichem Problemlösungsverhalten und Einstellungen, z.B. zwischen Ingenieuren und Kaufleuten, unterschiedlichen Abteilungs-oder Landeskulturen. Der internationale IT-Projektspezialist Tom DeMarco bringt es in Peopleware – Productive Projects and Teams auf den Punkt: The major problems of our work are not so much technological as sociological in nature. Inhaltlich liegt so der Schwerpunkt (entgegen traditioneller Fachliteratur) nicht allein auf den Techniken, sondern auch auf den sozialen und auch interkulturellen Gesichtspunkten der Projektarbeit.


Das Buch richtet sich gleichermaßen an Studierende jeder Fachrichtung mit dem Ziel leitender und projektbasierter Arbeit sowie an Praktiker und auch Entrepreneure in allen Branchen, sowie für öffentliche Projekten oder Public Private Partnership und in NGOs.


Bonn, November 2021




Um die Sachverhalte einfach und schnell darzustellen, wird die traditionelle Schreibweise gewählt ohne damit jemanden auszugrenzen.







Je planmäßiger Menschen vorgehen, desto wirksamer trifft sie der Zufall.


Friedrich Dürrenmatt
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1. Unternehmensführung und Projektmanagement


In Zusammenarbeit mit Frank C. Maikranz.


1.1 Dynamische Bedingungen der Unternehmensführung


1.1.1 Grundlagen und Prozess der Unternehmensführung


Unternehmensführung (Management) ist Entscheiden und Gestalten der Unternehmensstrukturen und -systeme zur erfolgreichen Umsetzung unternehmenspolitischen Ziele. Management umfasst so zum einen die Institution der Führungskräfte (von Geschäftsführung/Vorstand bis Team-/Projektleitung) und ihrer funktional-operativen Tätigkeit: entscheiden, kontrollieren, verantworten, Mitarbeiter motivieren ...).


Unternehmenspolitik


Unternehmenspolitik ist die willentliche Gestaltung der Unternehmensziele sowie Anpassung an in- und externe Einflüsse wie z.B. Rahmenbedingungen. Sie beinhaltet somit die umfassende langfristige Zielplanung und die Art und Weise, wie bei relevanten Einflüssen reagiert wird. Unternehmenspolitik ist damit eine der Unternehmensplanung vorgelagerte zielbestimmende Dimension, die dann in der nachgelagerten Planung in Teilpläne gegliedert wird, z.B. funktional in Abteilungen (F&E-, Produktions-, Absatzplanung) oder übergreifende Projektziele – und sich dann z.B. abteilungs-oder projektspezifisch operativ ausdrückt.


Dabei unterliegt sie vielfachen und sich dynamisch wandelnden Einflüssen. Diese entstehen sachlich z.B. aus der Unternehmenstätigkeit bzw. -kultur und der Unternehmensentwicklung (Historie, Standort, Kommunikationskultur, Innovationsfähigkeit, Mitarbeiterqualifikation ...) sowie der Unternehmensumwelt wie Märkte (Rohstoff-, Kapital-, Arbeitsmarkt), Systeme (z.B. Rechts-, Steuersystem) und gesellschaftliche Trends (Entwicklung von Technologie, ethischen Werten oder der Demographie, s. Kap. 1.1.2).


Beispiel Relevante Entwicklungen (Fresenius SE)1


Umweltentwicklungen




	Gesundheitssektor zählt weiterhin zu den weltweit bedeutendsten Wirtschaftszweigen,


	
Überdurchschnittliches Wachstum des Gesundheitssektors im Verlauf der vergangenen Jahre,


	deutliche Wachstumstreiber vor allem auch in Schwellenländern,


	weitgehende Stabilität der für das operative Geschäft des Konzerns relevanten Rahmenbedingungen,


	stetige Erhöhung der Kosten der Gesundheitsversorgung in OECD-Ländern,


	zunehmendes Kosten- und Qualitätsbewusstsein im Gesundheitswesen.





Unternehmensentwicklungen




	Diversifikation in vier Unternehmensbereiche,


	räumliche Streuung der Tochtergesellschaften über 80 Länder,


	Hauptabsatzmärkte in Nordamerika (46%) und Europa (38%),


	führende Marktstellungen in Produktgruppen des Unternehmens,


	Konzentration auf ausgewählte Bereiche des Gesundheitswesens, insb. die Behandlung von schwer und chronisch kranken Menschen,


	geografische Ausdehnung des Geschäfts,


	selektive Tätigung von kleinen und mittleren Akquisitionen,


	Verbesserung der Sicherheit, Anwenderfreundlichkeit und Anpassungsfähigkeit der Produkte und Systeme,


	Durchführung von Maßnahmen zur Steigerung der Ertragskraft (z.B. Erhöhung der Effizienz der Produktionsstätten).





Ausprägungen der Unternehmenspolitik


Unternehmensführung konzentrierte sich bisher in allererster Linie oft auf die optimale Kombination der Produktionsfaktoren zur Gewinnmaximierung und/oder Kostenminimierung. Inzwischen steht auch immer mehr die Frage der vielfältigen Interessen der verschiedenen Stakeholder bis hin zur gesellschaftlichen Relevanz und Nachhaltigkeit mit im Vordergrund:




	Die traditionelle Shareholder Value-orientierte Unternehmenspolitik stellte und stellt die Interessen der Eigenkapitalgeber (Inhaber, Gesellschafter, Aktionäre) in den Vordergrund (wie z.B. kurzfristige Gewinnmaximierung und -abschöpfung, Steigerung Unternehmenswert). Investitionen konzentrieren sich strategisch auf die Bestands- und Überlebenssicherung des Unternehmens um bestehende Erfolgspotenziale des Unternehmens zu halten, abzuschöpfen bzw. auszubauen.





Diese Politik ist begünstigt in traditionell relativ stabilen Märkten bzw. Umwelten, überschaubare Erfolgsfaktoren sowie eine starke Macht der Eigenkapitalgeber in einem Unternehmen. Sie wird entsprechend als konservative stabilitätsorientierte Unternehmenspolitik bezeichnet. Kritik: Die traditionell eindimensionale Betrachtung unternehmerischer Zielsetzungen i.R. reiner Eigenkapitalrentabilität wird heute immer mehr infrage gestellt: In den Großunternehmen und großen Mittelbetrieben in Deutschland dominiert ohnehin der Fremdkapitalanteil und getrenntes Eigentum und Management. Auch gibt es normative (z.B. Mitbestimmung, CSR, Interessenverbände) und moralische Ansprüche (Nachhaltigkeit, Unternehmensethik).




	Die Stakeholder-Orientierung setzt im Ggs. als Stabilisierungspolitik auf die (auch dynamische) Interessenvielfalt der unterschiedlichen Stakeholder (Kunden, Eigenkapital und Fremdkapital-Geber, Mitarbeiter, Management, gesellschaftliches Umfeld ...). Sie zielt so tendenziell auf die nachhaltige und langfristige Unternehmensentwicklung auf der Suche und Entwicklung neuer unternehmerischer Erfolgspotenziale.





Fördernde Situationsfaktoren sind dynamische komplexe Märkte und Umwelten (bzgl. Nachfrage, Werte, Technik, Politik). Entsprechend wird der Ansatz auch als entwicklungsorientierte oder progressive Unternehmenspolitik bezeichnet. Kritik: So wie der Wert eines Unternehmens sich nicht durch Kennzahlen ausdrücken lässt, sind auch die vielfältigen Stakeholderorientierten Werte oft nicht quantifizierbar – bei auch sich verändernden Werthaltungen von Stakeholdergruppen. So lässt sich selbst in Klein- und Mittelbetrieben keine eindeutige dauerhafte stabile Zielsetzung definieren, die Voraussetzung für Investitionen oder Fremdkapital ist.




	Die relativ neue auf Nachhaltigkeit zielende Unternehmenspolitik wird mit vielen Begriffen umschrieben, z.B. Social Business, Purpose Economy, Steward Ownership. Sie versucht beide Ansätze zu kombinieren, indem zwar von einer effizienten und wirtschaftlichen Unternehmensführung inkl. Gewinnorientierung ausgegangen wird, aber auch gleichwertig gesellschaftlicher Nutzen gestiftet werden soll.





Unter diesem gesellschaftlichen Wertewandel, der sich tw. auch schon normativ zeigt (z.B. in Gesetzen wie z.B. die EU-Verordnung zu CSR), sind in der jüngeren Vergangenheit zahlreiche gewinnorientierte Tochtergesellschaften von NGOs entstanden, gemeinnützige Unternehmen (gGmbH, gAG). Kritik: Auch wenn es (als Neuauflage des Sozialunternehmens im 19 Jh.) zunächst dem Wertewandel entgegenkommt, ist es eine Frage gesellschaftlicher Umsetzbarkeit – ein typisches Beispiel: Die Tochter-GmbH einer Stiftung braucht Gewinnanteile als Rücklagen für künftige Investitionen, die NGO-Muttergesellschaft möchte die Gewinne vollständig für sich, weil z.B. ihr Verwaltungsapparat teurer wird, das Spendenaufkommen zurückgeht und laufende Projekte zu finanzieren sind.


Unternehmenspolitik und Projektmanagement


Für das Projektmanagement heisst dies, in allen unternehmenspolitischen Ansätzen gibt es aufgrund der neueren Ansätze und dynamischer Umfeldbedigungen stängig neue Herausforderungen und Projekte. Sind es in der traditionellen Unternehmen und Märkten die neuen Wettbewerber und Technologie, die Projekte erfordern, sind es in dynamischen Markten und vielen Stakeholdern die ständig sich wandelnden Märkte, Trends und Mehrheitsverhältnisse, die Einfluss auf neue Konzepte wie z.B. QM, CSR oder nachhaltige Produkte und Prozesse. Und Nachhaltigkeit als genereller Ansatz führt in allen Bereichen und auf allen Ebenen zu entsprenden bereichsübergreifenden Projekten bis hin in Allianz mit Wettbewerbern, externen Experten und Zertfizierern.


Dies kann man auch in der bwl. oder Managementausbildung sehen, wo nahezu alle einschlägigen Studiengänge immer mehr PM-Module und entsprechende projektunterstützende Tools (z.B. Entrepreneurship, Design Thinking) aufgenommen haben.


1.1.2 Umfeldszenario für Unternehmen


Typische Megatrends, die aktuell i.R. der Unternehmensführung diskutiert bzw. beachtet werden, sind z.B. die demographischen Veränderungen insb. der westlichen Industrieländer, gesellschaftliche Wertewandel, technische Entwicklungen oder die Globalisierung. Sie führen i.d.R. im ersten Schritt zu einem bereichsübergreifenden Projekt, um zu analysieren, welche Bereiche, Ebenen usw. von einem Trend betroffen sind und in Folge auch oft zu Unterprojekten in und zwischen entsprechenden Bereichen.


Megatrend-Effekte auf Unternehmen




	
Demographie: Abnehmende Bevölkerungszahl durch niedrige Geburtenraten und sich verändernde Strukturen durch höhere Lebenserwartung und Migration ...


	Produkte/Service für Ältere/andere Kulturen anpassen, weniger Junge und mehr Ältere 50+ im Unternehmen und Arbeitsmarkt sowie als Kunden, mehr Mitarbeiter mit Migrationshintergrund ...


	
Wertewandel: Konsumkapital-Akkumulation in Privathaushalten (Single, DINKs, DCC),2 Nachhaltigkeit (LOHAS, LOVOS),3 CSR, soziale Sicherheit, Spaßorientierung/Risikovermeidung (Generationen Y, Z),4 flexible Arbeits-/Einkaufszeiten, Social Media ...


	Mehr kundenorientierte Marksegmentation, mehr Qualität, nachhaltige Produkte und Produktion, digitale Märkte/Lieferdienste, mehr Frauen im Management, LGBT-Anerkennung, Work-Life-Balance mit flexibler Arbeitszeit und Home-Office ...


	
Digitalisierung und Technologie: Cloud Computing, New Work-Systeme, 3D-Druck, Virtualisierung (E-Commerce, Social-Media, E-Government), erneuerbare Energie, Gen- und Biotechnik ...


	New Work, globale Prozessketten, regelmäßig neue ICT-Lösungen (Einkauf, Produktion, Marketing/Vertrieb, Service, HR ...), flexible Arbeitsorganisation (Gruppenarbeit, Klick-Work), neue Arbeitsinhalte (weniger Produktion, mehr Steuerung und Beratung) und Arbeitsplätze (Home-Office, Outsourcing und Netzwerkpartner) ...


	
Globalisierung: Mehr Freihandel und gleichzeitig kurzfristig Protektionismus, Anpassung and internationale Standards, globale Wertschöpfung (SCM), mehr globale Märkte und Wettbewerb, dauerhafte Migration ...


	Kulturell angepasste Produkte/Dienstleistungen, globale Beschaffung und Vertrieb, interkulturelle Belegschaften, internationale Rechnungslegungsstandards, Investoren und Kapitalmärkte, neue Marktzugangsbarrieren, Einkaufs- und Preispolitik ...


	
Klimawandel: Naturkatastrophen in vorher sicherer Umwelt, steigender Meeresspiegel, Temperaturen und Luftfeuchtigkeit sowie ein sich verändernder Golfstrom und Jetstream, kontinentale/-übergreifende Migration, abnehmende Bio-Diversität, Wandel in der Landwirtschaft, Tourismus, Regional-/Raumplanung ...


	Branchenveränderungen (Lebensmittel, Logistik, Textil, Tourismus), Migranten als neue Arbeitskräfte, Investitionen in Emissionsschutz (Carbon Footprint) ...


	
Fundamentalismus und Kriminalität: Nationalismus (America First) und Separationspolitik (Brexit, Katalonien, Schottland), religiöse/politische Fundamentalisten/Terroristen (Islamismus, Reichsbürger, Querdenker), digitale Wirtschaftskriminalität und Korruption als Projektrisiken …


	Sicherheit für Auslands- und heimische Mitarbeiter mit Migrationshintergrund, Vermeidung von Rassismus im Unternehmen, Neubewertung Auslandsinvestitionen, Vorsorge (Risikomanagement), Compliance-Regeln ...





Diese auch interdependenten Trends betreffen die Mehrheit der Unternehmen in Industrieländern sowie auch Schwellen- und Entwicklungsländer mit tw. anderen Ergebnissen) unabhängig Größe und Branche. Hinzu kommen sich neu abzeichnende Trends, die bisher nur wenige Länder, Branchen oder Unternehmen betreffen (z.B. Urbanisierung, Individualisierung, neue Arbeitskulturen, Mobilität und Migration, Gleichstellung aller Geschlechter). So ist z.B. eine landes- und kontinentalübergreifende Migration inzwischen ein globaler Megatrend, der über demografische Aspekte hinausgeht.




[image: ]


Abb. 1.1: Welthandelsströme5





Beispiel Globalisierung und Unternehmensführung


Welthandel und Globalisierung


Schon immer gab es internationalen Handel, z.B. importierte Ägypten 2.500 Jahre v. Chr. zum Bau der Pyramiden Steinblöcke und Arbeiter (meru) aus Zentralafrika. Erste Direktinvestitionen wurden z.B. schon im 17. Jh. als Handelskompanien (The British East-India Company) vorgenommen.


Heute kontrollieren rd. 25 Länder 80% des Welthandels – führend sind USA, China und Deutschland – der sich hauptsächlich in der Triade Nordamerika, Westeuropa und SE-Asia abspielt. Zunehmend kommen in den letzten Jahren auch die Golfstaaten-Region hinzu (Abb. 1.1).


Ab Mitte der 1960er Jahre stieg die globale Wirtschaft dramatisch an mit entsprechend einhergehenden, Länder und Kontinente überschreitenden Unternehmenstätigkeiten und -verflechtungen, u.a. aufgrund:




	Freihandelszonen (z.B. EU) und -allianzen (Pacific Alliance),


	Ost-West-Kooperationen durch Liberalisierungen in Osteuropa und Öffnung des Marktes China,


	supra-nationale wirtschaftspolitische Institutionen (OECD, WTO),


	technische Entwicklungen (z.B. ICT, Internet, Transportlogistik),


	globale Wertschöpfungsketten und Outsourcing.





Herausforderungen für Unternehmen


Ungeachtet ökonomischer, sozialer und politischer Herausforderungen (z.B. Wechsel zwischen Freihandel und Protektionismus) geht man in der Wirtschaftswissenschaft davon aus, dass – neben dem Trend Regionalisierung bei Kleinunternehmen (s.o. LOHAS) – mit Unternehmenswachstum internationalen Herausforderungen begegnet werden kann. D.h., nur die ersten 5–8 Unternehmen einer internationalen Branche sind dauerhaft international wirklich erfolgreich, sowie mittelständische Unternehmen als Hidden Champions in globalen Marktnischen.


Herausforderungen für die Unternehmensentwicklung, Innovationen und Projekte sind z.B.:




	Globale Wertschöpfungsketten (z.B. Blockade Suezkanal durch ein querliegendes Containerschiff und wochenlang Stau von hunderttausenden Containern mit Ersatzteilen z.B. für die KFZ-Industrie),


	Unternehmen/Produkte sind heute ohne internationale Aktivitäten, Komponenten oder Märkte kaum noch denkbar. Großunternehmen in Handel, Industrie oder ICT arbeiten weltweit nur noch mit Zulieferern zusammen, die auch international liefern können.


	Den Chancen des Internets für die internationale real time-Analyse und Kommunikation stehen auch Herausforderungen ggü. (z.B. IT-Hacking, Social Media-Kampagnen),


	Innovations- und damit Investitionsdruck durch mehr internationale Konkurrenz (z.B. durch KI und Industrie 4.0 zur Smart Factory),


	
Auswirkung politischer und interkultureller Allianzen oder Konflikte auf internationale Märkte und Wertschöpfungsketten.


	Interkulturelle Zusammenarbeit im Ausland (z.B. durch entsandte Experten/Manager), hier angeworbene ausländische Fachkräfte, Mitarbeiter mit Migrationshintergrund und daraus entstehenden Nutzen und Konflikten (z.B. Vorurteile, Rassismus).





Trends und Projektmanagement


Die Aufnahme eines oder mehrerer Trends führt für ein Unternehmen zu strategischen Entscheidungen für das ganze Unternehmen oder ausgewählte Bereiche. Entsprechend folgen daraus i.d.R. unternehmens- oder bereichsübergreifende Projekte i.S. der Unternehmenspolitik (s. Kap. 1.1.1 letzter Abschnitt).


1.2 Innovationsmanagement


1.2.1 Innovationsarten und Innovationshemmnisse


Innovationen sind bwl. unternehmerische Neuerungen mit wirtschaftlichem Nutzen, unterschieden in:6




	
Produktinnovationen (z.B. betriebliche Leistungen),


	
Prozessinnovationen (Verfahren, Organisation, Transport, ICT),


	
Sozialinnovationen (Kommunikation, Führung, Zusammenarbeit, Qualifizierung),


	
Marktinnovationen (Erschließung Beschaffungs-/Absatzmärkte).
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Abb. 1.2: Innovationstypen7





Innovative Unternehmen schaffen meist einen Zusammenhang herzustellen von Bereitschaft, Fähigkeit und Prozess für Innovationen als strategisches Geschäftsmodell (z.B. Apple).


Die Wirkungsebenen im Unternehmen beziehen sich auf das Innovationspotenzial (Produkte, Märkte, Verfahren, Kosten, HR), auf die Innovationswiderstände und -bereitschaft (Gewohnheit, Angst vor Veränderungen oder Risiken), den Innovationsdruck (Wettbewerb, Mitarbeiterfluktuation, Trends) sowie die Innovationsfähigkeit (Qualifikationen, Motivation, bereichsübergreifend, lösungs- und zukunftsorientiertes Denken).


Innovationsprobleme


Die Innovationsfähigkeit dt. Unternehmen wird oft kritisiert. Zu differenzieren ist zwischen der Innovationsfindung und Innovationsanwendung. Gemessen z.B. an Forschungsergebnissen oder Patenten liegen dt. Unternehmen auch heute international in der Spitzengruppe – bei der Umsetzung in markterfolgreiche Produkte oder Dienste hingegen deutlich unter dem Durchschnitt der Industrieländer.


Beispiel Innovationsfähigkeit (Deutschland)


Der Bloomberg Innovation Index sieht Deutschland (Stand 2020) weltweit als das innovativste Land (vor Korea, Singapur), hauptsächlich durch technologische Entwicklungen.8 Doch wenn es um Umsetzung in marktfähige Produkte und Dienstleistungen geht, liegt Deutschland unter dem weltweiten Durchschnitt.
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