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1. Bereich
Unternehmensfiihrung/Management

Der eine spricht von Unternehmensfithrung, der andere von Management,
aber beide meinen dasselbe, namlich die zielgerichtete Steuerung eines
Unternehmens. Der Begrift Unternehmensfiihrung ist somit gleichzusetzen
mit dem aus dem angloamerikanischen Bereich stammenden Begriff Ma-
nagement (engl. management = Leitung, Fiihrung). Das Management ist eine
der wesentlichen Hauptaufgaben im Unternehmen.

Management kann als Institution gesehen werden: der Manager, der Ge-
schiftsfithrer, der Vorstand und so weiter bis hinunter zum Beispiel zur
Bereichsleiterebene; das sind die leitenden Mitarbeiter im Unternehmen. Um
die unterschiedlichen Hierarchieebenen im Unternehmen zu kennzeichnen
verwendet man auch die Begriffe:

o Topmanagement (Unternehmensleitung, Geschiftsfithrung, Vorstand)

o Middle(Mittleres)management (z. B. Niederlassungsleiter oder Werks-
leiter)

o Lower(Unteres)management (z. B. Bereichsleiter, Meister, Abteilungs-
leiter).

Oder Management wird als Prozess gesehen und umfasst dann alle zur
Steuerung des Unternehmens notwendigen Aufgaben: Planung, Organisa-
tion, vor allem aber die Fithrung (der Mitarbeiter).

Die Betriebswirtschaftslehre (BWL) bietet vielfiltige Konzepte zur Unter-
nehmensfiihrung, Managementtechniken, traditionelle Instrumente wie
auch neuere Ansitze um den Prozess der Unternehmensfithrung zu unter-
stiitzen. Was sich hierbei in der Praxis bewéhrt hat und zum Basic geworden
ist, wird in den folgenden Kapiteln vorgestellt.
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

1.1 Visionen, Strategien und Ziele

Angenommen, Sie streben eine leitende Stellung in einem Unternehmen an
(Vision), dann iiberlegen Sie sich die beste Strategie hierzu, beispielsweise
durch eine zusitzliche Ausbildung zum Master of Business Administration
(MBA). Konkret setzen Sie sich dann noch ein Ziel: ,,In spétestens fiinf Jahren
mochte ich eine Position im Lowermanagement, zum Beispiel als Bereichslei-
ter, innehaben.

In einem Unternehmen lduft dieser Prozess ganz dhnlich ab. Ausgehend von
der Unternehmensvision versucht das Management iiber geeignete Strategi-
en konkrete Ziele zu erreichen.

Beispiel:

Unternehmensvision L,Wir wollen der groRte regionale Anbieter

fur Baumaterialien werden.”

>
[
Strategie LMit einer erwg_ﬂe(ten Produktpalette )
wollen wir zuséatzliche Kunden ansprechen.
Unternehmensziele ,Der Marktanteil soll sich von 15% auf 30% erhéhen.*

| Betrieblicher Leistungsprozess

Von der Unternehmensvision bis hin zum betrieblichen Leistungsprozess

In amerikanisch geprigten Unternehmen spricht man auch von der ,,missi-
on®, die noch tiber der Unternehmensvision steht. Diesen englischen Begriff
kann man im Deutschen tibersetzen mit ,Sendung, Auftrag, Berufung®.
Festgehalten wird diese in dem sogenannten ,,mission statement”, einer Art
Grundsatzpapier zum besonderen Auftrag des Unternehmens. In der deut-
schen Unternehmenskultur kommt dieser Begriff nicht gut an, wahrschein-
lich weil er an das deutsche Wort ,,Mission® erinnert, das eher im religiésen
Zusammenhang benutzt wird und im Rahmen der Unternehmensfithrung
unpassend wirkt.
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Visionen, Strategien und Ziele

Finden Sie Thren Strategietyp

Am Anfang jeder unternehmerischen Tatigkeit steht die Unternehmensvi-
sion und um diese Wirklichkeit werden zu lassen, benétigt das Unternehmen
eine geeignete Strategie. Jedes Unternehmen muss fiir sich einen Strategietyp
herausarbeiten, was letztlich bedeutet, seine Kernkompetenz zu finden: Was
koénnen wir am besten beziehungsweise wo sehen wir die grofiten Chancen
erfolgreich zu sein? Liegt die Kernkompetenz des Unternehmens in Produkt-
innovationen, giinstigen Preisen oder besonders guter Qualitét?

In der Praxis unterscheidet man im Wesentlichen vier Strategietypen:

o Der Innovator: Dieser Unternehmenstyp setzt strategisch auf neue
Produkte und/oder neue Mirkte. Forschung und Entwicklung spielen
eine grofie Rolle. Durch die hohen Kosten fiir Forschung, neue techni-
sche Entwicklungen oder Markterschlieungskosten sind die Preise
relativ hoch. Beispiele: Innovative Telekommunikationsprodukte, inno-
vative Produkte der Unterhaltungsindustrie, neue Medikamente der
Pharmaindustrie.

o Der Me-too-Anbieter: Hier wird die Strategie wesentlich durch Nachah-
mung anderer erfolgreicher Produkte bestimmt. Diese Unternehmen
versuchen, den Innovator zu imitieren und dhnliche Produkte in hohen
Stiickzahlen zu giinstigeren Preisen als der Innovator anzubieten. Bei-
spiel: Imitate bekannter Markenprodukte.

o Der Kostenfiihrer: Der Kostenfithrer versucht, sich iiber giinstigste
Preise am Markt zu positionieren. Der Kunde soll {iberzeugt sein, bei
diesem Unternehmen das beste Preis-Leistungs-Verhaltnis zu bekom-
men. Diese giinstigen Preise werden durch Massenproduktion oder
grofle Kontingente erreicht. Beispiele: Massenspielwaren, Pauschalrei-
sen.

o« Der Nischenanbieter: Hier werden Maiarkte bedient, die fur andere
Anbieter uninteressant sind. Die Stirke dieser Anbieter liegt in der
Individualitit, dem Eingehen auf (ausgefallene) Kundenwiinsche. Bei-
spiele: Spezialanfertigungen bei Segelyachten oder Automobilen, Anbie-
ter von Spezialreisen.

Mischformen dieser Strategietypen sind eher selten. Allerdings kann ein
Innovator durch Ausweitung seiner Produktion und Verteilung seiner
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

Entwicklungskosten auf hohere Stiickzahlen auch zu einem Kostenfiihrer
werden. Oder der Nischenanbieter erschliefit sich ein breiteres Marktpoten-
zial und entwickelt sich so zum Kostenfiihrer.

Ermittlung des Strategietyps Innovator Me-too- Kosten- Nischen-
Anbieter fiihrer anbieter
Stellenwert von Sehr Gering Gering Hoch
Forschung und Entwicklung Hoch
Wie wichtig ist der Preis fir die Kunden Gering Hoch Sehr Gering
bei der Kaufentscheidung? Hoch
Kundenbindung Hoch Gering Gering Sehr
Hoch
Produzierte Stiickzahlen Gering Hoch Sehr Gering
Hoch
Marktanteil Hoch Gering Unter- Sehr
schiedlich Hoch
Anzahl der Konkurrenten Unter- Hoch Hoch Gering
schiedlich

Kriterien zur Ermittlung des Strategietyps eines Unternehmens

Tipp: Strategietyp nicht (oft) dndern!

Ein Unternehmen wirkt unglaubwiirdig, wenn es seinen Strategietyp andert. War
das Unternehmen etwa gestern noch der preisgiinstigste Anbieter fiir Outdoor-
bekleidung (Kostenfiihrer), so wird sich das Unternehmen schwer tun, eine neue
»teure“ Designer-Outdoorbekleidungsmarke auf dem Markt zu platzieren (Nischen-
anbieter). Die Kunden erwarten giinstige Preise und akzeptieren keinen ,,Designer-
aufpreis“. Der Kundenkreis, der hohere Preise bezahlen wiirde, méchte wiederum
nicht mit dieser ,,Billigmarke“ gesehen werden. Man kann den Strategietyp andern,
zum Beispiel durch Anderung des Produktnamens, aber dies sollte vorsichtig und
nicht allzu oft erfolgen.

Gap-Analyse: Erkennen Sie Ihre strategischen Liicken

Die Gap-Analyse (englisch gap = Liicke) will eine mogliche strategische
Liicke aufzeigen. Als strategische Liicke wird dabei das Auseinanderklaffen
von der gewiinschten Erreichung eines strategischen Zieles und der aktuellen
Prognose dieser Zielerreichung bezeichnet.
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Visionen, Strategien und Ziele

Zielwert
z. B. Marktanteil Hier wollen wir hin...
A Strategisches Ziel

Strategische Liicke — Gap!
Vergleich strategisches Ziel
mit aktueller Prognose
Aktuelle Prognose

... und hier werden wir
wohl ankommen!

»
Gegenwart Zukunft

Gap-Analyse

Diese Darstellung der Gap-Analyse zeigt den Unterschied zwischen dem
strategischen Ziel, hier dem Erreichen eines bestimmten Marktanteils, und
seiner aktuellen Prognose.

Beispiel: Das strategische Ziel eines Unternehmens der Textilindustrie ist die
Erhdhung des Marktanteils um 20 Prozent. Die aktuelle Prognose spricht nicht
dafiir, dass dieses Ziel erreicht wird. Die Gap-Analyse ist Anlass dafiir, weitere
MaBnahmen zu ergreifen, um doch noch das Ziel zu erreichen: Zusatzliche Werbe-
maBnahmen in Zeitschriften und eine Verstarkung des Vertriebs sollen den ge-
wiinschten zusatzlichen Marktanteil doch noch erarbeiten. Kommt die Unterneh-
mensfiihrung aber zu der Einsicht, dass das strategische Ziel selbst mit gréten
Anstrengungen unerreichbar bleibt, muss letztendlich das Ziel aufgegeben werden
und das Unternehmen muss sich beispielsweise mit einer Marktanteilssteigerung
von 10 Prozent begniigen.

Strategische Ziele sind héufig recht ehrgeizig aufgestellt und so ergeben sich
in der Unternehmenspraxis oft derartige Liicken in der Zielerreichung. Es ist
wichtig, sich unternehmensintern dieser strategischen Liicken bewusst zu
sein, damit nicht zum Beispiel die Produktion ihre Kapazitdten immer noch
auf die erhoffte Absatzsteigerung ausrichtet, die aber nie erreicht werden
wird.

Tipp: Von Zeit zu Zeit sollte man eine Gap-Analyse durchfiihren und {iberpriifen, ob
das Unternehmen nicht dabei ist, sich in seinen strategischen Zielen zu verzetteln.
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Bereich Unternehmensfiihrung/Management

Formulieren Sie ein verstandliches Leitbild

Manche vermuten vielleicht, dass die Beschiftigung mit Leitbildern nur
etwas fiir grofle Unternehmen ist. Ein Leitbild kann aber auch der Gemiisela-
den an der Ecke haben: ,Ich versorge meine Kunden nur mit hochwertigen
Waren.“ Ein Leitbild ist eine schriftlich fixierte Darlegung, in welche Rich-
tung sich das Unternehmen entwickeln soll. Es wird ergdnzt durch Unter-
nehmenswerte oder, wie man auch sagt, eine Unternehmensphilosophie.
Ferner konnen durch ein Leitbild ,,Spielregeln® im Unternehmen festgelegt
werden, wie zum Beispiel ,,Wir 16sen Konflikte im gegenseitigen Einverneh-
men®.

Ziel ist die Orientierung aller am Unternehmen Beteiligten am Leitbild.
Gleichzeitig soll das Leitbild intern motivieren. Nach auflen wird es gern als
Marketinginstrument benutzt. Es legt fest, wie man in der Offentlichkeit
gesehen werden will.

Zwei Praxisheispiele fiir Leithilder:

Leitbild eines Tourismusunternehmens: Wir mochten, dass unsere Kunden zufrieden
und begeistert von ihren Urlaubsreisen zuriick nach Hause kommen. Dabei setzen
wir uns fiir einen sozial- und umweltvertraglichen Tourismus ein und respektieren
die kulturelle Vielfalt der Gastgeberldander. Wir fordern unsere Mitarbeiter und
sehen diese als Garant fiir unseren Unternehmenserfolg.

Leithild eines Automobilzulieferers: Durch standige Innovation bleiben wir Partner
der Automobilbranche. Sicherheit, Qualitat und Zuverldssigkeit pragen unsere
Produkte. Wir bekennen uns zu einem fairen Umgang mit Lieferanten, Kunden und
Mitarbeitern. Die Erzielung einer angemessenen Rendite darf nicht zu Lasten
unserer Umwelt geschehen. Wir sehen uns als Unternehmen fest in der Region
verankert, wollen aber Chancen nutzen, die sich dem Unternehmen international
bieten.

Die Schaffung von Leitbildern beziehungsweise die Leitbilddiskussion geht
mittlerweile weit tiber den wirtschaftlichen Bereich hinaus. Auch Kommu-
nen, Hochschulen und andere schaffen sich Leitbilder. Allerdings darf es
nicht bei schonen Worten bleiben, ein Leitbild muss gelebt werden. Wenn
etwa im Leitbild die Umweltfreundlichkeit betont wird, muss sich das
Unternehmen auch entsprechend verhalten und wenn, wie es oft so schon in
Leitbildern heifit, ,,der Mitarbeiter das wichtigste Kapital ist“, dann darf im
Unternehmen keine ,,hire-and-fire-Politik“ vorherrschen.
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