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Vorwort zur 2. Auflage

Als gemeinsamer Kern unterschiedlicher Perspektiven der Unternehmensfihrung lasst
sich folgende zentrale Aussage finden, die gleichzeitig den programmatischen Charakter
des vorliegenden Buches kennzeichnet: Unternehmensfihrung als die zielorientierte
Gestaltung und Steuerung aller Entscheidungen im Unternehmen. Dies schlie3t die
Menschenfihrung, d. h. Mitarbeiterbeeinflussung im Sinne der gesetzten
Unternehmensziele mit ein.

Mit dieser Kennzeichnung wird deutlich, dass Unternehmensfiihrung nicht nur das Treffen
eigener Sachentscheidungen (Objektentscheidungen) betrifft. Unternehmensfiihrung heif3t
auch, Uber Entscheidungszergliederung, Uber Delegation von Entscheidungen zu
befinden. Damit tritt die organisatorische Komponente, die Mitarbeiterbeeinflussung, die
gemeinsame Zielsetzung im sozialen System Unternehmung in den Vordergrund.

Auf diese Weise wird die Uberragende Bedeutung des Menschen fir die
Entscheidungsfindung im Unternehmen bertcksichtigt. Ziel der Ausfiihrungen ist daher die
integrierte bereichsspezifische und bereichsibergreifende Darstellung im Sinne einer
prozessorientierten Betrachtung der Unternehmensfiihrung.

Der Untertitel Lehrbuch macht deutlich, dass eine aktive Auseinandersetzung mit dem
dargebotenen Stoff ermdglicht wird; dies wird erleichtert durch Wiederholungsfragen am
Ende eines jeden Kapitels sowie durch jeweilige Praxisbeispiele. Somit steht eine
praxisorientierte Auseinandersetzung mit den Themenfeldern der Unternehmensfiihrung
im Vordergrund.

Neuere Entwicklungen durch die EU-Erweiterung auf nun 27 Staaten wurden in der
Neuauflage insbesondere hinsichtlich der Frage unterschiedlicher Arbeitsbeziehungen in
den neuen Mitgliedsstaaten analysiert.

Ein umfangreiches Glossar ermdglicht, das schnelle Auffinden von Begriffen, die zu einem
besseren Verstdndnis der Textausfiihrung beitragen.

Abgerundet wird der Band durch ein umfangreiches Literaturverzeichnis sowie
ausgewahlter Internetadressen, welche eine vertiefende Aufarbeitung mit den einzelnen
Themenbereichen erméglichen.

Unternehmensfiihrung ist ein Grundlagenwerk fur alle Studierenden
betriebswirtschaftlicher Bachelor- und Master-Studiengange an Fachhochschulen und
Universitdten. Dartber hinaus kann das Buch in der Aus- und Weiterbildung von
Praktikern in berufsbegleitenden Seminaren eingesetzt werden.

Thomas R. Hummel Fulda/Hamburg
Ernst Zander
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»Es gibt drei Arten von Unternehmen:
Die einen bewirken, dass etwas geschieht;
die anderen beobachten, was geschieht;
und wieder andere
fragen sich, was geschehen ist.«

Philip Kotler



Einfiihrung
1 Begriff der Unternehmensfiihrung/Management

Die bisher vorliegenden Ausarbeitungen zum Thema Management oder
Unternehmensfihrung lassen sich verdichten zu einer »Lehre des Managements« mit
dem Doppelcharakter (vgl. Staehle 1992, S. 67, sowie Staehle/Conrad/Sydow 1999 und
Steinmann/Schreydgg 2005).

a) Management aufgabenorientiert als Funktion und
b) Management personenorientiert als Institution
Zum Management als Institution zéhlen dabei alle Personen oder Gruppen von

Personen, die mit Anweisungsbefugnissen ausgestattet. Management wird in dieser
Betrachtungsweise als zielorientiertes Gestalten definiert. Damit rickt der
EntscheidungsprozessinderUnternehmungindenMittelpunktbetriebswirtschaftlicherFragest
ellungen.

Management als Funktion lasst sich (nach Staehle 1992, S. 67) in zwei grof’e Bereiche
einteilen:

e Strukturierung und Koordination (Planung, Organisation, Fiihrung und Kontrolle)
und

e Herrschaftssicherung und Legitimation (legitimierende Absicherung allen
Managementhandelns nach innen und nach auf3en).

Damit lassen sich acht konstitutive Merkmale der Unternehmung bestimmen:

1. eine vom Unternehmer als Inhaber oder von Managern gefihrte Wirtschaftseinheit;
die wirtschaftliche Selbsténdigkeit der Einheit;
die grundsétzliche Freiheit des Managements bei eigenen Zielsetzungen;
grundsatzlich das Tragen des wirtschaftlichen Risikos;
Unternehmen decken Fremdbedarf;

S

zur Leistungserstellung im Sinne von Wertschépfung werden von dem
Unternehmen Produktionsfaktoren eingesetzt;

7. das Unternehmen verfiigt Uber eine Organisationsstruktur fur die Fihrungs- und
8. Arbeitsorganisation und das soziale System.

Als gemeinsamer Kern dieser unterschiedlichen Perspektiven der Unternehmensfiihrung
Iasst sich folgende Definition ableiten:

Unternehmensfithrung ist die zielorientierte —Gestaltung und Steuerung aller
Entscheidungen in dem sozio-technischen System Unternehmung.



Unternehmen Haushalte
(Betriebe der (Betriebe der
Fremdbedarfs- Eigenbedarfs-
deckung) deckung)

Abb. 1: Gliederung der Betriebe

private offentliche
Unternehmen Unternehmen

Abb. 2: Gliederung der Unternehmen

Mit dieser Definition wird deutlich, dass Unternehmensfiihrung nicht nur das Treffen
eigener Sachentscheidungen (Objektentscheidungen) betrifft. Unternehmensfiihrung heidt
auch, Uber Entscheidungszergliederung, Uber Delegation von Entscheidungen zu
befinden. Damit tritt die organisatorische Komponente, die Mitarbeiterbeeinflussung, die
gemeinsame Zielsetzung im sozialen System Unternehmung in den Vordergrund.

Auf diese Weise wird der Uberragenden Bedeutung des Menschen fur die
Entscheidungsfindung in der Unternehmung Rechnung getragen. Damit stehen auf der
einen Seite koordinierende und strukturierende Aufgaben und auf der anderen Seite die
Management-Personen im Mittelpunkt der Betrachtung.
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Abb. 3:

Gliederung privater Unternehmen
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Abb. 4: Gliederung 6ffentlicher Unternehmen
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Abb. 5: Betrieb als Oberbegriff
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Abb. 6: Begriff der Unternehmensfiihrung
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Abb. 7: Objekte und Betrachtungsweisen des Managements
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Abb. 8: Die Aspekte der Fihrung



2 Grundlagen und Problemfelder der
Unternehmensfiihrung/des Managements

Der Begriff der Unternehmensfiihrung kann wie oben ausgefiihrt auf zweifacher Art
inhaltlich ausgefiillt werden: als Institution und als Funktion (vgl. Abb. 9 und Abb. 10).

Zielplanung und lang- E
Top- fristige Entscheidungen E
Management

kurzfristige

Middle- Planungen und
Management Entscheidungen
Lower- i
Management ‘ ‘ Tealisatlon‘ ‘ ‘

Anteil der Arbeitszeit

Abb. 9: Tatigkeitsschwerpunkte verschiedener Fihrungsebenen

2.1 Management als Institution (Management-Personen)

Als Institution betrifft die Unternehmensfihrung alle leitenden Instanzen, d. h. alle
Aufgaben- bzw. Funktionstrager mit Entscheidungs- und Anordnungskompetenzen. Dabei
werden gemeinhin drei Fihrungsebenen unterschieden (vgl. Abb. 9):

» Top Management (oberste Unternehmensleitung: Vorstand, Geschéftsfihrer),

+ Middle Management (mittlere Fuhrungsebene: Werksleiter,
Abteilungsdirektoren) und

* Lower Management (unterste Filhrungsebene: Biroleiter, Werkmeister).

Auf der Fihrungsebene (Top Management) werden dabei folgende Entscheidungen
getroffen (Gutenberg spricht hier von »echten« Fiihrungsentscheidungen):

1. Die Festlegung der Unternehmenspolitik auf langere (strategische) Sicht (Beispiele:
Geschéftsfeldstrategie, Marktauswahl, Rechtsform und Standort);

2. Koordinierung der groRen betrieblichen Teilbereiche (Beispiele: Ergebnisverteilung,
Konzernstruktur, Kompetenzen und Portfolio- Analyse;

3. Beseitigung von  Stérungen  aullergewodhnlicher  Art  im laufenden
Unternehmensprozess (Beispiele: Globale Krise — Asien, Russland, Lateinamerika);



4. Treffen von MaRnahmen mit auBergewdhnlicher betrieblicher Bedeutung;

5. Besetzung von Fuhrungspositionen (Beispiel: lokale Rekrutierung oder
internationale Entsendung).

Management
Funktion Institution
{(Management-Aufgaben} {Management-Personen)
Herrschafts- sporadische laufende
sicherung Aufgaben Aufgaben Unternehmer
(Strukturierung) {Koordination) Manager
auflen innen flten‘ie||1
; b ngestelite
(Autonomie) (Einbindung) verfahrens- verhaltens-
orientierte orientierte

Abb. 10: Management als Funktion und als Institution

Tatigkeiten mit solchem Fihrungscharakter gibt es allerdings nicht nur an der obersten
Spitze einer Unternehmung, sondern auch auf den nachfolgenden Stufen der
Unternehmenshierarchie. Die zu treffenden Entscheidungen werden, wenn man in der
Unternehmenshierarchie abwarts schreitet, zunehmend konkreter, sie werden zunehmend
zu detaillierten Sachentscheidungen. Der Entscheidungsspielraum wird enger, die
Rahmenbedingungen und damit auch die Entscheidungen zunehmend detaillierter und
praziser. Damit nehmen die Fihrungsverantwortung sowie die Bereitschaft zur Delegation
und Zielvereinbarung zu.

2.1.1 Flihrungstheorien

Zwar liegen mittlerweile bemerkenswert viele Ansdtze zu einer Theorie der
Personenflhrung vor, eine Integration der einzelnen Forschungsergebnisse hat aber
bisher nicht stattgefunden. Deshalb sollen im Folgenden lediglich einige der
meistdiskutierten Fiihrungstheorien skizziert werden.

(1) Besonders bekannt geworden sind die sog. verhaltensorientierten Fihrungstheorien.
Hier hat vornehmlich Maslow mit seiner Bedurfnispyramide die Diskussion entscheidend
angestoBen (sieche Abb. 11). Die Bedurfnispyramide stellt ein nach Kategorien
unterscheidbares und hierarchisch geordnetes Bedurfnissystem dar, dessen einzelne
Stufen allerdings individuell unterschiedlich ausgepragt sind.

Die Grundaussage dieser Theorie lautet, dass Menschen erst dann, wenn sie die
Bedirfnisse einer niedrigeren Bedurfnisebene subjektiv hinreichend befriedigt haben, sich
héheren Bedirfnisebenen zuwenden. Hieraus ergeben sich unmittelbare Auswirkungen fur
die Festlegung von Leistungsanreizen im Fihrungssystem der Unternehmung. So bleiben
beispielsweise  Anreize, die auf die Befriedigung von  physiologischen
Sicherheitsbedlrfnissen abzielen, dann ohne Wirkung, wenn die entsprechenden
Mitarbeiter in Bezug auf diese Bedirfniskategorien bereits saturiert sind. Es liegt auf der
Hand, dass in unterschiedlichen Unternehmensbereichen, bei unterschiedlichen
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Aufgabentrdgern und in unterschiedlichen Situationen die fir das Fihrungsverhalten
besonders im Vordergrund sehenden Bedirfniskategorien génzlich unterschiedlich sind.

(2) Diese Erkenntnis bildet bereits den Ubergang zu den Erkenntnissen der sog. situativen
Fuhrungstheorie. Diese sieht Fihrung vorzugsweise in Abhangigkeit von situativen
Einflussfaktoren, denen sich Fihrungspersonen und Gefiihrte gleichermalen
gegentbersehen. In ihrem Rahmen werden insbesondere die folgenden Faktorgruppen
berucksichtigt:

« personenspezifische Einflisse

» Positionsmacht,

+ Vorgesetzten-Mitarbeiterbeziehung,
+ sozio-kulturelle Einflusse.

Die bekannteste Situationstheorie ist das sog. Kontingenzmodell von Fiedler, in dem die
Leistungswirksamkeit unterschiedlichen Fuhrungsverhaltens in Abhé&ngigkeit von der
Fuhrungssituation untersucht wird. Das wesentliche Ergebnis seiner empirischen
Untersuchungen ist, dass der Fuhrungsstil nicht allein verantwortlich ist fir die Leistung
einer Gruppe, sondern stets im Zusammenhang mit der jeweiligen Fihrungssituation zu
sehen ist. Zur Steigerung der Gruppenleistung gilt es, Fihrungsstil und Fihrungssituation
in Ubereinstimmung zu bringen.

(3) Die derzeit am weitesten gefasste Fihrungstheorie ist die Interaktionstheorie. Sie
erklart die Fuhrung vor allem als Interaktionsprozess zwischen Fiihrung und Gefiihlen
unter Beriicksichtigung der Situationskomponente. Insofern werden den Elementen der
situativen Theorie noch Gruppenphanomene hinzugefiigt. Auf diese Weise wird versucht,
alle fur den Fihrungsprozess relevanten Variablen in den Erkldrungsansatz
einzubeziehen. Dieser theoretisch umfassende Anspruch wirkt sich auf der anderen Seite
nachteilig aus, wenn konkrete Handlungsempfehlungen fir die Fihrungspraxis abgeleitet
werden sollen. Insgesamt Iasst sich festhalten, dass z. Z. keine Fiihrungstheorie verfligbar
ist, die in der Lage wére, eine gleichermallen umfassende wie operationale theoretische
Fundierung fur ein leistungsfahiges Fihrungssystem zu liefern. Aufgrund dieser sehr
begrenzten theoretischen Unterstiitzung versucht die Fihrungspraxis seit langem, enger
gefasste, vielfach auch verkirzte und einseitige, aber operationale Konzepte zu
entwickeln, die vornehmlich an Brauchbarkeitserwagungen orientiert sind.



Selbst-
verwirk-
lichungs-
bedirinis

Streben nach
Selbsterfillung
durch eine
zufriedenstellends
Tatigkeit

Anerkennungsbedirfnis
(Anerkennung durch Dritte
z.B. Vorgesetzte, Mitarbeiter,
Kenkurrenten; Respekt Status}

Soziale Bedlrfnisse
{Liebe, Freundschaft, Gruppenzugehorigkeit)

Sicherheitsbedrinisse
(Beschaftigung, Einkommen, Altersversorgung}

Physiologische Grundbedirfnisse
(Nahrung, Kleidung, Wohnung)

Abb. 11: Bedlrfnisse nach Maslow

2.1.2 Flihrungsstile

Bei arbeitsteiliger Aufgabenerfiillung ist Management stets auch immer mit Fihrung
gleichzusetzen. Das gilt fir Organisation und Disposition ebenso wie fiir die hierauf
bezogenen Planungs-, Entscheidungs-, Durchsetzungs- und Kontrollprozesse. Allerdings
liegen Fuhrungsschwerpunkte prozessual gesehen wohl in der Durchsetzungsphase,
wenn es darum geht, sicherzustellen, dass vom Management getroffene Entscheidungen
von den dafiir zustandigen bzw. beauftragten Mitarbeitern zielgerecht ausgefiihrt werden.

Von den bisher angesprochenen Fachfunktionen des Management (Planung, Organisation
und Kontrolle) unterscheidet sich Fliihrung demnach — vereinfacht ausgedriickt — durch die
Betonung der personalen Komponente von Managementaktivitdten. Fihrung also als
Personalfunktion im engeren Sinn von »Menschenfilhrung«. Die Abb. 12 verdeutlicht
diesen besonderen Charakter der Fiihrungsfunktion, indem zum Ausdruck gebracht wird,
dass Fuhrungsaspekte wegen der Bedeutung des Faktors »Mensch« im arbeitsteiligen
Wirtschaftsprozess grundsatzlich alle Fachfunktionen des Managements durchdringen und
damit zugleich relativieren.
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Autoritdrer Fihrungsstil Kooperativer Fiihrungsstil
Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten
Entscheidungsspielraum
der Gruppe
autoritar ‘ ‘ patriarchalisch ‘ ‘ beratend ‘ kooperativ ‘ partizipativ ‘ demokratisch
Vorgesetzter Vorgesetzter ent-  Vorgesetzter ent-  Vorgesetzter in- Die Gruppe ent- Die Gruppe ent- Die Gruppe
entscheidet und scheidet; er ist scheidet; er ge- formiert seine wickelt Vor- scheidet, nach-  entscheidet:
ordnet an aber bestrebt, stattet jedoch Untergebenen schldge; aus der dem der Vor- der Vorgesetzte
die Unter- Fragen zu seinen Uber seine beab- Zahl der gemein-  gesetzte zuvor  fungiert als Ko-
gebenen von Entscheidungen, sichtigten En' sam gefundenen  das Problem auf- ordinator nach
seinen Ent- um durch deren scheidungen; die  und akzeptierten  gezeigt und die innen und
scheidungen zu Beantwortung Untergebenen maglichen Pro- Grenzen des Ent- auBen
uberzeugen, deren Akzep- haben die Még- blemlGsungen scheidungsspiel-
bevor er sie tierung zu er- lichkeit, ihre entscheidet sich raumes fest-
anordnet reichen Meinung zu der Vorgesetzte gelegt hat
&uBern, bevor fiir die von ihm
der Vorgesetzte favorisierte
die endgiiltige
Entscheidung
trifft

Abb. 12: Fihrungsstile
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s wird durch standige Kompromisse
% v 2zwischen den Leistungsanforderungen
g’ der Organisation und den individuellen
5 Bedurfnissen der Mitarbeiter
_‘é’ N aufrechterhalten.
& | \ \
I \ \
w | Impoverished Management (1,1) Task Management (9,1)
Eine befriedigende Arbeitsleistung Menschen werden ahnlich wie
I— ist nicht zu erreichen, da einer- —— Maschinen behandelt. Die Arbeits- —
seits die Mitarbeiter faul, gleich- leistung wird dadurch erreicht, dass
~ [ gtiltig und desinteressiert sind und die Arbeitsbedingungen so an-
andererseits auch keine befriedigen- geordnet sind, dass »Stérungen« durch
| den sozialen Beziehungen zwischen indiv. und soziale Bedurfnisse der ]
3, den Mitarbeitern zu erreichen sind. Mitarbeiter minimiert werden.
z -
& I I ) N
1 2 3 4 5 6 7 8 9
niedrig Leistungsorientiert (Production) hoch

Abb. 13: Verhaltensgitter von Blake/Mouton



Fhrung lasst sich aus der Sicht des einzelnen Vorgesetzten prinzipiell wie folgt
charakterisieren (Ulrich/Fluri 1992):

+ Fihren heilt einerseits, Einfluss auf die Mitarbeiter auszuliben, der sie
veranlasst, die erwarteten Beitrédge zur Erreichung der Unternehmungsziele zu
erbringen (Produktivitdts-/Leistungsaspekt).

* FiOhren heilt andererseits, Bedingungen zu schaffen, die es zugleich
ermoglichen, dass die Mitarbeiter auch ihre personlichen Ziele zu realisieren in
der Lage sind (Zufriedenheitsaspekt).

Das eigentliche Fuhrungsproblem ist in der Regel in der Integration dieser beiden Aspekte
zu sehen. Die Notwendigkeit, nicht nur einseitig Leistungsaspekte sondern auch
Zufriedenheitskriterien zu berlicksichtigen, ergibt sich fir die Fihrung dabei namentlich
aus zwei Griinden:

1. dem von der Motivationstheorie konstatierten Wirkungszusammenhang von
Leistung und Zufriedenheit und

2. der »ethisch-sozialen« Verpflichtung der Unternehmung als Institution, ihre
Mitarbeiter nicht nur als Wirtschaftsgut, sondern auch als Menschen mit eigenen
Zielen, Motiven und Erwartungen zu behandeln.

Eine der bekanntesten Darstellungen zur Verdeutlichung dieser zweidimensionalen
Betrachtungsweise des Fuhrungsproblems stammt von Blake/Mouton (1996 und 2005),
denen mit ihrem so genannten Verhaltensgitter (»managerial grid«) eine diesbezugliche
Klassifikation alternativen Fuhrungsverhaltens gelingt (vgl. Abb. 13).

Mit dieser Klassifikation eng verknipft ist die Unterscheidung alternativer Fihrungsstile, in
denen sich Art und Weise, in der Fihrung ausgelbt wird, ausdriicken.

Die moglichen Auspragungen eines Fihrungsstils, die Ublicherweise durch die Begriffe
»kooperativ«, »partizipativ, »laisser-faire« und »autoritdr« charakterisiert werden
(vgl.Abb. 14), unterscheiden sich darin, in welchem Umfang Mitarbeiter »von oben«
gelenkt werden (»Self-Controlling«  versus  »Fremd-Controlling«) und welche
Wertschatzung diese dabei erfahren (hoch bzw. niedrig). Abb. 14 zeigt beispielhaft die
Zuordnung der Fihrungsstile zu diesen zwei Dimensionen.
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hohe Wertschétzung

kooperativer

Fithrungsstil

partizipativer
Fiihrungsstil

laisser-faire

Fihrungsstil

autoritarer
Fuhrungsstil

geringe Wertschatzung

Abb. 14: Auspragungen Alternativer Fiihrungsstile

Rahmenbedingungen fir den Rahmenbedingungen fiir den
mehr autoritdren Fihrungsstil mehr partizipativen Fiihrungsstil
Person - starkes Niveaugefalle zwischen - geringes Niveaugefalle zwischen
Vorgesetzten u. Mitarbeitern Vorgesetzten u. Mitarbeitern
- Mitarbeiter mit iberwiegenden - Mitarbeiter mit hoher Leistungs-
autoritiren Wertvorstellungen, motivation, Aufgeschlossenheit,
ohne Eigeninitiative und stark Kreativitat und Initiative
sicherheitsmotiviert
Situation - Situationen, die rasche Ent- - Situationen, die ideenreiche
scheidungen verlangen Entscheidungen erfordem
- stabile Umweltverhaltnisse - Hohe Umweltkomplexitat und
mit geringer Komplexitat und -dynamik mit starken Inno-
Dynamik vationszwangen
Aufgabe - Aufgaben, die wenig Eigen- - Aufgaben, die schépferische
initiative erfordern, sondern Eigengestaltung, Flexibilitat
schlicht Pflichtbewusstsein und und unkonventionelles Vorgehen
Zuverlassigkeit erfordern
- Aufgaben mit hohem Routine- - Nichtstandardisierte Aufgaben,
gehalt (repetitive und program- deren Schwerpunkt in der Lo-
mierbare Tétigkeiten) sung innovativer Probleme liegt
Organisa- - Strenge Hierarchie (Direktorial- - Aufgelockerte Hierarchie
tions- prinzip) mit Betonung vertikaler (Tendenz zum Kollegialprinzip)
struktur Informationskanéle (Befehle und mit freier Kommunikation
Meldungen) - geringer Organisationsgrad
- Hoher Organisationsgrad (Beschrankung auf Rahmen-
(geringer Dispositionsspielraum) regelungen)

» »Fremd-Controllings

Abb. 15: Rahmenbedingungen autoritdrer und partizipativer Fiihrung

Der in einer Unternehmung oder in Teilbereichen praktizierte Fihrungsstil wird in starkem
MaRe gepragt von der Personlichkeitsstruktur des Managements. Unter den
Gesichtspunkten von Effizienz und Zufriedenheit darf der Fihrungsstil aber dessen
ungeachtet nicht allein als »Privatsache« der jeweiligen Vorgesetzten angesehen werden.
Vielmehr ist de Fuhrungsstil situativ an die jeweils herrschenden Fiihrungsbedingungen
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anzupassen, um optimale Ergebnisse zu erzielen. Die Ubersicht in Abb. 15 zeigt
diesbeziglich beispielhaft einige Bedingungen auf, die nach einem mehr autoritdren und
solche, die nach einem mehr partizipativen Fuhrungsstil verlangen.

Unter Beachtung dieser Rahmenbedingungen kénnen dann die spezifischen Vorteile des
mehr autoritdren respektive partizipativen Fihrungsstils genutzt werden. Zu diesen wird
beim autoritdren Fiihrungsstil gezahlt:

» rasche Entscheidung,

» klare und eindeutige Rollenverteilung,

+ erleichterte Koordination aller Aktivitaten,

» hoéhere Zufriedenheit bei autoritdtsangepassten Mitarbeitern und

» bestmdgliche Nutzung von Spezialkenntnissen und Fachbegabungen bei den
Mitarbeitern,

wohingegen beim starker partizipativen Flihrungsstil als Vorteile genannt werden:

» qualifizierte Entscheidungen durch Einbezug des Sachverstdndnisses der
Mitarbeiter,

» hoéhere Innovationsrate bei engagierten Mitarbeitern,

« hohere Zufriedenheit bei Mitarbeitern, die nach produktiver Selbstentfaltung
streben,

* Ausschopfung sowie Forderung des betrieblichen Kreativitdts- und
Problemlésungspotenzials,

» Forderung des Fuhrungsnachwuchses.

2.2 Management als Funktion (Management-Aufgaben)

Ubereinstimmend wird von der herrschenden Managementliteratur (vgl. die Ubersicht bei
Staehle/Conrad/Sydow 1999, S. 81 und Steinmann/Schreyégg 2005) aufgrund der
Komplexitdt der Management — Funktion vorgeschlagen, diese in Teilaufgaben zu
zerlegen. Im Laufe der Zeit hat sich ein im GroRen und Ganzen akzeptierter Kranz von
Basis-Funktionen  herausgebildet  (vgl.  Steinmann/Schreyégg 1999, S. 8).
Ubereinstimmend wird von den Funktionen Planung, Organisation, Filhrung und Kontrolle
gesprochen. Diese zentralen Fihrungsfunktionen orientieren sich am Prozess der
Willensbildung, Willensdurchsetzung und Willenssicherung gegenuber anderen Personen
— unter Ubernahme der hiermit verbundenen Verantwortung (vgl.Eichholz 1998, S. 10).

Den logischen  Ausgangspunkt  des Management-Prozesses bilden die
Planungsaktivitdten. Es geht also im Wesentlichen um die Zielrichtung, in die das
Unternehmen steuern méchte. Die hieraus abzuleitenden Handlungsoptionen und die
Alternativen — Auswahl. Konkret bedeutet dies, die Aufstellung von Teilplanen, das
Abstimmen der Teilplane, die Umwandlung der Plandaten in quantitative Daten und deren
Bewertung sowie die Vorgabe von wertmafRigen Plandaten, in der Regel das Budget (vgl.
Staehle 1992, S. 69).
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Die Umsetzung der eher gedanklichen Arbeit in der Planungsphase geschieht durch die
Festlegung steuernder Organisationsstrukturen mit anderen Worten es wird ein
Handlungsgefiige hergestellt. Dieses manifestiert sich in organisatorischen Teileinheiten
(Stellen, Abteilungen) und der Zurverfugungstellung von Kompetenzen und
Weisungsbefugnissen an die Stelleninhaber. Im nachsten Schritt dominiert nun die
Fuhrung im engeren Sinne, die optimale Umsetzung der Unternehmensziele. Motivation,
Kommunikation und Fuhrungsstil sind demzufolge die herausragenden Aufgabenbereiche
dieser Managementfunktion (vgl. Steinmann/Schreydgg 2005).

Den Abschluss des Management-Prozesses bildet die Kontrollphase, in der die erreichten
Ziele mit den Plandaten verglichen werden. Der Soll-Ist-Vergleich soll zeigen, ob es
gelungen ist die Plane in die Tat umzusetzen und ob bei Abweichungen ein neuer Prozess
in Gang gesetzt werden muss; dies im Sinne von KorrekturmaBnahmen oder
grundsétzlicher Planrevision.

2.3 Management-Prozesse und Management-Systeme

Die elementaren und abgeleiteten Flhrungsfunktionen lassen sich zum einen aus einer
prozessualen Perspektive, zum anderen aus einer systemischen Perspektive betrachten.

Die prozessuale Perspektive analysiert die Teilfunktionen als Phasen eines komplexen,
sich  stédndig wiederholenden = Management-Zyklus, der durch  Vor- und
Ruckkopplungsprozesse gekennzeichnet ist (vgl. Abb 16). Inhaltlich 1&sst sich dies mit
Abfassung und Durchsetzung der Unternehmenspolitik gleichsetzen.
Unternehmensfiihrung muss dem geman als Meinungsbildungs- und
Beeinflussungsprozess verstanden werden, der sich auf die Formulierung und die
Durchsetzung der Unternehmenspolitik erstreckt.

Auf der Systemebene werden hingegen die institutionellen Voraussetzungen fiir den
reibungslosen Ablauf und die optimalen Steuerung dieser Prozesse geschaffen.

Solche Systeme sind beispielsweise:
» Allgemeine Unternehmensprinzipien,
» Zielbildungssysteme,
* Planungssysteme,
» Informations- und Prognosesysteme,
» Kontrollsysteme,
+ Organisations- und Kommunikationssysteme,
* Motivations- und Anreizsysteme,
« Mitarbeiterfihrungssysteme und
* Personalentwicklungs- und Ausbildungssysteme.

Diese Systeme dienen ganz allgemein der Konditionierung von Prozessen und stellen
damit einen institutionalisierten, dauerhaften Regelungs- und
Strukturierungszusammenhang fiir diese Prozesse dar. lhre Ordnungsfunktion besteht im
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Wesentlichen im Verteilen und Zuordnen der vielfaltigen Fihrungstatigkeiten. Sie schaffen
damit die Voraussetzung fiir den rationalen Ablauf dieser Fiihrungsfunktionen.

Innerhalb des dauerhaften Rahmens der Fihrungssysteme wiederholen sich die einzelnen
Fuhrungsprozesse standig im Sinne von Lernprozessen. Dieser wiederholte Ablauf von
Planung, Zielbildung, Entscheidung, Durchsetzung, Messung und Kontrolle,
Abweichungsanalyse und Anpassung tritt im Prinzip bei jedem Mitarbeiter und zwischen
jeder Fuhrungsebene auf. Der Phasenzusammenhang der Teilprozesse der Fihrung
bildet den sog. Management-Zyklus, der wie folgt zu charakterisieren ist.

[ Zielbildung - —
z
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s
& | Problemanalyse |<+——— |—]
t
z
" \ \
| Alternativensuche Prognose Bewertung -
I {
YooY Y
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Abb. 16: Der Management-Zyklus
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Da samtliche auftretenden Phasen zielbezogene Aktivitaten bilden oder enthalten, sind die
verfolgten Ziele die zentralen LeitgroRen des Management-Zyklus. Mit Ausnahme der
Kontrolle, der Abweichungsanalyse und der Lageanalyse (im Rahmen der
Problemerkenntnis) sind alle Phasen zukunftsgerichtet und stitzen sich damit auf
prognostische Informationen.

Samtliche Phasen (mit Ausnahme der Realisation, die keine FlUhrungsphase, sondern
Gegenstand der Fuhrung ist) stellen reine Informationsprozesse dar. Die
Phasengliederung gibt eine logisch-genetische Folge von Teilprozessen wieder, die in der
Regel nicht linear, sondern eher zyklisch und vernetzt verlaufen. Die dargestellte
Phasenfolge kann als Makrostruktur des Fiihrungsprozesses bezeichnet werden, die sich
als Mikrostruktur innerhalb der einzelnen Phasen teilweise oder vollstdndig wiederholt.

I. Planung
(1) Komplexer, mehrstufiger Denk — und Informationsprozess
(2) Rational (im Gegensatz zu intuitiv, emotional, ad-hoc-Entscheidungen)
(3) Zieladaquate Beherrschung zukiinftigen Geschehens
(4) Planung fuRt auf Prognosen

Damit kdnnen wir Planung definieren als einen systematisch-methodischen Prozess der
Erkenntnis und Losung von Zukunftsproblemen.

1. Zielbildung
(1) Zielkomplementaritat
(2) Zielindifferenz
(3) Zielkonkurrenz

2. Problemanalyse
(1) Ist-Zustand z. B. Brainstorming — Kreativitatstechniken
(2) Bewertung der wichtigsten Faktoren & Prognose/Auswirkungen
3
(4
(5) Ordnung der Teilprobleme in Abhdngigkeiten und Prioritaten

)
) Zielgegenuberstellung zwischen 2(2) und 1.

) Auflésung der Probleme in Teilprobleme/Problemelemente
)

3. Alternativensuche

Handlungsmd&glichkeiten finden und inhaltlich konkretisieren.

Folgende Schwierigkeiten kdnnen dabei auftreten:

(1) Das Mdglichkeitsfeld der Alternativen ist nicht konstant, sondern &ndert sich im
Zeitablauf — dies verdeutlicht die bedeutende Rolle der Kreativitatsphase.

(2) Alternativen sind abh&ngig vom Eintritt bestimmter Ereignisse — wenn die
Ereignisse nicht konkret vorhersehbar sind, entstehen Probleme.
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(3) Wenn Alternativen unabhangig voneinander realisiert werden und

(4) sachlich/zeitlich geordnete Teilalternativen kénnen komplexe
Alternativenhierarchien erzeugen.

4. Prognose

Zunéchst ist eine Abgrenzung der Prognosen hinsichtlich der erforderlichen Prazision und
zeitlichen Reichweite erforderlich (vgl. die Abb. 17). Ferner sind der Informationsgehailt,
die Prufbarkeit, und die Gitekriterien von Bedeutung.

Beispiel fiir eine allgemeingdiltige und damit immer wahre Prognose:
Der Schlusskurs der BASF-Aktie in Frankfurt/M am 2.1.2000 ist entweder klei-

ner DM 35,—, gleich DM 35,— oder grolRer DM 35,-, oder die Aktie wird nicht mehr
gehandelt.

Im Ergebnis sind bei einer derartigen Aussage Fehlurteile ausgeschlossen.
Folgende Vorgehensweise erscheint daher sinnvoll:

» Klarung der Rahmendaten und Analyse des Ursachensystems;

» Aufstellung von Prognosemodellen;

» Aufstellung von Alternativprognosen, Beurteilung der Prognosen anhand der
Gutekriterien/Evidenz;

» Abschatzung der Prognosewahrscheinlichkeit;

+ Prufung der Prognosen auf Vertraglichkeit/Widerspruchsfreiheit
(Konsistenzpriifung).

Hauptprobleme bei der Ableitung von Prognosen sind in der Regel hohe Anforderungen
an die Qualitdt und damit einhergehende eher beschrénkte Méglichkeiten sichere und
informative Prognosen abzuleiten.

5. Bewertungsphase

In dieser Phase findet ein Vergleich der Handlungsalternativen auf Zielwirksamkeit statt.
Zielblindel, dessen Einzelziele gleichzeitig verfolgt werden missen und Alternativen
sollten im Hinblick auf alle Ziele geprift werden.

Dies geschieht Uber alle Teilbereiche des Unternehmens im Rahmen der
Unternehmenspolitk und kann zu konfligierenden Zielbeziehungen und damit
Abstimmungsproblemen fiihren.

Eine entsprechende Risikoanalyse sollte diese Phase abschliel3en.

Il. Entscheidung

Der Planung, die mit der Phase der Bewertung ihren Abschluss findet, folgt die endgiiltige
Auswahl der Problemlésungsvorschldge (= Entscheidung). Die Positionierung der
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Entscheidung an das Ende der Planung schliefl3t dabei natirlich nicht aus, dass zahlreiche
Vorentscheidungen schon im Zuge der Planungsphasen getroffen werden mussen.
Allerdings schrumpft die Entscheidungsphase, wenn die Alternativenbewertung eine
eindeutige Rangordnung geschaffen hat und hierbei mdglicherweise sogar schon die
Kombination verschiedener Einzelalternativen zu MaRnahmenprogrammen beriicksichtigt
worden ist, im Grenzfall dann auf den abschliefenden Auswahlakt und auf die Akzeptanz
der Entscheidungspramissen zusammen.

Die QUALITAT einer PROGNOSE (1)
ist bestimmt durch den

INFORMATIONSGEHALT (t) SICHERHEITSGRAD (4}

der Prognose der Prognose

Dieser ist bestimmt durch: Dieser ist bestimmt durch:

a) ihre Allgemeinheit {t)

b) ihre Prazision {t) } ———— a) den Informations-

¢) ihre Bedingtheit ) gehalt der Prognose (1)

b) die Qualitat der em-
pirischen Begriindung (t)

Die QUALITAT der BEGRUNDUNG (1)

ist bestimmt durch

a) Die Anzahl positiver Evidenzen (4)
im Verhaltnis zu den negativen Evidenzen (4)

b) das Gewicht der positiven (1) bzw. negativen ()
Evidenzen

Das GEWICHT der EVIDENZEN (4)

ist bestimmt durch

(1) ihre Aktualitat (1)

(2) die Prognosereichweite (1)

(3) ihren Informationsgehalt (1)

(4) die Varietat der
Beobachtungsbedingungen (t)

(5) die theoretische Begrandung der
Evidenzen (1)

REGELN:

(1) Der INFORMATIONSGEHALT von Prognosen und Evidenzen
steigt (+) mit zunehmender Allgemeinheit (1), zunehmender Prazision
(1) und abnehmbarer Bedingtheit (1)

(2) Der SICHERHEITSGRAD der Prognose steigt (4) mit abnehmendem
Infermationsgehalt (1) der Prognose und zunehmender Qualitat
der Fundierung (4).

(3) Die QUALITAT der BEGRUNDUNG steigt (4) mit zunehmender
Anzahl positiver Evidenzen (4), zunehmender Aktualitat (1) der
Evidenzen, abnehmender Prognosereichweite (4), steigendem Informa-
tionsgehalt (1), zunehmender Varietat der Beobachtungsbedingungen
(1) und besserer theoretischer Begriindung der Evidenzen (4).

Abb. 17: Determinanten der Prognosequalitat
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Dies ist auch der Grund, weswegen die Entscheidung neben der Planung nicht als
eigenstandige Hauptfunktion des Management betrachtet wird, wenngleich diese Phase
prozessgenetisch natirlich unerlésslich ist, um den Prozess der Willensbildung
abzuschlielRen.

Dieser eingeschrankten Bedeutung der Entscheidung — wenn man sie lediglich als
Auswahlakt definiert — steht die Verwendung des oft erheblich weiter gefassten
Entscheidungsbegriffs in der Literatur gegentber. Hier werden namlich spezifische
Planungsmerkmale, organisatorische Tatbestdnde u. & mit einbezogen, um relevante
Entscheidungstypen gegeneinander abzugrenzen. Genannt seien beispielsweise folgende
Begriffspaare:

* Routineentscheidungen und innovative Entscheidungen

» delegierbare und nicht delegierbare Entscheidungen

» komplexe und einfach-strukturierte Entscheidungen

« Einzel- und Gruppenentscheidungen

* Grundsatz- und Einzelentscheidungen

« Gesamt- und Bereichsentscheidungen

» flexible und starre Entscheidungen

» autonome Entscheidungen und Anpassungsentscheidungen

lll. Durchsetzung/Realisation

Organisatorisch und personell werden in dieser Phase eigene Einheiten in Anspruch
genommen. Dies bedeutet bereichsubergreifende Arbeitsteilung und
Entscheidungsinterdependenzen. Ein effizientes Betroffenenmanagement »Betroffene zu
Beteiligten machen« entscheidet hier Uiber effektive Ergebnisse (vgl. Abb. 18).

IV. Kontrolle

Die Kontrolle stellt das Bindeglied zu nachfolgenden Planungs- und
Entscheidungsprozessen dar:

* Pramissenkontrolle,

» Ergebniskontrolle,

» Verfahrens- und Verhaltenskontrolle,
+ Soll-Ist-Vergleich,

* Abweichungsanalyse.

Der Prozess kann je nach Bedarf neu gestartet werden; dies geschieht gegenlber
vorherigen Prozessen »auf héherem Niveau« (vgl. Sonntag 1998 und zusammenfassend
die Abbildungen 19 und 20).

Fur erfolgreiche Unternehmen ergeben sich hieraus einige Merkmale bzw.
Erfolgsstrategien (vgl. Simon 1996).

Nicht kurzfristig ohne Konzept »Modespriinge« einfach mitmachen; der strategische »Mut
zur Lucke« ist eher erfolgversprechend und zeigt sich an der gegenwartigen Diskussion im
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Rahmen unternehmenspolitischer Grundsatzentscheidungen der Konzentration auf die
Kernkompetenzen. Gleichwohl gilt es fir die Unternehmen Visionen und Ideen zu
entwickeln. Innovative und kreative Zukunftsbetrachtung bedeutet die permanente
Beobachtung wie entwickelt sich der gegenwartige Markt und wie sieht er zukiinftig aus.
Jede dieser Philosophien muss folgende Schwerpunkte und Rahmenbedingungen
aufweisen, die sich auf die folgenden Punkte konzentrieren sollte:

Fihrung und Forderung der Mitarbeiter unter Beriucksichtigung einer
motivationalen und einer kommunikativen Komponente;

Die Sicherstellung einer permanenten Markt — und Kundenorientierung, d. h. die
Wiinsche des Kunden fiir eigene Innovationen nutzen.

Die Geschwindigkeit der Starkenumsetzung in der Zukunft und die Nutzung der
sich hieraus ergebenden Wettbewerbsvorteile.

Die Positionierung des Unternehmens als Problemléser und Trendsetter mit
entsprechender Kompetenz.

Zur Erreichung der Unternehmensziele und Sicherstellung derselben sind
Vorgaben fur morgen (mittel- und langfristig) zu formulieren und die relevanten
Entscheidungsprozesse, Strategien und Fihrungsinstrumente zu formulieren.

Eine Konzentration auf wenige erfolgversprechende Kernkompetenzen, um
einer »Verzettelung« und unnétigen Redundanzen vorzubeugen erscheint
unabdingbar.

Die Frage, wie schnell werden neue Ideen und Innovationen im Unternehmen
entfaltet und umgesetzt, ist unter den Aspekten eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP) sowie eines auf breiter Basis angelegten
Wissensmanagement/ ldeenmanagement (BVW) im Unternehmen auf dem
Wege zu einer Lernenden Organisation einer erfolgreichen Lésung zuzufiihren.

Wie werden Flexibilitdt und Anpassungsféhigkeit zur L&sung neuer
Herausforderungen gesteigert und wie wird die Geschwindigkeit des Durchlaufs
erhoht?

Wie schnell werden Planungen und Entscheidungen in praktisches Handeln in

Form von Produkten und Dienstleistungen umgesetzt? »Die Schnellen fressen
die Langsamen«.

Wie werden ein »lebendiges Sortiment« und eine »kundenorientierte
Dienstleistung« gemaf den Markterfordernissen geschaffen resp. erhalten und
gesteigert?

Wie lasst sich der Unternehmenswert nachhaltig steigern und zwar zum Nutzen
der Shareholder als auch der Stakeholder des Unternehmens.

Die permanente Optimierung der Kosten fir den Einsatz der
Produktionsfaktoren im Wertschépfungsprozess ist dabei eine prozessorientierte
Daueraufgabe.

Wie schnell werden neue wissenschaftliche Erkenntnisse und Methoden,
Technologien und Informationstechnologie genutzt, um eine permanente
Erneuerung des Unternehmens durch intelligente Innovationen sicherzustellen?
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befriedigenden und

die Sicherstellung einer

sind dabei
nachhaltigen Rendite und Produktivitdt um notwendige Investitionen finanzieren

zu kénnen und den langfristigen Bestand des Unternehmens zu sichern.
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Zielbildung Durchsetzung
Teilschritte Methoden/Instrumente Teilschritte Methoden/Instrumente
+ Suche, Analyse, Ordnung von « Relevanz- oder . . und
Ziskn béume trager dber die Entscheidung ~techniken
. und Prifung . * Interpretation und Instruktion . Ongamsav.ionsmme\
auf Realisierbarkeit « Kompatibilitats- und Konfiikt- « O ion der Zustar
« Priifung auf Konsistenz bzw. nalyse und Ablaufe * Motuationstechriken
Konflikte « Pattern * Terminplanus * Zielbilder
+ Setzen von Prioritaten + Motivation der Durchfiihrenden | + Budgets
+ Festlegung von Nebenbedingungen + SollVorgabe (*Vereinbarung) bzw.
+ Operationalisierung der Ziele nach Budgetierung
Erreichungsgrad, Zeitraum, Zustan-
digkeiten
+ Zielauswahl und -revision Realisation
keine Fiihrungsphase, sondern
‘Gegenstand der Filhrung
Problemanalyse
P Kontrolle
Teilschritte
+ Erkenntnis und Analyse des - Lagediagnose und -prognase Teilschritte Methoden/Instrumente
Problems nach Ursachen und Aus- |+ Scenario-writing + Kontrollobjekte, -tréger, -zwecke |+ Checkliste
mafl durch Diagnase/Prognose und | « mukmanalyse und -zeitpunkte festiegen + Netzplantechnik
Vergleich it cen Zielen +5) + Auswahl der Kontrallstandards |+ Kontrolicharts
+ Beschreibung und Aufldsung des | + Kausalanalyse {mafsabe) bew. Rucnformatinen - Gap-Projection
Gesamtproblems in einzelne « SOFT-Analyse . Femeg.m rulissiger Ab
Elemente und Feststellungen ihrer [ + Life-Cycle-Analyse _ Borichtswesen
- Produkt-Stat l . Kun(muna:enerfassung (st~
+ Abgrenzung des Problems und | + Gap-Projection GrofBen-Bestimmung)
Ordnung (strukturierung) nach * Checklisten + Soll-st-Vergleich (evt. auch Zeit-
Gegenstanden, Zeitbezug, * Wertanalyse vergleich)
Schwierigkeitsgrad und Zeit- + Keprer-Tregoe-Tech « Weitermeldung an auszuwertende
relevanz tellen
+ Detailanalyse der Ursachen und
systematische Gliederung nach
Ansatzpunkten zu Problemlésung
baw. Ursachenbehebung
Alternativensuche Abweichungsanalyse
Teilschritte Methoden/Instrumente Teilschritte Methoden/Instrumente
+ Auffinden und Gliedern méglicher | + Kreativitatstechniken + Festlegung von Art und AusmaB * Kepner-TregoeTechnik
Ansatzpunkte fir die Problem- - Brainstorming der Abweichung + Ursachenanalyse
- Methode 635 + Analyse nach Ursachen, Einfluss- * Schwachstellendiagramm
. Suche nach Handlungsmaglich- - Synektik groBen, Herkunftsbereich, Verant- | + SOFT-Analyse
keiten (Lo - Methade wartlichen sowie nach Wirkungsart | - Prognosemethoden
+ Gliederung und Ordnung der - Funktionsanalyse -ort + Suchmethoden
Einzelvorschlage - progressive Abstraktion + Prognese der i . i
+ Konkretisierung und Strukturierung | - Bioni quenzen (= Wirkungen auf die
der Alternativen Zustandlgksi‘tsbaum! Zielerreichung bzw. Planeinhaltung,

+ Vollstandigkeits- und Zulsssig-
i i nicht

+ Entscheidungsbiume

realisierbarer Alternativen)

* Checklisten
+ Produkt-Status-Analyse

Vorkopplung)
+ Ermittlung von Ansatzpunkten zur

i
!
E

nahmen baw. Ruckkopplung an
ibergeordnete Planungsinstanzen
2wecks Plan- brw. Zielkorrektur

Prog

nose

Teilschritte

. statistischy

Prognosen nach nhalt, rézision
und zeitlicher Reichweite usw.

- Analyse des Wirkungszusammen-
hangs zwischen zu prognostizieren-

5 Bestimmungs-

ursachen bzw. Indikatoren

+ Aufstellung des Prognosemodells
bzw. Anwendung des Auswahl-
verfahrens

- Trendmodelle
- Exponential Smoathing
- Wachstums- und Sattigungs-
- funktionen
- Regressionsmodelle
- kenometrische Modelle
- Simulationsmodelle
- Netzplantechnik
« intuitive Prognosenmethoden

g der Q!
+ Angabe der Bedingungen, unter
denen sie gilt
- der

- Delphi-Methode
-SEER

- explorative
(wenn moghch: Wahrschein- - Relevanzbaume
lichkeit) und Beurteflung nach ~Scenario-wiing
weiteren Analyse

+ Auswahl einer Prognose - Kausalanalyse

« Konsistenzpriifung - Systemanal

* argumentatives Auswahlwrhhren

- Bewertunasmethode:

Abb. 20: Teilschritte des Management-Zyklus
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Praxisbeispiel 1: Unternehmenskultur bei Hewlett-
Packard(HP) Unternehmen : Hewlett-Packard (HP)

Anlass:

Die Entwicklung des HP Way begann in den Griinderjahren des Unternehmens HP. Bill
Hewlett und Dave Packard, zwei an der Standford Universitdt ausgebildete Ingenieure,
verbanden ihre Produktideen mit einem kooperativen Fihrungsstil und einer arbeitsteiligen
Partnerschaft.

Nach einer Vielfalt erfolgreicher Produkte und in einem schnell wachsenden Unternehmen
formulierten die beiden Firmengriinder gemeinsam mit ihren Fihrungskraften im Jahre
1957 die Unternehmensziele. Diese Ziele, mit den ihnen zugrundeliegenden Werten,
bilden die Grundlage fiir den HP Way.

HP Way

Unsere Grundwerte und Unternehmensziele haben ein enormes Firmenwachstum und
einen auRergewdhnlichen weltweiten Wandel getragen. Sie haben sich als eine Kraft
erwiesen, die Uber alle Landergrenzen hinweg verbindet, und bilden eine Leitlinie, die
geholfen hat, HP zu einem der erfolgreichsten Unternehmen der Welt zu machen. Aus den
drei Elementen:

« Grundwerte
« Unternehmensziele
« Strategien und Praktiken

besteht der HP Way. Kernelemente sind dabei die Grundwerte — in guten und schlechten
Zeiten.

Grundwerte

« Wir haben Vertrauen in unsere Mitarbeiter sowie Achtung und Respekt vor ihrer
Persdnlichkeit.

+ Wir legen besonderen Wert auf das hohe Niveau unserer Leistungen und Beitrédge
+  Wir legen unserem Tun kompromisslose Integritéat zugrunde.

»  Wir erreichen unsere Unternehmensziele im Team.

*  Wir fordern und férdern Flexiblitdt und Innovation.

Vorgehen ...

... Offene Kommunikation
+ Effiziente Teamarbeit
+ Hohes Niveau der Leistungen
« Stabile Kundenbeziehungen
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Meinungsvielfalt

...Fiihrung durch Zielvereinbarung

Innovation
Risikobereitschaft
Flexibilitat
Engagement

.. Persénliche Verantwortung und Eigeninitiative

Schnelle Entscheidungen
Freude an der Arbeit
Permanente Weiterentwicklung
Hohe Wettbewerbsfahigkeit

.. Respekt und Vertrauen

keine Stechuhren

Ubertragung von Verantwortung
Méglichkeiten zur Selbstverwirklichung
Fehler machen durfen

.. Teamgeist

Verzicht auf Statussymbole

Grofiraumbiro (open door policy)

Anrede mit Vornamen

Breites Netz an Informationsmedien
Informeller Umgang und offene Kommunikation
Gegenseitiges Helfen

Mangement by wandering around

.. Flexibilitdt und Innovation

Breites Angebot an WeiterbildungsmalRnahmen
Fuhren durch Zielvereinbarung

Ubersichtliche Bereiche durch Dezentralisierung
Flexibles Arbeitszeitmodell
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.. Hohes Niveau der Leistungen
« Beteiligung der Mitarbeiter am Unternehmenserfolg
« Qualitatsphilosophie TQC

.. Kompromisslose Integritat
+ allgemein verbindliche Geschéaftsgrundsatze
« Wachstumsfinanzierung aus Eigenmitteln

+  Gewinn
« Ziele
«  Kunden

+ Betatigungsgebiet

*  Wachstum

+ Mitarbeiter

+ Fuhrungsstil

* Gesellschaftliche Verantwortung

Die seit iber 40 Jahren etablierten Unternehmensziele wurden in den Kernaussagen nicht
geandert, es sind lediglich Aktualisierungen vorgenommen worden; zuletzt 1997. Wir
wollen einen Gewinn erzielen, der ausreicht, das Wachstum Unseres Unternehmens zu
finanzieren und die Mittel bereitstellt, die wir zur Verwirklichung der anderen
Unternehmensziele bendétigen. Unsere Produkte und Dienstleistungen sollen den hohen
Anspriichen unserer Kunden an Qualitdt und Nutzen voll gerecht werden. Nur dadurch
kénnen wir die Anerkennung sowie das Vertrauen der Kunden gewinnen und erhalten. Wir
wollen uns auf den Gebieten betétigen, in denen wir auf unseren Technologie und
Kompetenzen und auf den Interessen unserer Kunden aufbauen, die uns Méglichkeiten fir
ein kontinuierliches Wachstum bieten, und auf denen wir einen gewiinschten und
gewinnbringenden Beitrag leisten konnen. Unser Wachstum soll nur durch unseren
Gewinn und durch unsere Fahigkeit begrenzt sein, innovative Produkte zu entwickeln und
herzustellen, die den tatséchlichen Bedirfnissen der Kunden entsprechen.

Alle HP Mitarbeiter sollen am Unternehmenserfolg, den sie mit erwirtschaften, teilhaben.
Ihre Beschaftigung soll ihnen aufgrund ihrer Leistungen sicher sein. Gemeinsam mit ihnen
soll eine sichere, angenehme und umfassende Arbeitsumgebung geschaffen werden, die
die Vielfalt der Mitarbeiter wirdigt und ihre individuellen Leistungen anerkennt. Dariiber
hinaus wollen wir die Voraussetzungen schaffen, die die persénliche Zufriedenheit mit den
Arbeitsinhalten und Arbeitsergebnissen férdern.

Wir wollen die Initiative und die Kreativitdt unserer Mitarbeiter férdern, indem wir dem
einzelnen einen weiten Handlungsspielraum beim Erreichen klar definierter Ziele lassen.

Wir wollen unsere Verpflichtung der Gesellschaft in jedem Land und jedem Gemeinwesen,
in welchem wir tatig sind, erfillen, indem wir wirtschaftliche, kulturelle und soziale Beitrage
leisten.
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... Strategien und Praktiken
Die weltweit einheitlichen Strategien und Praktiken fir unsere
Arbeit sind:

+ Offene Kommunikation

» Fuhren durch Zielvereinbarung (MBO)

* Personliche Verantwortung und Eigeninitiative

Offene  Kommunikation ermdglicht effiziente Teamarbeit, ein hohes Niveau unserer
Leistungen und Beitrdge sowie stabile Beziehungen zu unseren Kunden, Kollegen,
Vertriebspartnern und Lieferanten. Durch offene Kommunikation kénnen HP Mitarbeiter
besser auf Kundenbedirfnisse eingehen und die Loyalitdt unserer Kunden erwerben.
Entscheidend fur offene Kommunikation ist unsere Verpflichtung, ein Arbeitsumfeld zu
schaffen, das Unterschiede und verschiedene Standpunkte schatzt und unterstiitzt. HP
foérdert Zwanglosigkeit und offene Kommunikation durch Anrede mit dem Vornamen,
spontane Diskussionen, GroRraumbiros und »Gesprache in der Kaffee-Ecke«
Management by Wandering Around kann zum Beispiel darin bestehen, dass eine
Flhrungskraft sich die Zeit nimmt, durch die Abteilung zu gehen und fir zwanglose
Gesprache zur Verfigung steht. Im heutigen Arbeitsumfeld mit weltweit verteilten Teams
verwenden viele Fihrungskréafte elektronische Medien, um die Kommunikation mit den
Mitarbeitern zu vereinfachen. Die Open Door Policy basiert auf dem Grundwert »Vertrauen
in unsere Mitarbeiter und Achtung vor ihrer Persénlichkeit«. Sie fordert und férdert den
Meinungsaustausch, dass Mitarbeiter berufliche Mdglichkeiten erértern und sich mit
Anliegen an Fiihrungskréfte oder die Personalabteilung wenden kénnen, ohne dass ihnen
daraus Nachteile entstehen. Jeder Mitarbeiter kann die Open Door Policy nutzen, um
Empfindungen und Beflirchtungen in konstruktiver Weise mitzuteilen und um ein klares
Verstandnis verschiedener Sichtweisen oder Alternativen zu erreichen.

Einzelne Mitarbieter und Teams tragen zur Erreichung der Unternehmensziele bei, indem
sie klar definierte Ziele entwickeln, die sowohl auf die Ziele ihres eigenen Bereichs als
auch die anderer HP Unternehmensbereiche abgestimmt sind. Die Freiheit bei der Wahl
der Methode zur Erreichung des klar definierten Ziels férdert Innovation und alternative
Ansétze zur Erreichung dieser Ziele. Die Verbindung von MBO und offener
Kommunikation schafft ein Umfeld, in dem die Mitarbeiter bereit sind, Risiken auf sich zu
nehmen, neue Ideen mitzuteilen und sich stark zu engagieren.

« Eigenverantwortung fur die berufliche Entwicklung
» Vereinbarung von Beruf und Privatieben
+ Sicherheit am Arbeitsplatz

HP achtet bei der Wahl seiner geschaftlichen Betatigungsfelder darauf, Mitarbeitern
langfristige Beschaftigung sowie Md&glichkeiten fur ihre persdnliche Weiterentwicklung zu
bieten. Im Gegenzug wird von den Mitarbeitern erwartet, dass sie Eigeninitiative zeigen
und proaktiv ihre berufliche Entwicklung in die Hand nehmen, neue Fahigkeiten erwerben
und diese anwenden, um kritische Geschaftsanforderungen zu erfiillen. Hierzu gehort,
dass Mitarbeiter in ihrer taglichen Arbeit vereinfachte Leistungsstandards erfiillen oder
sogar Ubertreffen, indem sie sich an neue Aufgabenstellungen, Zeitplane oder an ein sich
verdnderndes Arbeitsumfeld anpassen.
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HP ermutigt Mitarbeiter und Fuhrungskréafte, miteinander daran zu arbeiten, berufliche
Anforderungen und personliche Interessen in Einklang zu bringen, um die gemeinsamen
Ziele zur Sicherstellung des geschaftlichen Erfolges zu erreichen.

HP verpflichtet sich, die Sicherheit seiner Mitarbeiter standig zu verbessern. Sicherheit ist
ein Anliegen jedes Einzelnen. Unser Ziel ist es, weltweit eine Arbeitsumgebung zu
schaffen, in der die Mitarbeiter ungeféhrdet arbeiten kénnen. Damit wir dieses Ziel
erreichen, mussen alle Mitarbeiter Verantwortung tibernehmen — fiir ihre eigene Sicherheit
ebenso wie fiir die Sicherheit ihrer Kollegen und der gesamten Arbeitsumgebung.

Praxisbeispiel 2: Restrukturierung und
Unternehmenskultur am Beispiel eines
mittelstdndischen Unternehmens

Unternehmen:

Die XY GmbH & Co KG, ist Familienunternehmen in 6. Generation. Hergestellt werden
landwirtschaftliche Bodenbearbeitungsgerate und Drillmaschinen. Bei Pfligen und
Grubbern ist die Firma Marktfuhrer — Anteil in Deutschland: 70 %. Der Umsatz betrug ca.
100 Mio. €. Das Unternehmen verfigt Uber hohes Material- und Fertigungs-Knowhow
(Harten!) fur die in der Erde eingesetzten Gerate. Die Fertigungstiefe fir den
Maschinenbauer ist hoch. Es herrscht fast reine Auftragsfertigung bei groRer
Variantenvielfalt. Der Markt akzeptiert heute nur noch eine Lieferzeit von maximal 4
Wochen.

Beschaftigt werden derzeit ca. 600 Mitarbeiter bei einem Altersdurchschnitt von 37 Jahren
und einem Facharbeiteranteil (der Eingruppierung nach) in der Produktion von 70 %.
Dieser soll weiter steigern.

Anlass:

Das Geschéft ist naturgemalR rein saisonal. Hinzu kamen erschwerend in den letzten
Jahren:

+ Landwirte verhalten sich heute mehr betriebswirtschaftlich;
« Anforderungen an Termintreue steigen;

» Markt schrumpfte durch Flachenstilllegungen;

« Subventionen wurden gekurzt;

+ LosgréRen wurden immer kleiner;

« Osteuropaische Hersteller plagiierten.

Der Betrieb war zunachst viel zu trage, um auf diese externen Einflisse angemessen
reagieren zu kdnnen. Kennzeichnend fiir die Ausgangssituationen waren:

« Hohe Bestédnde (5 Mio € Umlaufbestande bei 40 Mio € Umsatz), weil zu frih, zu
viel und dann auch noch das Falsche produziert wurde.



