Alles, was man zum erfolgreichen Fiihren
eines Unternehmens benditigt

In diesem Kapitel
Grundsatzliche Aufgaben der Unternehmensfithrung
Unterschiedliche Managementebenen

Bedeutung des Lehrgebiets

D ass sich das Gebiet der Unternehmensfithrung mit der Fithrung von Unternehmen be-
schiftigt, liegt auf der Hand. Dass man dafiir spezielle Fahigkeiten und Kenntnisse bend-
tigt, ist vielleicht schon weniger selbstverstandlich. Zum erfolgreichen Fiihren eines Unter-
nehmens reicht es nicht aus, nur Kenntnisse in den einzelnen Bereichen der Betriebsfiihrung
und Betriebswirtschaftslehre, zum Beispiel im Marketing, der Personalfiihrung oder dem
Rechnungswesen, zu besitzen. Vielmehr gilt es dariiber hinaus eine ganze Reihe spezieller An-
forderungen zu beriicksichtigen, die mit der Gesamtverantwortlichkeit fiir ein Unternehmen
einhergehen. Dieses Kapitel wird IThnen dazu einen Uberblick vermitteln, sodass Sie den ge-
samten Aufbau des Buches und die Auswahl der Themengebiete nachvollziehen kénnen.

Unternehmensfithrung — Titigkeit und Personengruppe
zugleich

Lehrbiicher starten oft mit akademisch kiingenden Definitionen ihrer Themen, die bisweilen
wenig helfen, ein erstes, schnelles Verstandnis zu bekommen. Wollen Sie eine einfache Defini-
tion fur Unternehmensfithrung? Bitte schon!

Unternehmensfiihrung umfasst all das, was diejenigen, denen die Fithrung des
Unternehmens tibertragen wurde, an speziellem Wissen und Konnen zum erfolg-
reichen Fithren eines Unternehmens bendtigen.

Sie mogen einwenden: »Nicht sehr akademisch.«, und vielleicht kommt Ihnen der Satz auch
banal vor. Im Verlaufe des Buches, und hoffentlich schon dieses Kapitels, werden Sie diese
einfache Definition aber zunehmend zu schitzen wissen.

Zunichst einmal enthilt diese Definition zwei Elemente:
¢/ Personen, denen die Fithrung des Unternehmens iibertragen wurde

v/ dasjenige, was zum erfolgreichen Fiihren des Unternehmens notwendig ist
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Beides wird mit dem Begriff Unternehmensfithrung bezeichnet und beides werde ich in dem
Buch behandeln, dabei aber den Schwerpunkt auf das Konnen, die Fahigkeiten und das Wis-
sen legen, das man zur erfolgreichen Fithrung eines Unternehmens benétigt.

Sie werden sich jetzt moglicherweise — und zu Recht — fragen: Was ist denn genau mit Erfolg
gemeint? Der Gewinn des Unternehmens? Eine Antwort auf diese grundsitzliche Frage muss
nattirlich gegeben werden, bevor Sie erfahren, was alles zum Erfolg benétigt wird. Die Kapitel
3 und 4 werden aus diesem Grund genau dieser Thematik gewidmet sein, bevor die weiteren
Teile des Buches beantworten, welche Fihigkeiten, welches Wissen und welches Kénnen er-
folgreiche Unternehmensfiihrer benétigen.

Unternehmensfithrung — Aufgabe von Top-Managern

Fithrungsaufgaben allgemein werden tiblicherweise mit dem Begriff Management gleichge-
setzt. Der Kreis von Personen, der ein Unternehmen fiihrt, wird dabei als Top-Management
bezeichnet. Das Fach Unternehmensfithrung beschiftigt sich tatsachlich streng genommen
nur mit diesen Personen und ihren Aufgaben.

Unternehmensfiihrung
+ Vorstande
- Geschaftsfihrer \‘
nt

Middle-
Management

(etwa Abteilungsleiter)

Lower-Management
(etwa Gruppenleiter)

Abbildung 1.1: Die Managemenipyramide

Fiihrungskrifte konnen im Unternehmen demnach gemiafd ihrer Hierarchiezugehorigkeit
grob in drei Ebenen eingeteilt werden — in der Praxis kann es dabei jede Menge an Unterebe-
nen geben, je nachdem, wie grofd das Unternehmen ist. Die untersten Fiihrungstitigkeiten
spielen sich auf der sogenannten operativen Ebene ab, also dort, wo die grundlegenden Tétig-
keiten eines Unternehmens, etwa Produktion und Verwaltung, ausgefiihrt werden. Man be-
zeichnet die zugehorige Fithrungsebene als Lower-Management. In der Produktion sind sol-
che Fuihrungskrifte oft Werksmeister oder Vorarbeiter, in der Verwaltung ist die Bezeichnung
Gruppenleiter tiblich. Dieser Kreis von Fithrungspersonen leitet nicht selten eine betrichtli-
che Anzahl von Mitarbeitern an. In der Produktion sind dies oft 20 oder mehr. Die Anzahl der
direkt einer Fiihrungskraft unterstellten Mitarbeiter wird dabei als Fiihrungs- oder Leitungs-
spanne bezeichnet.
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Die Fiihrungsspanne beziehungsweise Leitungsspanne bezeichnet die Anzahl der
Mitarbeiter, die einer Fithrungskraft direkt unterstellt sind. Die Fiihrungsspanne
ist bei den unteren Managementebenen oft gr6f3er als im Top-Management.

Wie aus der charakteristischen Form der Pyramide ersichtlich wird, nimmt die Anzahl der
Fihrungskrafte mit jeder aufsteigenden Stufe der Pyramide ab. Im Lower-Management sind
demgemiR zahlenmifRig mehr Fihrungskrifte vorhanden als in der nichsten Stufe, dem
Middle-Management. Personen des Middle-Managements fithren diejenigen des Lower-Ma-
nagements. Die Leitungsspanne ist dementsprechend geringer. Typische Stellenbezeichnun-
gen sind hier Abteilungsleiter oder Hauptabteilungsleiter. Ihre Fithrungsaufgaben sind nicht
mehr nur rein operativer Natur, sie spielen vielmehr eine Mittlerfunktion zwischen Unterneh-
mensfithrung und operativer Ebene. Einerseits wird der Erfolg der operativen Ebene {iber-
wacht, andererseits werden die allgemeinen Vorgaben der Unternehmensfiihrung auf die je-
weils verantworteten Bereiche tibertragen und spezifiziert. Diese Unternehmensfithrung wird
in der Terminologie der Managementpyramide als Top-Management bezeichnet. Hierunter
fallen Personen, die auch von Rechts wegen zur Fithrung des Unternehmens beauftragt sind.
Bei einer Aktiengesellschaft, kurz AG, waren dies etwa die Mitglieder des Vorstands. Bei einer
Gesellschaft mit beschrankter Haftung, kurz GmbH, wie auch den meisten anderen Rechts-
formen werden die Top-Manager Geschaftsfithrer genannt.

In der Praxis finden Sie bisweilen Bezeichnungen wie »Mitglied der Geschiftslei-
tung«. Triger dieser rechtlich nicht definierten Begriffe, die sich also nicht in
den entsprechenden Gesetzen wie Aktiengesetz, GmbH-Gesetz oder Handelsge-
setzbuch (HGB) finden, gehoren im Normalfall nicht zur Unternehmensfithrung.
Es handelt sich eher um eine symbolische Auszeichnung fiir verdiente Krifte des
Middle-Managements oder fiir Nachwuchskrifte, die an das Top-Management he-
rangefiihrt werden sollen.

Top-Manager sind die letztverantwortlichen Krifte im Unternehmen. Sie bestimmen alles, was
die grundsitzliche Ausrichtung des Unternehmens betrifft, und sind rechtlich im sogenannten
AufRenverhaltnis, also mit Vertragsparteien auf3erhalb des Unternehmens, zu jeder Art von Ge-
schiftsabschliissen berechtigt. Top-Manager haben wenig direkt unterstellte Mitarbeiter, die
Fiihrungsspanne ist also eher gering. Thre Aufgabe besteht vielmehr im Setzen eines Rahmens
fiir alle und weniger im Erteilen und Uberwachen konkreter, detaillierter Arbeitsauftrige.

Das Auflenverhiltnis einer Vertragsbeziehung bezeichnet Vertragsbeziehungen mit
Personen oder Organisationen beziehungsweise Unternehmen, die nicht zum eige-
nen Unternehmen gehoren: zum Beispiel der Abschluss eines Arbeitsvertrags mit
einem Bewerber oder eines Liefervertrags mit einem Kunden. Im Innenverhaltnis,
gemeint ist damit die Vertragsbeziehung, die sich aus dem Arbeitsvertrag zum Bei-
spiel als Geschiftsfiihrer oder einer internen Satzung ergibt, kann diese Entschei-
dungsfreiheit eingegrenzt sein. Vorstinde oder Geschéftsfiihrer miissen sich so Ge-
schéfte ab einem bestimmten Geldvolumen in aller Regel von den Kontrollgremien,
bei einer Aktiengesellschaft ist dies der Aufsichtsrat, genehmigen lassen.

In diesem Buch soll es um die Aufgaben dieser Top-Manager bei der — hoffentlich!! — erfolgrei-
chen Fithrung des ihnen anvertrauten Unternehmens gehen.
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Unternehmensfithrung — der Kapitin des Schiffes

In Lehrbiichern der Betriebswirtschaftslehre liest man bisweilen, Unternehmen seien sozio-
technische Systeme. Abgesehen von der Komplexitit dieses Begriffs ist viel Wahres daran. Sie
konnen sich das aber leichter vergegenwirtigen, wenn Sie die Rolle eines Top-Managers mit
der eines Kapitans auf hoher See vergleichen. Aufgabe des Kapitins ist es einerseits, den Kurs
zu setzen, das Meer, den weiteren Schiffsverkehr, Piraten und das Wetter zu beobachten, um
das Schiff mithilfe seiner Maschinen und Steuerungstechnik sicher auf Kurs zu halten. Auf
der anderen Seite ist der Kapitan auch Chef der Crew. Er gibt der Mannschaft Anweisungen,
kontrolliert deren Ausfithrung, sorgt fiir gute Stimmung an Bord und verhindert nach Mog-
lichkeit eine Meuterei.

Im Unternehmen verhilt es sich im Prinzip genauso. Es besteht einerseits aus Sachen, Gebau-
den, Maschinen. Zu diesen Sachen zdhlen aber auch immaterielle Dinge wie Markenrechte,
Patente, das Unternehmensimage, Wissen und Geschiftsprozesse, also Festlegungen, wie
etwas — zum Beispiel die Abwicklung eines Kundenauftrags — genau auszufiihren ist. Anderer-
seits ist das Unternehmen nur durch sein Personal, also Mitarbeiter und Fithrungskrifte, exis-
tent und handlungsfahig. Beiden Dimensionen steht das Top-Management in seiner Aufgabe
als Unternehmensfiihrung vor.

Dem Kapitédn eines Schiffes kommt aber nicht nur die Fithrung der eigenen Mannschaft und
die Uberwachung der Maschinen zu, vielmehr ist der Kapitin der Mittler zwischen Schiff und
Umwelt. Er bestimmt den Kurs und muss dabei Dinge der Umwelt stindig im Auge behalten,
Eisberge, Felsklippen, hohe Wellen, andere Schiffe und so weiter. Diese Mittlerfunktion zwi-
schen Innenwelt und AufSenwelt ist charakteristisch fiir das Top-Management. Abbildung 1.2
bringt diesen Zusammenhang zum Ausdruck.

Ziel der Reise
= Vision

Verhalten Kapitan
= Ethik

Kommandostruktur
= Organisation

Pirat
= Wettbewerb

Kurs
= Strategie
Kompass
Stimmung Crew = Controlling
= Unternehmenskultur
Raue See

= Umweltwandel

Abbildung 1.2: Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist mit der des Kapitdns
eines Schiffes auf hoher See vergleichbar.
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1> Was man zum erfolgreichen Fiihren eines Unternehmens benitigt

Der Kapitin kennt oder setzt das Ziel der Reise fest. In der Sprache der Unternehmensfithrung
werden Sie dies als Vision kennenlernen; Kapitel 4 wird sich diesem Thema im Besonderen
widmen. Bei der Festsetzung des Kurses ist die Umwelt des Schiffes beziehungsweise des Un-
ternehmens zu beobachten und zu beriicksichtigen. Piraten lauern hier, Wettbewerber dort.
Und die raue See symbolisiert auf Unternehmensseite den sich beschleunigenden Wandel des
Umfeldes. Etwa den rapiden technologischen Fortschritt oder Phanomene wie Globalisierung.
Kurssetzung unter Berticksichtigung dieser Faktoren der Unternehmensumwelt handelt
hauptsachlich von sogenannten Strategien und ist Teil II des Buches vorbehalten. Zu diesem
Teil gesellt sich auch die operative Steuerung, also das Kurshalten mit Kompass. Im Unter-
nehmensfachjargon wird dies als Controlling bezeichnet.

Der Kapitidn kann das Schiff natiirlich nicht allein steuern. Vielmehr muss er Aufgaben an die
Crew tibertragen. Diese Kommandostruktur entspricht der Unternehmensorganisation, sie wird
in Teil IV des Buches thematisiert. Eine solche Kommandostruktur existiert bisweilen nur auf
dem Papier und es stellt sich jeweils die Frage, ob sich Crew und Kapitidn auch daran halten.
Eventuell ist die Mannschaft so unzufrieden, dass sie meutert. Die Atmosphire an Bord, also
auch eine mogliche Meuterei, wird nicht unwesentlich vom Verhalten des Kapitans bestimmt.
Ein Sprichwort sagt: »Der Fisch fangt vom Kopf an zu stinken.« Auf Schiffen soll es tatsdchlich
ja schon vorgekommen sein, dass der Kapitidn sturzbetrunken einen Eisberg rammte oder nach
Kollision mit einer Felsklippe als Erster von Bord ging. Erinnern Sie sich? Dies ist natiirlich
kein vorbildliches Fithrungsverhalten und auch moralisch, also ethisch, in Zweifel zu ziehen.
Fihrungskriafte, die so agieren, sorgen sicherlich nicht fiir gute und motivierte Stimmung an
Bord und Gleiches gilt im tibertragenen Sinne auch fiir Unternehmen. Fithrungsverhalten wird
hier mit Leadership bezeichnet und Fiihrungs- beziehungsweise Unternehmensethik, also mo-
ralisch korrektes Handeln, spielen in diesem Zusammenhang ebenfalls eine wichtige Rolle. Die
so erzeugte Atmosphare im Unternehmen spiegelt sich schlieRlich in seiner Unternehmenskul-
tur wider. All diese Aspekte werden in Teil III des Buches ausfiihrlich behandelt.

Unternehmensfiihrung zeichnet sich durch zwei wesentliche Merkmale aus:

v/ die gleichzeitige Fithrung des Gegenstands Unternehmen, einschlielich der
immateriellen Dinge wie Wissen, Prozesse oder Image, sowie der darin be-
schaftigten Personen;

v/ das Management der Schnittstelle zwischen der Innenwelt des Unternehmens,
man konnte auch sagen seinen Personal- und Sachressourcen, und seiner du-
Reren Umwelt, bestehend zum Beispiel aus Kunden und Wettbewerbern.

Unternehmensfithrung — nicht nur fiir Top-Manager

Erinnern Sie sich an Abbildung 1.1, die Managementpyramide? Die Form der Pyramide soll ja
unter anderem aufzeigen, dass mit Anwachsen der Hierarchieebenen die Anzahl der Personen,
die dieser Hierarchieebene angehoren, immer kleiner wird. Die meisten meiner Leser werden
nicht zu dem erlauchten Kreis der Top-Manager gehoren. Vielleicht sind Sie gerade im Studium
oder Berufsanfianger. Die Wahrscheinlichkeit, dass Sie in absehbarer Zeit oder tiberhaupt einmal
ins Top-Management aufsteigen, ist rechnerisch nicht so hoch. Was sollte Sie also motivieren,
sich mit dem Gegenstand Unternehmensfithrung zu beschaftigen? Halt! Legen Sie das Buch
bitte nicht endgiiltig zur Seite! Ich will Thnen erst ein paar Antworten auf diese Frage geben.
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Die eigene Titigkeit in einen sinnvollen Gesamtzusammenhang stellen

Vielleicht gehoren Sie zur sogenannten Generation Y. Das sind all diejenigen, die nach 1980
und vor 2000 geboren wurden. Diese Generation Y steht im besonderen Fokus der personal-
wirtschaftlichen Forschung, weil Unternehmen festgestellt haben, dass Angehorige dieser Al-
terskohorte hohere Anspriiche an ihre Arbeitgeber stellen als die Generationen zuvor. So soll-
ten die Unternehmen ein gutes Image haben, sich ethisch korrekt verhalten (etwa in Bezug
auf Umweltschutz) und die offerierte Tatigkeit dem Mitarbeiter Sinn vermitteln. Diese Gene-
ration Y, die ich im weiteren Buch noch 6fters erwidhnen werde, ist also zunehmend weniger
gewillt, ohne Wissen tiber Sinn und Hintergriinde Arbeitsanweisungen oder -auftrage auszu-
fuhren. Der Sinn einer Tatigkeit aber ergibt sich erst aus der Gesamtsicht eines Unterneh-
mens, seiner Vision und Strategie, die Sie in den Kapiteln 3 und 4 noch ndher kennenlernen
werden. Um das eigene Tun, egal ob als einfacher Mitarbeiter oder im Lower-Management,
besser zu verstehen, ist es also sinnvoll, die Dinge von einer tibergeordneten Perspektive, der
des Top-Managements, aus zu betrachten. Gelingt Thnen das, so werden Sie hochstwahr-
scheinlich auch von Fithrungskriften als kompetenter Gesprachspartner akzeptiert und dann
vielleicht schneller befordert, bis in die oberste Fiihrungsetage, und dann benétigen Sie even-
tuell doch direkt das Wissen tiber Unternehmensfithrung ...?

Die Unternehmensfiihrung beurteilen kinnen

Da die Generation Y ja nicht bei jedem x-beliebigen Unternehmen arbeiten mdchte, benotigt
man fundierte Kenntnisse, um die Qualitit eines Unternehmens auch bewerten zu konnen.
Solche Kenntnisse helfen Ihnen etwa bei der Auswahl des Jobs oder auch bei der Frage, ob Sie
auf Dauer bei einem Unternehmen bleiben sollten oder ob ein Wechsel angezeigt ist. Die
Kenntnisse tiber das Fach Unternehmensfiihrung, die ich IThnen hier vermitteln werde, sollen
Ihnen auch dabei helfen. Sie konnen dann im Idealfall gut abschétzen, ob ein Unternehmen
eine zukunftstrachtige Strategie hat, gut gefiihrt wird oder die Atmosphéare im Unternehmen,
seine Kultur, zu Ihnen personlich passt. Letzteres ist fiir den individuellen Erfolg und das
Fortkommen in der Hierarchie oft maf3geblich. Und vielleicht arbeiten Sie dann motivierter,
werden schneller beférdert, bis in die oberste Fithrungsetage, und dann benétigen Sie eventu-
ell doch direkt das Wissen iiber Unternehmensfiihrung ...?

Die »lch AG« erfolgreich fiihren

Wir sind alle Unternehmer! SchliefRlich stehen wir alle unserer privaten »Ich AG« vor. Ich
meine hier nicht das Konstrukt aus den Hartz-Arbeitsmarktreformen, das 2002 in Deutsch-
land zum Unwort des Jahres gewihlt wurde. Vielmehr bieten wir alle unsere Arbeitskraft auf
dem Arbeitsmarkt an, so wie Unternehmen ihre Produkte auch auf Absatzmarkten offerieren.
Dazu miissen wir aber, um erfolgreich zu sein, uns selbst, also unsere Innenwelt, den Anfor-
derungen der Aufdenwelt optimal anpassen, damit wir unser Reiseziel, also unsere personliche
Vision vom Traumjob, erreichen. Diese Selbstfiihrung kann man im Prinzip mit den gleichen
Mitteln und Methoden betreiben wie die Fiihrung eines Unternehmens. Im Laufe des Buches
werde ich deshalb auf diese Analogie verschiedentlich zuriickkommen. Und dann sind Sie mit
diesen Methoden vermutlich so erfolgreich, dass Sie schneller beférdert werden, bis in die
oberste Fiihrungsetage, und dann benoétigen Sie eventuell doch direkt das Wissen tiber Unter-
nehmensfithrung.
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