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1. Einleitende Bemerkungen

Grundlegender Untersuchungsgegenstand in der Betriebswirtschaftslehre ist die
Unternehmung, wobei sie als rechtlich-organisatorisch selbstandige Institution
angesehen wird. Im Gegensatz dazu spricht man von einem Betrieb, wenn der Ort
der technischen Leistungserstellung betrachtet wird. Erich Gutenberg dagegen
grenzt Betrieb und Unternehmung durch die volkswirtschaftlichen
Rahmenbedingungen ab. Ein Unternehmen ist somit nach Gutenberg ein spezieller
Betriebstyp, wie er vor allem fiir ein marktwirtschatftliches System charakteristisch ist.
Ein Unternehmen oder ein Betrieb ist eine planvoll organisierte Einheit, in der eine
planvolle Kombination der elementaren Produktionsfaktoren mit dem Ziel erfolgt,
Sachguter zu produzieren und/oder Dienstleistungen zu erstellen.

Die betrieblichen Leistungen werden im Produktionsprozess durch die Kombination
der Produktionsfaktoren erstellt. Bei den Produktionsfaktoren unterscheidet man in
der Betriebswirtschaftslehre, in Anlehnung an Erich Gutenberg, zwischen
menschlicher Arbeitsleistung, Betriebsmitteln und Werkstoffen. Dies sind die
Elementarfaktoren, die héaufig noch durch eine Vvierte Kategorie - die
fremdbezogenen Dienstleistungen — erweitert werden. Heute werden, abweichend
von Gutenberg, auch immaterielle Faktoren, wie unternehmerisches Fachwissen
oder der gute Ruf der Geschéftsleitung, mit einbezogen.

2. Aufgaben der Unternehmensfihrung

Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich sehr ausfihrlich mit Fragen der
Entscheidungsfindung in Unternehmen. Es werden der Entscheidungsvorgang, die
Entscheidungstrager und die Rahmenbedingungen untersucht und auch das
Instrumentarium entwickelt, das fiur die Entscheidungsfindung notwendig ist. Der
Begriff der Unternehmensfiihrung ist nicht so eng angelegt wie der Begriff Fihrung
im allgemeinen Sprachgebrauch, denn in diesem Zusammenhang wird Fihrung
immer mit dem Beeinflussen, Lenken und Steuern von Menschen gesehen. Fihren
in der betriebswirtschaftlichen Terminologie bedeutet die Aufgaben und Funktionen
wahrzunehmen, die mit der Rolle des Fihrenden verbunden sind. Der Fuhrende hat
innerhalb der Gruppe den Status, die Organisation und die Aktivitaiten der Gruppe
nach innen und auflen zu kommunizieren und den Zusammenhalt der Gruppe zu
erreichen.

Unternehmensfihrung kann somit folgendermaf3en definiert werden:
zunternehmensfuhrung ist die zielorientierte Gestaltung und Steuerung aller
Entscheidungen in dem sozio-technischen System Unternehmung.”

In dieser Definition umfasst Unternehmensfiihrung nicht nur die Beeinflussung der
Mitarbeiter zur Erreichung bestimmter Ziele, sondern auch die Entscheidung
bezlglich der Delegation von Aufgaben und Kompetenzen. Es wird also auch die
Bedeutung, die die Menschen fur das Finden von Entscheidungen haben, dargestellt.
Die Aufgabe der Unternehmensfihrung ist zweigeteilt. Einerseits geht es um die
Strukturierung von Entscheidungen, andererseits muss die Unternehmensfiihrung die
Entscheidungen in einem System mit Arbeitsteilung steuern. Bei der Strukturierung
der Individualentscheidungen steht die Unternehmensfiihrung vor dem Problem,
verschiedene Strategien mit unsicherem Ausgang gegeneinander abzuwégen, denn



es missen Entscheidungen unter Unsicherheit Uber zukiinftige Ereignisse getroffen
werden. Bei der Steuerung von Entscheidungsfindungen in einem System mit
Arbeitsteilung missen die Manager dagegen entscheiden, welche Kompetenzen an
welche Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen delegiert werden. Im Vordergrund steht die
Mitarbeiterfiihrung.

FUhrungsentscheidungen beziehen sich hauptsachlich auf die Bestimmung und

Durchsetzung der Unternehmenspolitik. Dazu ist es notwendig, die Instrumente und

die institutionellen Konstruktionen so zu schaffen, dass die Unternehmenspolitik auch

durchgesetzt werden kann. Fldhrungsentscheidungen missen immer aus der

gesamten Sicht des Unternehmens gesehen werden, denn sie beeinflussen alle

Teilbereiche eines Unternehmens. Daher stellen Flhrungsaktivitaten keine isolierten

Aufgaben dar, sie sind fir den Bestand des Unternehmens relevant. Gutenberg hat

einen Katalog mit echten Fuhrungsentscheidungen zusammengestellt, der folgende

Themen umfasst:

— Langfristige Festlegung der Unternehmenspolitik.

— Kaoordination der einzelnen betrieblichen Bereiche.

— Beseitigung von Storungen, die den betrieblichen Prozess aul3ergewohnlich
beeinflussen.

— Treffen von MalRnahmen, die den Betrieb aul3ergewothnlich berthren.

— Besetzung von Fuhrungsstellen.

Problematisch ist, dass es auf allen Stufen Tatigkeiten mit solchem
FUhrungscharakter gibt. Zwischen den einzelnen Stufen unterscheiden sich diese
jedoch darin, dass, je weiter unten die Entscheidungen angesiedelt sind, die zu
treffenden Entscheidungen um so konkreter werden. Der Entscheidungsspielraum
nimmt ab.

3. Ansatze der Unternehmensfuhrung

Im Folgenden werden wir, nach einigen einfihrenden Bemerkungen uber die
historische Entwicklung von Handelsschulen, die Probleme der
Unternehmensfiihrung auf den verschiedenen Managementebenen untersuchen.

3.1 Historische Entwicklung

Die erste Business-School, die Wharton School of Commerce and Finance, wurde
1881 an der Universitat von Pennsylvania gegrindet. Der Studiengang Business
Administration wurde in den USA dagegen erst 1900 am Dartmouth College
eingefiihrt.  In  Deutschland wurde ebenfalls bereits 1898 die erste
Handelshochschule in Leipzig er6ffnet und auch an den Universitdten untersuchte
man bereits 6konomische Fragestellungen. Im Zeitablauf entstanden viele weitere
Institutionen, die sich mit der Ausbildung von Kaufleuten befassten. In Frankreich
wurde 1820 in Paris die Ecole Spéciale de Commerce et d’'Industrie gegriindet, 1858
entstand die Wiener Handelsakademie, 1898 in St. Gallen die hohere Schule fir
Handel, Verkehr und Verwaltung und 1895 die auch heute noch sehr renommierte
London School of Economics and Political Science.



Aufgrund des hohen Bedarfs an gut qualifizierten Kaufleuten — Managern — mit
akademischer Allgemeinbildung wurden in den USA und auch in Deutschland die
ersten  Wirtschaftshochschulen  notwendig. Die  erste  Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftliche Fakultat wird in Deutschland erst 1914 an der Frankfurter
Goethe-Universitat gegrindet. Durch die universitdre Ausbildung erhoffte man das
Ansehen des Kaufmanns in Deutschland zu verbessern, denn im Vergleich zu den
Businessmen in Amerika hatten die deutschen Kaufleute in der Gesellschaft nur ein
sehr geringes Ansehen.

Die Entwicklung der modernen Managementtheorien fand jedoch anfangs nicht in
wissenschaftlichen Diskursen statt, sondern zumeist in Institutionen wie den
Unternehmen und zwar bezogen auf den Standort und die Interessenslage der
jeweiligen Unternehmung. Es herrscht die funktionale Begriffsabgrenzung vor, d.h.
Management wird als ein interdependenter Prozess mit zeitlich nacheinander
ablaufenden Phasen wie Planung, Organisation, Motivation, Kontrolle, Fihrung
gesehen. Diese funktionale Gliederung der Unternehmung geht auf den
franzosischen Ingenieur Henry Fayol zuriick (1841-1925). Sie entstand, da die
friheren Managementtheoretiker alle eine Ingenieurausbildung hatten. In diesem
Zusammenhang ist vor allem Frederik W. Taylor bekannt (1856-1915).

In Deutschland dagegen wurden die ersten Ansatze zur Managementlehre von
Mitarbeitern in Betrieben mit 6konomischer Ausbildung entwickelt. Heute findet man
die Zweiteilung in Theorie und angewandter Lehre nicht mehr. Sie wurde aufgegeben
zugunsten der Entwicklung von Erklarungs- und Entscheidungsmodellen, die aus der
Beobachtung realer Systeme und deren Managementproblemen resultiert.

Vor 1930 wurde Uber das Thema Management kaum diskutiert, vor allem Frederick
W. Taylor und Chester Barnard befassten sich damals mit diesem Thema.
Verbluffend ist auch die Tatsache, dass die Managementtheorien zuerst in
gemeinnutzigen Organisationen und nicht in privatwirtschaftlichen Unternehmen
umgesetzt wurden. Auf einem Kongress stellte Taylor z.B. die Mayo-Klinik als ein
Paradebeispiel fur die Anwendung von Managementtheorien dar. Der erste Beruf,
auf den der Begriff Manager in seiner heutigen Bedeutung zutrifft, waren die City-
Manager, eine amerikanische Erfindung am Anfang des 20. Jahrhunderts. Dabei
handelte es sich aber nicht um eine Arbeit in der privaten Wirtschaft, sondern im
Offentlichen Dienst. Auch wurden die ersten Managementprinzipien nicht in der
privaten Wirtschaft angewandt, sondern sie fanden zuerst Eingang in der
Umgestaltung der US-Armee 1901 durch den Kriegsminister Elihu Root. Der erste
Managementkongress wurde 1922 in Prag abgehalten, die Organisation war dem
damaligen Handelsminister der USA, Herbert Hoover, und Thomas Masaryk, einem
Historiker von Weltrang, und dem ersten Présidenten der neugegriindeten
tschechoslowakischen Republik vorbehalten.

Erst am Ende der Weltwirtschaftskrise begann man langsam den Begriff
Management mit Unternehmensmanagement gleichzusetzen. Um sich davon
abzugrenzen, wurde im Offentlichen Sektor nicht mehr vom Management
gesprochen, sondern von der Ooffentlichen Verwaltung. Es wurde ein eigenes
Lehrfach und eine eigene Terminologie fur die offentliche Verwaltung eingefihrt, da
sich die gemeinnitzigen Organisationen und die Non-profit-Organisationen klar von
den privaten Unternehmen abgrenzen wollten. Aber erst nach dem zweiten Weltkrieg
etablierte sich Business-Management als Studienfach.



3.2 Problemfelder der Unternehmensfihrung

Management wird als synonymer Begriff fir Unternehmensfiihrung verwendet, in der

Theorie wird inhaltich eine Trennung zwischen Institution und Funktion

vorgenommen. Wird das Problemfeld Institution untersucht, so beschaftigt man sich

mit den fuhrenden Instanzen in den Unternehmen. Leitende Instanzen sind

Aufgaben- und FuUhrungstrager, die Entscheidungen treffen konnen und die

Kompetenz haben, Anordnungen zu geben. In der Regel unterscheidet man

zwischen drei unterschiedlichen Fihrungsebenen:

— Top-Management, darunter versteht man die Unternehmensleitung, also die
oberste Hierarchieebene (Vorstand und Geschéftsfuhrer).

— Middle-Management, also die mittlere Fihrungsebene.

— Lower-Management, also die in der Firmenhierachie am niedrigsten angesiedelte
Fuhrungsebene.

Die Tatigkeitsschwerpunkte unterscheiden sich zwischen den unterschiedlichen
Managementstufen sehr stark. Wahrend das Lower-Management hauptsachlich mit
der Realisierung beschaftigt ist, ist die Hauptaufgabe des Top-Management die
Zielplanung und das Treffen von langfristigen strategischen Entscheidungen. Das
untere Management stellt das Bindeglied zwischen den Managementpositionen und
den ausfihrenden Mitarbeitern dar. Als Beispiel fur eine solche Position kann z.B.
der Meister genannt werden. Er ist von seiner Ausbildung und Qualifikation her eher
nach unten als nach oben gerichtet. Der Manager im mittleren Management dagegen
ist nach oben ausgerichtet. Er hat in der Regel eine bessere Ausbildung und daher
auch groRere Karriereerwartungen als der Manager im unteren Management. Seine
Aufgabe besteht vorwiegend darin, Ziele, Plane und Entscheidungen in Programme
und konkrete Vorgaben zu uberfihren. Das obere Management ist dagegen mit der
Formulierung von Zielen und unternehmenspolitischen Entscheidungen beschaftigt.

Meine Erfahrung zeigt, dass die fachliche Kompetenz nach oben hin an Importanz
abnimmt, wahrend die menschliche Kompetenz immer wichtiger wird. Nach der oben
stehenden Graphikpyramide nimmt die Wichtigkeit von Sach- und Fachkompetenz
der Hierarchie nach oben deutlich ab, wahrend das Top-Management die
Unternehmensziele durch Fuhrungsqualitdt, Kompetenz der Menschenfiihrung sowie
durch Strategieentscheidungen im Langfristbereich sichert. Die
Tatigkeitsschwerpunkte der einzelnen Hierarchiestufen werden in nachfolgender
Graphik verdeutlicht.

Bedeutung von Fach- und Fuhrungskompetenz

Top-Management FUhrungsqualitéat, Menschenfiihrung

Mittelmanagement Strategieentscheidung

Unteres Management Fach- und Sachkompetenz
Taktische Problemlésungen




In den USA teilt man die Managementfahigkeiten in drei Kategorien ein: Soziale,
technische und analytische Fahigkeiten. Manager auf der unteren Ebene muissen
demnach vor allem technisches Fachwissen besitzen. Auf den hoheren Ebenen
missen diese weniger vorhanden sein, denn hier ist vor allem analytisches und
abstraktes Denkvermbgen gefragt. Soziale F&ahigkeiten sind dagegen in allen
Bereichen von Bedeutung, d.h. die Fuhrung und Motivation der Mitarbeiter oder auch
die Férderung von kooperativem Verhalten ist auf allen Ebenen gefragt.

Tatigkeitsschwerpunkte verschiedener Filhrungsebenen

Zielplanung und lang-
fristige Entscheidungen

Top-
Management

A

Middie-
Management

Lower-
Muanagement

Anteil der Arbeimszeit

Fullt man das Problemfeld Management mit dem Begriff Funktion, so bedeutet
Unternehmensfilhrung  alle  Leitungs- und  Steuerungsaufgaben, die nicht
ausfuhrender Art sind. Somit kann man vier Hauptfunktionen der
Unternehmensfilhrung zusammenfassen: Dies sind die Planung, Organisation,
Fuhrung und Kontrolle. Diese Funktionen sind eng miteinander verbunden, das heif3t,
sie beeinflussen sich gegenseitig und bei allen Hauptfunktionen ist eine eindeutige
Orientierung auf Entscheidungen vorhanden. Fihrung ist somit ein System
verkntpfter Einzelfunktionen.

Die Fuhrungsfunktionen lassen sich aus einem prozessualen und einer systemischen
Perspektive betrachten. Dabei werden auf der prozessualen Perspektive die
einzelnen Funktionen als Phasen eines sich immer wiederholenden Management-
Zyklus verstanden. Dieser Zyklus ist durch Vor- und RuUckkopplungsprozesse
miteinander verbunden. Aus der systemischen Perspektive dagegen werden die
institutionellen Rahmenbedingungen betrachtet, die eine optimale Steuerung der
Prozesse erlauben. Dies sind z.B. die allgemeinen Unternehmensprinzipien,
Planungssysteme, Kontrollsysteme, Motivations- und Anreizsysteme. Diese
Prinzipien haben eine Ordnungsfunktion, da sie hauptsachlich dazu dienen, die
vielen FUhrungsfahigkeiten zu verteilen und zu ordnen, um einen optimalen Verlauf
der Betriebsablaufe zu ermdglichen.



4. Beschreibung der Managementmethoden

In der heutigen Managementpraxis gehoren das Wort Strategie und der Begriff
strategisches Verhalten zu den am haufigsten gebrauchten Redewendungen. Das
Wort Strategie stammt aus dem Griechischen und bedeutet die Kunst der
HeerfUhrung. Im 19. Jh. greift Clausewitz den Begriff flur die MilitArwissenschaft
wieder auf und definiert ihn neu. Seiner Ansicht nach ist die Strategie der Gebrauch
des Gefechts zum 2Zweck der Kriegsfihrung. Clausewitz fokussiert in seinen
Betrachtungen auf den politischen Charakter der Kriegsfiihrung und weniger auf das
bislang verwandte mechanistisch geometrische Denken der Strategen. Nach
Clausewitz gibt es in der Strategie keinen Sieg. Strategischer Erfolg kann sich durch
die richtige oder auch nur gliickliche Vorbereitung des taktischen Sieges einstellen.
Je besser die Vorbereitung, um so wahrscheinlicher wird ein Sieg. Auf der anderen
Seite ist Clausewitz der Ansicht, dass der strategische Erfolg die Ausnutzung des
erfochtenen  Siegs ist. Ubertragt man diese Ausfihrungen auf die
Unternehmensfihrung, bedeutet Strategie einerseits die effiziente Einteilung der zur
Verfiigung stehenden Mittel und andererseits die langfristige Verfolgung von Zielen.

Folgt man Clausewitz, dann hat Friedrich der Gro3e seine Kampfe nicht aufgrund
seiner zahlenméaRigen Uberlegenheit gewonnen, auch nicht wegen seines Muts oder
seines Genies, sondern allein aufgrund der Tatsache, dass er die ihm zur Verfigung
stehenden Mittel, also die Menschen und das Material, realistisch einschatzte und nie
hohere Anforderungen an sie stellte als sie zu leisten fahig waren. Clausewitz zieht
haufig Parallelen zwischen der Kunst der Kriegsfuhrung und der Wirtschaft. Heute
sind Begriffe aus der Kriegsfihrung im betriebswirtschaftlichen Sprachgebrauch
Allgemeingut geworden. So spricht man von einem Marktfuhrer, von einer Eroberung
von Marktanteilen und dem Brechen des Marktwiderstandes.

Bei Clausewitz findet man viele Hinweise dartber, wie man einen Markt erobern
kann. Im Wettbewerb wie im Krieg wahlt man ja zwischen verschiedenen Strategien,
um sein Ziel zu erreichen. Jedes Unternehmen, jede Armee hat nur begrenzte
Ressourcen, so dass man bestimmte Prioritdten setzen muss, um den optimalen
sreturn on investment’ zu erzielen. Ich bin wahrscheinlich etwas unorthodox
vorgegangen, indem ich wunsere Krafte nicht auf einen bestimmten Punkt
konzentrierte — nach der Devise: eine Lucke suchen, durchbrechen und die Front von
hinten aufrollen. So sind wir Deutsche in den Panzerschlachten des zweiten
Weltkriegs verfahren. Verfolgt man eine solche Strategie, dann kann man zwar sehr
schnell Erfolge erreichen, aber sie ist auch mit sehr grol3em Risiko behaftet. Daher
habe ich meinen Planungen einen groReren Zeithorizont unterstellt und habe auch
andere Prioritaten gesetzt, z.B. habe ich nicht erst den deutschen Markt erschlossen
und mich dann auf den auslandischen Markt konzentriert, sondern umgekehrt.

Man kann meine Strategie in folgendes Bild fassen: Anstatt den Druck auf einen
bestimmten Punkt der Front zu konzentrieren, um hier den Durchbruch zu erzwingen,
wurde der Druck auf die ganze Front verteilt, Gber mehrere Jahre aufrechterhalten
und schlieBlich die Front in voller Lange eingedrickt. Es war wie ein
Ermidungsbruch. Aber dadurch sind wir nicht nur in Deutschland, sondern zugleich
auch weltweit Marktfiihrer geworden.

Damit eine Strategie erfolgreich sein kann, mussen die unternehmerischen Ziele
definiert sein, d.h., es muss ein entsprechender Plan aufgestellt werden. Dieser



Schlachtplan muss bereits Eventualititen enthalten, d.h., Alternativen mussen
festgelegt werden. Strategie und Taktik greifen ineinander. Damit die Strategie eine
arbeitsfahige Theorie ist, muss sie auf realistischen Annahmen aufgebaut sein. Von
der Unternehmensfiihrung wird Willensstarke verlangt, die einmal gewahlte Strategie
auch beizubehalten. Nach Clausewitz gehort zu einem wichtigen Entschluss in der
Strategie sehr viel mehr Willenskraft als in der Taktik. Der Grund hierfur liegt darin,
dass die strategischen Entscheidungen langfristig sind und daher von auf3en und
innen viel mehr Einfluss (auch stérenden) darauf ausgetbt werden kann.

Unternehmensstrategie umfasst nun allgemein die Festlegung der langfristigen Ziele
der Unternehmung, die Bestimmung der Unternehmenspolitik, der Richtlinien und
des Mitteleinsatzes zur Erreichung der Ziele. Die Unternehmensstrategie ist im
weitesten Sinne die Zielplanung und die Festlegung der Unternehmenspolitik. In der
Literatur wird zwischen der Formulierung und der Implementierung der
Unternehmensstrategie unterschieden.

Diese Trennung von Strategie und Zielen wird auch in der Schmalenbach-

Gesellschaft weiter verfolgt. Es werden vier Planungskomplexe unterschieden:

1. Generelle Zielplanung, d.h., es werden die Unternehmenskonzeption, der Zweck
des Unternehmens und die Leitlinien festgelegt.

2. Strategische Planung, d.h. langfristige Planung der Produkte und
Produktgestaltung, der Informationssysteme und der Flihrungskréfte.

3. Operative Planung. Hierbei handelt es sich um die kurzfristige Planung des
Programms, der Ziele und Mafl3nahmen in den einzelnen Funktionsbereichen.

4. Ergebnis- und Finanzplanung, es geht um die monetare Seite der Planung.
Die drei zuerst genannten Phasen werden monetar abgebildet.

Diese  Planungskonzeption ist auch heute noch unveréndert in der
Betriebswirtschaftslehre verankert.

In der Literatur werden darlber hinaus unterschiedliche Managementsysteme
diskutiert, die erwahnt werden mussen.

a.) Management by control:

Der Fokus liegt auf der Vergangenheit und auf Kontrolle. Die internen und externen

Verhaltnisse sind stabil. Bevorzugte Managementsysteme sind:

— Richtlinien und Vorschriften: Man spricht hier weniger von Planung, eher von
Richtlinienformulierung.

— Finanzkontrolle: Veranderungen werden im nachhinein analysiert,
Korrekturmal3nahmen werden ergriffen.

b.) Management by extrapolation:

Je instabiler der Markt wird, um so mehr wendet man sich von der Analyse der

Vergangenheit ab. Es erfolgt eine Abkehr von der Vergangenheitsanalyse hin zu

einer Extrapolation von Zukunftserwartungen. D.h., um die Entwicklungen in der

Zukunft zu prognostizieren, bedient man sich der Extrapolation. Die bevorzugten

Managementsysteme sind:

— Budgetierung, d.h., es werden fir die Planperiode Sollvorgaben bestimmt.

— Management by objectives, d.h., es werden Ziele vereinbart, aufbauend auf der
Extrapolation der Werte aus der Vergangenheit.



— Langfristplanung, d.h., das Budget und die MalRhahmen werden aufgrund der
langfristigen extrapolierten Zahlen bestimmt.

c.) Management by anticipation:

Auf Veranderungen kann sofort reagiert werden, selbst wenn bereits erste

Unregelmaligkeiten auftreten. Die bevorzugten Management-Systeme sind:

— Strategische Planung: Informationen Uber Chancen und Risiken am Markt werden
in interne Programme, Plane und Budgets umgewandelt.

— Strategisches Management: intern wird die Organisation und das Management
angepasst und dadurch die nach aul3en orientierte strategische Planung
erweitert.

d.) Management by flexible/rapid Response:

Es treten nur noch vollig nicht antizipierte Uberraschungen auf, die nicht rechtzeitig

erkannt werden kdnnen. Die neuen Management-Systeme sind:

— Strategisches Issue Management, d.h., das Management reagiert ohne zeitliche
Verzogerung auf die Veranderungen. Dazu muss jedoch die Umwelt dauernd
strategisch Uberwacht werden. Auftretende Probleme werden sofort zu beseitigen
versucht, d.h., schwache Signale muissen frihzeitig erkannt werden, um die
Probleme bereits im Entstehungsstadium aufzugreifen.

— Uberraschungsmanagement: Krisenmanagement wird erforderlich, wenn die
Reaktionszeit langer ist als die Zeit, die dem Management verbleibt, um
strategisch zu antworten.

Seit 1970 sind kaum noch Trends erkennbar, die extrapoliert werden konnten. Fast
alle Veranderungen in der Umwelt sind diskontinuierlich und daher kann man in der
Theorie nicht mehr von einer stabilen Umwelt ausgehen. Die Unternehmensplanung
wird durch unvorhersehbare Ereignisse erschwert. Auf das Problem, ob in einer
solchen Situation tberhaupt noch eine sinnvolle Planung moglich ist, sind erstmals
Ansoff/Declerck/Hayes 1976 eingegangen, da sie eine Abkehr von der strategischen
Planung hin zum strategischen Management fordern. Basis des strategischen
Managements ist dabei der Gedanke, dass sich evolutionare Entwicklungen in
kleinen Schritten vollziehen.

5. Managementmethoden in der Wirth-Gruppe

Stets habe ich mich gehultet, einer bestimmten Managementschule unbesehen
nachzulaufen. Was ist Uberhaupt Management? Veranderung von Sachverhalten
zum Nutzen des Unternehmens — auf diese Kurzformel kdnnte man es bringen, d.h.
Definition von Zielen durch Visionen, Orientierung der Mitarbeiter auf diese Ziele und
Realisierung dieser Ziel durch Strategie und Taktik.

Was das Management angeht, gab es in der Vergangenheit unendlich viele Begriffe
und Schulen, z.B. ,Management by objectives, ,Management by exception®,
.,Management by delegation“. In der Vergangenheit wurde viel Uber die jeweils
dahinterstehenden Konzepte diskutiert. Ich habe diese Diskussion zwar verfolgt, bin
aber keiner Schule blind gefolgt.



FUhrungstechniken werden im deutschsprachigen Raum als Management-by-
Techniken beschrieben. Sie sind hier weit verbreitet und sehr popular, in den USA
kennt man diese kaum, allenfalls wird in der englischsprachigen Literatur das
Management by objectives behandelt, der Begriff Management-techniques ist dort
vollig ungebrauchlich. Fihrungstechniken sind als Hilfestellungen oder Leitfaden fir
Manager zu sehen, um diese bei ihrer Tatigkeit zu unterstiitzen. Man geht davon
aus, dass durch deren Anwendung die Produktivitat gesteigert werden kann. Sie sind
sehr stark von der Situation abhéangig und daher wird deutlich, wie unsinnig es ist,
diese Theorien einem Praktiker zu empfehlen.

Eine kurze Erlauterung der Inhalte dieser Managementtechniken sei im Folgenden

angefuhrt:

— Management by objectives heil3t Unternehmensfihrung durch Vorgabe von
Zielen. Voraussetzung hierfur ist, dass alle Gefuhrten die Ziele kennen. Somit
bedeutet Mbo die Kontrolle der Ergebnisse, gegeben den gesetzten Zielen. Der
Mitarbeiter hat einen gewissen Spielraum, um seine Personlichkeit zu entfalten.
Der Input ist die Zielvorgabe, der Output die Kontrolle und in der Black Box
dazwischen liegt der Spielraum des Mitarbeiters.

— Management by results ist eine ergebnisorientierte Unternehmensfiihrung. Im
Vergleich zum Mbo wird die Output-Kontrolle starker hervorgehoben.

— Management by exception heildt, dass der Manager nur in Ausnahmefallen
eingreift. Er delegiert die Aufgaben an Mitarbeiter. Es muss garantiert sein, dass
Abweichungen vom Normalfall erkannt werden.

— Management by delegation bedeutet, dass die Aufgaben und Kompetenzen
verteilt werden, um dem Mbo Rechnung zu tragen.

— Management by motivation hat vor allem die Motivation der Mitarbeiter bei der
Unternehmensfihrung im Hinterkopf.

— Management by participation stellt besonders auf die Beteiligung der Mitarbeiter
am Entscheidungsprozess ab.

— Management by communication setzt auf Fihren durch Informieren.

— Management by systems hat zum Ziel, die Arbeiten der Mitarbeiter optimal zu
organisieren, um Reibungsverluste zu vermeiden.

— Management by breakthrough heildt, dass stochastisch auftretende
Sonderprobleme auf unkonventionelle Art und Weise geltst werden. Durch neue
Denkanstol3e sollen eingefahrene Wege verlassen werden.

— Management by wandering around (Tom Peters) heil3t, dass man sich vor Ort
zeigt und bei den Mitarbeitern sehen lasst, um auch in konkreten Problemféllen
ansprechbar zu sein oder die Mitarbeiter anzusprechen.

Je mehr ich mich in diese Management-Lehren vertieft habe, desto mehr kam ich zu
dem Schluss, dass man die unendliche Vielfalt betrieblicher — und d.h. doch vor
allem menschlicher — Wirklichkeit unmoglich auf eine einzige Formel bringen kann,
die alle Probleme mechanistisch Iost. Die Suche nach solchen Losungen wurde in
den sechziger, siebziger Jahren durch die aufkommende Datenverarbeitung enorm
voran getrieben. Experten glaubten aus der Verarbeitung von ungeheuren
Datenmengen konne man mit Sicherheit die richtige Losung herausfiltern. Jeder
Sachverhalt, jeder Betriebsablauf und jeder Mitarbeiter galt als durchsichtig und
berechenbar, alles schien messbar, machbar und regelbar zu sein.

Meiner Meinung nach wurde dieser Trend erst im Laufe der spéaten siebziger Jahre
durch die Amerikaner Tom J. Peters und Robert H. Waterman gebrochen, die mit



ihren Buchern auf die weichen Erfolgsfaktoren der Unternehmenskultur, der
Mitarbeitermotivation und des Fuhrungsstils ganz allgemein hingewiesen haben,
sowie durch den verstarkten Ruckgriff auf japanische Ldsungsansatze und
Verhaltensweisen.

Hier ist der Begriff des ,Kaizen’ wegweisend geworden, die langsame, schrittweise,
kontinuierliche Verbesserung vorhandener Strukturen und Systeme, mancherorts
auch kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) genannt. Diese Methode ist
ausgesprochen antitotalitar, fast mochte ich sagen demiitig und bescheiden, und sie
hat mein Management-Denken — neben Tom Peters und Bruno Tietz —
aul3erordentlich stark gepragt.

Wortlich  Ubersetzt bedeutet Kaizen ,Wandel zum Besseren“. Japanische
Arbeitnehmer sehen darin seit drei Jahrzehnten eine Philosophie bzw. ein Konzept,
aber auch eine Strategie oder Instrumente, um die Leistungsfahigkeit von
Unternehmen zu erhohen.

Kaizen wird haufig als der Schlisselvorteil des japanischen Managements
beschrieben. Es heil3t standige Verbesserung unter Einbeziehung aller Mitarbeiter.
Man geht davon aus, dass es in jedem Unternehmen Probleme gibt. Kaizen
entwickelt nun eine Unternehmenskultur, die es jedem Mitarbeiter erméglicht, dieses
Problem, ohne Strafe beflrchten zu missen, aufzudecken. Probleme konnen auf
einzelne Funktionen bezogen oder auch funktionstbergreifend sein. Wahrend viele
westliche Unternehmensfiihrungsstrategien funktionstbergreifende Probleme héaufig
nur in Zusammenhang mit Konfliktlosung sehen, wird beim Kaizen versucht, das
Problem durch Zusammenarbeit und durch die gemeinsame Anstrengung aller
Beteiligten zu beseitigen.

Nach der Kaizen-Strategie kann das Management nur im Geschéaft bleiben und
Gewinne erwirtschaften, wenn die Kunden zufrieden sind. Qualitatsverbesserung,
Produktionsplanung und Kostensenkung sind hierfr wesentliche Aspekte. Man geht
davon aus, dass all diese MalRnahmen zu einer erhdhten Kundenzufriedenheit
fuhren, d.h. Kaizen ist eine kundenorientierte Verbesserungsstrategie.

Kaizen heildt fir mich, Ideen haben und in kleinen Schritten ausprobieren, handeln,
ohne viel zu diskutieren, Ergebnisse Uberprifen und den Mut zur Umkehr haben, mit
allem, was man tut, bei sich selbst anzufangen, ausdauernd sein und trainieren,
trainieren, trainieren. Kurz gesagt, Kaizen impliziet Handlungen und
Verhaltensmuster, die gut zu der von mir angewandten Unternehmensfihrung und
zu unserem Firmencode passen.

Dieses Modell Iasst sich durch fiinf Merksatze zusammenfassen:

1. Jeder Erfolg hat viele Vater. Das Management muss nur die Bedingungen
schaffen, um die richtigen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zur richtigen Zeit auf
die richtigen Platze zu beférdern.

2. Mehr Fuhrung, weniger Management, gemaf3 der Erkenntnis von Tom Peters, die
meisten Unternehmen seien ,overmanaged’ und ,underled’.

3. Aus lauter Solisten eine loyale Mannschaft zusammenschmieden, d.h.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so informieren, motivieren und integrieren, dass
ein Teamgeist entsteht, der Berge versetzen kann.



4. Keine Wasserkopfe, kaum Organigramme und Stellenbeschreibungen, daftr
flache Hierarchien, kurze Wege, Uberschaubare Strukturen, die dem Einzelnen
viel Freiraum fur Eigeninitiative lassen.

5. Schnelle, wendige, kleine Einheiten schaffen, die ihre Ressourcen da einsetzen,
wo die rasch wechselnden Bedurfnisse des Marktes den besten return on
investment garantieren.

Letztlich lauft meine Management-Methode auf das virtuelle Unternehmen hinaus,
ein Beqriff, der bei uns erst in den letzten Jahren Verbreitung gefunden hat. In aller
Bescheidenheit bin ich der Meinung, dass im Hause Wairth das virtuelle
Unternehmen schon praktiziert wurde, bevor der Begriff in Amerika entstanden ist.
Virtuell leitet sich aus dem Lateinischen virtus ab, was soviel wie Kraft, Vermdgen
und Moglichkeit heil3t. Es ist ein Wort, das meiner Einschatzung nach sehr gut das
sensitive, filigrane, volatile Tun des modernen Entrepreneurs kennzeichnet, der sich
nie auf bestimmte Strukturen und Systeme festlegt, weil er immer gerade dabei ist,
das ideale Unternehmen zu erfinden — um sein Modell im n&chsten Augenblick schon
wieder zu verwerfen, wenn es der Markt gebietet.

6. Anforderungen an den modernen Manager

Fachkompetenz wird um so unwichtiger, je héher der Manager in seiner Rangstufe
steigt. In der Theorie geht man sogar davon aus, dass der Manager bis auf die
Position seiner Inkompetenz beférdert worden ist. Dies nennt man das Peter-Prinzip,
das von Peter und Hull formuliert wurde. Dieses Prinzip befasst sich mit den
Aufstiegspraktiken in Organisationen. Hierbei geht man davon aus, dass wenn eine
Beférderung von der Bewahrung auf der niedrigeren Stufe abhangt, dann neigt in
einer Hierarchie jeder dazu, bis zu seiner Stufe der Inkompetenz aufzusteigen.
Erreicht er das Top-Management, reicht seine Arbeitskraft beim besten Willen nicht
mehr aus, um das Unternehmensgeschehen bis in alle Verastelungen hinein zu
Uberblicken. Dazu kommt es auf seine Fahigkeit an, Verantwortung und Kompetenz
an die richtigen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu delegieren.

Delegation von Verantwortung ist kein Hauruck-Verfahren. Es setzt Prozesse der
Vertrauensbildung voraus — Prozesse, die Ubrigens in beide Richtungen laufen, vom
Vorgesetzten zum Mitarbeiter und vice versa. Bei der Organisation dieser Prozesse
kommt es darauf an, den richtigen Mittelweg zwischen Birokratie und Intuition zu
finden. Findet das Management diesen Mittelweg, dann herrschen nicht Strukturen
und Systeme Uber Manager, sondern umgekehrt Manager Uber Strukturen und
Systeme.

Diese Voraussetzung ist ganz entscheidend, weil Manager, die unlustig und ohne
Schwung an ihre Arbeit gehen, in aller Regel zum Scheitern verurteilt sind. Manager
missen von ihrer Sache Uberzeugt, begeistert und voller Energie sein, um ihre
Mitarbeiter mitzureil3en und mit ihnen Erfolge zu erzielen. So ist die wohltemperierte
Selbstsicherheit des Managements der Schlissel zum Erfolg bei der Delegation won
Verantwortung und Kompetenz.

Begeisterungsfahigkeit und Energie haben jedoch nichts mit blindem Aktionismus zu
tun. Sie mussen sich mit Zielstrebigkeit, Ausdauer und Konsequenz paaren, um
erfolgreich zu sein. Ein guter Manager strebt nach Uberblick und setzt die richtigen



Prioritdten. Er denkt nach, bevor er handelt, und er ist in der Lage, die notwendigen
Schritte, moglicherweise Uber grof3e Distanzen, in der richtigen Reihenfolge zu tun.
Ein guter Unternehmensfiihrer gleicht eher einem Langstreckenlaufer als einem
Sprinter. Er versteht es, sein Rennen strategisch und taktisch richtig anzulegen.

Den Sieg in diesem Rennen tragt nur der Laufer davon, der die innere Kraft hat,
seine Konkurrenten im passenden Moment durch einen Spurt abzuhangen. Ein Spurt
setzt Zeitgefuhl, Initiative, Entschlusskraft und den Willen voraus, noch ein bisschen
besser als die anderen zu sein, und haufig kommt dabei ein neuer Rekord heraus.
Dieser Wille zum Rekord, der sich nicht mit dem Erreichten begniigt, zeichnet den
erfolgreichen Unternehmer aus. Ein erfolgreicher Unternehmer ist schneller und
kommt weiter als der Wettbewerb. Der Weg in das Top-Management fiihrt deshalb
nur dber harte Arbeit und Uber unternehmerisches Denken und Handeln, das seine
Erfolgstrachtigkeit in der Praxis beweist.

Im Folgenden will ich das Anforderungsprofil mit ein paar kurzen Strichen skizzieren:

Harte Arbeit bedeutet:

— Aneignung profunder Theoriekenntnisse im Bereich der BWL und VWL.

— Beherrschung mindestens einer Fremdsprache in Wort und Schrift.

— Detalllierte Kenntnisse der Unternehmensgeschichte.

— Souveréane Prasenz der aktuellen Betriebskennzahlen.

— Beobachtung der Weltgeschichte und Weltpolitik durch Beschaftigung mit Kunst
und Philosophie.

Unternehmerisches Denken und Handeln bedeutet:

— Schaffung einer unantastbaren Vertrauensbasis mit den Mitarbeitern durch
menschliche Qualitaten wie Zuverlassigkeit, Prazision, Ehrlichkeit, Geradlinigkeit,
Bescheidenheit und freundliche Menschlichkeit.

— Zurtckhaltende, aber wirksame Vermarktung der eigenen Kenntnisse und
Fahigkeiten innerhalb des eigenen Unternehmens ohne Ubertriebenen Ehrgeiz
und falsche Bescheidenheit.

— Vermeidung des Konjunktivs in all seinen Formen beim Reden und Schreiben,
d.h. klare Sprache ohne Wenn und Aber.

— Keine Beteiligung an Redereien und Intrigen.

— Positive Beeinflussung der Mitarbeiter soweit wie moéglich und notig.

— Unermudliche Lernbereitschaft  gegentber  Vorgesetzten, Mitarbeitern,
Marktpartnern und der Offentlichkeit.

— Loyalitat gegentber Vorgesetzten und deren Entscheidungen.

Der Topmanager verkorpert Charisma, ,eadership® und Visionen, die er mit
Uberzeugungskraft und Enthusiasmus vertritt, und er ist sowohl ein Wissens- als
auch ein Realisierungsriese. Wissen allein hilft nicht viel — es wird erst durch
Realisierung wirkungsméchtig. Deshalb sage ich ,Wissen ist Schlaf, Realisieren ist
Macht.“ FUhrungskrafte, die ins Top-Management aufsteigen wollen, sollten daher
die Fahigkeit, Wissen, Ideen, Visionen kraftvoll in die Tat umsetzen, nachhaltig
trainieren.



7. Kommunikation zur Vermeidung von Problemen

Die meisten Management-Probleme beruhen auf Unwissenheit und \orurteilen. Die
Begrindung aller Anordnungen am Arbeitsplatz ist daher unterste Stufe der
innerbetrieblichen Kommunikation. Haufig ergibt sich aus solchen Gesprachen ein
Meinungsaustausch, der fur die Sache fruchtbar und fur den Mitarbeiter erfreulich ist.
Das gilt insbesondere dann, wenn es um unpopuléare, weil beschwerliche Aufgaben
und Entscheidungen geht. Gemeinsames Anpacken und Realisieren flhrt
automatisch zu Korpsgeist und etwas Stolz, einfach weil man sich im Ergebnis eines
solchen Tuns wiederfindet.

Korpsgeist, oder etwas anders ausgedrickt Konsens, ist eines der wichtigsten
unternehmerischen Ziele, auch weil er sich ganz pragmatisch positiv auf
Krankenstand und Arbeitsmoral auswirkt. Manager erreichen dieses Ziel dadurch,
dass sie die betrieblichen Sachprobleme vorbehaltlos darstellen und dabei den
Erwartungshorizont ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in ihre Darstellung
einbeziehen. Das heildt, sie erreichen das Ziel durch Kommunikation. Jedes
Unternehmen sendet und empfangt intern und extern eine Fille von Signalen. Es
kommuniziert Uber das gesprochene und geschriebene Wort mit seiner Innen- und
Aul3enwelt und es baut sich Uber seine Handlungen und Verlautbarungen ein
internes und externes Image auf. Kommunikation ist daher die verbale und
nonverbale Art und Weise, in der ein Unternehmen mit seinen Beschatftigten,
Kunden, Marktpartnern und der Offentlichkeit insgesamt umgeht. Kommunikation
muss deshalb so beschaffen sein, dass sie das Unternehmen adaquat symbolisiert.
So gesehen ist corporate communication symbolischer Ausdruck von corporate
culture. Beide zusammen pragen die corporate identity — die Identitat des
Unternehmens.

Ziel jeder Unternehmenskommunikation muss es sein, diese ldentitdt im positiven
Sinne zu préagen. Fehlende oder falsche Kommunikation schafft dagegen ein
Vakuum, das sich mit Unsicherheit, Misstrauen und Missdeutungen flllt. Nur ein
Unternehmen, das standig ehrlich und wahrheitsgemald nach innen und aul3en
kommuniziert, erwirbt das Image, zuverlassig, berechenbar und solide zu sein. Wir
bei Wirth haben uns deshalb stets und, wie ich glaube, mit einigem Erfolg darum
bemuht, die interne und externe Offentlichkeit offen, wahrheitsgemaR und fair zu
informieren. Ein schlechter Mitarbeiter ist in aller Regel ein schlecht informierter
Mitarbeiter. Es ist deshalb falsch, Mitarbeiter vom Informationsfluss abzuschneiden.
Schon Francis Bacon wusste: ,Nichts macht den Menschen argwohnischer als wenig
zu wissen®, und Konrad Lorenz hat einmal gesagt: ,Gesagt ist noch nicht gehort,
gehort ist noch nicht verstanden, verstanden ist noch nicht einverstanden,
einverstanden ist noch nicht angewandt, angewandt ist noch nicht beibehalten.”
Beide Zitate bestatigen die nachhaltige Bedeutung von Kommunikation.

Aufgrund der unbegrenzten Informationsmdglichkeiten, die es heute gibt, sind
Unternehmen der Offentlichkeit mehr preisgegeben denn je. Schon jetzt wundere ich
mich manchmal, mit welcher Leichtigkeit die Medien an Interna aus Chefetagen
kommen. Mein Erstaunen legt sich allerdings schnell, wenn ich bedenke, dass ein
einziger Mitarbeiter, der berechtigten oder unberechtigten Anlass zur Klage hat,
ausreicht, um ein ganzes Unternehmen in Misskredit zu bringen.



In unserer Informationsgesellschaft haben Unternehmen keine Chance, irgend etwas
vor der Offentlichkeit geheimzuhalten — ein Management ist deshalb gut beraten, es
erst gar nicht zu versuchen. Geheimnisse machen nur erpressbar und erregen den
Verdacht einer fir den Missbrauch von Herrschaftswissen sensibilisierten
Offentlichkeit. Deshalb ist es nicht nur ein ethisches Gebot, sondern auch blanker
Pragmatismus, das Unternehmen gegenilber der Offentlichkeit auf den
Prasentierteller zu setzen. Eine vertrauensvolle, auf lange Sicht angelegte, das
Image fordernde Zusammenarbeit mit den Medien ist fir ein Unternehmen auch
ebenso wichtig wie die Kooperation mit Banken und Behérden, Lieferanten und
Kunden, der Standortgemeinde und dem hier lebenden Publikum.

8. AbschlielRende Bemerkungen

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Vertrauen flr Unternehmen ebenso
wie flr den einzelnen Mitarbeiter alles ist. Vertrauen ist gelebter Empirismus: Nur
wenn sich die Sozialpartner Uber Jahre und Jahrzehnte hinweg aufeinander
verlassen konnen, entsteht dieses Vertrauen.

Vertrauen wachst durch Kommunikation, nicht auf Kommando. Vertrauen entwickelt
sich aufgrund empirischer Erfahrung des Zusammenlebens. Vertrauen, das so
gewachsen ist, bewahrt sich auch in schwierigen Situationen. Was ich damit meine,
will ich an einem kleinen Beispiel erlautern. In der Baukrise des Jahres 1985 musste
die von mir gegrindete Tochtergesellschaft Wurth-Bau nach Verlusten von zehn
Millionen DM geschlossen werden. Obwohl es nahe gelegen hatte, die Verkiindung
dieser unerfreulichen Tatsache dem Kollegen der Fuhrungskonferenz zu Uberlassen,
der dafir zustandig war, habe ich unsere Entscheidung den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern selbst (berbracht. Natirlich |6ste die Mitteilung Unbehagen und
Entsetzen aus. Gleichwohl haben die Beschaftigten unsere Entscheidung respektiert,
weil sie wussten: Wir hatten es uns nicht leichtgemacht — die SchlieRung war die
ultima ratio. Tranen flossen in dieser Betriebsversammlung. Trotzdem konnte ich
mich danach jederzeit in der Offentlichkeit zeigen, ohne dass das Image der Wiirth-
Gruppe oder mein eigenes beschadigt worden ware. Mein ehrliches Auftreten, die
Ubernahme der politischen Verantwortung fiir die notwendige BetriebsschlieRung,
fand bei allen Beteiligten Respekt. Dieses Beispiel zeigt deutlich, dass
Unternehmenskultur kein Luftgebilde nur fiir die Schonwetterperioden im Gang der
Zeit ist. Die Kraft gewachsener, positiver Unternehmenskultur zeigt sich erst im
Sturm.

So wie dies ein Beispiel fur vorhandenes Vertrauen ist, ist eine hohe Fluktuationsrate
ein untrigliches Zeichen fir einen Mangel an Vertrauen. Ich habe unseren
Geschaéftsfuhrern immer gesagt: Wollen Sie lhre Qualifikation und die Stabilitat lhrer
Gesellschaft wirklich prifen, dann informieren Sie sich, wie viele Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Ihre Firma jahrlich verlassen. Dieser Indikator gilt sowohl fur den
Aullendienst als auch fur jedes Unternehmen als Ganzes. Die HoOhe der
Fluktuationsrate gibt Aufschluss uber die Qualitat des Managements. Hat ein
Unternehmen im Zeitraum zwischen zwei bis vier Jahren eine Fluktuationsrate von
mehr als zehn Prozent, dann stimmt etwas an der Vertrauensbasis zwischen
Geschaftsleitung und Mitarbeitern nicht. Dann hat diese Basis, auf der das ganze
Unternehmen mit seinen moglicherweise Tausenden Arbeitsplatzen ruht, einen



Knacks. Dann sollten dem Management exakte Vorgaben zur Reduzierung der
Mitarbeiterfluktuation innerhalb eines Uberschaubaren Zeitraums gegeben werden.



