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Unternehmensfuhrung und Management

= Das Management eines KMU kann aufgefasst
werden als Instrumentarium, das zur Fihrung
im Sinne der Bestgestaltung des
Unternehmens eingesetzt wird

= Es lassen sich folgende Dimensionen des
Managements unterscheiden:
« hierarchische Dimension ( @/ weltm blmm ol )
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Hierarchische Dimensionen des Managements

= Konzept unterscheidet zwischen
folgenden Managementebenen:

« Oberste Grundsatze —_— verbindlich vorgegebene Grundregeln %%\
- Strategische Fiihrungsebene —_ | A8 et (s lI?:_eis_pdifi!_:trechtliche Mindestanforderung an X §§
) « Taktische Fiihrungsebene —_ ARate faon olu ‘. Ll iquidits | i
» Operative Fiihrungsebene /MOOM = sowie um Werturteile des Unternehmers Uber
e T TS e das, was gelten soll = normatives
) Management (Bleicher)

= spiegelt Reichweite und Bindungs-
wirkung der auf der jeweiligen Ebene
zu treffenden Entscheidungen wider

= Konzeption wird umgesetzt z.T. in der institutionellen
Gestaltung des Managements
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Oberste Grundsatze
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= durch rechtliche und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen mehr oder weniger
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= Ethische Dimension des U-Managements

= Stakeholder-Dimension des U-Managements

= Festlegung oft in Unterner:/r?ensleitbild
et s VTR R o . Cewd =
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Der Stakeholder Ansatz (1)
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'§ 'S = Neueres Managementkonzept, ausgehend von
§§\ s Kritik am amerikanischen Shareholder-Konzept:
' gé § « Management ist verantwortlich fur
SIS Profitmaximierung der formal am U Beteiligten

= Annahme der Stakeholdertheorie:

72 =

* Neben Beteiligtend(shareholder) sind auch
andere (Personen) Gruppen interessiert am
Wohlergehen des Unternehmens

« Management ist verantwortlich fiir den
Interessensausgleich der jeweiligen Gruppen
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Der Stakeholder Ansatz (2)

= Wird institutionellen und rechtlichen
Gegebenheiten vor allem in europaischen
und im japanischen Umfeld gerechter

= Rechtliche Bedingungen berticksichtigen oft
bereits verschiedene Stakeholder

= Beispiele:
» Betriebsintern: Betriebsrate in Deutschland
* Betriebsextern: Umweltschutzregelungen
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Implikationen der Stakeholder TheorieAfiir

KMU Management

= moralische und/oder rechtliche Verpflichtung
zur Berlicksichtigung verschiedener
Stakeholder

= Transformation in KMU-Management hat
Implikationen fur Zielformulierung =
vielschichtig, komplexer
« Wichtigste Stakeholder identifizieren und kennen

« |hre Anspriiche an das KMU erkennen und ggf.
bericksichtigen (u.U. partizipativer Ansatz)

- Stakeholder-Ziele mit eigenen U-Zielen in Einklang
bringen
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Strategische-taktische-operative Ebene

Strategische Ebene: — Sv/micd{((ovg Ao Strategec (A7) 5])

= Langfristige Formulierung und Durchsetzung von
Flihrungsvorgaben fir das Gesamtunternehmen

Taktische Ebene: —2 &ukrgluctrives cin fhlunsr cbefgaton
« Inhaltliche Konkretisierung und Zerlegung der

strategischen Ziele in mehrere taktische Plane mit
klrzerer Reichweite (wild)

Operative Ebene: ~ Aecbintficn [ 7ager 1214 Aol by
 Kurzfristige Umsetzung der mittelfristigen
taktischen Vorgaben im betrieblichen Alltag

» durch operative MalRnahmen des Leiten,
Verwaltens und Realisierens
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Zielformulierung im KMU

= Zielhierarchie berucksichtigen
» Haupt- und Unterziele aufeinander abstimmen

= Strategische und taktische Ziele miissen (" S/ dek ftorse
kontrollierbar sein ( 7umbar o¢<) MY off prmrher ]

» operational, also messbar, klar formuliert 4“"”] € EW i
und realisierbar sein W} e

» wertebezogen akzeptabel sein 1
= |Im KMU spielen auch personliche Zielsetzungen ‘
eine Rolle
+ unterschwellige Zieldimension
= Zielformulierung sollte Interessen verschiedener
Stakeholder bertcksichtigen

kleiner und mittlerer Unternehmen 12

PRO Lehrstuhl fur Betri

KMu L g: Priv.Doz. Dr. Fri Welter




Unternehmensziele

= Ziele: Aussagen Uber erwiinschte Zustande
in der Zukunft

Zielinhalt (Umsatz)

Konkretes

Zielausmalf}
(+5%)

Zeitlicher
Geltungsbereich

(in 2004 oder 2000-2005)

avagerst

Sachlicher

Geltungsbereich (&%@’m’ ﬂ( Ufprera e

(Produkt A in Region B) &Q/Q/ 0’/&”]
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UnterscﬁTéd zwischen Ziel und Absicht

Ziel: Absicht:

Es ist Ziel des KMU A Das KMU A hat vor,
den Inlands-Umsatz im im néichsten Jahr seinen
Produktbereich A im Umsatz zu steigern
Jahre 2005 um 5% zu

erhohen.
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Unternehmensleitbild als Hauptziel

= Soll zukunftsorientiertes, konsistentes und
widerspruchsfreies unternehmerisches
Denken gewahrleisten

= Beinhaltet einheitliche Hauptzielsetzung des
Unternehmens

= |dealvorstellung tber Stellung des
Unternehmens
« AuRenorientiert: in Wirtschaft und Gesellschaft

« Innenorientiert: gegentiber Mitarbeitern und
Stakeholdern
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Beispiele fiir Leitbildformulierung: Fragenlisten (1)

{Pichler et al. 2000 nach Ulrich 1990: 94}

1. Ausgestaltung der normativen & moralischen
Einstellungen

= Welche Grundsatze sollen Verhalten
gegentber Marktpartnern bestimmen?

= Welches sind grundsatzliche
Zielvorstellungen mit Blick auf
Gewinnerzielung und —verwendung?

= Welches ist grundsatzliche Haltung
gegenuber Staat?

= Welche Einstellungen herrschen gguber
gesellschaftlichen Anliegen?
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Beispiele fiir Leitbildformulierung: Fragenlié:én (2) Beispiele fur"Leitbildformulierung: Fragenlisten (3)

{Pichler et al. 2000 nach Ulrichi1990: 94) (Pichler etal. 2000inach Ulrich1990: 94}

2. Ausgestaltung der Unternehmensstruktur und 3. Ausgestaltung der personenbezogenen
-prozesse Unternehmensstruktur
= Welche Bediirfnisse sollen befriedigt werden? = Wie stellt sich U grundséatzlich zu Anliegen

= Welchen grundlegenden Anforderungen der Mitarbeiter?
(Preis, Qualitat, Neuheit, etc.) sollen = Welches sind wesentliche Grundsatze der

Markleistungen entsprechen? Mitarbeiterfihrung?

= Welche geographische Reichweite soll U
haben? T
= Welche Marktstellung soll erreicht werden?

- MW&J/’M Kl W”‘
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Leitbildformulierung nach Pumpin Sachliche Zielbeziehungen

Komplementire Ziele Indifferente
) \ / Zicle ®

Drei Hauptbereiche fir erfolgreiche Leitideen
1. Spezialist sein in eng begrenzten Markten

2. Durch Spitzenleistungen in Qualitat und
Service speziellen Nutzen flir Kunden stiften

3. Durch Tiefstpreise Konkurrenzvorteile

erzielen ;;;Tlf;merende
< € bt olor magm
= Unternehmensleitbild und strategische Ziele § ;4;;/2’46/2 bd o

Zielerreichungsgrad Ziel B in %

gehen ineinander uber
Zielerreichungsgrad Ziel A in %
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Ziel-Konflikt-Matrix (Bussiek 1996: 147)

Ziel 1 2 3 4 5 6 7 8

1 | Ausdehnung - =4 ) e & | © | 6 @)
Marktanteil > T

2 | Werbeanstrengungen | < - o & Q}' e | 6 &}

3 | ErschlieBung neuer e | e - & & e |« )
Markte

4 | Abbau von ® | & & - & @ | 6 e
Gemeinkosten

5 | Senkung & | 9 & =3 - ® | 6&| ©
Werbekosten

6 | Rationalisierung ®| 6 (@} @ © - 6 @)

7 | Entwicklung neuer e | 6 @ & & | & - ]
Leistungen

8 | Ausbildungsférderung | ® | © e < ] ®e | 6 -
< (komplementar) 1 2 2 2 1 1 1 -
& (konfliktar) 1 1 2 3 3 1 3 ;
2 (unvereinbar) -1 - 1 1 - - 1
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Fuhrung im KMU
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Fiihrung im KMU

= Grundfrage nach Abgrenzung und
Verstandnis von Fuhrung

» Keine monokausale Theorie der Fuhrung als
Erklarung von Unternehmenserfolg

* Empirische Muster
= U-Flhrung konzentriert sich auf
Entscheidungen, die nach Gutenberg

« fur Vermogens- und Ertragslage, Bestand des
U von Bedeutung sind

* nicht delegiert werden diirfen

RO L Lehrstuhl fiir Betriebswir kleiner und mittlerer Unternehmen
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Fiuhrung im KMU: zentrale Fiihrungsaufgaben

Nach Gutenberg finf zentrale Aktivitaten
langfristige Festlegung der U-Politik
Koordinierung der betrieblichen Teilbereiche ‘-5,0[11;)/?%“1"/

Beseitigung von Stérungen im laufenden
Betriebsprozess

Geschaftliche MalRnahmen von
aulRergewohnlicher, betrieblicher
Besonderheit

» Besetzung der Fuhrungsstellen im U

=Verdichtung auf FUhrungsinhalte: planen,
entscheiden & realisieren (organisieren),
kontrollieren

PRO Lehrstuhl fiir
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Dimensionen der Fiihrung im KMU

= Personenorientierte Perspektive konzentriert
sich auf Fihrungsperson und Beteiligte:
» U als soziale Gebilde
 Fuhrung als zielorientierte Gestaltung und
Steuerung eines sozialen Systems, inklusive
Menschenflihrung (kuhn 1990)
= Entscheidungsorientierte Perspektive
konzentriert sich auf Aufgaben der Fihrung:
 Entscheidungsprozess & Entscheidungsinhalte

« Zusammenwirken von Menschen und Sachmittel
in arbeitsteiligem, integrierten Entscheidungs- und
Produktionsprozess (Aibach et al. 1977)

kleiner und mittlerer Unterehmen
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Einflussfaktoren der Fiihrung im KMU

U-GrolRe

Branche

U-Alter & Position des U im Lebenszyklus
Dynamik der U-Entwicklung

Beispiel: neugegriindetes Softwareunternehmen

= Anfangliche Fihrungsaufgabe ist ,fehlerfreie”
Grundung

= Bei raschem Wachstum schneller Ubergang zur
Flhrungsaufgabe ,Wachstumsabsicherung® und
Organisationsanpassung

= Kurzlebiges Produkt bedingt als weitere

Fuhrungsaufgabe strategische Weiterentwicklung
PRO l"_ Lehrstuhl fiir
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Fiihrung im Eigentiimer-Unternehmen

Konzentration der Flihrung auf U-Person

« Unternehmerperson muss Flihrungsaufgaben
; o A
+ il

erfillen und —kompetenz mitbringen

= FUhrung als bwl Aufgabe
» U-Zweck: gewinnbringender Absatz

» Dynamische Tatigkeit: Anpassung an
Erfordernisse der betrieblichen Funktionen

- Erfordernisse: Know-how basierte Kompetenz
= Es gibt nicht den einen, einzig richtigen
Flhrungsstil fur KMU!

Beispiele fir Fihrung in KMU erlauben
Betrachtung situativer Erfolgskomponenten

kleiner und mittlerer Unternehmen
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Fluhrung im neugegriindeten Unternehmen

= Hohe Bedeutung fur Unternehmerqualifikation

p&{j Wike o Humankapitalausstattung der
Grlnderperson

« Ausgleich fehlender Kenntnisse iiber (}/
Teamgrindungen maoglich

= Flhrungsaufgaben:
 Vorbereitung der Grindung
» Kritische Priifung der Griindungsidee

* Erste personalwirtschaftliche & 5 ?%/ ¢
organistorische Entscheidungen .

kleiner und mittierer Unternehmen
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Fihrung in stark wachsenden Unterrﬁ‘ﬁmen

= Anforderungen an Flhrung steigen stark

» Entwicklung einer geeigneten
Organisationsstruktur

» Personalfiihrung erhalt neue Bedeutung

* Wachstumskrisen miissen ggf. iberwunden
werden

* Qualitat der Fuhrung ist wichtig

= Flhrung verandert sich

+ U wird von personell gefuhrtem Gebilde zu
durchstrukturierter und vollorganisatorischer
Einheit

PRO Lehrstuhl far i kleiner und mittlerer Unternehmen 29
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Fﬁhrung\n{ sehr erfolgreichen Unternehmen

= Simon'‘s ,heimliche WeltmarktfGhrer® mit
besonderem Erfolgsrezept der Fihrung?
» Ausnahmefélle

= Einheit von Person und Aufgabe

Hohe Flhrungskontinuitat

Kombination von Fuhrungsstilen

» Autoritare Fuhrung in Grundwerten
+ Partizipative Flihrung in Details

Extrem hohe Bedeutung von =2 ¢pil- (u oz b
Personalressourcen Eburgode tor Tlirag
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Generationenwechsel

» Herausforderung fur Flhrung

= Fuhrungsaufgabe im zu Ubergebenden
Unternehmen
+ systematische und frihzeitige Vorbereitung auf

Nachfolge ¢ W ohe

+ ,Heranziehen“ eines Nachfolgers im Unternehmen w//

bzw. der U-Familie g/w/{q/jpé(
« ggf. sich ,Uberflissig“ machen = Trennung (/M/ M
Eigentum & Leitung ALZM‘
= Flihrungsaufgabe des Nachfolgers
« Klare Regelung der Zustandigkeiten im U
« ggf. Umstrukturierung des U und Neuausrichtung
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