Thomas R. Hummel, Ernst Zander

Unternehmenstihrung

TLehrbuch fir Studium und Praxis

2. Auflage

Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mering 2008



II

Inhaltsverzeichnis

VOrwOort ZUF 2. AUFIAGE .....ee ettt et e et e e nnee e sneeeane I
INNAIESVEIZEICRNIS ......eeiieee ettt be e aanee e Il
ADBDIIAUNGSVEIZEICANIS ...oeeiieee e e e e VIl
=01 (U] T U oo [PPSR 1
1 Begriff der Unternehmensfiihrung/Management A
2 Grundlagen und Problemfelder der Unternehmensfiihrung/des Managements................ 8

2.1 Management als Institution (Management-Personen)

2.1.1 Fiithrungstheorien

2.1.2 FURIUNGSSLIE ...ttt e e e e et e e e e saraaens
2.2 Management als Funktion (Management-Aufgaben) .........c.cccocoviiveeiiiieee e, 15
2.3 Management-Prozesse und Management-Systeme ...........cccccceevviiieiniciiiicnecnnens 16
Praxisbeispiel 1: Unternehmenskultur bei Hewlett-Packard(HP) Unternehmen : Hewlett-
=Tt =T o I (| OSSR 26
Praxisbeispiel 2: Restrukturierung und Unternehmenskultur am Beispiel eines
mittelstandischen Unternehmens ... 30
Praxisbeispiel 3: Ein Weg — ein Ziel: Unternehmensieitbild Securitas.............cccccceeene. 34
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 2 ..........ccooiiiiiiie e 38
3. Das Phasenschema des Management-Prozesses: Zielsysteme ........cccccccoecvveveeeeennen. 39
3.1 Stand der empirischen Forschung zu Managementsystemen............cccccceeevvciieennn. 39
3.1.1 Forschungsarbeiten an der Hochschule St. Gallen..................ccccoccceevieeencn.. 43
3.1.2 Die Gestaltung von Managementsystemen als Problem ................ccccccccoccun....
3.1.2.1 Ansatzpunkte fiir die Gestaltung von Managementsystemen.........................
3.1.2.2 Managementsysteme flir ein integratives Management.....
3.1.2.3 Gestaltungsphasen: Ziele-Mittel-Verfahren..................... e
RG34 1= o1 o [ o S
3.2.1 Operationale Zielsetzungen — ein paar Takte zur Theorie der Ziele................... 54
3.2.2 StrategiSChe Zile ...............c.coceeiiieiiesieieee et 56
3.2.3 Die StrateqiSChE LUCKE .............eueeeeeeeeee et 58
Praxisbeispiel: Neue Form der Zusammenarbeit (NFZ)...........ccccceveviiiiie i, 61
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 3 ............ooooiiiiiiie e 63
4 Fihrungskonzepte/-modelle ..o 64
4.1 Welcher FUhrungsstil ist FiChtig?..........oviiiiiiee e 67
4.1.1 Aufgabenorientierte und personenorientierte Fiihrungsstile .................ccc.......... 68
4.1.2 Fihrungsmodelle aus den USA ..............ooe e 72

4.2 Welches Verhéltnis von Zentralisation und Dezentralisation ist richtig?................... 76



111

4.3 Kompetenz und VerantWortUNG ..........ueieeeieiiiieeeeesiiieeeeeesiieeeeesseeeeeeessnnneeeaeesnnnees 77
4.4 Schlanke Organisation und Auswirkungen auf die FUhrung...........c.cccoconiiiiiinennnn. 83
Praxisbeispiel 1: Neugestaltung der Fertigung durch KVP-Gruppen ...........ccccccveeeeivnnennn. 84
Praxisbeispiel 2: Entwicklung eines neuen Organisations- und Fuhrungskonzepts........... 87
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 4 ............cooooiiiiiiiiiiiiee e 89
5 Planung, Kontrolle und Information:Instrumente der Unternehmensfiihrung................... 90
5.1 Planung als Instrument der Unternehmensflhrung..........ccccoovoeveiiieiniee e 90
5.1.1 Gegenstand der PIANUNG...............ccoueeeueeeeeeeee e
5.1.2 Grundbegriffe der PIANUNG ...............cccueiiueieeeeeee e
5.2 Der Zyklus der Planung und Kontrolle....
5.3 Zeitliche Struktur und Planungsstufen.............cooociieriiiiiiee e
5.4 PlanungsteChNIKEN ........ooiiiiiii e
Lo TN =11 o Lol T g E= T 4 o SRR 93
5.6 Betriebliche Kennzahlen als Controllinginstrument der Unternehmensfihrung........ 96
5.7 Management-(FUhrungs-)TeChniKen ...........ccoooiiiiiiiiiiiiee e 100
Praxisbeispiel: Durchgéngige Produktverantwortung statt funktionaler Gliederung......... 101
6 Einstellung zur Arbeit: Vom ldeenmanagement zum Wissensmanagement................. 105
6.1 Wodurch werden die Mitarbeiter motiviert? ..., 105

Fragen und Aufgaben zu Kapitel 6 ...........ccuoiiiiiiiiiie e 122
7 Von der Personalplanung zum Personalcontrolling ...........ccooociieeeeiiiiiiee e 123
7.1 Grundlegende Gedanken — Einordnung von Personal-controlling in Controlling und

PerSONAIWESEN ...ttt e 123
7.2 Anforderungen an ein leistungsféhiges Personalcontrolling............cccccocveiienienen. 125
7.3 Personalcontrolling und Personalmanagement.............occcoeieiiiiiiineneiiiieeee e 128
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 7 ...........ooooiiiiiiiiei e 129
8 Derneue MItarDeiter .. ... .eeiiie e 130
8.1 Wie kénnen Anwerbung und Auswahl erfolgen? .........cccooieiiiiieiiie e 131
8.2 Grundsatzliche Uberlegungen zum Personalmarketing .........ccccoveveveveesieeeenenne. 134
8.3 Was ist bei der Einstellung zu beachten?............c.ooiiiiiiiiii e 138
8.4 Wie sollte der neue Mitarbeiter eingeflhrt werden? ............cccooecieeveeiiciiiiee e 139
8.5 Ziele und Aufgaben des Personaleinsatzes .............ooooiiiiiieeiiiiiiiee e 142
8.6 Wie ist die Probezeit Zu NUEZENT .........ooi i 146
8.7 Personalentwicklung und Weiterbildung...........coocveiire o 149

8.8 Outplacement-Beratung ..........cooouiiiiiiii e e 154



4%

Fragen und Aufgaben zu Kapitel 8 ............ocooiiiiiieiiiiee e 167
9 Aufgaben, Verglitung und Nebenleistungen ...........ccoooiviiieiiie i 168
9.1 Warum sollte die Arbeitsaufgabe mdéglichst interessant sein? ..............cccoooeeieeee 168

9.2 Praxis der Lohn- und Gehaltsfestsetzung
9.3 Arbeitsbewertung als Mittel fiir die gerechte Lohn- und Gehaltsdifferenzierung ....170

9.4 Gehaltsfestsetzung bei FUhrungsKraften...........cccuvvvviiiiciiie e 171
9.5 Wie sind Nebenleistungen sinnvoll zu gewahren? ............cccccoviiiiieiiiiiee s 171
Praxisbeispiel: Ergebnisorientierte Vergitung fiir Mitarbeiter in Projekt-Teams .............. 184
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 9 ...........ooooviiiiiiiiie e
10 Leistungsbeurteilung und Mitarbeitergespréche als Fihrungsmittel
10.1 Leistungsbeurteilung als Fihrungsmittel ............cccoveiiiiiiiiiiii e,
10.2 Warum DeUIEIIENT .......cooiii e 194
10.3 Welche Systeme sind sinnvoll? .....
10.4 Welche Auswirkungen sind zu erwarten?............ooccveiieeeiiiieee e 197
10.5 Welche rechtlichen Gesichtspunkte sind zu beachten? .............cccccceeeiiiinieeen. 199
10.6 Mitarbeitergesprache als FUhrungsmittel ............ccccvviieiiiiiii e,

Praxisbeispiel: Senkung von Fehlzeiten durch Zielvereinbarung

Fragen und Aufgaben zu Kapitel 10 ..........ccooiiiiiiieiiiiee e

11 Zusammenarbeit als Voraussetzung zum Erfolg .....
11.1 Wie entstehen Konflikte?...............cccvveeeeeennnnnen.
11.2 Wie sind Konflikte zu beWaItIgen? ............ccciiiieiiiiiiiee e 216
11.3 Wie sieht die Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmervertretern aus?.................. 218

Praxisbeispiel: Feedback uber Fuhrungsverhalten. Riickmeldung an Vorgesetzte zu
Flhrung und Zusammenarbeit............c..uiiiiiiiiiiii e
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 11

12 Leitlinien und Unternehmensgrundsatze fur Fihrung und Zusammenarbeit .............. 224
12.1 Anwendung der Leitlinien

12.2 Adressaten der Leitlinien
12.3 Einfiihrung der Leitlinien
12.4 Umsetzung und Weiterfihrung der Unternehmensgrundsétze

Praxisbeispiel 1: Leitlinien fur Fihrung und Zusammenarbeit in einer mittelstdndischen
Firmengruppe

Praxisbeispiel 2: Leitbildorientierte Fiihrung

Fragen und Aufgaben Zu Kapitel 12 .........coeeeeeeeeeeeeieee e

13 Information als FUhrungsmittel............coooiiiiiiiii e
13.1 Informationswiinsche und -bedarf der Mitarbeiter..................cccooiiiiiiiiiiis 247
13.2 Ziele der innerbetrieblichen Information ...l 248

13.2.1 Verbesserung der FUNTUNG........ooouuiiiie i e 249



13.2.2 Gute ZUSammeENarbeit............oooueiiiiiiiiiiee e 251
13.2.3 Information und Betriebsverfassung........c.cocueeiiiiiiiiiiiiieee e 253
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 13 .........cooooiiiiiie e 255
14. Arbeitssicherheit und Arbeitsgestaltung...........ccoocoiiii i 256
14.1 Welche Bedeutung hat die Arbeitsgestaltung?...........cccccoeriiiiiiiiiincieee 256
14.2 Warum standig verbesserte Arbeitssicherheit? .............cccccovviiiiii e 257
14.3 Welche besonderen Aufgaben haben Fluhrungskrafte? ...........cccoecovevieeiiinnens 260
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 14 ...........eeeeeeeeeeeeeeeeeeee e

15.1 Ziele und Aufgaben des Qualitdtsmanagements...........cccocveeeiiiiiiiiiiieccciiee e
15.2 Umweltmanagement und Umweltbetriebsprifungen

15.3 Umweltfreundliche FUNIUNG.........cooiiiiiieeece e
15.4 Umweltorientierte Materialbeschaffung und Entsorgung

15.5 Umweltgerechtes Verhalten fordern..........occveeeeiiiiiiiie e
15.6 Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat .................ccoo oo
Praxisbeispiel: TQ-Management im Finanzbereich ...............cccccoovvevciiieneeeniieees
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 15

16. Controlling als FUhrungsinsStrument .............cooiiiiiiiiiiic e
16.1 Begriffliche Grundlagen.............ovei i
16.2 Controlling als Steuerungsinstrument...

16.3 Controlling als FUhrungsinstrument...............ccoooviiiiiiiiiii e
16.4 Personelle Konsequenzen bei Einfiihrung eines Controlling-Systems................. 302

16.5 Organisatorische Konsequenzen bei Einflhrung eines Controlling-Systems .......... 305

16.6 EDV-Unterstitzung des Controllings...........cccveveeriiiiiienieiie e 306

Fragen und Aufgaben zu Kapitel 16 .............cccoeceemeeeiieeieiieeeseet e 308
17.1 Der Organisationsbegriff ............ooiiriii e 309
17.2 Klassische, neoklassische und moderne Ansétze der Organisationstheorie........ 311
17.3 Der situative Ansatz ...........ccccceeeiieenne

Fragen und Aufgaben zu Kapitel 17
18 Auswirkungen auf die Unternehmensfiihrung durch Européisierung und Globalisierung

18.1 Arbeitgeber und Gewerkschaften
18.2 Arbeitssicherheit und Arbeitsgestaltung...........coccooiriiiii e 331

18.3 Arbeitskosten und Arbeitsbeziehungen in den Landern Mittel- und Osteuropas......333
Ménnlichkeit versus Weiblichkeit

Ausbildungsstrategien ..............................
18.4 Ausbildungs- und Fahigkeitsnachweis
18.5 Konsequenzen fir die (internationale) Personalentwicklung...........cccccovvivieeeenn. 372



VI

Fragen und Aufgaben zu Kapitel 18..........cc.uiiiiei i 383
19. Zukiinftige ENtWiCKIUNGEN ........oiiiiiieiee et 384
19.1 Welche allgemeinen Tendenzen sind zu vermuten? ...........c.ccceeviiiiienicneecieene 384
19.2 Voraussetzungen fir erfolgreiche Unternehmenszusammenschlisse................. 399
Praxisbeispiel: Fusion bei DaimlerCRIySIEr ............ccccueeeeeeeiiiieaeeeeiiieeeeeeieee e 414
Fragen und Aufgaben zu Kapitel 19.........cccuuviiiiiiiiiee e 421
441

[ (Y = L (R =Y (o ] L1



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.



Sachleistungsunternehmen
(Industrieunternehmen)

Dienstleistungsunternehmen

Gewinnungsunternehmen
(z.B. Bergwerks-, Kraft-
werks-, Olférder-, Fischerei-,
Forstwirtschaftsunter-
nehmen)

Unternehmen zur Bereit-
stellung von ...

Aufbereitungsunternehmen
(z.B. Sagewerks-, Stahl-,
werks-, Kokerei-, Raffinerie-,
Muhlen-, Spinnerei-,
Gerbereiunternehmen)

unmittelbar persénlichen
Diensten
(z. B. Gaststatten-, Reise-
buro-, Gesundheitpflege-
unternehmen)

Verarbeitungsunternehmen
(z. B. Spritzguss-, Folienher-
stellungs-, Motorenbau-,
Kabelherstellungs-, Farb-,
herstellungs-, Werkzeugs-
bauunternehmen)

finanziellen Dienste
(z.B. Bank-, Versicherungs-,
Finanzierungs-, Leasing-,
unternehmen)

Weiterverarbeitungsunter-
nehmen
(z.B. Maschinenbau-, Auto-
mobil-, Mobelherstellungs-,
Druckerei-, Bekleidungs-,
Nahrungsmittel-, Hochbau-,
unternehmen)

Uberbriickungsdiensten
(z.B. Handels-, Transport-,
Nachrichtentbermittlungs-,
unternehmen)

Beratungsdiensten
(z.B. Unternehmenbera-
tungs-, Werbe-, Forschungs-,
unternehmen)

Wiedergewinnungsunter-
nehmen
(z. B. Miillverwertungs-,
ReiBwollfabrikations-,
unternehmen)

Abb. 3:

Gliederung privater Unternehmen

Erhaltungs- und Regenerie-
rungsdiensten
(z.B. Reparatur-, Wartungs-,
Reinigungsunternehmen)




Sachleistungsunternehmen
(Industrieunternehmen)

Dienstleistungsunternehmen

Versorgungsunternehmen
(z. B. Wasser-, Gas-,
Elektrizitatsunternehmen)

Unternehmen zur Bereit-
stellung von ...

Entsorgungs- und
Verwertungsunternehmen
(z. B. Mullverwertungs-

unternehmen)

Abb. 4: Gliederung 6ffentlicher Unternehmen

personlichen Diensten
(z.B. Akademie-, Rundfunk-,
Fernseh-, Konzert-, Theater-,
Museumsunternehmen)

finanziellen Diensten
(z.B. Landesbank-, Spar-
kassen-, AuBBenhandels-
finanzierungs-, Exportver-
sicherungsunternehmen)

Uberbriickungsdiensten
(z.B. Personenbeférderungs-
unternehmen)

Beratungsdiensten
(z.B. Beratungs-, Gesund-
heitsaufklarungs-, Wetter-
warte-, Lebensmittelunter-
suchungsunternehmen)

Erhaltungs- und Regenerie-
rungsdiensten
(z.B. Sanierungs- und Forst-
wirtschaftsunternehmen)




systemunabhangige
(systemindifferente)
Tatbestéande

systembezogene
(systemimmanente)
Tatbestande

marktwirtschaftliche
Wirtschaftssysteme
immanente Tatbesténde

planwirtschaftliche
Wirtschaftssysteme
immanente Tatbestande

|

Kombination von

Produktionsfaktoren Autonomieprinzip Organprinzip
Wirtschaftlichkeitsprinzip Alleinbestimmungs- Mitbestimmungs-
prinzip prinzip

|

Prinzip des finanziellen
Gleichgewichts

erwerbswirtschaftliches
Prinzip

Prinzip plandeterminierter
Leistungserstellung

Unternehmen als
»spezieller« Betriebstyp
der Marktwirtschaft

Abb. 5: Betrieb als Oberbegriff
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