Ausgangslage unternehmerischer Filihrung

Die unternehmerische Fithrung von Geschiften wird von der Wirtschaftsverfassung des
Landes beeinflusst, in dem das Unternehmen arbeitet, und von seiner eigenen Unter-
nehmensverfassung, die sich fundamental unterscheidet, je nachdem, ob es sich um ein
operatives Unternehmen oder um einen Konzern handelt. Fiir die Methoden zur Ent-
wicklung von Strategien hat erstaunlicherweise die Wirtschaftsverfassung eines Landes
ungleich weniger Einfluss als die Frage, ob es sich um ein operatives Unternehmen oder
um einen Konzern handelt.

2.1 Die Wirtschaftsverfassung als Rahmenbedingung
strategischer Fiihrung

Marktwirtschaft, Zentralverwaltungswirtschaft und Korruptionswirtschaft unterscheiden
sich auf den ersten Blick gravierend voneinander. In der Marktwirtschaft entscheidet eine
Mehrzahl freier, autonomer Stakeholder-Gruppen, ob sie mit dem Unternehmen kooperie-
ren wollen. Von zentraler Bedeutung sind dabei nahezu immer die Kunden, die unter ver-
schiedenen Anbietern von Produkten oder Leistungen auswihlen konnen. Deshalb setzen
sich in der Marktwirtschaft auf Dauer die Unternehmen durch, deren Leistungsangebot
den Bediirfnissen seiner entscheidenden Stakeholder ,,Kunden® am besten gerecht wird. In
Zentralverwaltungswirtschaften und in Korruptionswirtschaften kommt nun eine weitere
Stakeholder-Gruppe mit jeweils auBerordentlichem Einfluss hinzu. Diese Stakeholder-
Gruppe unterscheidet sich von den vorher genannten darin, dass sie ihre Bediirfnisse nicht
in eine beidseitig freie Kooperationsentscheidung einbringen muss. Stattdessen kann diese
Stakeholder-Gruppe ihre Anforderungen in der Regel mit Druck durchsetzen. Der spiter
in diesem Buch vorgestellte Ansatz der Strategieentwicklung hat jedoch die Stirke, die
Entwicklung leistungsfahiger Strategien auch fiir Unternehmen zu tragen, die in anderen
Wirtschaftsverfassungen als der Marktwirtschaft arbeiten.
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2.1.1 Modelle der Wirtschaftsverfassung

Das Modell der Wirtschaftsverfassung der bearbeiteten Mérkte hat fiir die Ausgestaltung
einer wirkungsvollen Strategie und damit fiir die Strategieentwicklung von Unternehmen
hohe Bedeutung.

Die in den westlichen Industriestaaten gelebte Marktwirtschaft ist nur eine von ver-
schiedenen moglichen Wirtschaftsverfassungen. Zentralverwaltungswirtschaft/Planwirt-
schaft und Korruptionswirtschaft sind ebenso aktuell gelebte Wirtschaftsverfassungen.
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Abb. 2.1 Modelle der Wirtschaftsverfassung

Zentralverwaltungswirtschaft und Korruptionswirtschaft haben Erfolgsbedingungen,
die sich von denen der Marktwirtschaft unterscheiden. In beiden Wirtschaftsverfassun-
gen gibt es einen klaren Primat eines Stakeholders respektive einer Stakeholder-Gruppe,
die mit ihrer Macht den entscheidenden Einfluss auf den Erfolg der Unternehmen haben.
In der Planwirtschaft ist dies der Staat mit seinen dahinterliegenden politischen Instanzen.
In der Korruptionswirtschaft sind dies diejenigen Personen, die iiber ihr Netzwerk viele
Entscheidungen beeinflussen kénnen. Der Zugang zu diesen Méchtigen bestimmt zentral
den Erfolg von Unternehmen.

Im Gegensatz dazu ist die Marktwirtschaft durch die Vielzahl ihrer bedeutenden Stake-
holder gekennzeichnet. Diese Stakeholder konnen wirkungsvoll auf den Erfolg eines Un-
ternehmens Einfluss nehmen. Nur in Ausnahmefillen hat ein einzelner Stakeholder eine
solche Macht wie in den vorgenannten Wirtschaftsverfassungen. Dies kann die strategi-
sche Fiihrung von Unternehmen erheblich erschweren. Komplizierend kommt hinzu, dass
sich die relevanten Stakeholder in der Marktwirtschaft von Industrie zu Industrie in ih-
rer Zusammensetzung und in ihrem Einfluss unterscheiden. Die Marktwirtschaft kann als
hochkomplexes, sich vielfiltig abstimmendes Biotop interpretiert werden. Der Anspruch
an die Kompetenz der strategischen Fiihrung ist in der Marktwirtschaft hoher als in den
anderen Wirtschaftsverfassungen.
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Die Ausfiihrungen dieses Buches sind ausgerichtet auf die Entwicklung von Strategi-
en fiir Unternehmen in wettbewerbsorientierten Marktwirtschaften mit ihren komplexen
Stakeholder-Systemen. Damit sind die Ausfiihrungen jedoch genauso geeignet fiir die Ent-
wicklung der strategischen Fiihrung in den anderen Wirtschaftsverfassungen.

2.1.2 Treibende Krafte der Marktwirtschaft

Zentrales Merkmal der Marktwirtschaft ist die Vielzahl der beeinflussenden Stakeholder-
Gruppen. Unternehmen unterliegen in der sozialen Marktwirtschaft vielfiltigen Anforde-
rungen von Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern und der Offentlichkeit. Der Wettbewerb
iibt bei den Kunden umfassenden Druck bei der Gewinnung von Auftrigen aus. Zu den
bestehenden Wettbewerbern konnen neue Wettbewerber mit alternativen Produktionskon-
zepten oder alternativen Produktkonzepten kommen. Die Anforderungen aus Gesellschaft
und Politik wachsen und verédndern sich im Zeitverlauf. So unterliegen die Unternehmen
einem permanenten Druck auf die Optimierung ihrer Geschiftsmodelle. Es kommt nicht
nur darauf an, dass die Unternehmen operativ hocheffizient arbeiten. Genauso wichtig ist
es, dass das grundlegende Geschiftsmodell der Unternehmen optimal auf die Anforderun-
gen des Marktes ausgerichtet ist. Dies ist die Aufgabe der strategischen Fiihrung.

Anforderungen aus Gesellschaft und Politik

— Verhinderung zu grofRer wirtschaftlicher
Macht

— Vorgaben von Sozial- und Umweltstandards
— Ressourcenabschépfung durch Steuern und

Abgaben

Zielsetzung/Verhalten Lieferan- Konkurrierende Unternehmen Zielsetzung/Verhalten Kunden
ten — Konsolidierung Kundenindustrie
— Konsolidierung Zulieferindustrie — Konzentration Wettbewerbsfeld durch Mer- — Wachsende Markttransparenz I6st
— Ressourcenknappheit ger und Akquisitionen Preisdruck aus
— Durchsetzung hoher Preise — Kapazitétsaufbau (vor allem in Niedrigkos- — Steigende Produkt- und Servicean-
— Reduzierung Zyklizitat durch ten—Regloner)) » forderungen

Langfristvertrage — Scharfer Preiswettbewerb zur Kapazitéts- — Auslagerung von Geschaftsfunktio-
— Abschépfung des Wertpoten- auslastung nen an Lieferanten

zials der Wertschopfungskette — Sténdige Verbesserung der Leistungsfahig- — Weitergabe von Absatzschwan-

auf der eigenen Stufe keit/Qualitat der Produkte kungen an die Lieferanten

Bedrohung/Chancen aus Substitutions-
wettbewerb

— Ausweitung des Wettbewerbs durch neue
Produkte

— Entstehung neuer Anwendungsgebiete fiir
die bestehenden Produkte

Abb. 2.2 Treibende Krifte der Marktwirtschaft
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2.2 Die Unternehmensverfassung als Rahmenbedingung
strategischer Fiihrung

Unternehmen lassen sich hinsichtlich ihres grundlegenden Geschiftsportfolios und hin-
sichtlich ihres Zielsystems unterscheiden.

Im operativen Unternehmen fallen Geschiftsfeld und Unternehmen zusammen. Im Ge-
gensatz dazu ist im Konzern die Verantwortung fiir das Unternehmen von der Verantwor-
tung fiir die Geschéftsfelder getrennt. Im Folgenden werden das operative Unternehmen
und der Konzern in ihrer Grundlogik beschrieben und in ihrer Funktionsweise modelliert.
Dies bildet die Grundlage fiir die spétere Entwicklung des Ansatzes der Idealen Industrie-
struktur.

Nach der Charakterisierung und Modellierung werden die Ziele des Unternehmens
detailliert betrachtet. Die Stakeholder-zentrierte Betrachtung des Zielsystems des Unter-
nehmens liefert spéter bei der Entwicklung der Strategien den MafBstab, mit dessen Hilfe
die Leistungsfihigkeit von Geschéftsmodellen und Geschiftsaufstellungen sowie die At-
traktivitét strategischer Optionen aus Shareholder-Sicht bewertet werden.

2.2.1 Konzern und operatives Unternehmen: Charakterisierung
von Unternehmen hinsichtlich ihres Geschéaftsportfolios

Die erste fundamentale Unterscheidung, die die strategische Fiihrung von Unternehmen
bestimmt, basiert auf ihrem Geschéftsportfolio.

Im operativen Unternehmen ist die Einheit von Unternehmensfiihrung und Geschifts-
feldfithrung gegeben.

Im Konzern fallen die Fiihrung des Unternehmens und die Fiihrung der Geschiftsfelder
auseinander. Die Geschiftsfelder des Konzerns dagegen haben eine eigene Geschiftsfeld-
fihrung, die mit der Fiihrung des Konzerns nicht personenidentisch ist.

In der Praxis treten eine Vielzahl von Spielarten von Konzernen auf. So wird im
Stammhauskonzern das dominierende Geschift unmittelbar von der Konzernfiihrung
gefiihrt. Fiir dieses dominierende Geschiftsfeld fallen also Unternehmens- und Geschiifts-
feldfiihrung personell zusammen. Gleichzeitig werden jedoch weitere Geschiftsfelder von
jeweils separaten Geschiftsfeldfiihrungen geleitet. Diese separaten Geschiftsfeldfithrun-
gen werden wiederum von der Konzernfiihrung gefiihrt. Damit ist die Konzernfiihrung
sowohl in operativer als auch in dispositiver Verantwortung.

Fiir die strategische Fiihrung ist die Unterscheidung von Geschiftsfeldstrategie und
Konzernstrategie von grofler Bedeutung. Aus diesem Grunde sollen beide Spielarten von
Unternehmen in ihrer reinen Form dargestellt werden.
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2.2.1.1 Charakterisierung des operativen Unternehmens
Im operativen Unternehmen fallen Geschiftsfeld und Unternehmen zusammen.

22111 Kernmerkmale des operativen Unternehmens
Kernmerkmale des operativen Unternehmens sind Zweck, Triger, Ressourcen, Funktions-
weise und Management des Unternehmens.

Dualer Unter- Erbringung von Leistungen fur Kunden in Form von Produkten/Dienstleistungen
nehmenszweck — Erzielung von Gewinnen fiir die Kapitalgeber

Trager des

Unternehmens ~ Kapitalgeber

Ressourcen des
Unternehmens

— Kapital, Mitarbeiter, Fachwissen, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
— Beschaffung von Ressourcen

Funktionsweise — Organisation der Leistungserzeugung und Vermarktung der Leistungen auf der
Grundlage umfassender Vertragsfreiheit

Management — Planung und Lenkung aller Prozesse

— Verantwortung fuir grundlegende Aufstellung, Wirtschaftlichkeit, Nachhaltigkeit

Topmanagement und Wachstum

AL

Abb. 2.3 Kernmerkmale Unternehmen

2.2.1.1.2 Autistisches Unternehmensmodell
Das autistische Modell beschreibt, wie das Unternehmen im Markt funktioniert.

Der Marktauftritt zeigt, mit wem und wie das Unternehmen im Markt vernetzt ist.

Die Geschiftsfunktionen benennen die Prozesse, die das Unternehmen direkt oder in-
direkt zur Erbringung seiner Leistungen unternimmt.

Systeme und Strukturen beschreiben, wie die Prozesse im Unternehmen und die Be-
ziehungen im Markt gesteuert werden.
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Abb. 2.4 Autistisches Modell des Unternehmens

2.2.1.1.3 Stakeholder-zentriertes Unternehmensmodell

Das Stakeholder-zentrierte Unternehmensmodell erweitert das autistische Unternehmens-
modell um die Beziehungen des Unternehmens zu seinen externen Stakeholdern. Es
versteht das Unternehmen aus seiner Rolle heraus, die Bediirfnisse seiner gewihlten
Stakeholder substanziell zu erfiillen.

Wofiir ist das Unternehmen da? Unternehmen

Bedirfnisse der Stakeholder

Fir welche Stakeholder will das
Unternehmen da sein?
Kundengruppen, Lieferantengrup-
pen, Gesellschafter, Mitarbeiter . . .
Welche Bedirfnisse der Stakehol-
der will das Unternehmen erfiillen?
Materielle, geistige, emotionale . . .
Bedirfnisse

@ ~ @

Existenz-
begriin-
dung des
Unter-
nehmens

Kunden/

Abnehmer
Ceteranten™S. ~~——" "7 Wetbe-
werber

Produzenten
Logistik

Marketing/

Produktion Vertrieb

Beschaffung

Wie gut erfiillt das Unternehmen
seinen Existenzzweck?

Befriedigung der Stakeholder
Welche Stakeholder werden von
dem Unternehmen zufriedenge-
stellt?

In welchem Umfang werden die
Bedirfnisse der Stakeholder
erfiillt?

Existenz-
recht-
fertigung
des Un-
terneh-
mens

systeme

Abb. 2.5 Stakeholder-zentriertes Unternehmensmodell
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Kerngedanke des Stakeholder-zentrierten Unternehmensmodells ist die Uberlegung,
dass sich die Existenz des Unternehmens ausschlieBlich aus seiner Funktion der Befriedi-
gung der Bediirfnisse seiner Stakeholder rechtfertigt.

e Existenzbegriindung des Unternehmens

Die Existenzbegriindung des Unternehmens ergibt sich aus der Beantwortung von zwei
Kernfragen:

Fiir welche Stakeholder will das Unternehmen da sein? Welche Kundengruppen, Lie-
ferantengruppen, Gesellschafter, Mitarbeiter etc.?

Welche Bediirfnisse dieser Stakeholder will das Unternehmen befriedigen? Materielle,
geistige, emotionale Bediirfnisse?

e Existenzrechtfertigung des Unternehmens

Das Unternehmen rechtfertigt seine Existenz nur durch die Befriedigung dieser Bediirf-
nisse. Sind seine Beitrdge so, dass die Bediirfnisse angemessen befriedigt werden, so
kann das Unternehmen weiter bestehen. Werden die Bediirfnisse jedoch nicht angemes-
sen befriedigt, so kann das Unternehmen in seiner aktuellen Aufstellung nicht nachhaltig
agieren. Es stellt sich dann die Frage nach seiner Existenzberechtigung. Findet das Unter-
nehmen einen Weg, die Bediirfnisse angemessen zu befriedigen, kann es weiter betrieben
werden. Findet es keinen solchen Weg, verliert ein Unternehmen seine Existenzberechti-
gung und wird aufgeldst.

2.2.1.2 Charakterisierung des Konzerns

Im Konzern fallen die Fiihrung des Unternehmens und die Fiithrung der Geschiftsfelder
auseinander. An die Stelle der Kunden treten die Geschiftsfelder als wesentliche Stake-
holder der Konzernfiihrung. Die Zahl der Stakeholder des Konzerns ist geringer als die
der Geschiftsfelder.

e Kernmerkmale von Konzernen

Kernmerkmale von Konzernen sind ihr Zweck, ihre Tréger, die ihnen zur Verfiigung ste-
henden Ressourcen, ihre Funktionsweise und ihr Management.
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— Sicherstellung des wirtschaftlichen Erfolgs von Konzernunternehmen/Geschéfts-
Dualer Konzern- feldern/Divisionen

zweck
— Erzielung von Gewinnen fur Kapitalgeber

Trager des

T — Kapitalgeber

Ressourcen des

e e — Beschaffung, Entwicklung, Allokation von Kapital, Mitarbeiter, Fachwissen,

Unternehmen/Geschaftsfelder . . .

Funktionsweise — Kauf, Fihrung und Verkauf von Unternehmen/Geschaftsfeldern . . .

Management — Planung und Lenkung der Fiihrungsprozesse von Unternehmen/Geschéftsfeldern

— Verantwortung fur grundlegende Aufstellung, Wirtschaftlichkeit, Nachhaltigkeit,

U L bt Wachstum und Wertsteigerung des Konzerns

IOaeG

Abb. 2.6 Kernmerkmale Konzern

e Grundlegendes Modell des Konzerns
Der Konzern ist ein komplexes System von Geschiftsfeldern, Dienstleistungsfunktio-
nen und Konzernfithrungsfunktionen.

Konzernfiihrung

e —
Konzemfiihrungs- |_:| t| |_:| Itl Iil I_:I |_:| |_:| |_:|

funktionen

(Konzern-) (Konzern-) (Konzern-)
Geschaéftsfeld 1 Geschéftsfeld 2 Geschéftsfeld n

= e || B =N
leister I L ) ) ) ) L ) ) ) ) Y0 0
[ —— I — o

i

Konzerndienst-
leister n

Abb. 2.7 Grundlegendes Modell des Konzerns

— Die Geschiftsfelder selbst lassen sich, wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben,
als Stakeholder-zentriertes Geschiftsmodell darstellen.

— Die Dienstleistungsfunktionen erbringen Leistungen fiir die Geschiftsfelder, haben
selbst in der Regel aber maximal ein sehr eingeschridnktes Geschift am freien Markt
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und dienen ihre Leistungen den Geschiftsfeldern hiufig mit Abnahmeverpflichtung
an.

— Die Konzernfiihrungsfunktionen erbringen die Leistungen, die zur wertschaffenden
Steuerung des Konzerns erforderlich sind. Dies sind im Kern die Sicherstellung
der optimalen strategischen Ausrichtung der Geschiftsfelder, die Organisation der
Geschiftsfelder sowie das Management der Kernressourcen Fiihrungskréfte und Ka-
pital.

e Freiheitsgrade in der Ausgestaltung von Konzernen

Verfiigbare rechtliche, funktionale und organisatorische Freiheitsgrade begriinden die
Vielzahl der in der Realitit anzutreffenden Spielarten von Konzernen.

Rechtliche Spielarten

- Geschéftsfelder rechtlich selbststandig oder integriert in Konzern
- Konzerndienstleister rechtlich selbststandig oder nicht
Organisatorische Spielarten

- Zusammenarbeit von Geschaftsfeldern und Konzerndienstleistern auf freiwilliger,
marktwirtschaftlicher oder erzwungener Basis

- Aus den Geschéftsfeldern herausgeldste Geschéftsfunktionen alternativ gefiihrt
durch den Konzern oder durch gemeinsame Fuhrungsstrukturen der sie nutzen-
den Geschéftsfelder

Funktionale Spielarten

- Intensive Herauslésung von Konzerndienstleistungen vs. vollkommen funktionale
Autarkie der Geschaftsfelder

Abb. 2.8 Beispielhafte Freiheitsgrade in der Gestaltung von Konzernen

Entscheidend fiir das Verstindnis der Fiihrung von Unternehmen ist die Klarheit iiber
ihr Zielsystem. Das folgende Kapitel dient der Beschreibung und Bewertung moglicher
Zielsysteme.

2.2.2 Zielsystem des Unternehmens

Das Zielsystem des Unternehmens beeinflusst die strategische Ausrichtung von Unterneh-
men entscheidend. Seine konkrete Formulierung mag komplex sein. Dennoch beginnt sie
mit zwei einfachen Fragen:

Die erste Frage lautet: Wer sind die zentralen Stakeholder des Unternehmens? Stake-
holder sind dabei die Gruppen, die in ihrer Bediirfnisbefriedigung vom Unternehmen
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beeinflusst werden und gleichzeitig selbst auch Einfluss auf das Unternehmen nehmen
konnen.

Produkte
Kunden/
Abnehmer
Lieferanten/ u Wettbe-
Produzenten werber

Handel/
Distributoren

Fremdkapital-
geber

Gewerbliche

Lieferanten > Beschaffung> Produktion > Logistik > MS;';?:L’:JQ/ > Kunden
Mitarbeiter Informationssysteme Personalentwicklungs-
Y systeme
Endkunden/
Wettbewerber Organisation Entscheidungssysteme Anreizsysteme Verbraucher

Mitarbeiter Unternehmensleitung

Abb. 2.9 Stakeholder des Unternechmens

Die zweite Frage lautet: Welchen Stakeholdern soll bei der Ausrichtung des Unter-
nehmens durch Aufnahme ihrer Ziele in das Zielsystem des Unternehmens entschei-
dender Einfluss eingerdumt werden? Hier unterscheiden sich der Stakeholder- und der
Shareholder-orientierte Ansatz.

2.2.2.1 Modelle zum unternehmerischen Selbstverstindnis:
Stakeholder-Zentrierung versus Shareholder-Zentrierung

Mit Stakeholder- und Shareholder-zentrierten Zielsystemen konkurrieren zwei grund-

sdtzlich unterschiedliche Auffassungen iiber den Existenzzweck von Unternehmen. Die

Entscheidung zwischen Stakeholder- und Shareholder-orientiertem Verstindnis mag eine

Willensdimension haben. Bedeutender ist allerdings die Dimension der Anerkennung von

Tatsachen. Diese Tatsachen werden im Folgenden beleuchtet.
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Shareholder-zentriertes Unternehmensverstandnis ‘ ‘ Stakeholder-zentriertes Unternehmensverstandnis
— Der Shareholder mit seinen Bedurfnissen ist der Exis- — Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, das nahere raumliche
tenzzweck von Unternehmen Umfeld und die gesamte Gesellschaft stellen als Stake-

holder mit ihren Bedurfnissen den Existenzzweck des
Unternehmens dar

— Die Prioritat der einzelnen Stakeholder fur das Unter-

— Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter werden als Mittel
betrachtet

— Das Unternehmen ist eine Organisation, welche Kunden, nehmen richtet sich nach ihrer Bedeutung fiir die nach
Lieferanten und Mitarbeiter derart instrumentalisiert, enmen richtet sich nach inrer Bedeutung fur die nach-

dass die Bedurfnisse der Shareholder optimal befriedigt haltige Entwicklung des Unternehmens
werden — Das Unternehmen ist eine Organisation, welche der

— Dominantes Bediirfnis des Shareholders ist die schnelle na_ch_hialtigen_ Bedﬁrfnisbefriedigung_ aller nach ihrer
Steigerung des Unternehmenswertes Prioritat gewichteten Stakeholder dient

— Integrierte Zielsetzung des Unternehmens ist seine
nachhaltige, risikobegrenzte Wertsteigerung

vv

Unternehmen, Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter u.a. Die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens wird
sind Mittel zur Erreichung der Vermégenswachs- Selbstzweck neben der nachhaltigen Befriedigung
tumsziele der Shareholder der Bediirfnisse aller wichtigen Stakeholder

Abb. 2.10 Modelle zum unternehmerischen Selbstverstindnis

22211 Shareholder-zentriertes Unternehmensverstandnis

Das Shareholder-zentrierte Unternehmensverstindnis interpretiert das Unternehmen als
Instrument seiner Shareholder zur Vermehrung ihres Vermogens. Alle anderen Stake-
holder werden als Mittel zur Verfolgung der Wertsteigerungsabsicht der Shareholder in-
terpretiert.

e Der Shareholder mit seinen Bediirfnissen ist der Existenzzweck von Unternehmen.
Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter werden als Instrument zur Erreichung des Exis-
tenzzwecks betrachtet. Das Unternehmen ist eine Organisation, welche Kunden, Liefe-
ranten und Mitarbeiter derart instrumentalisiert, dass die Bediirfnisse der Shareholder
optimal befriedigt werden.

e Dominantes Bediirfnis des Shareholders ist die schnelle Steigerung des Unternehmens-
wertes.

22.2.1.2 Stakeholder-zentriertes Unternehmensverstandnis

Das Stakeholder-zentrierte Unternehmensverstindnis interpretiert das Unternehmen als
Teil eines Okologischen, multivernetzten Systems. Um erfolgreich zu iiberleben, muss
ein Unternehmen den Anforderungen und Zielen einer Vielzahl von Interessengrup-
pen/Partnern gerecht werden.

e Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, das ndhere rdumliche Umfeld und die gesamte Ge-
sellschaft stellen als Stakeholder mit ihren Bediirfnissen den Existenzzweck des Unter-
nehmens dar.

e Die Prioritit der einzelnen Stakeholder fiir das Unternehmen richtet sich nach ihrer
Bedeutung fiir die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens.

e Das Unternehmen ist eine Organisation, welche der nachhaltigen Bediirfnisbefriedi-
gung aller nach ihrer Prioritit gewichteten Stakeholder dient.
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o Integrierte Zielsetzung des Unternehmens ist seine nachhaltige, risikobegrenzte Wert-
steigerung.

22213 Vergleich der Ansatze und Bekenntnis zum Stakeholder-zentrierten
Unternehmensverstandnis

Das Stakeholder-zentrierte Unternehmensverstindnis balanciert die Ausrichtung des Un-
ternehmens gemil den Bediirfnissen seiner mafigeblichen Stakeholder. Die Unterneh-
mensfiihrung zielt darauf, den Anspriichen aller einflussreichen Stakeholder ausgewo-
gen gerecht zu werden. Damit wird vermieden, dass sich einzelne Stakeholder-Gruppen,
die ihre Interessen nicht angemessen vertreten sehen, der Entwicklung des Unterneh-
mens massiv entgegensetzen. Dies fiihrt langfristig zur hochsten kumulierten Bediirfnis-
erfiillung aller Stakeholder. Bei reiner Ausrichtung des Unternehmens auf die Interes-
sen der Shareholder besteht die Gefahr, dass die Interessen der iibrigen erfolgstreiben-
den/erfolgsmitbestimmenden Stakeholder so gering beriicksichtigt werden, dass deren
Motivation zur Forderung des Unternehmens hinter dem Moglichen zuriickbleibt. In der
Folge bleiben langfristig auch die Wertsteigerungserfolge fiir die Shareholder hinter dem
Moglichen zuriick. Der Autor ist davon iiberzeugt, dass nur der Stakeholder-orientierte
Ansatz der Unternehmensfiihrung die Potenziale von Unternehmen optimal ausschopft.
Die Ausfiihrungen des gesamten Buches folgen dieser Einschitzung.

— Fir den Erfolg eines Unternehmens ist die intensive und konstruktive Zusammenarbeit mit einer Vielzahl
von Stakeholdern existenziell: Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter u.a.m.

— Alle privaten Stakeholder sind frei in der Wahl des Unternehmens, mit dem sie zusammenarbeiten

— Spatestens mittelfristig kénnen alle privaten Stakeholder Alternativen zu dem Unternehmen finden, mit
dem sie bisher zusammengearbeitet haben

— Wenn ein Unternehmen all seine Stakeholder-Beziehungen stets unter der Prioritat der Shareholder-
Interessen gestaltet, wird es mittelfristig die Unterstiitzung der Gbrigen Stakeholder verlieren; nur wenn
das Unternehmen aufrichtig und glaubwirdig sein Handeln auf die Interessen aller Stakeholder aus-
richtet, kann es nachhaltig erfolgreich sein

Shareholder-zentriertes
Unternehmens-

Stakeholder-zentriertes
Unternehmens-
verstandnis

verstandnis

behindert die nachhaltige Entwicklung von bindet alle Stakeholder aus intrinsischer Moti-

Unternehmen und schépft damit auch nicht vation in die Entwicklung des Unternehmens

die Wertpotenziale fiir die Shareholder aus ein und bietet damit die héchstmaégliche Ziel-
erreichung fiir alle Stakeholder einschlieBlich
der Shareholder

Abb. 2.11 Bewertung der Modelle zum unternehmerischen Selbstverstidndnis

2222 Ziele der Stakeholder

Die einzelnen Stakeholder verfolgen hochst unterschiedliche und zum Teil einander wi-
dersprechende Ziele. Fiir jede Stakeholder-Gruppe gilt, dass die konkrete Ausprigung
ihrer Ziele von Individuum zu Individuum stark variieren kann.
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2222.1 Shareholder

Zielsetzung der Shareholder sind die nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes, die
Sicherung der Nachhaltigkeit des Unternehmens und die Transparenz iiber seine Entwick-
lung.

In den bisherigen Geschaften
— Umsatzwachstum
_|: In neuen Geschaften

Konzentration auf Kerngeschéfte mit dominanter Wettbe-

Steigerung des werbsposition

—1 Unternehmens-  — Fokussierung im Marktauftritt
wertes | Steigerung der Ge-
winnmarge durch

Fokussierung im Geschéaftssystem mit systematischer
Kostensenkung

Hohe Erlése fur Produkte und Dienstleistungen
| Reduzierung des
gebundenen Kapitals Niedrige Kosten fiir bezogene Produkte und Dienstleistungen

Reduzierung der Vola-
Ziele der — tilitat von Umsatz und

Shareholder Gewinnmarge

) — Stabilisierung der Umsatzrendite auf hohem Niveau
Sicherung der

Dauerhaftigkeit — Stabilisierung der Eigen-/Gesamtkapitalrendite auf hohem Niveau
des Unter- — Risikostreuung tiber Geschéftsfelder und Markte
nehmens

| Erflllung der Bediirfnisse von Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern
und Unternehmensleitung

Transparenz tber — Konzentration auf starke, groRe Geschéfte

|| die Entwicklung | |  Vermeidung Vielzahl kleiner Geschéfte, die von aufen kaum
des Unterneh- eingeschétzt werden konnen
mens durch

— Transparenz in den einzelnen Geschaften

Abb. 2.12 Zielsystem der Shareholder

22222 Gewerbliche Kunden und Lieferanten

Gewerbliche Kunden und Lieferanten wollen durch ihre Beziehung zum abnehmen-
den/liefernden Unternehmen ihre eigenen Ziele bestmoglich erreichen. Als Unternehmen
verfolgen sie wieder komplexe, Stakeholder-geleitete Zielsysteme.

Gewerbliche Kunden und Lieferanten haben grundsatzlich dasselbe Zielsystem wie das betrachtete
Unternehmen. Das spezifische Zielsystem resultiert aus den unterschiedlichen Rollen.

Spezifische Ziele gewerbliche Kunden Spezifische Ziele Lieferanten

— Hohe Qualitat der bezogenen Produkte und — Hohe Zuverlassigkeit in der Abnahme der eige-
Dienstleistungen nen Produkte und Dienstleistungen

— Niedrige Kosten der bezogenen Produkte und — Hohe Preise fiir die gelieferten Vorprodukte und
Dienstleistungen Dienstleistungen

— Senkung der Kosten im eigenen Geschéfts- — Ubernahme der profitablen Stufen der Wert-
system schopfungskette

— Forderung der Leistungsfahigkeit im eigenen — Abstimmung des eigenen Geschéaftssystems
Geschéftssystem mit dem des Kunden zur Minimierung der Sys-

— Senkung des gebundenen Kapitals im eigenen temkosten und zur Kundenbindung

Unternehmen — Senkung der Kosten des eigenen Geschafts-
systems

— Senkung des gebundenen Kapitals im eigenen
Unternehmen

Abb. 2.13 Zielsystem gewerbliche Kunden und Lieferanten
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2.2.2.2.3 Endkunden

Die individuellen Zielsysteme der Endverbraucher konnen extrem variieren. Sie suchen

einerseits iiberlegenen Nutzen der bezogenen

Produkte und Dienstleistungen. Anderer-

seits suchen sie geringe Kosten in der Beschaffung und in der Nutzung der Produkte und

Dienstleistungen.
Uberlegener Nutzen de
—— Produkte und Dienst-
leistungen
A
Ziele der .
Endver- é Konfliktfeld
braucher
v

Geringe Kosten in der

| Beschaffung und in der
Nutzung der Produkte

und Dienstleistungen

Abb. 2.14 Zielsystem Endkunden

2.2.2.2.4 Mitarbeiter

r Extreme Unterschiede in der
Gewichtung und Bewertung der
einzelnen Nutzenelemente

Grof3e Unterschiede in der
Kostensensitivitat bis hin zu
inversen Kostenbeurteilungen
(Snob-Effekt, Luxusguter)

Die Mitarbeiter suchen regelméBiges Einkommen, Sicherheit, Anerkennung sowie mate-

rielles und personliches Wachstum.

— Sicherheit
I\Bll?t‘;l:ll;f;};::%g:r Soziale Vernetzung
Unternehmens und Anerkennung

—— Wachstum

Abb. 2.15 Zielsystem Mitarbeiter

Stabilitat des Arbeitsplatzes hinsichtlich Arbeitsinhalt
und Arbeitsort

RegelmaRiges, auskdmmliches Einkommen

Gesundheit

Am Arbeitsplatz

Im privaten Umfeld

Steigerung der Qualifikation
Aufstieg in der Organisation

Steigerung des Einkommens
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22225 Unternehmensleitung
Neben den iibrigen Mitarbeiterzielen strebt die Unternehmensleitung nach Wertsteigerung
und nach Dauerhaftigkeit des Unternehmens.

Wachstum
Steigerung des Un-
ternehmenswertes

Steigerung der Umsatzrendite

Sicherung der Dau-

Ziele der Unter- erhaftigkeit und Un-
nehmensleitung abhangigkeit des
Unternehmens

Sicherheit
Bediirfnisse wie
alle Mitarbeiter des Soziale Vernetzung und Anerkennung
Unternehmens

Wachstum

Abb. 2.16 Zielsystem Unternehmensleitung

2.2.2.2.6 Das Unternehmen selbst

Neben seinen Stakeholdern entwickelt das Unternehmen selbst auch ein eigenes Zielsys-
tem, das sich dem AuBenstehenden aus Beobachtung erschlieft. Unternehmen suchen
Wachstum, Nachhaltigkeit, Selbstbestimmung/Unabhéngigkeit sowie Anerkennung fiir
seine erbrachten Leistungen. Gleichzeitig versuchen sie, sowohl interne als auch exter-
ne Konflikte zu vermeiden.

— In den bestehenden Geschéftsfeldern

—1 Wachstum Entwicklung/Akquisition neuer Geschéftsfelder

— Anzahl Mitarbeiter

— Erzielung von Gewinnen

— Nachhaltigkeit Thesaurierung von Gewinnen
Ziele des — Etablierung fester Beziehungen in der Wertschépfungskette
Unternehmens —
selbst —— Hohe Eigenkapitalausstattung

Selbstbestimmtheit/ : ’
™ Unabhangigkeit Dominanz im Wettbewerb

— Schutz vor Transparenz von aufen

—— Anerkennung fiir erbrachte Leistungen

Anerkennung und
Konfliktvermeidung

Anerkennung fir Wahrnehmung sozialer Verantwortung

— Vermeidung Besitzstandsabbau

Abb. 2.17 Zielsetzung des Unternehmens selbst
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22227 Gesellschaft
Die Gesellschaft erwartet direkte und induktive Beitrdge der Unternehmen fiir ihre Be-
diirfnisse.

- Schaffung und Erhalt von Arbeitsplatzen: direkt sowie
bei Zulieferern und Kunden

Nutzenbeitrdge von Unter- — Zahlung von Steuern: direkt und tiber die tibrigen Stake-
nehmen fiir die Gesellschaft holder

konnen direkt oder induktiv

iber Lieferanten, Kunden, - Direkte und indirekte Férderung des lokalen, regionalen
Mitarbeiter, Forschungs- und nationalen Umfeldes: Forschung, Ausbildung, Kul-
institute u.v.m. erfolgen tur. ..

- Minimierung der Belastung der Gesellschaft: Transfers
an das Unternehmen, Umweltbelastung

Abb. 2.18 Zielsystem der Gesellschaft

2.2.2.2.8 Konfliktfelder in den Zielen der Stakeholder

Schon innerhalb der Ziele der einzelnen Stakeholder bestehen intensive Zielkonflikte.
Noch mehr bestehen aber Konflikte zwischen den Zielsystemen der einzelnen Stakeholder-
Gruppen.

Shareholder

Hohe Erlése fur Produkte und
Gewerbliche Kunden

Dienstleistungen
j | . und |

Niedrige Kosten der bezogenen Produkte und
Dienstleistungen

Endverbraucher

!
I

‘wachsendes Einkommen Mitarbeiter/Unternehmensleitung

Unternehmensleitung/

Gesellschaft | Minimierung von Emissionen ‘ :; | Wachstum

7

Gewerbliche Kunden
Senkung des gebunden Kapitals im eigenen Senkung des gebunden Kapitals im eigenen Shareholder

!

Unternehmen Unternehmen
Lieferanten
Lieferanten Ubernahme der profitablen Stufen der Ubernahme der profitablen Stufen der Shareholder |
| | Wertschopfungskette Wertschépfungskette
- Hohe Zuverlassigkeit in der Abnahme der Systematische Kostensenkung durch < Shareholder
Lieferanten gelieferten Produkte und Dienstleistungen Ausnutzung von P )
Kunden

Shareholder
Niedrige Preise fiir bezogene Produkte und
Dienstleistungen

Kunden

I

- Hohe Preise fiir gelieferte Produkte und
e Dienstleistungen
Stabilitat des

Mitarbeiter ; lchtl
| Arbeitsinhalt und -ort | Fokussierung im Geschaftssystem mit
N systematischer Kostensenkung
Mitarbeltor RegelmaRiges, ausksmmliches und
wachsendes Einkommen
Unternehmensleitung |

Abb. 2.19 Konfliktfelder in den Zielsystemen der Stakeholder

Shareholder

Sicherung der Dauerhaftigkeit durch I % | Steigerung des Unternehmenswertes durch Shareholder

Unabhangigkeit des Unternehmens Merger/Verkauf
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2.2.2.3 Integriertes Zielsystem des Unternehmens: nachhaltige Steigerung
des Unternehmenswertes fiir seine Stakeholder

Statisch betrachtet muss das Unternehmen einen Abgleich zwischen den Zielen der ein-
zelnen Stakeholder erreichen. Bei allem Respekt vor den Zielen der einzelnen Stakeholder
muss ein integrales Gesamtzielsystem des Unternehmens formuliert werden, welches die
Interessen der einzelnen Stakeholder ausgewogen und angemessen reflektiert. Dabei wer-
den die Ziele der Stakeholder, die fiir den Erfolg des Unternehmens die hochste Bedeutung
haben, in hoherem Mafe in das integrale Zielsystem einbezogen als die Ziele der Stake-
holder mit geringerer Erfolgsbedeutung.

Dynamisch betrachtet muss das Unternehmen einen Abgleich zwischen den kurzfristi-
gen und den langfristigen Zielen erreichen. So kann es sein, dass die Erreichung kurz-
fristiger Ziele zulasten der Erreichung langfristiger Ziele geht. Die Maximierung des
kurzfristigen Ziels der Gewinnmaximierung kann zum Verzicht auf Investitionen fiihren,
der die kiinftige Ertragskraft beeintrichtigt. Umgekehrt kann aber auch ein Unternehmen
nur selten darauf verzichten, auch kurzfristig mit angemessener Profitabilitét zu arbeiten.

Im iiber die verschiedenen Stakeholder und iiber die Zeit integrierten Zielsystem ver-
folgt das Unternehmen auf oberster Ebene die Ziele der Steigerung des Unternehmens-
wertes fiir seine Stakeholder bei gleichzeitiger Sicherung seiner Dauerhaftigkeit und Un-
abhingigkeit. Diese beiden Ziele stehen partiell zueinander in Konkurrenz, die das Un-
ternehmen ertragen und immer wieder in seinen Einzelentscheidungen zum Ausgleich
bringen muss.

Konzentration auf Kerngeschafte

Besetzung attraktiver Markte
Hohe Qualitat der erzeugten Produkte und Dienstleistungen

—— Umsatzwachstum
Angebot eines guten Kosten-Nutzen-Verhéltnisses
Qualifizierung der Mitarbeiter
Einstieg in attraktive neue Geschéftsfelder
Konzentration auf Geschaftsfunktionen mit tiberlegener Cost-
Steigerung der Performance
Steigerung des Ertragskraft Optimierung der ’ ) ) .
Unternehmens. [ Kostenposition Zukauf von Leistungen, die andere besser erbringen kénnen
wertes fiir seine [ | Konsequente Optimierung des Geschéftssystems
Stakeholder Senkung Kosten durch integrale Optimierung des Geschéftssystems
mit Lieferanten und Kunden
Konzentration aller Assets auf die attraktivsten
Stufen der Wertschopfungskette
Aufbau dominanter Wettbewerbspositionen in Kerngeschéften

| Reduzierung der
Ergebnisvolatilitat
Sicherung der Riickzug aus schwachen Geschéften
Dauerhaftlg__ken_ Risikostreuung tiber Geschafte und Markte
und Unabhidngig- —
keit des Unter-
nehmens ?l?;:sfgjar:'g:;zber Konzentration auf groRe, starke Geschafte
— die Entwicklung

des Unterneh-
mens

Entwicklung von Zukunftsgeschaften

Schaffung von Transparenz in den einzelnen Geschaften

Abb. 2.20 Integriertes Stakeholder-geleitetes Zielsystem des Unternehmens

Im hier endenden Kapitel wurden verschiedene Arten von Unternehmen und ihre Ziele
beschrieben. Im Folgenden wenden wir uns der Rolle der Strategie in der unternehmeri-
schen Fiihrung zu.
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