Leseprobe Strategische Unternehmensfuhrung

Willkommen

Liebe Leserin, lieber Leser,

herzlich willkommen zu Threm schriftlichen Lehrgang ,,BWL fiir technische Fithrungs-
krafte“. Es freut mich sehr, IThnen in den folgenden Kapiteln Wissen zur strategischen Un-
ternehmensfithrung nahe bringen zu kénnen.

Verfolgen Sie in Threm Unternehmen eine Strategie? Naturlich. Vielleicht manchmal nicht
bewusst und insbesondere bei kleineren und mittleren Unternehmen oftmals nicht expli-
zit formuliert. Aber unabhingig von der GrofSe des Unternehmens, in dem Sie arbeiten,
wird es dort — zumindest in den Kopfen der Unternehmensleitung — eine Vorstellung da-
von geben, wo das Unternehmen in drei oder fiinf Jahren stehen soll.

Es ist wie beim Segeln: Der Kapitian und seine Offiziere kennen das Ziel und geben den
Kurs vor. Das bedeutet dann neben den vielen kleinen Handgriffen, die stets ablaufen,
auch einige grofSere Manover, die uns letztlich dem Ziel der Reise naher bringen. Im Un-
ternehmen ist die Strategie der Kurs, der uns langfristig vorwarts bringt. Sie gibt uns eine
Richtung vor und plant die grofSen Manover, die wir bis zum Erreichen des Ziel voraus-
sichtlich absolvieren miissen. Als Fithrungskraft sind Sie einer der Offiziere an Bord, viel-
leicht auch der Kapitin. Thre Aufgabe ist es, an der Planung des Kurses wesentlich mit-
zuwirken. Dazu mussen Sie nicht nur das Ziel und Thr Schiff kennen, sondern auch wis-
sen, wo in der Sie umgebenden Welt ,,raue See“ auf Ihr Schiff wartet und wie Sie sich
dagegen wappnen.

Oft wird die strategische Unternehmensfithrung daher als die Kiir der betriebswirtschaftlichen
Planung gesehen. Sie ist sicher anspruchsvoll, denn Sie miissen bei ihrer Ausfiihrung eine Viel-
zahl relevanter Daten tiber das Unternehmen und seine Umwelt erheben und miteinander in
Verbindung setzen. Doch die Betriebswirtschaftslehre hat Hilfestellungen entwickelt.

Sie werden bei der Planungsarbeit durch einen stetig wachsenden Methodenkasten des
strategischen Managements unterstitzt. In dieser Lektion lernen Sie wesentliche Techni-
ken aus diesem Werkzeugkasten kennen. Sie werden Thnen helfen, Thr ,,Schiff“ vorbei an
den Klippen des Wettbewerbs in eine gute Zukunft zu steuern.

Ich winsche Thnen nun viel Erfolg beim Studium dieser Lektion. Am Ende jedes Kapitels
finden Sie die Kernaussagen zusammengefasst. Nehmen Sie sich bitte auch die Zeit, die
Ubungsaufgaben selbststindig auszuarbeiten. Sie sichern damit den Wissenstransfer und
Thren Lernerfolg nachhaltig ab.

Dr. Thomas Trager
(Herausgeber)
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1.1 Lerninhalte dieses Kapitels

Sie lernen in diesem Kapitel:

» welche Aufgaben Fiihrungskrifte zur Steuerung des Unternehmens wahrnehmen
miissen,

» was die Kennzeichen einer Strategie sind,

» warum die Strategieentwicklung und -umsetzung eine echte Fiihrungsangelegen-
heit ist und nicht delegiert werden kann,

» wie sich Unternehmensstrategie, Geschiftsbereichsstrategien und funktionale Teil-
strategien voneinander abgrenzen lassen,

» welche Bedeutung die Vision eines Unternehmens fiir den Prozess der strategischen
Planung hat.

1.2 Die Aufgaben der Unternehmensfiihrung

Die Frage, was ,,Unternehmensfithrung® ist, mag trivial erscheinen — sie ist es aber nicht.
Dies zeigen Gespriche mit Mitarbeitern, die gerade in eine Fithrungsposition aufgertickt
sind. ,,Ich und Fithrungskraft? Was muss ich denn da machen?“, das sind hiufige AufSe-
rungen dieser Mitarbeiter.

Dies zielt auf eine funktionale Sicht der Unternehmensfithrung: Was sind die typischen
Aufgaben und Funktionen einer Fithrungskraft? Allgemein sind es die abstrakten Funkti-
onen, die zur Lenkung und Leitung eines Unternehmens eingesetzt werden: Bestandteile
des Unternehmensleitbilds sind Aussagen iiber

» Planung

» Organisation/Koordination

» Information

» Personalfihrung

» Kontrolle

Als Fachkraft mit technischem Hintergrund haben Sie natirlich bereits mit Planungs-

aufgaben, Informations- und Koordinationsbelangen zu tun gehabt. In Threr Position
als technische Fithrungskraft verdndern sich die Dinge jedoch nicht nur graduell:

» Die technische Fiihrungskraft muss die Zusammenhinge des Unternehmens ken-
nen und darauf aufbauend die Wirkungen ihrer Eingriffe in das Wirtschaftssystem
»,Unternehmen® prognostizieren konnen.
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» In gleichem MafSe wichst Thre wirtschaftliche Verantwortung: Die Umsetzung von
Vorgaben muss kontrolliert und bei Abweichungen auf deren Ursache zurtuckge-
fihrt werden, damit aus dem Ruder laufenden Zahlen schnell Einhalt geboten
werden kann.

* Im Rahmen Ihrer Koordinationsfunktion miissen Sie sich mit Kollegen anderer
Fachrichtungen abstimmen.

* Man erwartet von Thnen die Schaffung von Neuem, nicht mehr nur die Konkreti-
sierung von Vorgaben: Jetzt ist es an Thnen, aus einer Gesamtschau des Unterneh-
mens heraus dessen Ressourcen so einzusetzen, dass die — eventuell auch von Ih-
nen zu entwickelnden — Unternehmens- oder Geschiftsbereichsziele verwirklicht
werden konnen.

» Zu diesen Ressourcen gehoren zum Beispiel auch die Mitarbeiter, die Sie nun fiih-
ren und motivieren missen. Ihre Fachkompetenz ist weiterhin gefragt, aber zusatz-
lich mussen Sie methodische und soziale Kompetenzen einsetzen.

Das AusmafS der Personalfithrungsfunktion ist tibrigens fiir einige Wissenschaftler das
Abgrenzungskriterium zwischen den Bezeichnungen ,,Unternehmensfithrung® und
»Management“. Beide Begriffe lassen sich fiir diejenigen Personengruppen verwen-
den, die mit Fithrungsaufgaben befasst sind. Jedoch ist das ,,Management* haupt-
sachlich mit Sachaufgaben der Unternehmensleitung beschiftigt. Im alltaglichen
Sprachgebrauch ist diese Unterscheidung allerdings selten anzutreffen, weshalb auch
in diesem Beitrag die Begriffe Unternehmensfiihrung, Fithrung und Management syn-
onym verwendet werden.

Planung Organisation

Funktionen

- der Unternehmens-
Fiihrung fiihrung Kontrolle

Abb. 1: Die Funktionen der Unternehmensfiihrung

Der Umfang der genannten Funktionen Planung, Organisation und Koordination, In-
formation, Personalfihrung und Kontrolle variiert je nachdem, auf welcher hierarchi-
schen Fihrungsebene des Unternehmens man sich befindet:
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Die Ebene der oberen Fiihrungskrafte (Top-Management) ist grundsatzlich nur mit
Leitungs- und Lenkungsaufgaben befasst. Planungs-, Organisations- und Umsetzungs-
sowie Kontrolltitigkeiten bestimmen zusammen mit Fithrungsaufgaben das tagliche
Arbeitsfeld. Routineaufgaben zur Erreichung des unternehmerischen Sachziels kom-
men dagegen kaum noch vor.

Die mittleren Fiithrungskrafte (Middle Management) sind einerseits den oberen Fiih-
rungskraften unterstellt und haben andererseits Anordnungsbefugnisse gegentiber
nachgeordneten Hierarchieebenen. Diese auch als Zwischeninstanz bezeichnete Fiih-
rungsebene konkretisiert die Unternehmensstrategie zu Handlungsvorgaben in Form
operativer Teilplanungen.

Auf der untersten Fuhrungsebene befindet sich das Lower Management. Die dort ein-
gesetzten Fiihrungskrifte sind selbst in erheblichem Umfang ausfithrend titig. Von
den Managementaufgaben stehen Fiihrung und Kontrolle im Vordergrund. Planende
Aufgaben betreffen das Lower Management nur insofern, wie es die eigene Ar-
beitsausfiihrung oder die Umsetzung von Bereichsvorgaben betrifft.

Allgemein lasst sich sagen, dass sachbezogene Aufgaben durch Fithrungsaufgaben
umso starker substituiert werden, je hoher man in der Hierarchie des Unternehmens
angesiedelt ist.

Fiihrungs-
aufgaben

Mittlere Fihrungs-
ebene
/ Untere Filhrungsebene

Abb. 2: Verlagerung der Aufgaben in Abhéngigkeit von der Hierarchieebene

Sach-
aufgaben
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1.3 Strategische Unternehmensfiihrung

Ein wesentliches Betitigungsfeld der Unternehmensfiihrung ist die Bestimmung, Formu-
lierung und Umsetzung einer Unternehmensstrategie. Mit ihr bestimmt das Unternehmen
seine langfristigen Ziele und legt Mittel und Wege zu deren Erreichung fest. Diese Defini-
tion von Strategie geht auf den amerikanischen Wirtschaftsprofessor Alfred D. Chandler
zurlick und betont deren planenden Charakter. Die Bestimmung der Strategie ist eine
echte, nicht delegierbare Fihrungsentscheidung.

Von einer echten Fithrungsentscheidung spricht man, wenn die folgenden Merkmale
weitgehend erfiillt sind:

» Grundsitzliche Bedeutung der Entscheidung: Die Entscheidung fiihrt eine Wei-
chenstellung herbei und zieht Folgeentscheidungen nach sich.

* Unumkehrbarkeit der Entscheidung: Die Konsequenzen der Entscheidung sind
nicht — oder nur unter Inkaufnahme grofSer Kosten — umkehrbar.

» Tragweite fiir das gesamte Unternehmen: Echte Fithrungsentscheidungen betreffen
das Unternehmen in seiner Gesamtheit und nicht Einzelbereiche.

» Hoher finanzieller Einsatz: Die finanziellen Mittel zur Umsetzung der Entschei-
dung oder ihre finanziellen Auswirkungen sind so gewaltig, dass eine deutliche
Auswirkung auf die Liquiditits- und/oder Ertragslage des Unternehmens besteht.
Im Extremfall kann die Entscheidung sogar den Fortbestand des Unternehmens in
Frage stellen.

» Bedeutung fiir die Unternehmenskultur: Die Entscheidung verandert die Art und
Weise der Zusammenarbeit im Unternehmen, indem sie ethische, politische oder
soziale Werte und Normen bertihrt und verandert.

» Wenig strukturierte Entscheidungssituation: Fithrungsentscheidungen sind oftmals
singular, das heifSt sie treten in dieser Form nur einmal auf. Thre Abl4dufe lassen
sich nicht normieren, daher konnen auch vor- und nachteilige Wirkungen der Ent-
scheidung nicht in Standardverfahren abgeschatzt werden.
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Beispiel

Die ,Unumkehrbarkeit® einer Fiihrungsentscheidung

@ 1994 Uibernahm die Miinchner BMW AG den britischen Automobilkonzern Rover. Damals
war es gangige Ansicht unter Automobilexperten, dass ein Hersteller, der dauerhaft selbst-
standig bleiben méchte, zur Nutzung von Kostendegressionseffekten und zur Schaffung ei-
ner ausreichenden Verhandlungsmacht gegentber Zulieferern ein Mindestabsatzvolumen
von 2 Millionen Automobilen jéhrlich bendétigt. BMW hatte 1993 aber ,nur“ 533.000 Fahrzeu-
ge produziert. Die Ubernahme eines Herstellers schien den Miinchnern als passender Weg,
schnell Produktionsvolumen hinzu zu gewinnen.

Als BMW den Kauf von Rover bekannt gab, wurde dies als gelungener Coup zur Erhéhung
des Absatzvolumens und zur damit eingehenden Festigung der Marktposition gefeiert. In der
Folge bescherte die Ubernahme dem weiB-blauen Premiumhersteller jedoch bald ausufernde
Verluste. Lief3 sich die echte Fiihrungsentscheidung, Rover zu ibernehmen, umkehren?

Nein. Zwar erfolgte sechs Jahre nach der Ubernahme die formale Trennung von Rover, das
Lbritische Abenteuer” wirkt aber auch heute noch finanziell und kulturell nach.

BMW konnte im Jahr 2000 nach fortgesetzten Verlusten von Rover das Restunternehmen ver-
kaufen. Statt des 1994 gezahlten Kaufpreises von insgesamt 1,9 Mrd. englischer Pfund betrug
der Verkaufserlds allerdings nur 10 englische Pfund und BMW musste dem Ké&ufer noch einen
500 Millionen Pfund Kredit mit auf den Weg geben! In den Jahren 1994 bis 2000 hatte man zuvor
4 Mrd. Euro in die unwirtschaftliche Konzerntochter investiert. Das Geld war weg.

Kulturell wirkt der Kauf von Rover auch noch nach: Die Marke Mini, die als einziger Bestand-
teil aus dem Marken-Portfolio von Rover behalten wurde, pragt auch die Wahrnehmung von
BMW. Im Vertriebsnetz von BMW finden sich nun ,BMW & Mini Vertragshandler”.

1.4 Strategische Planungsebenen

Hinsichtlich des Geltungsbereichs der strategischen Planung lassen sich drei Strategiety-
pen unterscheiden:

» Unternehmensstrategie

»  Geschiftsbereichsstrategie

» Funktionale Teilstrategien

Die Unternehmensstrategie befasst sich grundlegend mit der Auswahl von Produkt-
Markt-Bereichen, in denen das Unternehmen heute und zukiinftig tatig sein wird sowie

der Art und Weise, wie man in diesen Bereichen den Wettbewerb zu bestehen plant. Auf
dieser Ebene betreffen die strategischen Uberlegungen:
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» Oberste Ziele. Was ist das oberste Wertegeriist, an dem sich das gesamte Unter-
nehmen ausrichten wird und das fiir alle Mitarbeiter als verbindlicher Maf$stab
gelten soll?

» Tatigkeitsbereiche des Unternehmens. Auf welchen Markten werden wir mit wel-
chen Produkten prasent sein?

» Wias sind gute Branchen fur uns? Ist der Wettbewerb stark in dieser Branche,
herrscht grofle Rivalitit zwischen den Branchenteilnehmern, drohen Ersatzpro-
dukte die Grundlage unseres Geschiftsmodells zu schleifen?

» Wie werden wir Branchen und Mairkte betreten? Kommen wir als neuer Teilneh-
mer alleine auf das Spielfeld, suchen wir die Allianz mit einem Partner, griinden
vielleicht ein gemeinsames Unternehmen oder kaufen wir uns ein?

» Lenkung des Unternehmens. Wie werden die einzelnen Produkt-Markt-Bereiche
gefithrt? Werden alle Entscheidungen zentral von der Unternehmensspitze getrof-
fen oder gesteht man den Bereichen (Entscheidungs-)Autonomie zu?

» Identifikation und Nutzung von Synergien. Wie konnen die Ressourcen einzelner
Bereiche so kombiniert werden, dass sie gemeinsam einen grofSeren Nutzen stiften
als jede Ressource fiir sich alleine?

Unter Geschaftsbereichsstrategie — im Englischen als Business Strategy bezeichnet — ver-
stehen wir den Teil der unternehmerischen Gesamtstrategie, der auf die Wettbewerbspo-
sition einer einzigen geschaftlichen Grundlage des Unternehmens gerichtet ist. Eine solche
geschiftliche Grundlage ist zum Beispiel ein relativ selbststandig am Markt operierender
Geschiftsbereich, der im Rahmen der Unternehmensstrategie ein eigenes Produkt-Markt-
Konzept verfolgt.

=  Wie stellen wir uns dem Wettbewerb in diesem Geschaftsbereich? Wollen wir kos-
tengiinstiger als andere sein, wollen wir uns durch unseren Service von Wettbe-
werbern abheben oder sollten wir uns in diese

Anmerkung

s E Nicht jedes Unternehmen verfuigt Uber Geschéftsbereiche. Ein Grund hierfur ist typischer-
weise, dass man nur wenige Produkte herstellt oder nur auf einem Markt agiert. Stellen Sie
sich als Beispiel ein Unternehmen vor, das nur zwei Produkte anbietet und dies auch nur in
Deutschland.

In kleinen und mittelstindischen Unternehmen wird daher keine explizite Trennung zwi-
schen Unternehmens- und Geschiftsbereichsstrategie vorgenommen. Die beiden strategi-
schen Ebenen fallen damit zu einer zusammen.
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Als letzte Ebene unterscheiden wir diejenige der funktionalen Teilstrategien, auch als
Funktionsbereichsstrategien bezeichnet. Diese Strategieebene legt die grundsatzlichen
Ziele und MafSnahmen der Funktionsbereiche (F&E, Beschaffung, Produktion, Absatz,
Personalwesen, etc.) fest. Die Funktionsbereichsstrategien stellen die interne Konkretisie-
rung der Geschiftsbereichsstrategien dar. Typische Fragestellungen sind beispielsweise:

»  Wie betreiben wir Forschung & Entwicklung? Wollen wir stets technologisch fihrend
sein oder reicht es uns, neue Technologien als ,,Zweiter* auf den Markt zu bringen?

»  Welche Beschaffungsstrategie wird in diesem Geschaftsbereich verfolgt?

»  Wie lassen sich Produktionsprogrammplanung und Produktionsprozessplanung
unter strategischen Gesichtspunkten gestalten?

Achtung

Die Ebene der funktionalen Teilstrategien darf nicht mit der operativen Planung der Funkti-
onsbereiche gleichgesetzt werden. Anders als diese versucht sie auch die Koordination der

Teilbereiche (Horizontale Koordination).

Den Zusammenhang zwischen Unternehmensstrategie, Geschaftsbereichsstrategien und
funktionalen Teilstrategien illustriert folgende Abbildung:

P
3 o
ED
T2
= Gesamtunternehmen
[T
£
= | [ I
Lo§
Gl S o Geschiafts-| Geschafts- | Geschafts-
oD bereich1 | bereich2 | bereich ...
T
!
°” W m m
c Forschung & Entwicklung
2 o f 1
B
52 Beschaffung
g E l I
E - Produktion
- i i
Absatz
| |

Abb. 1: Zusammenhang zwischen den strategischen Ebenen
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1.5 Ziele des Unternehmens - die Unternehmensvision

Weiter oben im Text wurde die Strategie bereits definiert als eine Planung, mit der die
langfristigen Ziele des Unternehmens festgelegt werden. Doch woran sollen sich die Ziele
orientieren? Ziele beschreiben, was sein soll. Sie haben damit einen normativen Charak-
ter. Wenn wir nun diese Ziele herleiten wollen, brauchen wir dafiir wiederum ein Ober-
ziel. Dieses oberste Ziel ist in der Vision des Unternehmens formuliert.

Die Vision ist die auf die Zukunft gerichtete Leitidee des Unternehmens. Sie erfiillt damit
nach Miiller-Stewens/Lechner im idealen Fall drei Funktionen:

= Sie wirkt sinnstiftend. Sie weist sowohl das Unternehmen als Ganzes als auch den
einzelnen Mitarbeiter auf ein ultimatives Ziel hin.

= Sie wirkt motivierend. Das in der Vision enthaltene Oberziel wird als ein anzustre-
bender Zustand propagiert. Damit motiviert sie dazu, auf das Ziel hin zu arbeiten.

» Sie wirkt handlungsleitend. Das Unternehmen mit seinen Mitarbeitern ist wie ein

Orchester, in dem permanent die Gefahr besteht, dass Solisten den Wohlklang st6-
ren. Die Vision ist der Dirigent, der alles Handeln in eine Richtung leitet.

Die Entwicklung der Vision ist eine echte Fithrungsaufgabe. Manchmal ist es eine einzel-
ne Unternehmerpersonlichkeit, oftmals der Unternehmensgriinder selbst, der die Vision
formt und damit die Zukunft gestaltet:

» Gottlieb Daimlers Vision war es, Pferdegespanne durch den Verbrennungsmotor
zu ersetzen.

» Henry Fords Vision war es, fur die Allgemeinheit erschwingliche Automobile zu bauen.

Eine Systematisierung hat ergeben, dass Visionen auf vier Kategorien zuriickgefiihrt wer-
den konnen:

Zielfokussierte Visionen: Sie geben einen qualitativen oder quantitativen Zustand an, der
angestrebt werden soll.

Beispiel

+Wir méchten der fihrende Anbieter von Demontageleistungen und Reinigungstechnologien
@ werden.“, Mack GmbH, Demontage und Spezialreinigung, Mainhardt



Strategische Unternehmensfuhrung Leseprobe

» Feindfokussierte Visionen: Beziehen sich aus einer Verfolgersicht auf einen Wett-
bewerber in kimpferischer Art. Meist ist der ,,Feind“ der Marktfiihrer, den es zu
entmachten/iiberholen gilt.

Es gibt einige Beispiele aus der Zeit 1960/1970, wo sich auch grofSe Unternehmen dieser
Art von Vision bedient haben (Ein ausfiihrliches Beispiel zu Komatsu/Caterpillar finden

Sie weiter unten im Text). Heute entsprechen solche Visionen aber nicht mehr dem Zeit-
geist. Konkurrierende Unternehmen sind nicht Feinde, sondern Wettbewerber — und das
ist durchaus sportlich gemeint.

Die feindfokussierte Vision wird daher durch die zielfokussierte Vision ersetzt: Wer sagt,
er wolle der fiihrende Anbieter sein oder werden, muss zwangslaufig die vor ihm agie-
renden auf die Plitze verweisen!

» Rollenfokussierte Visionen: Weisen einem Wettbewerber oder einer anderen Bran-
che eine Vorbildrolle zu und fordern, dieses Vorbild im eigenen Tatigkeitsbereich
umzusetzen.

Beispiel

deren Wartung. Das Unternehmen formuliert als Vision wie folgt: ,,Betriebsbereite Rauch-

Die in Berlin anséssige Pyrexx GmbH befasst sich mit Lésungen um Rauchwarnmelder und
@ melder in allen Haushalten — wie Gurte in allen PKW*.

»  Wandelfokussierte Visionen: Diese Kategorie beschreibt einen fundamentalen
Transformationsprozess, dem sich das Unternehmen unterziehen mochte. Ausloser
fir diese Visionsformulierung sind oft strukturelle Schwichen im Kerngeschaft
bzw. in der Branche des Unternehmens, denen man zu entkommen versucht.

Beispiel

ausfallen. Dafur werden die Schulungen fir Anwendungssoftware von den Kunden verstérkt
gebucht. Als Vision formuliert die Geschéftsfihrung: ,Wir wollen uns vom Systemhaus zum
IT-Schulungsanbieter entwickeln®.

g Ein IT-Systemhaus erkennt, dass die Margen im Bereich Hardwareverkauf stetig geringer

Allen vier Kategorien ist gemeinsam, dass die Vision erneuert werden muss, wenn die in
ihr enthaltene Zielvorstellung erreicht ist.

10
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Beispiel

Komatsus Vision
@ Caterpillar und Komatsu sind weltweit zwei der gréBten Hersteller schwerer Baumaschi-

nen. Beide Unternehmen wurden ungeféhr gleichzeitig gegriindet. Caterpillar ist der Markt-
fuhrer, Komatsu sein durch eine Vision getriebener Verfolger.

Caterpillar wurde 1925 in den USA als Hersteller von Landmaschinen mit Kettenantrieb ge-
grindet. Schnell wurde daraus eine breite Palette an Baumaschinen mit Kettenantrieb sowie
in der Folge auch mit anderen Antriebskonzepten. Der zweite Weltkrieg brachte Caterpillar
mit seiner Technologie Auftrage der US-Armee. Ab 1950 begann Caterpillar weltweit zu ex-
pandieren: Niederlassungen in Europa wurden gegriindet. 1963 betrat man den japanischen
Markt Uber ein gemeinsames Unternehmen mit Mitsubishi Heavy Industries.

Das japanische Unternehmen Komatsu wurde 1921 gegriindet. Bis 1960 lebte man im wesentli-
chen von einer Produktlinie, kleine Traktoren, und konzentrierte sich auf den heimischen Markt.

1960 dann die Vision: Komatsu gibt sich selbst ein Ziel: ,Beat Caterpillar”. Diese feindfo-
kussierte Vision brachte Komatsu ein Jahrzehnt lang ziemlich auf Trab. Mitte der sechziger
Jahre verordnete man sich Programme zur Qualitatssteigerung und Kostensenkung und er-
schloss Ende des Jahrzehnts neue Méarkte in Europa. Mit neuen Produktlinien trat man um
1980 sogar in den amerikanischen Markt ein und attackierte Caterpillar in dessen Heimat.

Caterpillar fertigt heute mit weltweit 95.000 Mitarbeitern unter anderem Muldenkipper, Bagger,
Radlader, und andere schwere Gerate, die beim Erdbau, in der Bauwirtschaft, vor allem aber in
Minen und dem Tagebau eingesetzt werden. Der Umsatz lag 2008 bei 51,324 Mrd. US-$.

Komatsu bedient die gleichen Absatzmérkte mit vergleichbaren Produkten. Der Umsatz von
April 2008 bis einschlieBlich Marz 2009 betrug 20,422 Mrd. US-$.

Interessant an diesem Beispiel ist auch die zeitliche Nahe zwischen Komatsus Vision und dem
Markteintritt von Caterpillar in Japan: Unweigerlich taucht die Frage auf, ob Komatsus Vision als
eine Reaktion auf den drohenden Markteintritt Caterpillars gesehen werden muss?

Im alltaglichen Sprachgebrauch werden ,,Vision“ und die ,,Mission“ des Unternehmens
oder auch ,,Unternehmensleitbild“ oftmals synonym verwendet. Das ist insofern etwas
nachlissig, als die Begriffe zum einen eine unterschiedliche zeitliche Dimension aufwei-
sen, zum anderen verschiedene Detaillierungsgrade im Zielsystem reprasentieren.

11
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Begriff Verstandnis Zeithorizont Detaillierung

Vision Oberziel des Unternehmens mit Auf Zukunft gerichtet Knapp gehalten,
einer ldee einer besseren Zukunft. meist ein Satz.
Wirkt sinnstiftend, motivationsfor-
dernd und handlungsleitend.

Handlungsvorgabe auch flr den
Strategieprozess!

Mission Ziele des Unternehmens in der Gegenwart und Knapp gehalten,
heutigen und zukiinftigen Situation. Zukunft. meist ein Satz
Kann durch den Strategieprozess
veréndert werden.

Leitbild Mission des Unternehmens so auf- Gegenwart und Ausfahrlicher dar-
bereitet, dass Mitarbeiter konkrete Zukunft gestellt, oftmals
Handlungsalternativen am Leitbild gefallig formuliert.
prifen kbnnen.

Kann durch den Strategieprozess
verandert werden.

1.6 Kernaussagen des Kapitels

* Je ndher man hierarchisch dem Top-Management kommt, desto starker treten
sachbezogene Aufgaben in den Hintergrund und es dominieren die klassischen
Fihrungsaufgaben Planung, Organisation, Information, Personalfithrung und

Kontrolle den Arbeitsinhalt.

Die Strategie legt die langfristigen Ziele des Unternehmens fest und bestimmt Mit-
tel und Wege zu deren Erreichung.

Strategische Planung betrifft die Ebene der Unternehmensstrategie, der Geschafts-
bereichsstrategie(n) oder der funktionalen Teilstrategien.

Die Vision ist das Oberziel eines Unternehmens. Sie beschreibt, wie die Zukunft
sein sollte und hat damit normativen Charakter.

Da die Vision den weiteren strategischen Planungsprozess bestimmit, ist ihre For-
mulierung eine echte, nicht delegierbare Fiihrungsentscheidung.

Eine gute Vision wirkt sinnstiftend, motivierend und handlungsleitend.

Visionen koénnen einer von vier Kategorien zugeordnet werden: (1) Zielfokussierte
Visionen, (2) Feindfokussierte Visionen, (3) Rollenfokusierte Visionen und (4)
Wandelfokussierte Visionen.
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1.7 Ubungsaufgaben zu diesem Kapitel

1) Welche drei Aufgaben erfiillt die Unternehmensvision?

2) Besuchen Sie die Internetseiten Threr Wettbewerber und sehen Sie dort nach, ob
deren Unternehmensvision veroffentlicht ist. Zu welcher der vier Visionskatego-
rien wiirden Sie die Fundstiucke zihlen und welcher Zukunftswunsch verbirgt sich
jeweils dahinter?
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