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Grundlagen der
Unternehmensfihrung

I—I—II

[Unternehmensf[]hrung} [ Fuhrungsforschung ] [ Rechtsrahmen

~

Vs

Begriffe Fuhrungsansatze Nationales Recht
G &
2 a4
Sichtweisen Flhrungsmodelle Internationales Recht
&
Merkmale
Institutionale Sicht — > FUhrungskréafte
Teilnehmer Personenbezogene Sicht — Personalfiihrung
Sachbezogene Sicht — Unternehmensflihrung
Dimensionsbezogene Sicht + Aufgaben, Personen, Strukturen, Prozesse
Konzepte

Unternehmensfihrung ist die zielorientierte Gestaltung,

Steuerung und Entwicklung eines Unternehmens.
Gesamterfolg
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A. Grundlagen der Unternehmensfihrung
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A. Grundlagen der Unternehmensfiuhrung

Merkmale

I—I_I_I—I

Flhrungs-
ebenen

Flhrungs- Flihrungs- Flhrungs-
dimensionen theorien praxis

Untere Fiihrungsebene

Fuhrungstheorie

Flhrungspraxis

These: Nomologische Hypothese
Bedingung: Antecedensbedingung
Erklarung: Explanandum
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A. Grundlagen der Unternehmensfuhrung

[ Teilnehmer }

T

[ Interne Teilnehmer J [ Externe Teilnehmer J

4 e
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A. Grundlagen der Unternehmensfuhrung

Marktorientierte
Unternehmens-
fihrung

Warenmarkte
Arbeitsmarkte
Kapitalmarkte
Informationsmarkt
Absatzmarkte

Qualitats-
Orientierte
Unternehmens-
fiuhrung

Produktqualitat
Kontinuierlicher
Verbesserungsproz

Total Quality Man.

.Kaizen-Prinzip

Konzepte

Okologie-
orientierte
Unternehmens-
fuhrung

Umweltschutz-
Verhalten
Umweltschutz-
MaRRnahmen
Umweltschutz-
Institutionen
Umweltcontrolling
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Internationale
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Internationalisierung
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A. Grundlagen der Unternehmensfuhrung

' Rest-
West-\¢—»
europa
Latein- / \ Siidost-
amerika |¢——p i
USA €—» Japan > asien

A S i verindernde politische Verhaltnisse haben insbesondere
in Osteuropa, China und Stdamerika zur Offnung der dortigen
Markte geflihrt. Diese Gegebenheiten stellen Herausforderungen

fur die internationale und bzw. européische Unternehmensfiihrung
dar.i(Seite 45)
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A. Grundlagen der Unternehmensfuhrung

[FUhrungsansatze 1}

%’)konomische Ansétz% LTraditioneIIe Ansétze} L Moderne Anséatze J
Faktororientierte Scientific Sozialwissenschatftl.
Lehre Management Anséatze
Sozialorientierte Blrokratie- Formalwissenschatftl.
Lehre management Ansatze

Entscheidungsorien-
tierte Lehre

Prozessansatze

Psychotechnik } Situative Ansatze}

Systemorientierte Human Relations-
Lehre Bewegung
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A. Grundlagen der Unternehmensfuhrung

-~

S

Flhrungsansatze 2

~

J

S ———

ansatze

Flhrungsstil- }

4 N
Motivations- J Personalfihrungs- {
ansatze ansatze
N J
N\
S-O-R-Modell Eigenschaftsansatz J
/

Zwei-Faktoren-Ansatz

Bedurfnispyramide

~

Anreiz-Beitrags-Theorie
/

Verhaltensansatz J

~
Situationsansatz
J
)
Interaktionsansatz
J
)
Systemansatz
J
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Klassische Stile J

Eindimensionale Stile J

~

Zweidimensionale Stile
J

N
Dreidimensionale Stile

J
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A. Grundlagen der Unternehmensfihrung

FUhrungsstilbezogene Ansatze
(Eindimensionaler Ansatz nach Tannenbaum/Schmidt)

Autoritérer Fithrungsstil Kooperativer Fithrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe
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A. Grundlagen der Unternehmensfiuhrung

hoch

Beachtung des Menschen

FUhrungsstilbezogene Anséatze

(Zweidimensionaler Ansatz nach Blake/Mouton)

1.9 "Seid nett zueinander”
Sorgfiiltige Beachtung der
zwischenmenschlichen Beziehungen
fiihrt zu einer spannungslosen,
freundlichen Atmosphiire und einer

entsprechend geringen Leistung

9.9 "Partizipativ"
Hohe Arbeitsleistung von

begeisterten Mitarbeitern;
Verfolgung des gemeinsamen Zieles
schafft gutes Arbeitsklima

[
5.5 "nonnales"\

dem Wunsch, die Mitarbeiter

Fihrungsverhalten

Sténdiges Pendeln zwischen der

Forderung nach Arbeitsleistung und
zufriedenzustellen; im Ergebnis

ausreichende Leistungen

———

/

_\

1.1 "laissez faire"
Geringe Einwirkung auf die
Mitarbeiter und ihre Arbeitsleistung;

Folge sind oft Apathie und
Resignation

9.1 "autoritir”
Hohe Arbeitsleistung wird erzielt
ohne Riicksicht auf
zwischenmenschliche Beziehungen

3 4 5 6 7
Beachtung der Produktion
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A. Grundlagen der Unternehmensfuhrung

FUhrungstilbezogene Ansatze
(Dreidimensionaler Ansatz nach Reddin)
3-D-Konzeption

Inte-
Férderer | grierer

S effektive
Stile

"Biirokrat| Macher

Grundstile
A

Bezie- Integra-
hungs- tionsstil
stil

Verfah- Aufgaben-
rensstil stil

Beziehungsorientierung

Gefillig- | Kompro- Aufgabenorientierun
keits- mifller

apostel Lavierer

ineffektive, >
Stile

Kneifer Autokrat
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A. Grundlagen der Unternehmensfiuhrung

FUhrungsstilbezogene Anséatze
(Dreidimensionaler Ansatz nach Hersey/Blanchard)

E i !
I
= stark aufgabenbezogen/ wenig aufgabenbezogen/
stark mitarbeiterbezogen stark mitarbeiterbezogen
| |
| |
| |
| |
Integrationsstil | Partizipationsstil
("selling™) ‘{\ _—T("participating")
| |
| I
E. | |
B I
TE '
S5
g & I
B o
°§ | Autoritativer Delegations- :
® { Stil stil l
{ ("telling™) ("delegating"”) | >
! [
! |
stark aufgabenbezogen/ wenig aufgabenbezogen/
g wenig mitarbeiterbezogen wenig mit.arlreit.erbezogen
E. I
oo 1 |
stark aufgabenbezogenes wenig
- Verhalten 3
1 [ |
Mi > M2 > M3 > M4 >
i - = hoh
gennger aufgabenrelevanter Reitegrad der g
Mitarbeiter
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A. Grundlagen der Unternehmensfiuhrung

{FUhrungsmodelIe}

Weg-Ziel-Modell Kontingenzmodell Harzburger Modell St. Galler Modell
(Evans/House) (Fiedler) (H6hN) (Ulrich,Bleicher,Ruhli)

I V .
viI
stark (+)
)
¢ Pogitions-
macht des
Fihrers VIII
() unstrukturiert
VI
I VI * Aufgabe
schwach (-) (+) strukturiert

(+)gut e Fithrer-Mitglied- schlecht (-)

Bezieh
eziehung=————+ 15
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A. Grundlagen der Unternehmensfihrung

LPC-Wert hoch, 'y

mitarbeiter-
orientiert

Korrelation
zwischen
LPC-Werten
und Gruppen-

Kontingenzmodell (Fiedler)

Hypothetischer

/er]auf
cs— T Quncreas

// \\

~
7~ \\

7 \

leistung 0:00

-.50 ==

LPC-Wert niedrig,
aufgaben-
orientiert

\

-1.00
Situation:

Chancen zu fiithren : gunstig fiir den Fihrer

Oktant:

Beziehung
Fihrer-Gruppe:
Aufgabe
(s=strukturiert,
us=unstrukturiert):
Positionsmacht

des Fiihrers:

I

gut

stark

1 | ! i |
ungunstig fiir den Fiihrer

VIII
eher
schlecht

II II1 IV v VI V11
eher eher eher
gut schlecht schlecht schlecht

8 us us 3 8 us us

schwach stark schwach stark schwach stark schwach
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A. Grundlagen der Unternehmensfihrung

| (“ 2

{

Nationales
Wirtschaftsrecht

) S

Gesellschaftsrecht

Arbeitsrecht

Wettbewerbsrecht

Steuerrecht

Insolvenzrecht

Blrgerliches Recht

Handelsrecht

Schutzrecht

Sozialrecht

Verfahrensrecht
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A. Grundlagen der Unternehmensfuhrung

~

Internationales
Wirtschafts-

~

~

-

-~

~

Europaisches

Gesellschafts-

\

recht

J

-~

\

Europaisches
Arbeitsrecht

recht
\ J
N a _ )
Volkerrecht AuBen\;\g(r:tstchafts-
UN-Kaufrecht
Incoterms IERS
J N J
N O N O
Europaisches
Wettbewerbs-
recht
2N 2N

Europaisches
Steuer-
recht

~

J
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B. Aufgabenbezogene Unternehmensfihrung

Unternehmens-
leitung

ADi e aufgabenori e
Unternehmensfihrung umfasst
Bereichs- die Gestaltung, Steuerung und
leftung Entwicklung der einzelnen
Tatigkeitsfelder in einem
Unt ernehmenn.

Gruppen-
leitung (Ebenenorientierter Ansatz der

Unternehmensfihrung)

Personal
Information

19
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B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

[

Unternehmens-
leitung

{ Entscheidung J {

Entscheidungs-
aufgaben (Folie 21)

~
Merkmale
Y,
! \
Arten der Unterneh-
mensleiter |

Arbeitnehmer-
interessen

Kapital-
interessen

Unter-
nehmens-
interes-
sen

Konkurrenten-
interessen

Kunden-
interessen

Staats-
interessen

Burger-
interessen

Rahn - Unternehmensfiihrung &

-
Beratung
L (Folie 23)

arten

Entscheidungs-

Entscheidungs-

methoden

Intuitive Methoden

Rationale Methoden

Mathematische
Methoden ) 20




B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

~

O )
Unternehmens-
leitung
_ /
a N ) a N )
Entschei-
Merkmale Entscheidung Beratung
(Folie 20) (Folie 20) dun gsS- (Folie 22)
aufgaben
\ DN / \ DN J
a N N N N N (O
Grindungs- Organanisa- Bereichsent- Abschluss- Krisenent- Zusammen-
Entschei- tionsent- scheidun- entschei- scheidun- schlussent-
dungen scheidungen gen dungen gen scheidungen
- DN DN RN N\ 2N
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B. Aufgabenorientierte Unternehmensfihrung

Unternehmensleitung

Merkmale Entscheidung Entscheidungsauf- Beratun
(Folie 20) (Folie 20) gaben (Folie 21) g
Ausfiirende | Gruppen- Bereichs- | Untemehmens- Unternehmens-
leitung leitung leitung berater
I
0% 100 %
Ausfiihrungs- Personal-
aufgaben berater
Fiihrungs-
aufgaben
— - Organisations-
0 ’ berater
22
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B. Aufgabenbezogene Unternehmensfihrung

4 )

Material-
bereichs-
aufgaben

- J

4 )

Produk-
tions-
bereichs-
aufgaben

- )

4 )

Marke-
ting
bereichs-
aufgaben

O )

Bereichs-
leitung

- )

[ )

Perso-
nal-
bereichs-
aufgaben

- J

[ )

Finanz-
bereichs-
aufgaben

\_ )

Rahn - Unternehmensfihrung

Rech-
nungs-
wesen-

aufgaben

-

4 )

Infor-
mations-
berichs-

aufgaben

\_ J

Control-
ling-
aufgaben

\_ J
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B. Aufgabenbezogene Unternehmensfihrung

ADer

Ge wi

Unternehmens liegt

hauf.i

g

-~

"

~

Material-
bedarfs-
planung

J

-~

\

7~ Material-
Wirt-

schafts-
durch-

~
nn de Material-
| _ bereich-
I m Ei ”kéu‘#daﬁen
/
4 )
Material-
controlling
- J
: A Material-
Material-
beschaf-
bestands-
fungs-
planung olanung
D2 /
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\_ fuhrung /

Material-
wirt-
schafts-

S kontrolle )
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B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

ADi e

dukt i

zunehmende
fuhrt zu einer Beschleunigung
des technischen Fortschritts,
wodurch sich der Innovations-
druck insbesondere in der Pro-
st2ndig

on

-

Rrequktionsy
bereichs-
aufgaben

~

4 N

Produktions-
control-
ling

-

Erzeugnis-

k

~

planung

J

4 N

Produktions-
programm
planung

- /

Arbeits-
planung

- /

Produktions-
prozess-
planung

- /
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4 N

Produktions-
durch-
fuhrung

- /

&

Produk-
tions-
kontrolle

J
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B. Aufgabenbezogene Unternehmensfihrung

Marketingbereichs-
aufgaben

A Mar k-sManagerde-
Dienen sich des
Customer-Relationship-

( {

R M aﬁketlng-
controlling

Management

£ Marketingplanung } E\/Iarketinggestaltung} LMarketingkontrolleJ
[ Marktforschung { Produktpolitik { Marketingkosten
" f
[ Marketingplane Kontrahierungspolitik Untersuchung
A A
" f
Distributionspolitik Uberwachung
N o
p
Kommunikationspolitik
L 26
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B. Aufgabenbezogene Unternehmensfihrung

ersonalbereichs
aufgaben

EDersonaIcontrolling

Prozessbezogene Einsatzbezogene Strukturbezogene Managementbez.
Personalfunktionen Personalf. (Folie 28) Personalf. (Folie 29) Personalf. (Folie 29

)

Personalplanung }

Personalbeschaffun%

J
|

Personaleinsatz

Personalkontrolle 27
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B . Aufgabenbezogene Unternehmensfuhrung

Personal-
bereichs-
aufgaben AAls Personal wi-rd
rung der Flhrungs- und Geschafts-
prozesse eingesetzte Gesamtheit der
der Arbeitnehmer eines Unternehmens
bezei chnet . n
Personal-
controlling

Prozessbezug T Strukturbezug Management-
(Folie 27) 9 (Folie 29) | |bezug (Folie 29)

I_I_I_I_I_I_I

Personalent-| |Personalent-| |Personalbe- Personalbe-| |Personalver- Personal-
lohnung wicklung treuung urteilung waltung freistellung
28
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B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

Personal-
bereichs-
aufgaben

Personal-
controlling

Prozessbezug Einsatzbezug Management
[ (Folie 27) J [ (Folie 28) J LS”“kt”rbezugJ [ bezug J

Personal- Personal-
organisation politik

Personal- Personal-
kommunikation fuhrung

Rahn - Unternehmensfihrung
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B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

Finanzbereichs-
aufgaben

J An der Finanzwirtschaft wird

L Finanzcontrolling

Kapital beschafft, verwendet,
wi eder freigeset

[ Finanz-/investitions- | Finanz-/Investitions- Finanz-/Investitions-
planung ) gestaltung kontrolle
Kapitalbeschaffung Kapitalverwendung Kapitalverwaltung
(Finanzierung) ) (Investition) (Zahlungsverkehr)
eiEllieungs: Barzahlungsverkehr
finanzierung ) L
Fremdfinanzierun ] | Ao BErEr
J Zahlungsverkehr

J

Innenfinanzierung } L

Bargeldloser
Zahlungsverkehr

Rahn - Unternehmensfihrung
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B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

ADas Management des Re Ly n ns
setzt sich auch mit der Statistik, der Planungs- ST A SSE =
rechnung und mit den Stpuaurf bep, 5 e nander .

Gesamt-
controlling
[ Buchfihrung } LJahresabschluss} {Kostenrechnung}
Doppelte f . [ Kostenarten-
. Buchfihrung L L rechnung
( Betriebs- [ Gewinni und ([ Kostenstellen-
. buchfUhrung . Verlustrechnung L rechnung
Finanzbuch- ( Anhang Kostentrager-
L fihrung L L rechnung
Anlagenbuch- ( : [Kostenrechnungs.
L fihrung L Lagebericht L systeme
(Lohn-/Gehaltsbuch- ( ([ Zielkosten-
tih Konzernabschluss h
L uhrung L L rechnung

31
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B. Aufgabenbezogene Unternehmensfliihrung

[ Informationsbe- }
reichsaufgaben

{ Informationscontrolling

[ Informationsplanung J ﬁnformationsgestaltungj [ Informationskontrolle ]

[Daten und Programme Electronic-Bereiche }

Software E-Business
Orgware E-Commerce
Hardware E-Finance
E-Government
ADie Information i Z WBBledkmngl e ns=er t es,
personen- und arbeitsplatzbezogenes
Wi ssen. fi E-Marketing

[ Informationsarten

32
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B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

arten

Planungs- Kontroll- Informations- Steuerungs-
aufgaben aufgaben aufgaben aufgaben
Gesamt- Gesamt- Berichts-
Vorsteuerung
planung kontrolle arten 1
Budget- Budget- Bereichs-
planung kontrolle Arten 2 MG

33

Rahn - Unternehmensfihrung

Controlling-
aufgaben ADas Controllin
die gesamten Aktivitaten des
Unternehmens zielorientiert
zu beeinfl ussen|.
Controlling-

ldan )



B. Aufgabenbezogene Unternenmensfihrung

ADi e

Gruppenl ei tu

betriebliche Organisationsein-
heit, die im Unternehmen das
Lower Management ausubt.

Sie wird auch als Teamleitung

beze

Il chnet . i

~

)

Gruppen-

Gruppen-
arten

nejtung g t

Material-
gruppen

-

( N

Produk-
tions-
gruppen

- J

[ )

Marke-
ting-
gruppen

- )

Personal-
wesen-

gruppen

4 N
Finanz-
wesen-

gruppen

- )

= J
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/

g
N

nungs-
wesen-

~
Rech-

ruppen
J

[ )

Infor-
matik-

gruppen

[ )

Organi-
sations-
gruppen

N J

- /
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C. Personenbezogene Unternenmensfihrung

Personal

Information

Gesamt-
fuhrung

Bereichs-
fuhrung

Gruppen-

fGhrung

Rahn - Unternehmensfihrung 35

ADi e personenbez
Unternehmensfihrung ist die
ziel- und situationsbezogene
Beeinflussung der Mitarbeiter,

die unter Einsatz von Fih-
rungsinstrumenten auf einen

gemeinsam zu erzielenden Er-
folg hin ausger.

(Ebenenorientierter Ansatz der
Unternehmensfihrung)




C. Personenbezogene Unternehmensfihrung

~

p
Personen-
. bezug |

II_II_I_I_I

{FUhrungsi] { Gesawn-} [ Bereichs- | [:Gruppen-J Pndhﬂduah}

fuhrung

prozess fuhrung . fdhrung | fuhrung
Flihrungs- Gesamtfih- Bereichsfih- Gruppenfih- Individualfuh-
ziele rungsprozess rungsprozess rungsprozess rungsprozess
= o - e
Flhrungs- Fuhrungs- Fuhrung im Gruppen- .
. : Entwicklung
| kraft rahmen Materialbereich L struktur L
= o ( ( 5nli
Fluhrungs- Fuhrungs- Fihrung im Pro Gruppen- Personlich-
instrumente) | | Prinzipien duktionsbereich/ | |  studien | keit
Mitar- Fuhrungs- tthrung im Mar Gruppen- Gefuihrte
. beiter konflikte ketingbereich mitglieder Mitarbeiter
=
Flihrungs- Fuhrung im Ver
L situation altungsbereic

{ Erfolg

Rahn - Unternehmensfiuhrung
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C. Personenbezogene Unternehmensfihrung

[ FlUhrungsziele J

—

Flhrungsziele im
Personalfiih- Zielvereinbarungen FUhrungsgrof3en

rungsprozess

FUhrungsziele

v

v

l FUhrungskraft <
FUhrungs- . .
|
instrumente S Mitarbeiter |———P Erfolg
FUhrungs-
situation

37
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C. Personenbezogene Unternenmensfihrung

Flhrungskraft

Fihrungsmerkmale

Personlichkeit
Autoritat
Leistungspotential

Flhrungstypen

Souveraner Typ
Strenger Typ
Sachlicher Typ
Munterer Typ
Kritischer Typ
Ehrgeiziger Typ
Humaner Typ
Hektischer Typ
Nachlassiger Typ

Rahn - Unternehmensfiuhrung
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C. Personenbezogene Unternehmensfihrung

FUhrungs-
Instrumente

S

FUhrungs- FUhrungs-
stile mittel

Flhrungs-
techniken

!

l !

Weisungsmittel

Kooperativer Stil Anreizmittel

Autoritarer Stil Informationsmittel
| aissez-faire-Stil Kommunikationsmittel

. : ) Kooperationsmittel
Situativer Stil Delegationsmittel

Partizipationsmittel
Kritikmittel
Beurteilungsmittel
Steuerungsmittel

Management
by Exception

Management by
Delegation

Management by
Objectives

Rahn - Unternehmensfiihrung

Management by
Systems
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C. Personenbezogene Unternehmensfihrung

Elemente des Per-
sonalfihrungs-
prozesses

I_I_I_I_I_%

FUhrungs- Flihrungs- _Fihrungs- Mitar- Fiihrungs- Erfolg
Ziele Typen instrumente- . : : )
(Folie 37) (Folie 38) (Folie 39) beiter Situation (Folie 41)

- Unterneh-
: Leistungs-
Motive b eS.JE[u Esft mens-
B! situation
Leistungs- Leistungs- Arbeits-
fahigkeit vermaogen situation

Verhalten ) )
typen situation

Umfeld-
situation

Mitarbeiter-} Privat- J
J4O
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C. Personenbezogene Unternenmensfihrung

Gemeinsamer
Erfolg

Fluhrungserfolg Mitarbeitererfolg

Leistungserfolg Verhaltenserfolg Zufriedenheitserfolg

ADer Erfolg der am F¢ghrungsprozess Beteildi
Vorgesetzten, von der Art der eingesetzten Fihrungsinstrumente, von der Persdnlichkeit
des Mitarbeiters und von den Besti mmungsf g
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C. Personenbezogene Unternehmensfihrung

Gesamtflihrung
| |
Gesamtfihrungsprozess Fihrungsrahmen
Gesamtflihrungsziele (Soll
f 5ol Unternehmenskultur
Unternt_ahmens- ; r
leiter
l Unternehmensethik
Gesamtfiihrungs- Unternehmens- | (Ist) | Unternehmens-
instrumente | . personal I erfolg
T Unternehmensleitbild
Flihrungssituation

AEin personenorientierter Gesamtf¢sghrungsn
ft

sonal betrif und zu den Unternehmensprad
42
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C. Personenbezogene Unternehmensfihrung

Gesamt
fUhrung
|
| |
FlUhrungsprinzipien Fihrungskonflikte
|
| |
— Arten Handhabung
|
Primat des Handelns Ann?herungs- Erregung kontrollieren
Nzhe zum Kunden ] Annaher_ungs- Vertrauen herstellen
konflikt Offen kommunizieren

Freiraume belassen
Produktivitdt durch MA
Sichtbares Wertsystem

Angestammtes Geschaft
Einfacher Aufbau
Straff-lockere Fihrung

Vermeidungs-
Vermeidungs-
konflikt

Konflikte l6sen
Vereinbarung treffen
Personlich verarbeiten

Vermeidungs-
Annaherungs-
konflikt

Konfliktmanagement
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C. Personenorientierte Unternehmensfihrung

Bereichs-
fuhrung

: o , : FUhrung im Flhrung im Flhrung im
Berelchsilh Fuh.rung M Produk- Marketing- Verwaltungs-
rungsprozess| |Materialbereich

tionsbereich bereich bereich
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