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A Abb. 342 Management-by-Techniken (nach Hausler 1977, S. 59/66f.)
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A Abb. 343 Management-by-Techniken (nach Hausler 1977, S. 60/68)
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Aspekte der Fiihrungstechnik
Fiihrung

Elemente institutionell prozessual instrumental
der Fiihrung
2 | Planung Planungsinstanzen Planungsprozesse Planungs-
E instrumente
E
[72]
3
= Entscheidun Entscheidungs- Entscheidungs- Entscheidungs-
= 9 | instanzen prozesse instrumente
(=7
S Anordnungs- Anordnungs- Anordnungs-
N | Anordnung . .
@ instanzen prozesse instrumente
E
-
-
2
2 | Kontrolle Kontrollinstanzen Kontrollprozesse Kontrollinstrumente
=

A Abb. 344 Fiihrungstechnische Aspekte

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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A Abb. 345 Hauptdimensionen des Ziircher Ansatzes zur Fiihrungslehre (nach Riihli 1996, S. 56)

© Versus Verlag 2007
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Lieferanten

Natur
Technologie
Wirtschaft

Konkurrenz

Geschaftsprozesse

Unterstiitzungsprozesse

Ressourcen

Normen und Werte
Anliegen und Interesse

Prozesse

Ordnungsmomente

Entwicklungsmodi

L

Offentlichkeit
NGOs

>
O
O

Kapitalgeber

Mitarbeitende

Anspruchsgruppen

Umweltsphéren

Interaktionsthemen

A Abb. 346 Neues St. Galler Management-Modell (Riiegg-Stiirm 2003, S. 22)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Befahiger Ergebnisse
- -
Mitarbeiter Mitarbeiterbezo-
|| (9%) - gene Ergebnisse  (—
’ (9%)
| | Wichtige
Fihrung Politik und Strategie | | Prozesse KunEde"Ee-Zogene Edrge%msse
(10%) [ (8%) = (15%) rgebnisse — der Orga-
(20%) nisation
| | (15%)
Partnerschaften Gesellschaftst_)ezo-
— und Ressourcen — gene Ergebnisse —
(9%) (6%)
-

Innovation und Lernen

A Abb. 347 EFQM-Excellence-Modell (Quelle: www.deutsche-efqgm.de/inhseiten/247.htm 6.8.2004)

Natur der Probleme

Fiihrungsprozess

beteiligte Individuen
und soziale Umwelt

reale Gegebenheiten

| (physikalische Umwelt)

Komplexitét
Novitét

okonomischer Gehalt

Personlichkeitsstrukturen
der beteiligten Individuen

Strukturen des
Unternehmens

Interaktionen mit
der Umwelt
Informationsstand
Zeitverhéltnisse

raumliche Gegebenheiten

A Abb. 348 Wichtigste Bestimmungsfaktoren der Fiihrung (Riihli 1988, S. 29)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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1. Analyse der Ausgangslage

'

2. Ziele

'

3. Massnahmen

'

4. Ressourcen

'

5. Implementierung

'

6. Evaluation der Resultate

instrumental
Planung

Problemldsungsprozess Steuerungsfunktionen

A Abb. 349 Integriertes Management-Modell im Uberblick

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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institutionell
Planung

o Entscheidung

Anordnung

A Abb. 350 Planung

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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Art der
Planung| Strategische Planung Operative Planung
Merkmale
Hierarchische Stufe | Schwerpunkt auf der Involvierung aller Stufen;
obersten Fiihrungsebene Schwerpunkt mittlere
Fiihrungsstufen
Unsicherheit relativ gross relativ klein
Art der Probleme meistens unstrukturiert und relativ gut strukturiert und oft
relativ komplex repetitiv
Zeithorizont Akzent langfristig Akzent kurz- bis mittelfristig
Informations- primar ausserbetrieblich primar innerbetrieblich
bediirfnisse (Umwelt) (Teilbereiche)
Alternativen- Spektrum der Alternativen Spektrum eingeschrénkt
auswabhl grundsétzlich weit
Umfang Konzentration auf einzelne umfasst alle funktionellen
wichtige Problemstellungen Bereiche
Grad der relativ tief; globale Aussagen relativ hoch; konkrete Aussagen
Detaillierung

A Abb. 351 Abgrenzung strategische und operative Planung (Schierenbeck 2003, S. 129)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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institutionell
Entscheidung

Anordnung

A Abb. 352 Entscheidung

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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1. Entscheidungsregel: maximaler Gesamterwartungswert

Ergebnismatrix Entscheidungsmatrix
a, S S; | S3 | S5 | Sa a; | gewichtete Zeilenwerte
a, | 15| 15 3| 13 a, [ 01-15+05-15+03- 3+0,1-13=11,2
a, | 20 5 | 10 8 a, [ 01-20+05- 5+03-10+0,1- 8= 83
as 4 9 7| 22 a; | 01- 4+05- 9+03- 7+0,1-22= 9,2
a, | 17 | 18 0 8 a [ 01-17+05-18+03- 0+0,1- 8=11,5Maximum

2. Entscheidungsregel: Minimax-Regel

Ergebnismatrix Entscheidungsmatrix
§j . .
) S; | S5 | S5 | S a; | Zeilenminima
a, 15 15 3 13 a; |3
a, | 20 5 | 10 8 a, | 5 Maximum
as 4 9 71| 22 a; | 4
a, | 17 | 18 0 8 a, | 0

3. Entscheidungsregel: Maximax-Regel

Ergebnismatrix Entscheidungsmatrix
; . .
a; S; | S5 | S3 | S4 a; | Zeilenmaxima
a 15 15 3 13 a; | 15
a, | 20 5 10 8 a, | 20
a3 4 9 7| 22 a; | 22 Maximum
a, 17 18 0 8 a, | 18

4. Entscheidungsregel: Pessimismus-Optimismus-Regel

Ergebnismatrix Entscheidungsmatrix
a; i S; | S3 | S5 | Sa a; | gewichtete Zeilenwerte
a, | 15| 15 3| 13 a, | 06-15+0,4-3=10,2
a, | 20 5 | 10 8 a, | 06-20+04-5=14
as 4 9 7 22 a; | 06-22+04-4=148 Maximum
a, | 17 | 18 0 8 a, | 06-18+04-0=108

A Abb. 353 Entscheidungsregeln 1 bis 4

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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Entscheidungsmatrix

Ergebnismatrix
a 3 51 5 S3 S4
a 15 15 3 13
a, 20 5 10 8
as 4 9 7 22
a, 17 18 0 8

Spaltenmaxima

20 18 10 22
Matrix der relativen Nachteile
a Sl s, | s, | s | s
a 5 3 7 9
a, 0 13 0 14
a3 16 9 3 0
a, 3 0 10 14

A Abb. 354 Entscheidungsregel 5: Minimax-Risiko-Regel

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

a; | Zeilenmaxima
a 9 Minimum
a, | 14
a; | 16
a, | 14

© Versus Verlag 2007
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Entscheidung

institutionell
Anordnung

A Abb. 355 Anordnung

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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Rechtsgrundlagen

Unternehmens-
organisation

institutionelle
(formale) Autoritat

soziale Normen

Fachwissen
Autorititsquellen fachliche Autoritit {

Fiihrungsfahigkeiten

Mitarbeiterbehandlung

— personliche Autoritat Integritat

Durchsetzungskraft

A Abb. 356 Autoritdtsquellen

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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institutionell
Kontrolle

Anordnung 0

Entscheidung

A Abb. 357 Kontrolle

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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Kontrolle

Priifung

Wann findet die Uber-
wachung statt?

\_/_Velche Stellung hatder
Uberwachende inne?

Beispiele

Wie wird das normen-
gerechte Verhalten in
der Regel beurteilt?

Wie erfolgt die Einfluss-
nahme auf das Verhal-
ten des Ausfithrenden?

arbeitsbegleitend oder der Arbeits-
ausfiihrung vor- oder nachgelagert

am Arbeitsvorgang beteiligt, weisungs-
berechtigt gegeniiber Ausfiihrenden

Linien- und Fachvorgesetzte, Stellen
mit Kontrollaufgaben, technische
Vorrichtungen

anhand von Zielvorgaben und
Weisungen

durch Motivation; durch Anordnung
von Korrekturhandlungen; allenfalls
durch Sanktionen gegeniiber dem
Ausfiihrenden

der Arbeitsausfiihrung und den
Kontrollen nachgelagert sowie in
gewissen Fallen arbeitshegleitend

am Arbeitsvorgang nicht beteiligt,
weder weisungsgebunden noch
-berechtigt

Revisionsstelle nach Art. 727ff. OR
und nach BagG, interne Revision
(Inspektorat)

anhand von Normen, die oft fiir den
konkreten Sachverhalt prazisiert
werden miissen

durch Mitteilung des Priifungsergeb-
nisses an die leitenden Organe der
Gesellschaft oder an Aufsichts-
instanzen

A Abb. 358 Priifung und Kontrolle (HWP 1998b, S.6)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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Organisatorische Massnahmen
selbsttdtige, manuelle und programmierte Kontrollen

Unabhingige Kontrollen durch das
Management

Kontrolle durch die

gewdhlte Organisation

selbst, z.B.

= selbsttétige Kon-
trollen
Instanzengliederung
Funktionentrennung
Regelung der
Arbeitsablaufe
manuelle Kontrollen
programmierte
Kontrollen

Kontrolle durch die

Anwendungtechnischer

Hilfsmittel, z.B.

m Messeinrichtungen

s Sicherungs-
vorrichtungen

s Rechen- und Daten-
verarbeitungs-
systeme

Kontrolle durch

Geschiftsleitung und

Kader

= nach freiem
personlichem
Ermessen

m gestiitztaufinterne
Weisungen

Kontrolle durch

Beauftragte

(Delegationsprinzip)

m Assistenten,
Stabsstellen, Aus-
schiisse, Sekreta-
riate, Projekt-
Organisationen

= externe Fachleute
und Berater

Organisatorische Hilfsmittel

ordnung, Sperrcodes usw.

Organisationsplan, Ablauf- und Funktionendia-
gramm, Handbuch, Formular- und Belegwesen,
Kontierungsvorgaben, Nummern- und Abstimm-
kreise, Zeitstempel, Unterschriftenregelung, Visa-

Geschéftsreglemente, Pflichtenhefte, Stellen-
beschreibungen, Budgets, Vorschlags- und
Antragswesen, Terminliste usw.

A Abb. 359 Interne Kontrolle (HWP 1998b, S. 174)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007

© Versus Verlag 2007
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Berichtswesen | 43,80%
Planung 1 40,00%
Kostenrechnung 1 32,80%
Abweichungsanalyse ] 32,50%
Budgetierung 1 30,50 %
Investitionscontrolling 1 20,20%

Projektcontrolling [ 1 19,30%
Jahresabschlisse [ 1 14,50%
Vertriebscontrolling [——1 11,30%
Management-Informationssysteme [ 1 10,50%
Prognosen [—1 10,50%
Kalkulation 1 9,70%
Schwachstellenanalyse [ 9,30%
Strategische Planung [——1 9,00%
US-GAAP [ 6,20%
Prozesscontrolling [ 3,80%
Benchmarking [0 1,30%
|

| | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50%

A Abb. 360 Aufgabengebiete im Controlling (Preissner 1998, S. 219)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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Personlich- n Lebenslaufe: Soziale Herkunft; beruflicher Werdegang; Dienstalter; Verweildauer
keitsprofile der in einer Funktion usw.

Fiihrungskrafte | = Werte und Mentalitédten: Ideale; Sinn fiir Zukunftsprobleme; Visionen; Innovations-
bereitschaft; Widerstand gegen Verdnderungen; Durchsetzungs- und Durchhalte-
vermogen; Ausdauer; Lernbereitschaft; Risikoeinstellung; Frustrationstoleranz usw.

Rituale und n Rituelles Verhalten der Fiihrungskrafte: Beférderungspraxis; Nachwuchs- und

Symbole Kaderselektion; Sitzungsverhalten; Entscheidungsverhalten; Beziehungsverhalten;
Bezugspersonen; Vorbildfunktion usw.

n Rituelles Verhalten der Mitarbeiter: Besucherempfang; Begriissung durch Tele-
fonistin; Umgang mit Reklamationen; Wertschatzung des Kunden usw.

m Réaumliche und gestalterische Symbole: Erscheinungsbild; Zustand und Ausstat-
tung der Gebadude; Gestalt des Firmenumschwunges; Anordnung, Gestaltung und
Lage der Biiros (Biirologik); Berufskleidung; Firmenwagen usw.

= Institutionalisierte Rituale und Konventionen: Empfangsrituale von Gésten;
Kleidungsnormen; Sitzungsrituale; Parkplatzordnung usw.

Kommunikation | « Kommunikationsstil: Informations- und Kommunikationsverhalten; Konsens- und
Kompromissbereitschaft usw.

s Kommunikation nach innen und aussen: Vorschlagswesen; Qualitdtszirkel und
iibrige Mitwirkungsformen; Dienstwege; Offentlichkeitsarbeit usw.

A Abb. 361 Kernfaktoren der Unternehmenskultur (Piimpin/Kobi/Wiithrich 1985, S. 12)

hoch Risiko-Kultur Macho-Kultur
oc (alles oder nichts) (harte Manner)
Risiko bei
Entscheidungen
L Prozess-Kultur «Brot-und-Spiele»-Kultur
niedrig (Biirokratie) (harte Arbeit/viel Spass)
langsam schnell
Feedback iiber Erfolg

A Abb. 362 Kulturtypen nach Deal/Kennedy

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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Unter-
nehmens-
kultur

Branchenkultur

Landeskultur

A Abb. 363 Pyramidenmodell der Kulturebenen

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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A Abb. 364 Fiihrungsstile (nach Zepf 1972, S. 28)
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_ Starke der Merkmals-
Unterschiede Merkmals- ausprigung Merkmals-
in bezug auf auspragung ausprégung
1123|4567
Art der s :
Willensbildung individuell kollegial
Verteilung von
Entscheidungs- zentral dezentral
» | aufgaben
&
S | Artder Willens- : .
5 | durchsetzung bilateral multilateral
(=)
c
=] i -
= Info_rmatlonS bilateral multilateral
2 | beziehungen
Art der Kontrolle Fremdkontrolle Selbstkontrolle
Bindung der
Mitarbeiter an das | schwach _ = | stark
Fiihrungssystem 2 A
: =3 5
Einstellung des S =
Vorgesetzten zum Misstrauen E iC | Offenheit
Mitarbeiter 5 o
2 =
Havl +
Einstell = o
h/llri]tsz;r(abelji?egrg‘zajm el 2 3 | Achtung,
Abwehr = S | Vertrautheit
Vorgesetzten = E
[«b]
£ | Grundlage des = E
% | Kontaktes zwischen | Abstand w | Gleichstellung
§ Vorges. und Mitarh.
c
% Haufigkeit des
‘N | Kontaktes zwischen | selten oft
@ | Vorges. und Mitarb.
Handlungsmotive Pflichtbewusst- Intearation
des Vorgesetzten sein, Leistung g
Handlungsmotive Sicherheit, Selbsténdigkeit,
des Mitarbeiters Zwang Einsicht
Soziales Klima gespannt vertrdglich
Formalisierungs- und
S stark schwach
Organisationsgrad

A Abb. 365 Kriterien zur Abgrenzung des autoritdren und kooperativen Fiihrungsstils (nach Wdéhe 1986,
S. 119)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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Hoch

Menschenorientierung

Niedrig

1,9-Fithrungsverhalten
«Samthandschuh-Management»
Riicksichtnahme auf die Bediirfnisse
der Mitarbeiter nach zufriedenstellen-
den zwischenmenschlichen Beziehun-
gen bewirkt ein geméchliches und
freundliches Betriebsklima und Arbeits-
tempo.

9,9-Fiihrungsverhalten
«Team-Management»

Hohe Arbeitsleistung von engagierten
Mitarbeitern; Interdependenz im ge-
meinschaftlichen Einsatz fiir das Unter-
nehmensziel verbindet die Menschen in
Vertrauen und gegenseitiger Achtung.

5,5-Fiihrungsverhalten
«Organisations-Management»

Eine angemessene Leistung wird ermog-
licht durch die Herstellung eines Gleich-
gewichts zwischen der Notwendigkeit, die
Arbeit zu tun, und der Aufrechterhaltung
einer zufriedenstellenden Betriebsmoral.

1,1-Fiihrungsverhalten
«Uberlebens-Management»

—| Minimale Anstrengung zur Erledigung
der geforderten Arbeit geniigt gerade
noch, sich im Unternehmen zu halten.

9,1-Fiihrungsverhalten
«Befehl-Gehorsam-Management»
Der Betriebserfolg beruht darauf, die ]
Arbeitsbedingungen so einzurichten,
dass der Einfluss persdnlicher Faktoren
auf ein Minimum beschrénkt wird.

1 2 3 4

Niedrig

Hoch

Sachorientierung

A Abb. 366 Das Verhaltensgitter von Blake/Mouton (1986, S. 28)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Bereiche strategischer | Beispiele
Erfolgspositionen

beherrschen.

Produkte und m Fahigkeit, Kundenbediirfnisse rascher und besser als die

Dienstleistungen Konkurrenz zu erkennen und damit die Sortimente bzw.
Produkte und Dienstleistungen schneller den Markt-
bediirfnissen anpassen zu kénnen.

m Fahigkeit, eine hervorragende Kundenberatung und einen
iiberlegenen Kundenservice zu bieten.

» Fahigkeit, einen bestimmten Werkstoff (z.B. Aluminium) in der
Herstellung und der Anwendung besser zu kennen und zu

Markt m Fahigkeit, einen bestimmten Markt bzw. eine bestimmte Ab-
nehmergruppe gezielter und wirkungsvoller als die Konkur-
renz zu bearbeiten.

m Fahigkeit, in einem Markt ein {iberlegenes Image
(z.B. Qualitat) aufzubauen und zu halten.

und zu sichern.
zu produzieren.

und zu halten.

Unternehmens- m Fahigkeit, bestimmte Distributionskandle am besten zu er-

funktionen schliessen und zu besetzen (z.B. Direktvertrieb).

m Fahigkeit, durch laufende Innovationen schneller als die Kon-
kurrenz neue, iiberlegene Produkte auf den Markt zu bringen.

s Fahigkeit, iiberlegene Beschaffungsquellen zu erschliessen

m Fahigkeit, effizienter und kostengiinstiger als die Konkurrenz

m Fahigkeit, die bestqualifizierten Mitarbeiter zu rekrutieren

A Abb. 367 Beispiele strategischer Erfolgspositionen (Plimpin/Geilinger 1988, S. 14)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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1. Analyse der Ausgangslage

U tanal Wert- Unternehmens-
mweltanalyse | yorstellungen analyse
Y

2. Leithild und Corporate Governance

'

3. Formulierung der Unternehmenspolitik

Unternehmensziele

Unternehmensstrategien

Ressourcen

'

4. Implementierung der Unternehmenspolitik

'

5. Evaluation der Resultate

A Abb. 368 Strategischer Problemldsungsprozess

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Umwelt

Strategie

Umwelt

Umwelt

A Abb. 369 Trilogie Strategie — Kultur — Struktur (Riihli 1991, S. 16f.)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Okologische Umwelt m Verfligbarkeit von Energie
s Verfligbarkeit von Rohstoffen
Stromungen im Umweltschutz
o Umweltbewusstsein
o Umweltbelastung
o Umweltschutzgesetzgebung
= Recycling
o Verfligbarkeit/Verwendbarkeit von Recycling-Material
o Recyclingkosten

Technologie m Produktionstechnologie
o Entwicklungstendenzen in der Verfahrenstechnologie
o Innovationspotential
o Automation/Prozesssteuerung/Informationstechnologie/CIM/CAM
m Produktinnovation
o Entwicklungstendenzen in der Produkttechnologie
(Hardware, Software)
o Innovationspotential
m Substitutionstechnologien
o magliche Innovationen
o Kostenentwicklung
m Informatik und Telekommunikation

Wirtschaft m Entwicklungstendenzen des Volkseinkommens in den relevanten Ldndern
Entwicklung des internationalen Handels (Wirtschaftsintegration, Protek-
tionismus)

Entwicklungstendenzen der Zahlungsbilanzen und Wechselkurse
Erwartete Inflation

Entwicklung der Kapitalmérkte

Entwicklung der Beschéftigung (Arbeitsmarkt)

Zu erwartende Investitionsneigung

Zu erwartende Konjunkturschwankungen

Entwicklung spezifischer relevanter Wirtschaftssektoren

Demographische und m Bevolkerungsentwicklung in den relevanten Landern
sozialpsychologische m Sozialpsychologische Stromungen, z.B. Arbeitsmentalitdt, Sparneigung,
Entwicklungstendenzen Freizeitverhalten, Einstellung gegeniiber der Wirtschaft, unternehme-
rische Grundhaltungen

Politik und Recht Globalpolitische Entwicklungstendenzen

Parteipolitische Entwicklung in den relevanten Landern
Entwicklungstendenzen in der Wirtschaftspolitik
Entwicklungstendenzen in der Sozialgesetzgebung und im Arbeitsrecht
Bedeutung und Einfluss der Gewerkschaften

Handlungsfreiheit der Unternehmen

A Abb. 370 Checkliste zur Analyse des allgemeinen Umfeldes (nach Piimpin 1992, S. 194f.)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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Quantitative Marktdaten

Marktvolumen

Stellung des Marktes im Marktlebenszyklus
Marktséattigung

Marktwachstum (mengenmaéssig, in % pro Jahr)
Marktanteile

Stabilitat des Bedarfs

Qualitative Marktdaten

Kundenstruktur

Bediirfnisstruktur der Kunden
Kaufmotive
Kaufprozesse/Informationsverhalten
Marktmacht der Kunden

A Abb. 371 Checkliste zur Analyse des Absatzmarktes (Piimpin 1992, S. 196)

Branchenstruktur

Anzahl Anbieter
Heterogenitdt der Anbieter
Typen der Anbieterfirmen

Organisation der Branche (Verbande, Absprachen usw.)

Beschaftigungslage und

= Auslastung der Kapazitat

Wetthewerbssituation Konkurrenzkampf
Wichtigste Wetthewerbs- | = Qualitat
instrumente/Erfolgs- = Sortiment
faktoren = Beratung

m Preis

n Lieferfristen

m USW.
Distributionsstruktur Geographisch

m Absatzkanile

Branchenausrichtung = Allgemeine Branchenausrichtung (Werkstoffe,
Technologie, Kundenprobleme usw.)
= Innovationstendenzen (Produkte, Verfahren usw.)
Sicherheit Eintrittsbarrieren fiir neue Konkurrenten

Substituierbarkeit der Leistungen

A Abb. 372 Checkliste zur Branchenanalyse (Piimpin 1992, S. 195f.)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Allgemeine
Unternehmens-
entwicklung

Umsatzentwicklung
Cash-flow-Entwicklung/Gewinnentwicklung
Entwicklung des Personalbestands
Entwicklung der Kosten und der Kostenstruktur
o fixe Kosten

o variable Kosten

Marketing

Marktleistung
o Sortiment
— Breite und Tiefe des Sortiments
— Bediirfniskonformitét des Sortiments
o Qualitat
— Qualitat der Hardware-Leistungen (Dauerhaftigkeit, Konstanz
der Leistung, Fehlerraten, Zuverlassigkeit, Individualitat usw.)
— Qualitat der Software-Leistungen (Nebenleistungen,
Anwendungsberatung, Garantieleistungen, Lieferservice,
individuelle Betreuung der Kunden usw.)
— Qualitatsimage
Preis
o allgemeine Preislage
o Rabatte, Angebote usw.
o Zahlungskonditionen
Marktbearbeitung
o Verkauf
Verkaufsforderung
Werbung
Offentlichkeitsarbeit
Markenpolitik
Image (evtl. differenziert nach Produktgruppen)
istribution
inldndische Absatzorganisation
Exportorganisation
Lagerbewirtschaftung und Lagerwesen
Lieferbereitschaft
Transportwesen

O OO0 oo gooaoao o

Produktion

Produktionsprogramm

Vertikale Integration

Produktionstechnologie

o Zweckmaéssigkeit und Modernitdt der Anlagen
o Automationsgrad

Produktionskapazitaten

Produktivitat

Produktionskosten

Einkauf und Versorgungssicherheit

A Abb. 373 Checkliste zur Unternehmensanalyse (Plimpin/Geilinger 1988, S. 58f.)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Forschung und
Entwicklung

Forschungsaktivitdten und -investitionen
Entwicklungsaktivitdten und -investitionen
Leistungsfahigkeit der Forschung
Leistungsfahigkeit der Entwicklung

o Verfahrensentwicklung

o Produktentwicklung

o Softwareentwicklung

Forschungs- und Entwicklungs-Know-how
Patente und Lizenzen

Finanzen

Kapitalvolumen und Kapitalstruktur
Stille Reserven
Finanzierungspotential

Working Capital

Liquiditat

Kapitalumschlag

o Gesamtkapitalumschlag

o Lagerumschlag

o Debitorenumschlag
Investitionsintensitéat

Personal

Qualitative Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter
Arbeitseinsatz

Saldrpolitik/Sozialleistungen

Betriebsklima

Teamgeist/Unité de doctrine
Unternehmenskultur

Fiihrung und
Organisation

Stand der Planung

Geschwindigkeit der Entscheide

Kontrolle

Qualitat und Leistungsfahigkeit der Fiihrungskrafte

Zweckmaéssigkeit der Organisationsstruktur/organisatorische Friktionen
Innerbetriebliche Information, Informationspolitik

o Rechnungswesen

o Marktinformation

Innovationsfahigkeit

Einfiihrung neuer Marktleistungen
Erschliessung neuer Markte
Erschliessung neuer Absatzkanéle

Know-how in bezug auf

Kooperation
Beteiligungen

= Akquisitionen

Synergiepotentiale

Marketing, Produktion, Technologie usw.

A Abb. 373 Checkliste zur Unternehmensanalyse (Piimpin/Geilinger 1988, S. 58f.) (Forts.)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Faktoren Auspragung
ausschiittharer | so wenig stabile be- | nach Ergebnis wechselnde so viel wie maglich
Gewinn wie moglich | scheidene | Dividende
Dividende : hoch
gering | angemessen oc/ Lo
reinvestierbarer | null nach Ergebnis wechselnde Divid&ﬁﬁ( so viel wie méglich
(zuriickzuhalten- P I
der) Gewinn e - —[gering ...% |mittel ...% [hoch ...%
Risikoneigung grosstmogli- Eingeheﬁ ;kEII(uﬁeFtenLRi\sil\(en hochste Risiken
che Sicherheit ) ) == _ _ akzeptieren
gering mittel 0\/ hoch -e
Umsatzwachstum | Schrumpfung | stabil «angemessenes\Wachstum» | maximales
bleiben . . i Wachstum
klein mittel gross- e
Marktleis- keine angemessenes Qualititsfiiveau maximale Quali-
tungsqualitat Bedeutun - - n . tatsvorstellun
gsq 9o J gering mittel hoch \ g
geographische lokal Landes-~ - _| national beschrénkt \ multinational
Reichweite region \:: ° international
Eigentums- Einzelbesitze Familien- kleiner Eigen- | Publikums- o Mitarbeiter-
verhaltnisse hesitz tiimerkreis gesellschaft beteiligung
Innovations- sehr gering angéme\ssene Innovationsfahigkeit sehr hoch
neigun : .
gung gering _ ® |mittel hoch P
Verhiltnis zum negativ, politische politische mche Aktivitat | maximale Unter-
Staat Abwehr- Abstinenz Neutralitdt in bestimmter stiitzung, Unter-
haltung ' }{k‘{[ung ordnung
Beriicksichti- keine Beriick- | nur wenn von Fall zu Fall generell so weit
ung gesell- sichtigung ' |im Eigen- R als moglich
gung ge . gung -, |Imtig wenn Opfer | wenn mit eigeger g
schaftlicher Ziele | | interesse : -
" gering Uberzeugung
[ tibereinstimmend
|
Beriicksich- keine Beri]cldl- nur soweit auch wenn mit Opfern verhdnden | maximale Beriick-
tigung von Mit- | sichtigung @ |leistungs- sichtigung
arbeiterzielen I | fordernd
|
Fiihrungsstil «autoritdr» ; «kooperativ» \ «demokratisch»
beschrankt weitgehend ‘

Unternehmensbhild der klassischen Nationalokonomie
Beispiel eines professionellen Managements

A Abb. 374 Beispiele von Wertvorstellungsprofilen (H. Ulrich 1987, S. 56)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007
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Unsere Philosophie wird von Grundsétzen getragen, die unser Verhalten in allen Bereichen

und Stufen unseres Unternehmensgefiiges pragen:

= Wir streben nach einer Sinnhaftigkeit, in allem, was wir erreichen und tun wollen.

= Sinn erkennen wir in Leistungen, die einen Nutzen fiir andere ausserhalb und innerhalb
unseres Unternehmens stiften.

= Das, was wir erstreben, definieren wir durch eine breite Beriicksichtigung unterschied-
licher Interessen.

m Menschlichkeit im Urteil und Handeln ist fiir uns ein {ibergeordnetes Ziel und niemals
Mittel zur Erreichung von Zielen.

= Sie verlangt eine Hinwendung zum Néchsten; was man selbst nicht erdulden mdchte,
sollte man auch anderen nicht zufiigen.

m  Wirverlassen uns auf die Unabhéangigkeit des Urteils auch bei entgegengesetzten Sach-
zwaéngen.

m Unser Handeln wird von einem hohen Verantwortungshewusstsein gegeniiber unserer
Umwelt und unseren Mitarbeitern getragen.

= Wirlassen unsin unserem Verhalten an der Vertretbarkeit unseres Handelns messen.

A Abb. 375 Beispiele fiir Grundsétze einer Management-Philosophie (Bleicher 1999, S. 96)

Potentielle
neue Konkurrenten

Bedrohung durch
neue Konkurrenten
Wettbewerber
in der Branche
Verhandlungs-
stirke der
Lieferanten
Lieferanten > -t Abnehmer
Verhandlungs-
L macht der
Rivalitat unter Abnehmer
den bestehenden
Unternehmen
Bedrohung durch
Ersatzprodukte

und -dienste

Ersatzprodukte

A Abb. 376 Triebkrafte des Branchenwettbewerbs (Porter 1983, S. 26)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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kumulierte Kostenreduktionsrate o
Produktions-

menge o=20 o =25 o =30

1 10,00 10,00 10,00

2 8,00 7,50 7,00

4 6,40 5,63 490

8 5,12 4,22 3,43

16 410 3,16 2,40

32 3,27 2,37 1,68

Kosten/Stiick in Fr.

A
10
o |
8
7
6 N
EEA\\-

\ \

4 N —— bei 20% Riickgang
3 TS~—0 bei 25% Riickgang
? bei 30% Riickgang
0 > kumulierte Menge

0 5 10 15 20 25 30 32

Kosten/Stiick in Fr.

A

10

8 \

5 —

4

3 bei 20% Riickgang

) bei 25% Riickgang

bei 30% Riickgang

1 > kumulierte Menge

1 2 4 8 16 32

A Abb. 377 Beispiel und Darstellung der Erfahrungskurve

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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Fr./Stiick
A neue
Wettbewerber
' v

L

Preis
Kosten

-

g
Entwicklung

Preiseinbruch | Stabili
|

Preis-Schirm

|

|

|
-

|

|

tat
>

Kumuliertes Produ

ktionsvolumen

A Abb. 378 Erfahrungskurve und Preisverhalten (Henderson 1984, S. 28ff.)

=
o .
S «Stars» «Question Marks»
//\\
X = .
se|ektiv _
- — — -— - aussteigen
L | Q fordern u
£
= leuchten lassen
2
5 |
3 \
= «Cash Cows» «Dogs»
E b
- — -+ - aufldsen
2
S
Q@
[
hoch Relativer Marktanteil niedrig
A Abb. 379 Marktwachstums-/Marktanteils-Matrix
Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007
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Stars | Question Marks "
i D3,
16. t 14
|
' 12
9. 12. 14 °
C (>——C O 10 &
erinst P02
: 13. 5
I e e e 7]
Cash Cows -.r C 10.| | 2. 11. §
f 4 -
15 : =
)/ 1 \C>/3 2 ©
( ) 1. =
- T 0
| ~\ 6.
7N\ b
f —4
K )1. Dogs
AT i
10 x 4 x 2 X 1x 0,5x 0,2 x 0,1x
Relativer Marktanteil
. Bauelemente Il. Regalbau lll. Behilterbau
1. Fassadenelemente 6. Kommissioniergerite 11.Wasserspeicher
2. Doppelboden 7. Forderbander 12. Druckbehilter
3. Decken 8. Hochregale 13. Fahrzeugtanks
4. Trennwiénde 9. Palettenregale 14. Giftmiillbehalter
5. Badekabinen 10. Stahlboxpaletten 15. Kellereinschweisstanks
16. Stlickgutcontainer

A Abb. 380 Beispiel Produkt-Portfolio (Dunst 1979, S. 477)

Aus: Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2007 © Versus Verlag 2007



Teil 10: Management 290

Zielgrosse
(z.B. Cash-flow, Umsatz)

A

~ Zielwert

. Strategische
Zielliicke

. Operative

Strategische Zielliicke
Massnahmen
Operative - Prognosewert
Massnahmen
>t
(z.B. Jahre)

A Abb. 381 Gap-Analyse
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Unsere Geschaftsprinzipien

Unsere Kunden Wir wollen zuerst und vor allem unseren Kunden dienen. Innovative und
qualitativ herausragende Dienstleistungen fiir unsere Kunden sind die
Grundlage fiir unseren Erfolg.

Unsere Mitarbeiterinnen  Die fachliche Kompetenz und die Integritdt unserer Mitarbeiterinnen und

und Mitarbeiter Mitarbeiter schaffen Mehrwerte fiir unsere Kunden und damit auch fiir
unseren Konzern. Ein Arbeitsklima, das von Teamgeist und Leistungsorien-
tierung gepragt ist, motiviert unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
bringt ihre Fahigkeiten zur vollen Entfaltung.

Unsere Aktionédre Engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die fiir eine treue Kundschaft
ausgezeichnete Leistungen erbringen, steigern den Wert unseres Konzerns.
Indem wir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Erhéhung des
Unternehmenswertes beteiligen, bringen wir ihre Interessen und die Inter-
essen unserer Aktiondre auf einen Nenner.

Leistungsorientierung Die Grundlage unserer Unternehmenskultur ist Leistungsorientierung. Ethi-
sche Wertvorstellungen und das Bekenntnis zu Professionalitdt und Dienst-
leistungsqualitdt, verbunden mit einem Geist der Partnerschaft und Fairness
innerhalb und zwischen den Unternehmensbereichen, haben konzernweit
Giiltigkeit. Die sorgféltige Auswahl und die verantwortungsvolle Fiihrung
unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewéahrleisten die Einhaltung der
regulatorischen Rahmenbedingungen und sichern unsere erstklassige
Reputation.

Kostenbewusstsein Kostendisziplin, Kosteneffizienz und Kostentransparenz sind die Grundlagen
fiir unser Bekenntnis zur Steigerung des Unternehmenswertes.

Gesellschaftliche Mit unserem Erfolg leisten wir einen wichtigen Beitrag zur gesellschaflichen

Verankerung Entwicklung. Initiativen, die zur Sicherung und Verbesserung der Rahmen-
bedingungen beitragen und damit unseren nachhaltigen Erfolg erméglichen,
werden von uns aktiv geférdert.

A Abb. 382 Unternehmensleitbild UBS AG
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= Welche Bediirfnisse wollen wir mit unseren Marktleistungen (Produkten, Dienstleistun-
gen) befriedigen?

= Welchen grundlegenden Anforderungen sollen unsere Marktleistungen entsprechen?
(Qualitat, Preis, Neuheit usw.)

= Welche geographische Reichweite soll unser Unternehmen haben? (lokaler, nationaler,
internationaler Charakter)
Welche Marktstellung wollen wir erreichen?
Welche Grundsétze sollen unser Verhalten gegeniiber unseren Marktpartnern (Kunden,
Lieferanten, Konkurrenten) bestimmen?

m Welches sind unsere grundsétzlichen Zielvorstellungen beziiglich Gewinnerzielung und
Gewinnverwendung?
Welches ist unsere grundsatzliche Haltung gegeniiber dem Staat?
Wie sind wir gegeniiber wesentlichen gesellschaftlichen Anliegen eingestellt? (Umwelt-
schutz, Gesundheitspflege, Armutshekdmpfung, Entwicklungshilfe, Kunstférderung usw.)
Welches ist unser wirtschaftliches Handlungsprinzip?
Wie stellen wir uns grundsatzlich zu Anliegen der Mitarbeiter? (Entldhnung, persdnliche
Entwicklung, soziale Sicherung, Mitbestimmung, finanzielle Mitbeteiligung usw.)

= Welches sind die wesentlichsten Grundséatze der Mitarbeiterfiihrung, die in unserem
Unternehmen gelten sollen?

s Welches sind unsere technologischen Leitvorstellungen?

A Abb. 383 Fragenliste zum Unternehmensleitbild (H. Ulrich 1987, S. 94)
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Die nachfolgenden Corporate Governance-Grund-
sétze dienen der Verwirklichung einer verantwort-
lichen, auf Wertschdpfung ausgerichteten Leitung
und Kontrolle des Deutsche Bank-Konzerns. Sie
fordern und vertiefen das Vertrauen von gegen-
wartigen und kiinftigen Aktiondren, Kunden, Mit-
arbeitern und der Offentlichkeit auf den nationalen
und internationalen Markten?.

Aufsichtsrat, Vorstand und Mitarbeiter sind dem
Ziel einer nachhaltigen Steigerung des Unterneh-
menswerts der Deutschen Bank verpflichtet. Um
ihr Geschéft betreiben und ertragsorientiert wach-
sen zu kdnnen, braucht die Deutsche Bank Kapital
von ihren Aktionédren. Aber das Kapital kann nach-
haltig nur dann Gewinn bringend eingesetzt wer-
den, wenn die Kunden mit der Leistung der Bank
zufrieden sind Dies wiederum erfordert hervor-
ragende Dienstleistungen, die ohne motivierte Mit-
arbeiter nicht moglich sind. Anhaltender geschéft-
licher Erfolg macht zugleich die Arbeitsplatze
wetthewerbsfahiger und damit sicherer. Das ge-
sellschaftliche Engagement der Bank («corporate

1 Die Deutsche Bank respektiert angesichts der globalen
Vernetzung des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Lebens die hoheren Anforderungen an die Verantwortung
weltweit tétiger Unternehmen. Die Beachtung von Krite-
rien im Sinne eines Global Governance-Ansatzes, wie
zum Beispiel des Global Compact der UN oder des Sus-
tainability-Leitbilds, wird in der Betrachtung und der Be-
wertung der Deutschen Bank zunehmend wichtiger.

citizenship») schliesslich schafft die notwendige
Grundlage dafiir, als verantwortlich handelndes
Unternehmen respektiert zu werden. Nur wenn alle
diese Voraussetzungen erfiillt sind, kann auch die
von den Aktiondren erwartete nachhaltige Steige-
rung des Unternehmenswerts gelingen.

Corporate Governance umfasst das gesamte
System interner und externer Kontroll- und Uber-
wachungsmechanismen. Als freiwillige Selbst-
verpflichtung gehen die Corporate Governance-
Grundsétze der Deutschen Bank iiber die gesetz-
lichen Regelungen in einem zweistufigen System
der Unternehmensleitung und -kontrolle hinaus.

Die Einhaltung der Grundsétze wird durch einen
Corporate Governance-Verantwortlichen, der vom
Vorstand im Einvernehmen mit dem Aufsichtsrats-
vorsitzenden bestimmt wird, iberwacht. Mindes-
tens einmal jahrlich wird iiber die Einhaltung der
Grundsédtze an den Aufsichtsrat berichtet. Des
Weiteren wird im Geschaftsbericht iiber Corporate
Governance berichtet.

Corporate Governance ist als ein fortlaufender
Prozess aller am Unternehmen beteiligten Perso-
nen zu verstehen. Die Corporate Governance-
Grundsétze der Deutschen Bank werden deshalb
regelmassig im Lichte neuer Erfahrungen und ge-
setzlicher Vorgaben sowie weiter entwickelter
nationaler und internationaler Standards, darunter
insbesondere auch des Deutschen Corporate
Governance Kodex, liberpriift und gegebenenfalls
angepasst.

A Abb. 384 Corporate Governance als Teil des Selbstverstandnisses der Deutschen Bank (Quelle: Deutsche

Bank 2003, S. 3)

Produkt Markt gegenwartig neu
gegenwirtig Marktdurchdringung Marktentwicklung
neu Produktentwicklung Diversifikation

A Abb. 385 Produkt/Markt-Matrix (nach Ansoff 1966, S. 132)
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Strategischer Vorteil

Singularitat
aus Sicht des Kaufers

Kostenvorsprung

Strategisches Zielobjekt

Branchenweit

Differenzierung

Umfassende
Kostenfiihrerschaft

Beschrénkung aufein
Segment

Konzentration auf
Schwerpunkte

A Abb. 386 Strategietypen (Porter 1983, S. 67)

Strategietyp

Gewdohnlich erforderliche
Fahigkeiten und Mittel

Ubliche organisatorische
Anforderungen

Umfassende
Kostenfiihrer-
schaft

m Hohe Investitionen und Zugang zu
Kapital

s Verfahrensinnovationen und
Verfahrensverbesserungen

= Intensive Beaufsichtigung der
Arbeitskrafte

m Produkte, die im Hinblick auf einfache
Herstellung entworfen sind

m Kostengiinstiges Vertriehssystem

Intensive Kostenkontrolle
Haufige detaillierte Kontrollberichte
Klar gegliederte Organisation und
Verantwortlichkeiten

m Anreizsystem, das auf der strikten
Erfiillung quantitativer Ziele beruht

Differenzierung

Gute Marketingfahigkeiten

Produktengineering

Kreativitat

Starken in der Grundlagenforschung

Guter Ruf in Sachen Qualitét und

technologische Spitzenstellung

s Lange Branchentradition und ein-
malige Kombination von Fahigkeiten,
die aus anderen Branchen stammen

m Enge Kooperation mit Beschaffungs-

und Vertriebskanélen

m Strenge Koordination von Tatigkeiten
in den Bereichen Forschung und
Entwicklung, Produktentwicklung und
Marketing

m Subjektive Bewertungen und Anreize
anstelle von quantitativen Kriterien

= Annehmlichkeiten, um hochqualifi-
zierte Arbeitskrafte, Wissenschaftler
oder kreative Menschen anzuziehen

Konzentration

s Kombination der oben genannten
Massnahmen, gerichtet auf das
bestimmte strategische Zielobjekt

= Kombination der oben genannten
Massnahmen, gerichtet auf das
bestimmte strategische Zielobjekt

A Abb. 387 Anforderungen der Strategietypen (Porter 1983, S. 69f.)
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StraEtIeegn:set:llig Zielvorstellung Ressourceneinsatz Risiko
Portfolio: (relativer Marktanteil)
Kategorie
Stars halten/ hoch, Reinvestition des Cash- | akzeptieren
leichter Ausbau flow
Cash Cows halten/ gering, nur Rationalisierungs- | einschranken
leichter Abbau und Ersatzinvestitionen
Dogs Abbau minimal, Verkauf bei stark reduzieren
Gelegenheit, evtl. Stilllegung
Question Marks | selektiver Aushau hoch, Erweiterungsinvestitio- | akzeptieren
nen
Abbau Verkauf einschrénken

A Abb. 388 Idealtypische Normstrategien (in Anlehnung an P. Ulrich/Fluri 1995, S. 127)

Endprodukte

Geschéfts-
bereiche

Kernprodukte

Kern-
kompetenzen

usw. usw. usw.
Video CLC-500 Laserfax
EOS Copy-Baby Laserprinter
Kameras Kopierer Laser

Linsen

===

Toner-«<Drums»

Feinoptik

Feinmechanik

Mikroelektronik

Lasertechnik

A Abb. 389 Kernkompetenzenbaum fiir Canon
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Perspektive Strategien

Nutzung von Synergie- » werkstofforientierte Strategien (gleicher Werkstoff)

potentialen = technologieorientierte Strategien (gleiche Produktions-
anlagen)

m abnehmerorientierte Strategien (Bediirfnisse eines
bestimmten Kundenkreises)

Wachstum s Expansionsstrategie
Konsolidierungsstrategie
Kontraktionsstrategie (Schrumpfungsstrategie)

Integration » Vorwartsintegrationsstrategie (Integration nachgela-
gerter Produktions- oder Handelsstufen)

» Riickwartsintegrationsstrategie (Integration vorgela-
gerter Produktions- oder Handelsstufen)

Kooperation s Unabhéngigkeitsstrategie
Kooperationsstrategie (z.B. Strategische Allianz,
Joint-Venture)

Beteiligungsstrategie (finanzielle Beteiligung)
Akquisitionsstrategie (Ubernahme)

Breite der Geschiftstatigkeit | = Konzentrationsstrategie
Breitenstrategie

Verhalten gegeniiber der n Offensivstrategie
Konkurrenz s Defensivstrategie

A Abb.390 Strategische Ausrichtungen (Piimpin 1980, S. 75ff.)
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Finanziell

«Wie sollen wir gegeniiber
Teilhabern auftreten, um
finanziellen Erfolg zu haben?»

Q
\\6&
Q‘b
5

‘&Q’Q S
\Q Q\/\’(b 'SQ
WA

Kunde

Interne Geschéftsprozesse

lichen?»

«Wie sollen wir gegeniiber un-
seren Kunden auftreten, um T
unsere Vision zu verwirk-

Vision Kunden zu befriedigen?»
» & ) St ultld i - > &
SIS PN
&R L R &S
Y 1 LS

«In welchen Geschéftspro-
zessen miissen wir die Besten
sein, um unsere Teilhaber und

Lernen und Entwicklung

«Wie kdnnen wir unsere Ver-
dnderungs- und Wachstums-
potentiale fordern, um unsere
Vision zu verwirklichen?»

Q>
Q QI
N0 '8“\&

YIS Q
U
Q}Q’ (\Q &Q"b ‘b%%
/\/\ ,|Q; AO

A Abb.391 Balanced Scorecard (Kaplan/Norton 1997, S. 9)
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Y m Die Strategie dient als Referenzpunkt fiir den 7
~ gesamten Managementprozess -
~ = Dievonallen geteilte Vision st die Grundlage -
~ i, . -
~ fiir den strategischen Lernprozess -

. . ~
= Zielabstimmung ~. P -
im gesamten Un- ~ Klﬁrung und Ver- e [ ] FeedbaCkusyStem
ternehmen, von b mittlung von Vision - dient zur Uber-
oben nach unten > und Strategie ~ priifung der Hypo-
= Fortbildung und < = thesen, auf denen
offene Kommuni- | Kommunikation Strategisches die Strategie
- . . Balanced -
kation tiber die und Verkniipfung |<— Scorecard Feedback und basiert
Strategie sind die der Strategie * - Lernprozess = Problemldsung
Basis fiir Perso- — durch Teams
i ~ ~ Strategieentwick-
flja!e”thCk'Tlng - LTI I /f ) lung isg']c ein kon-
= Leistungszula- - Zielvorgaben > S
gen werden mit e - tinuierlicher
der Strategie _ ~ ~. Prozess
verkniipft ~ m Anspruchsvolle Ziele werden aufgestellt und akzeptiert ™
P - = Strategische Initiativen werden klar umrissen ~
- » Investitionen werden von der Strategie bestimmt ~ -
7 m Verkniipfung des Jahresbudgets mit den langfristigen Pldnen N

A Abb. 392 Strategieumsetzung mit BSC (Kaplan/Norton 1997, S. 191)
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Structure

Organisations-
struktur

Systems

Strat
rategy Fiihrungs-

konzept

Strategie

Superordinate
Goals

Ubergeordnete
Ziele

Skills

Fachliche und
soziale
Fahigkeiten

Style

Fiihrungsstil
Kultur

Staff
Personal

A Abb. 393 7-S-Modell
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