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forderung noch größer. Genauso schwierig wie die Führung eines komplexen Unterneh-
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Schlaufen und Überarbeitungen, bis der Text in der vorliegenden Form vorlag. Gleichzei-
tig bereitete es auch Freude, die Gedanken zur Führung von komplexen Unternehmen zu 
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1Einleitung

Das vorliegende Buch beschäftigt sich mit der Gesamtführung komplexer Unternehmen. 
Es will einen Weg aufzeigen, wie diese schwierige Aufgabe erfolgreich bewältigt werden 
kann. Diese generelle Zielsetzung lässt sich in drei Unterzielsetzungen aufteilen: Es soll 
erstens ein Überblick über die Führung eines komplexen Unternehmens geschaffen wer-
den. Zweitens werden die wichtigsten Führungsaufgaben beschrieben. Drittens sollen die 
Pflichten der obersten Führung umrissen werden.

Komplexe Unternehmen zeichnen sich durch einen hohen Umsatz, eine große Mitar-
beiterzahl, viele Produkte und Dienstleistungen, internationale Aktivitäten und eine de-
zentrale Leistungserstellung aus. Neben der Größe und Vielfältigkeit sind komplexe Un-
ternehmen auch durch eine hohe Dynamik charakterisiert. Umfeldveränderungen, insbesondere 
die Digitalisierung, ermöglichen neue Geschäftsmodelle, Produkte, Dienstleistungen und 
Leistungserstellungsprozesse. Die Nutzung dieser Möglichkeiten führt zu fundamentalen 
Veränderungen, die parallel zum laufenden Geschäft zu bewältigen sind.

Das Buch richtet sich in erster Linie an die oberste Führung der komplexen Unterneh-
men. Sie besteht in den meisten westlichen Ländern aus einem Supervisory und einem 
Managing Board. In Deutschland heißen die Gremien Aufsichtsrat und Vorstand. In der 
Schweiz werden sie als Verwaltungsrat und Geschäftsleitung bezeichnet.

Da die Aussagen teilweise auch auf andere komplexe Organisationen wie große NPOs, 
große Verwaltungseinheiten und Streitkräfte angewendet werden können, stellen auch ihre 
obersten Führungsorgane ein Zielpublikum dar. Das Werk kann schließlich Absolventin-
nen und Absolventen von MAS, DAS und CAS in Betriebswirtschaftslehre einen Über-
blick über die Führung komplexer Unternehmen verschaffen.

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-63002-0_1&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-662-63002-0_1#DOI


2

Die Fokussierung auf Supervisory und Managing Board hat zwei Konsequenzen:

•	 Da die obersten Führungskräfte wenig Zeit haben, werden die Aussagen kurz und bün-
dig formuliert. Im Zentrum stehen Empfehlungen. Die dahinterstehenden Grundlagen 
werden hingegen nur knapp zusammengefasst. Es wird zudem versucht, die Aussagen 
zu den einzelnen Themen möglichst so zu formulieren, dass sie unabhängig vom Ge-
samtkontext verständlich sind. Dadurch kann sich der Leser auf diejenigen Themen 
konzentrieren, die für ihn relevant sind.

•	 Die Mitglieder von Supervisory und Managing Board komplexer Unternehmen sind 
selten bis nie als Sachbearbeiter tätig. Sie haben keine Zeit, um Analysen durchzufüh-
ren, Pläne zu erarbeiten und Entscheidungen vorzubereiten. Ihre Aufgabe besteht, ne-
ben dem Pflegen von Kontakten auf oberstem Niveau, vielmehr darin, Entscheidungen 
zu treffen und diese durchzusetzen. Entsprechend stehen in diesem Buch nicht metho-
dische, sondern inhaltliche Empfehlungen im Vordergrund. Das Buch unterscheidet 
sich damit von den Werken zur Strategie und Entscheidungsmethodik, die der Verfasser 
gemeinsam mit Richard Kühn und Dirk Morschett verfasst hat (vgl. Grünig und Kühn 
2017, 2018; Grünig und Morschett 2017): Ihr Fokus liegt klar auf dem Problemlö-
sungsprozess und der Erläuterung von Analyse-, Planungs-, Bewertungs- und Entschei-
dungsmethoden.

Jedes komplexe Unternehmen ist ein Einzelfall. Es verfolgt andere Werte und Ziele, 
bearbeitet andere Branchenmärkte und Kunden, erbringt andere Angebote, ist in anderen 
Ländern tätig und verfügt über andere Prozesse und Ressourcen. Um dieser großen Viel-
falt gerecht zu werden, bleiben die Aussagen zwangsläufig auf einem relativ hohen Abs-
traktionsniveau. Es handelt sich um generische, die Gesamtheit der komplexen Unter
nehmen betreffende Empfehlungen. Ihre Anwendung bedingt eine Anpassung an die 
spezifische Situation des einzelnen Unternehmens. Um diese Aufgabe zu erleichtern, wer-
den die Ausführungen mit vielen Beispielen konkretisiert.

Das Buch besteht aus vier Teilen:

•	 In Teil I werden die Grundlagen geschaffen und es wird ein Überblick über die Führung 
komplexer Unternehmen gegeben. Kap. 2 zeigt auf der Grundlage der Systemtheorie, 
was Komplexität bedeutet und welche Merkmale dazu führen, dass ein Unternehmen 
komplex ist. Darauf wird in Kap. 3 ein gemeinsames Verständnis der Unternehmens-
führung geschaffen. Dazu wird zuerst ein auf der Kybernetik aufbauender Führungs-
prozess vorgestellt. Anschließend werden drei Kategorien von Führungsaufgaben un-
terschieden und elf wichtige Führungsaufgaben definiert. Sie bilden die Basis für den 
weiteren Aufbau des Buches: Jeder Kategorie von Führungsaufgabe ist ein Teil und 
jeder Führungsaufgabe ist ein Kapitel gewidmet.

•	 Der Teil II behandelt die drei Kernaufgaben der Unternehmensführung. Mit der Defini-
tion der obersten Werte und Ziele schaffen Supervisory und Managing Board eine 
Orientierung für die Mitarbeitenden und andere Stakeholder. Kap. 4 zeigt, wie diese 
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normative Aufgabe wahrgenommen werden kann. Darauf werden in Kap. 5 die Lage
beurteilung und Entscheidungsfindung diskutiert. Anschließend werden in Kap. 6 Lea-
dership und Kommunikation behandelt.

•	 Teil III setzt sich mit den wichtigsten Analyse- und Gestaltungsaufgaben der obersten 
Führung eines komplexen Unternehmens auseinander. Ihre erste Aufgabe besteht darin, 
Umfeldentwicklungen frühzeitig zu erkennen. Diese Aufgabe wird in Kap. 7 diskutiert. 
In Kap. 8 wird anschließend auf die strategische Weiterentwicklung des Unternehmens 
eingegangen. Kap. 9 behandelt die Festlegung von Governance und Kopfstruktur und 
Kap. 10 die Besetzung der Schlüsselpositionen. Diese Aufgaben sind insofern heikel, 
als sie Supervisory und Managing Board miteinschließen. Darauf werden in Kap. 11 
die Steuerung der Performance und die Sicherstellung einer soliden Finanzierung dis-
kutiert. Kap. 12 setzt sich schließlich mit der Bewältigung von Krisen wie z. B. Er-
tragseinbrüchen, schweren Unfällen und gravierenden Qualitätsproblemen auseinander.

•	 Die erfolgreiche Führung und Weiterentwicklung des Unternehmens setzt nach Auffas-
sung des Verfassers die Wahrnehmung von übergreifenden Aufgaben voraus. Sie wer-
den als Metaaufgaben bezeichnet und sind Gegenstand von Teil IV. In Kap. 13 wird 
gezeigt, wie Entrepreneurship gefördert werden kann. Kap.  14 beschäftigt sich an-
schließend mit der Frage, wie Vereinfachungen vorgenommen und Synergien geschaf-
fen werden können.

Die Beschreibung der einzelnen Aufgaben in den Teilen II, III und IV erfolgt dabei stets 
auf die gleiche Weise: Zuerst wird die Bedeutung der Aufgabe dargelegt. Darauf wird die 
Aufgabe inhaltlich umschrieben. Schließlich werden die Pflichten von Supervisory und 
Managing Board aufgezeigt.
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