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Vorwort

Unternehmen entwickeln sich mehr und mehr 2zu
dynamischen und projektorientierten Organisationen.
Globalisierung, die Innovations- und auch die
Organisationsdynamik fordern immer mehr zeitlich
befristete Projekte und damit eine mehr projektorientierte
Unternehmensfuhrung. So arbeiten auch immer mehr
Mitarbeiter parallel oder in Projekten und insbesondere auch
Manager leiten immer haufiger Projekte, oft auch parallel zu
dauerhaften funktionalen Aufgaben in der Linie. Und das
zunehmend auch im Rahmen internationaler
Wertschopfungsketten sowie in  der Zusammenarbeit
interkulturell gemischter Teams.

Hierzu bendtigen die Fach- und FUhrungskrafte in erster
Linie Kenntnisse und Erfahrungen im Projektmanagement
und den einschlagigen -konzepten sowie in der hierflr auch
besonderen Form der Zusammenarbeit, Teamentwicklung
und Kommunikation. Denn die meisten Probleme im
Projektmanagement sind nicht bedingt durch Projektziele
und -methoden, sondern aufgrund unterschiedlichem
Problemlosungsverhalten und Einstellungen, z.B. zwischen
Ingenieuren und Kaufleuten, unterschiedlichen Abteilungs-
oder Landeskulturen. Der internationale IT-Projektspezialist
Tom DeMarco bringt es in Peopleware - Productive Projects
and Teams auf den Punkt: The major problems of our work
are not so much technological as sociological in nature.
Inhaltlich liegt so der Schwerpunkt (entgegen traditioneller
Fachliteratur) nicht allein auf den Techniken, sondern auch
auf den sozialen und auch interkulturellen Gesichtspunkten
der Projektarbeit.



Das Buch richtet sich gleichermalien an Studierende jeder
Fachrichtung mit dem Ziel leitender und projektbasierter
Arbeit sowie an Praktiker und auch Entrepreneure in allen
Branchen, sowie fur offentliche Projekten oder Public Private
Partnership und in NGOs.

Bonn, November 2021

Um die Sachverhalte einfach und schnell darzustellen, wird
die traditionelle Schreibweise gewahlt ohne damit jemanden
auszugrenzen.



Je planmalsiger Menschen vorgehen, desto wirksamer trifft
sie der Zufall.

Friedrich DlUrrenmatt
Schriftsteller, Schweiz 1921-1981
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1. Unternehmensfuhrung und
Projektmanagement

In Zusammenarbeit mit Frank C. Maikranz.

1.1 Dynamische Bedingungen der
Unternehmensfuhrung

1.1.1 Grundlagen und Prozess der
Unternehmensfuhrung

Unternehmensfuhrung (Management) ist Entscheiden und
Gestalten der Unternehmensstrukturen und -systeme zur
erfolgreichen Umsetzung unternehmenspolitischen Ziele.
Management umfasst so zum einen die Institution der
FUhrungskrafte (von Geschaftsfuhrung/Vorstand bis
Team-/Projektleitung) und ihrer funktional-operativen
Tatigkeit: entscheiden, kontrollieren, verantworten,
Mitarbeiter motivieren ...).

Unternehmenspolitik

Unternehmenspolitik ist die willentliche Gestaltung der
Unternehmensziele sowie Anpassung an in- und externe
Einflusse wie z.B. Rahmenbedingungen. Sie beinhaltet somit
die umfassende langfristige Zielplanung und die Art und
Weise, wie Dbei relevanten Einflussen reagiert wird.
Unternehmenspolitik ist damit eine der
Unternehmensplanung vorgelagerte zielbestimmende
Dimension, die dann in der nachgelagerten Planung in
Teilplane gegliedert wird, z.B. funktional in Abteilungen
(F&E-, Produktions-, Absatzplanung) oder ubergreifende



Projektziele - und sich dann 2z.B. abteilungs-oder
projektspezifisch operativ ausdrickt.

Dabei unterliegt sie vielfachen und sich dynamisch
wandelnden Einflussen. Diese entstehen sachlich z.B. aus

der Unternehmenstatigkeit bzw. -kultur und der
Unternehmensentwicklung (Historie, Standort,
Kommunikationskultur, Innovationsfahigkeit,

Mitarbeiterqualifikation ...) sowie der Unternehmensumwelt
wie Markte (Rohstoff-, Kapital-, Arbeitsmarkt), Systeme (z.B.
Rechts-, Steuersystem) und gesellschaftliche Trends
(Entwicklung von Technologie, ethischen Werten oder der
Demographie, s. Kap. 1.1.2).

Beispiel Relevante Entwicklungen (Fresenius SE)1

Umweltentwicklungen

o Gesundheitssektor zahlt weiterhin zu den weltweit
bedeutendsten Wirtschaftszweigen,

o Uberdurchschnittliches Wachstum des
Gesundheitssektors im Verlauf der vergangenen
Jahre,

o deutliche Wachstumstreiber vor allem auch in
Schwellenlandern,
o weitgehende Stabilitat der fur das operative

Geschaft des Konzerns relevanten
Rahmenbedingungen,
o stetige Erhohung der Kosten der

Gesundheitsversorgung in OECD-Landern,
o zunehmendes Kosten- und Qualitatsbewusstsein
im Gesundheitswesen.

Unternehmensentwicklungen

o Diversifikation in vier Unternehmensbereiche,
o raumliche Streuung der Tochtergesellschaften uber
80 Lander,



o Hauptabsatzmarkte in Nordamerika (46%) und
Europa (38%),

o fUhrende Marktstellungen in Produktgruppen des
Unternehmens,

o Konzentration auf ausgewahlte Bereiche des
Gesundheitswesens, insb. die Behandlung von
schwer und chronisch kranken Menschen,

o geografische Ausdehnung des Geschafts,

o selektive Tatigung von kleinen und mittleren
Akquisitionen,

o Verbesserung der Sicherheit,
Anwenderfreundlichkeit und Anpassungsfahigkeit
der Produkte und Systeme,

o Durchfuhrung von Malinahmen zur Steigerung der
Ertragskraft (z.B. Erhohung der Effizienz der
Produktionsstatten).

Auspragungen der Unternehmenspolitik

Unternehmensfuhrung  konzentrierte sich  bisher in
allererster Linie oft auf die optimale Kombination der
Produktionsfaktoren zur Gewinnmaximierung und/oder
Kostenminimierung. Inzwischen steht auch immer mehr die
Frage der Vvielfaltigen Interessen der verschiedenen
Stakeholder bis hin zur gesellschaftlichen Relevanz und
Nachhaltigkeit mit im Vordergrund:

e Die traditionelle Shareholder Value-orientierte
Unternehmenspolitik stellte und stellt die Interessen der
Eigenkapitalgeber (Inhaber, Gesellschafter, Aktionare) in
den Vordergrund (wie z.B. kurzfristige
Gewinnmaximierung und -abschopfung, Steigerung
Unternehmenswert). Investitionen konzentrieren sich
strategisch auf die Bestands- und Uberlebenssicherung
des Unternehmens um bestehende Erfolgspotenziale



des Unternehmens zu halten, abzuschopfen bzw.
auszubauen.

Diese Politik ist begunstigt in traditionell relativ stabilen
Markten bzw. Umwelten, uberschaubare Erfolgsfaktoren
sowie eine starke Macht der Eigenkapitalgeber in einem
Unternehmen. Sie wird entsprechend als konservative
stabilitatsorientierte Unternehmenspolitik bezeichnet. Kritik:

Die traditionell eindimensionale Betrachtung
unternehmerischer Zielsetzungen i.R. reiner
Eigenkapitalrentabilitat wird heute immer mehr infrage
gestellt: In den  GroBunternehmen und  grofSen
Mittelbetrieben in Deutschland dominiert ohnehin der
Fremdkapitalanteil und getrenntes  Eigentum und

Management. Auch gibt es normative (z.B. Mitbestimmung,
CSR, Interessenverbande) und moralische Anspriche
(Nachhaltigkeit, Unternehmensethik).

e Die Stakeholder-Orientierung setzt im Ggs. als
Stabilisierungspolitik auf die (auch dynamische)
Interessenvielfalt der unterschiedlichen Stakeholder
(Kunden, Eigenkapital und Fremdkapital-Geber,
Mitarbeiter, Management, gesellschaftliches Umfeld ...).
Sie zielt so tendenziell auf die nachhaltige und
langfristige Unternehmensentwicklung auf der Suche
und Entwicklung neuer unternehmerischer
Erfolgspotenziale.

Fordernde Situationsfaktoren sind dynamische komplexe
Markte und Umwelten (bzgl. Nachfrage, Werte, Technik,
Politik). = Entsprechend wird der Ansatz auch als
entwicklungsorientierte oder progressive
Unternehmenspolitik bezeichnet. Kritik: So wie der Wert
eines Unternehmens sich nicht durch Kennzahlen
ausdrucken |asst, sind auch die vielfaltigen
Stakeholderorientierten Werte oft nicht quantifizierbar - bei



auch sich verandernden Werthaltungen von
Stakeholdergruppen. So lasst sich selbst in Klein- und
Mittelbetrieben keine eindeutige dauerhafte stabile
Zielsetzung definieren, die Voraussetzung fur Investitionen
oder Fremdkapital ist.

e Die relativ neue auf Nachhaltigkeit zielende
Unternehmenspolitik wird mit vielen Begriffen
umschrieben, z.B. Social Business, Purpose Economy,
Steward Ownership. Sie versucht beide Ansatze zu
kombinieren, indem zwar von einer effizienten und
wirtschaftlichen Unternehmensfihrung inkl.
Gewinnorientierung ausgegangen wird, aber auch
gleichwertig gesellschaftlicher Nutzen gestiftet werden
soll.

Unter diesem gesellschaftlichen Wertewandel, der sich tw.
auch schon normativ zeigt (z.B. in Gesetzen wie z.B. die EU-
Verordnung zu CSR), sind in der jungeren Vergangenheit
zahlreiche gewinnorientierte Tochtergesellschaften von
NGOs entstanden, gemeinnutzige Unternehmen (gGmbH,
gAG). Kritik: Auch wenn es (als Neuauflage des
Sozialunternehnmens im 19 Jh.) zunachst dem Wertewandel
entgegenkommt, ist es eine Frage gesellschaftlicher
Umsetzbarkeit - ein typisches Beispiel: Die Tochter-GmbH
einer Stiftung braucht Gewinnanteile als Rucklagen fur
kinftige Investitionen, die NGO-Muttergesellschaft mochte
die Gewinne vollstandig fur sich, weil z.B. ihr
Verwaltungsapparat teurer wird, das Spendenaufkommen
zuruckgeht und laufende Projekte zu finanzieren sind.

Unternehmenspolitik und Projektmanagement

FUr das Projektmanagement heisst dies, in allen
unternehmenspolitischen Ansatzen gibt es aufgrund der
neueren Ansatze und dynamischer Umfeldbedigungen



stangig neue Herausforderungen und Projekte. Sind es in
der traditionellen Unternehmen und Markten die neuen
Wettbewerber und Technologie, die Projekte erfordern, sind
es in dynamischen Markten und vielen Stakeholdern die
standig sich wandelnden Markte, Trends und
Mehrheitsverhaltnisse, die Einfluss auf neue Konzepte wie
z.B. QM, CSR oder nachhaltige Produkte und Prozesse. Und
Nachhaltigkeit als genereller Ansatz fahrt in allen Bereichen
und auf allen Ebenen 4V entsprenden
bereichstbergreifenden Projekten bis hin in Allianz mit
Wettbewerbern, externen Experten und Zertfizierern.

Dies kann man auch in der bwl. oder
Managementausbildung sehen, WO nahezu alle
einschlagigen Studiengange immer mehr PM-Module und
entsprechende projektunterstutzende Tools (z.B.

Entrepreneurship, Design Thinking) aufgenommen haben.
1.1.2 Umfeldszenario fur Unternehmen

Typische Megatrends, die aktuell i.R. der
Unternehmensfuhrung diskutiert bzw. beachtet werden, sind
z.B. die demographischen Veranderungen insb. der
westlichen Industrielander, gesellschaftliche Wertewandel,
technische Entwicklungen oder die Globalisierung. Sie
fUhren i.d.R. im ersten Schritt y4y einem
bereichsubergreifenden Projekt, um zu analysieren, welche
Bereiche, Ebenen usw. von einem Trend betroffen sind und
in Folge auch oft zu Unterprojekten in und zwischen
entsprechenden Bereichen.

Megatrend-Effekte auf Unternehmen

« Demographie: Abnehmende Bevolkerungszahl durch
niedrige Geburtenraten und sich verandernde



Strukturen durch hohere Lebenserwartung und

Migration ...

« Produkte/Service fir Altere/andere Kulturen anpassen,
weniger Junge und mehr Altere 50+ im Unternehmen
und Arbeitsmarkt sowie als Kunden, mehr Mitarbeiter
mit Migrationshintergrund ...

Wertewandel: Konsumkapital-Akkumulation in
Privathaushalten (Single, DINKs, DCC),2 Nachhaltigkeit
(LOHAS, LOVOS),3 CSR, soziale Sicherheit,
Spalsorientierung/Risikovermeidung (Generationen Y,
Z),* flexible Arbeits-/Einkaufszeiten, Social Media ...

e Mehr kundenorientierte Marksegmentation, mehr
Qualitat, nachhaltige Produkte und Produktion, digitale
Markte/Lieferdienste, mehr Frauen im Management,
LGBT-Anerkennung, Work-Life-Balance mit flexibler
Arbeitszeit und Home-Office ...

Digitalisierung und Technologie: Cloud Computing, New
Work-Systeme, 3D-Druck, Virtualisierung (E-Commerce,
Social-Media, E-Government), erneuerbare Energie, Gen-
und Biotechnik ...

« New Work, globale Prozessketten, regelmalig neue
ICT-Losungen (Einkauf, Produktion, Marketing/Vertrieb,
Service, HR ...), flexible Arbeitsorganisation
(Gruppenarbeit, Klick-Work), neue Arbeitsinhalte
(weniger Produktion, mehr Steuerung und Beratung)
und Arbeitsplatze (Home-Office, Outsourcing und
Netzwerkpartner) ...

Globalisierung: Mehr Freihandel und gleichzeitig

kurzfristig Protektionismus, Anpassung and

internationale Standards, globale Wertschopfung (SCM),

mehr globale Markte und Wettbewerb, dauerhafte

Migration ...

e Kulturell angepasste Produkte/Dienstleistungen,
globale Beschaffung und Vertrieb, interkulturelle
Belegschaften, internationale



Rechnungslegungsstandards, Investoren und
Kapitalmarkte, neue Marktzugangsbarrieren, Einkaufs-
und Preispolitik ...

e Klimawandel: Naturkatastrophen in vorher sicherer
Umwelt, steigender Meeresspiegel, Temperaturen und
Luftfeuchtigkeit sowie ein sich verandernder Golfstrom
und Jetstream, kontinentale/-Ubergreifende Migration,
abnehmende Bio-Diversitat, Wandel in der
Landwirtschaft, Tourismus, Regional-/Raumplanung ...

e Branchenveranderungen (Lebensmittel, Logistik,
Textil, Tourismus), Migranten als neue Arbeitskrafte,
Investitionen in Emissionsschutz (Carbon Footprint) ...

e Fundamentalismus und Kriminalitat: Nationalismus
(America First) und Separationspolitik (Brexit,
Katalonien, Schottland), religiose/politische
Fundamentalisten/Terroristen (/slamismus, Reichsburger,
Querdenker), digitale Wirtschaftskriminalitat und
Korruption als Projektrisiken ...

e Sicherheit fur Auslands- und heimische Mitarbeiter mit
Migrationshintergrund, Vermeidung von Rassismus im
Unternehmen, Neubewertung Auslandsinvestitionen,
Vorsorge (Risikomanagement), Compliance-Regeln ...

Diese auch interdependenten Trends betreffen die Mehrheit
der Unternehmen in Industrielandern sowie auch Schwellen-
und Entwicklungslander mit tw. anderen Ergebnissen)
unabhangig Grofle und Branche. Hinzu kommen sich neu
abzeichnende Trends, die bisher nur wenige Lander,
Branchen oder Unternehmen betreffen (z.B. Urbanisierung,
Individualisierung, neue Arbeitskulturen, Mobilitat und
Migration, Gleichstellung aller Geschlechter). So ist z.B. eine
landes- und kontinentalUbergreifende Migration inzwischen
ein globaler Megatrend, der uber demografische Aspekte
hinausgeht.
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Abb. 1.1: Welthandelsstréme®

Beispiel Globalisierung und Unternehmensfihrung
Welthandel und Globalisierung

Schon immer gab es internationalen Handel, z.B.
importierte Agypten 2.500 Jahre v. Chr. zum Bau der
Pyramiden Steinblocke und Arbeiter (meru) aus
Zentralafrika. Erste Direktinvestitionen wurden z.B.
schon im 17. Jh. als Handelskompanien (The British
East-India Company) vorgenommen.

Heute kontrollieren rd. 25 Lander 80% des
Welthandels - fuhrend sind USA, China und
Deutschland - der sich hauptsachlich in der Triade
Nordamerika, Westeuropa und SE-Asia abspielt.
Zunehmend kommen in den letzten Jahren auch die
Golfstaaten-Region hinzu (Abb. 1.1).




