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Vorwort

Pandemie, Naturkatastrophen, Krieg in der Ukraine, hohe Inflation, starke Preissteige-
rungen und Ungewissheiten im Energiebereich, Lieferkettenprobleme, zunehmender
Protektionismus, Angst vor Kiinstlicher Intelligenz, generelle Unzufriedenheiten mit der
bestehenden Situation und Existenzidngste bestimmen das Leben in der ersten Hilfte der
20er-Jahre des 21. Jahrhunderts. Es verwundert deshalb wenig, dass viele Menschen den
Eindruck haben, Chaos und Unordnung bestimmen die Welt.

Natiirlich macht dies alles vor der Wirtschaft nicht Halt. Fiir Entscheider und Verant-
wortliche in den Unternehmen bringen solche Rahmenbedingungen erhebliche Fragen
mit sich. Diese diirfen weder ignoriert noch unbeantwortet bleiben. Es gilt vielmehr, 16-
sungsorientierte Antworten zu finden. Dafiir ist Wissen erforderlich — Wissen aus sehr
vielen Bereichen! Erschwerend kommt hinzu, dass solche (Er-)Kenntnisse oft eine kurze
Halbwertzeit haben. Das heifit, eine permanente Erneuerung, eine permanente Auffri-
schung und Erginzung ist erforderlich. Noch nie hatte der Spruch vom lebenslangen Ler-
nen so viel Bedeutung wie heute. Fiir verantwortungsvolle Personlichkeiten, gerade auch
fiir solche in Fithrungspositionen, stellt das lebenslange Lernen eine unverzichtbare und
unantastbare Maxime dar. ,,Lebenslanges Lernen!* ist ein moderner kategorischer Impe-
rativ fiir alle Manager!

Die Weiterbildungsakademie der Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt Niirtin-
gen-Geislingen (HfWU) bietet seit iiber 20 Jahre die Moglichkeit, berufsbegleitend ak-
tuelles Wissen zu erlangen und dabei akademische Bachelor- und Masterabschliisse zu
erhalten. Die Vielfalt des Angebotes hat sich in den letzten Jahren stark vergrof3ert, weil
der Markt einen entsprechenden Bedarf aufgezeigt hat. Initiatoren dieser Weiterbildun-
gen sind immer Professoren unserer HfWU, die als einschldgige Fachleute gelten und
gleichermaflen wissenschaftlich fundiert und pragmatisch sind. Entsprechend rekrutieren
sich unsere Autoren iiberwiegend aus dem Kreis dieser Professoren, erginzt um Lehrbe-
auftragte der HfWU sowie weitere Experten.

Die Herausgeber danken allen Autoren fiir ihr Engagement beim Verfassen ihrer
Beitrdge. Unser Ansinnen ist es, Fiihrungskriften, Geschiftsfithrern, Gesellschaf-
tern und Mitarbeitern zu helfen, aktuelles Wissen zu erlangen und eine iibergeordnete,
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integrierende Perspektive einzunehmen, um verantwortungsvoll sowie zukunftsorientiert
entscheiden und handeln zu kdnnen. Wir hoffen, unserem Anspruch gerecht zu werden.

Geislingen Valentin Schackmann
im September 2023 Werner Ziegler
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1.1 Hinfitihrung zum Thema
1.1.1 Definitionen und Begriffe

Was ist Management?

Bei einer handlungsorientierten Betrachtung lautet die Antwort: Management ist eine
lenkende Aufgabe. Dieser Bedeutungsinhalt ergibt sich auch aus der etymologischen
Sichtweise, die auf den italienischen Sprachwurzeln beruht: ,,maneggiare” bedeutet ,,an
der Hand fiihren® (vgl. zum Beispiel [9]). In personalisierter Form sind Manager folglich
Menschen, die andere Menschen ,,an der Hand fiihren*. Sie miissen damit eine Richtung
vorgeben und im weiteren Sinne dafiir sorgen, dass Aufgaben erledigt werden.

Bei einer institutionalisierten Betrachtung ist Management die Gesamtheit aller Ma-
nager einer Organisation. Das Topmanagement ist die oberste Leitungsebene, welche das
Unternehmen fiihrt. Je nach Rechtsform handelt es sich um Unternehmer, Vorstand be-
ziechungsweise Geschiftsfithrung. Diese Ebene wird erforderlichenfalls um mittlere und
untere Managementebenen erginzt. Abzugrenzen sind Organe, die nicht zum Manage-
ment zdhlen, sondern der externen Fiihrung zuzurechnen sind. Dazu gehdren Haupt- be-
ziehungsweise Gesellschafterversammlung und der Aufsichtsrat als Kontrollgremium be-
ziehungsweise Beirite als Beratungsgremium.

Das Management zeichnet sich dadurch aus, dass seine Aufgaben dispositiven, das
heiflit anordnenden, verfiigenden Charakter haben. Diese Sichtweise geht einher mit der-
jenigen des dispositiven Faktors im Gefiige der Gutenberg‘schen! Produktionsfaktoren:
,Elementarfaktoren sind objektbezogene menschliche Arbeitskraft, Betriebsmittel und
Werkstoffe, der dispositive Faktor umfasst die Unternehmensfiihrung, daraus ergeben
sich Planung, Organisation und Kontrolle als derivative (abgeleitete) Faktoren* [36].
Die Aufgaben der obersten Hierarchieebene sind dariiber hinaus nicht nur anordnend,
sondern auch originir. Dies heif3t, sie sind nicht von anderen (vorgegebenen) Zielen ab-
geleitet, jedoch den vorgegebenen Normen unterworfen.

Was genau Managementaufgaben sind und wie der Personenkreis der Manager zu
sehen ist, kann bei zahlreichen Autoren nachgelesen werden. Die Suche nach dem Be-
griff ,,Management* erbringt fast 50.000 Treffer im Katalog der Bibliothek der HfWU
Niirtingen-Geislingen. Im elektronischen Zeitschriftenkatalog finden sich iiber 2200 Er-
gebnisse. Bei Google werden unglaubliche 10.550.000.000 Ergebnisse gemeldet.

Fiir Kompositionen, in denen Management vorkommt, gibt es kaum Grenzen, wie fol-
gende Beispiele zeigen:

"Erich Gutenberg (1897-1984) gilt als Begriinder der modernen deutschen Betriebswirtschafts-
lehre nach dem Zweiten Weltkrieg.
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Nach Unternehmenshierarchien: Top-, Middle und Lower Management

Nach Unternehmensbereichen: Supply Chain Management, Fertigungsmanagement,

Personalmanagement, Finanzmanagement,

Facilitymanagement, Fuhrparkmanagement,

Auflendienstmanagement, Servicemanagement,

Filialmanagement

Nach Planungshorizonten: Strategisches Management, taktisches Management,

operatives Management

Nach Orientierung: Wertorientiertes Management (Value Based Management),

Werteorientiertes Management, Umweltmanagement,

Nachhaltigkeitsmanagement (Sustainability Management)

Nach Branchen: Krankenhausmanagement, Pflegemanagement,

Bankmanagement, Versicherungsmanagement

Nach sonstigen Aspekten: Zeitmanagement, Gesundheitsmanagement,

Freizeitmanagement, Life-Balance-Management

Dominierende Sprache im Management ist das US-Englische. Die Ubersetzung deut-
scher Bezeichnungen fiir Managementpositionen wie Fithrungskraft, Vorstand oder Ge-
schiftsfiihrung fiihrt oft zu Verwirrungen. Zur Begriffskldrung haben wir in Abb. 1.1.
wichtige Bezeichnungen und Positionen in beiden Sprachen zusammengestellt, ohne
Vollstiandigkeit zu garantieren.

Einen weiteren Hinweis fiir die sprachliche Begriffskldrung liefert die Vermogens-
schadenshaftplicht fiir die Geschiftsleitung, die auch in Deutschland unter Directors-
and-Officers-Versicherung — D & O-Versicherung — bekannt ist (vgl. [43]). ,,Directors®
sind Direktoren und damit die oberste Leitungsebene, also in der Unternehmenswelt Vor-
stand oder Geschiftsleitung. ,,Officers® sind leitende Angestellte, also Fiihrungskrifte
unterhalb der Direktorenebene, zum Beispiel Abteilungsleiter, Gruppen- oder Teamleiter.

Peter F. Drucker ist DER Management-Vordenker unserer Zeit!

Viele Managementdenker haben Weltruf (eine schone Ubersicht ist bei Management-
Vordenker zu finden) [29]. Wir glauben, es besteht Einigkeit darin, dass unter den dort
genannten Personlichkeiten Peter F. Drucker eine Sonderstellung einnimmt. Er gilt als
Pionier des modernen Managements.

Wir konzentrieren diesen Buchbeitrag auf Grundsitzliches zum Management, vom
dem wir glauben, dass es zeitlos ist und nicht den Charakter von Managementmoden
hat. Damit konzentrieren wird uns auf die Wurzeln von Management, die vielfiltig
Drucker zuzuschreiben sind: ,,Menschen durch gemeinsame Werte, Ziele und Struktu-
ren, durch Aus- und Weiterbildung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung
zu vollbringen und auf Verdnderungen zu reagieren (5, S. 19 f.) [5]. Diese Aussage ist
allgemeingiiltig und nicht allein auf Unternehmen beschrinkt. Sie gilt fiir jegliche Or-
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Deutscher Begriff US-Englischer Begriff

Vorsitzender des Vorstands
Vorstandsvorsitzender
Geschaftsfiihrer
Direktor
Bereichsleiter
Abteilungsleiter
Gruppenleiter
Teamleiter
Manager
Fhrungskraft
Oberstes / Oberes Management
Mittleres / Unteres Management
Leiter der Informationsabteilung
Vorstand fiir das operative Geschaft
Vorstand fur Finanzen
Kaufmannischer Leiter
Verantwortlicher fur Marketing

Verantwortlicher fur Technologie

Chairman of the Board of Management / chief

executive officer (CEO)

Managing Director
Director

Division Manager

Head of Department / department manager

Group manager
Team leader
Manager
Executive
Top / Upper Management
Middle / Lower Management
CIlO: Chief Information Officer
COO: Chief Operating Officer
CFO: Chief Financial Officer
CCO: Chief Commercial Officer
CMO: Chief Marketing Officer
CTO: Chief Technology Officer

Abb. 1.1 Auswahl deutscher und englischer Managementbezeichnungen, iibersetzt durch DeepL

Translate. (Abgerufen am 27.02.2023, 08.21 Uhr MEZ)

ganisationen oder auch Einrichtungen des dritten Sektors, also zum Beispiel Nonprofit-
Organisationen oder Behorden (vgl. [5, S. 24]). Zeitlos giiltig sind auch die von Drucker
formulierten Managementprinzipien, die wir verdichtet zusammengefasst haben (vgl. [5,

S.27 ff.]) [1]:

DN AW N =

teiligter

=)

. Menschen in die Lage versetzen, gemeinsam Leistung zu erbringen

. Die Verwurzelung von Menschen in ihrer Kultur akzeptieren und beachten

. Bekenntnis zu gemeinsamen Zielen und Werten vorleben und verlangen

. Weiterentwickeln erfordert lernen und lehren gleichermafen

. Eine Organisation funktioniert nur mit Kommunikation und Verantwortung aller Be-

. Ergebnisse miissen messbar sein und laufend verbessert werden

7. Eine Organisation verursacht Kosten, Ergebnisse entstehen nur durch die Auflenwelt
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Management und Leadership: Gegensiitze oder Erginzungen?

John P. Kotter wird hdufig als Begriinder des Begriffs ,,Leadership® genannt (vgl. zum
Beispiel [11]) [10]. Die deutsche Ubersetzung fiir ,,Leadership® ist laut dem Uber-
setzungsprogramm DeepL ,Fiihrung®”. Alternativ wird ,Leitung® angeboten (Vgl.
DeepL) [3]. Kotter stellt die Begriffe ,,Manager* und ,,Leader* pointiert einander gegen-
tiber und polarisiert damit. Auf den Punkt gebracht: Management bedeute eher Ordnung
und Konstanz, wihrend Leadership fiir Wandel und Bewegung stehe. Im oberen Teil von
Abb. 1.2 sind die polarisierenden Merkmale sowie die prinzipielle Verteilung von Ma-
nagement- und Leader-Stereotypen einander gegeniibergestellt.

Tatsdchlich sind beide Sichtweisen richtig und in einer Organisation gleichermaf3en
erforderlich. Das eine ist ohne das andere nicht komplett. Nur sind Schwerpunkte je
nach Tétigkeitsfeld und -ebene unterschiedlich ausgeprigt, worauf der untere Teil von
Abb. 1.2 hinweist.

Eine Polarisierung ist falsch. Damit schlieBen wir uns der Sicht von Malik an, der
eine Synthese der Bedeutungsinhalte fiir angemessen hilt, den Begriff , Leadership*
sogar nahezu gefihrlich nennt (vgl. [21, S. 58 ff.]). Dass die Ubersetzung in die deutsche
Sprache nicht unproblematisch ist, liegt auf der Hand. Fiir die Realitit bedeutet das — wie

Stereotype Auspragungen

Bekanntes Terrain bevorzugt Neugier auf Unbekanntes
Planung Improvisation leben
Organisation und Struktur Visionar und Pionier sein
Kontrolle Freies Denken und Kreativitat férdern
Effiziente Zielerreichung Flexibilitat und Individualitét entwickeln
Optimierungen, Fehlersuche Fehlerkultur akzeptieren
Bedeutungsanteil Management niedrig

niedrig Bedeutungsanteil Leadership

Untere Managementebene Topmanagement

Abb. 1.2 Management und Leadership. (Ahnlich bei Malik, F. Gefihrliche Managementwéorter.
2. Aufl., Frankfurt am Main 2004, S. 60)
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meistens —, dass es auf die konkrete Konstellation ankommt und prinzipiell alle Aus-
priagungen richtig sind: Selbst das Topmanagement darf sich nicht allein auf Visionen,
Kreativitit und Individualitit fokussieren. Auch zuriickblicken, planen, organisieren
und kontrollieren gehoren zum Titigkeitsspektrum. Richtig mit anpacken ist sicher auch
nicht von Schaden. Umgekehrt miissen auch untere Managementebenen improvisieren
konnen, kreativ sein und eine Fehlerkultur angemessen akzeptieren. Insgesamt ist das
Topmanagement eher mit Leadership-Eigenschaften gefordert, ohne dass Management-
komponenten fehlen diirfen. Bei den unteren Fiihrungsebenen iiberwiegt weitgehend die
Managementkompetenz. Nie heif3it es aber: entweder ... oder! Zu Ende gedacht sind diese
Charakteristika nicht nur fiir Fithrungskréfte, sondern fiir alle Mitarbeiter wichtig!

1.1.2 Entscheiden als Tatigkeitskern eines Managers

Wenn nur ein einziges Wort fiir die Titigkeit von Managern verwendet werden darf,
schlagen wir ,.entscheiden vor, sind zwei Worter zuléssig, ,,verantwortungsvoll ent-
scheiden®. Entscheiden ist ein nicht zu vermeidender, origindrer Bestandteil der Tétig-
keit eines Managers. Anders gesagt, wer nicht entscheiden mochte, ist als Manager
ungeeignet. Im Entscheiden gipfelt jede Managementtitigkeit, seien es grofe Ent-
scheidungen der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens oder kleine Ent-
scheidungen, zum Beispiel ob der Weg in das eigene Biiro morgens linger wird, weil da-
durch beildufig erfolgende Gespriche mit den eigenen Mitarbeitern als wichtig erachtet
werden, oder der direkte Weg ohne Blick nach links und rechts, also moglichst ohne sol-
che Kontakte, priferiert wird.

1.1.3 Grundsatzentscheidungen im Uberblick

Banal und doch extrem bedeutsam ist Folgendes: Wichtige Entscheidungen, ins-
besondere Grundsatzentscheidungen, die die Existenz der Unternehmung beriihren, diir-
fen weder losgelost noch isoliert getroffen werden. Dies bedeutet, dass derartige Ent-
scheidungen Ganzheitsentscheidungen sein und zur Vision und Mission passen miissen.
Und dies wiederum heif3t, dass die Auswirkungen auf das Gesamtunternechmen und seine
Teilbereiche ebenso zu beriicksichtigen sind wie auf die iibrigen Ziele.

Auch wenn ein fritherer — und nicht zu Unrecht hochgeschitzter — Bundeskanzler
einmal meinte ,,Wer Visionen hat, sollte zum Arzt gehen®, sind ebensolche fiir die Si-
cherung eines Unternehmens im wahrsten Sinne des Wortes fundamental. Und nicht nur
dies, sie sind Ausgangspunkt des unternehmerischen Handelns und jeglicher Planungen.
Wir schlielen uns deshalb ausdriicklich nicht Herrn Helmut Schmidt an, sondern folgen-
den Herren:
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e Lothar J. Seiwert (bekannter Experte fiir das moderne Zeit- und Lebensmanagement,
siehe https://lothar-seiwert.de/): ,,Visionen wecken Energie, 16sen Aktivititen aus und
reilen andere mit. Eine Vision, an die Sie fest glauben, setzt gewaltige geistige wie
emotionale Energie frei.*

e Peter F. Drucker: ,,Jede Unternehmung braucht einfache, klare und sie zusammen-
haltende Ziele. Diese miissen leicht verstidndlich und herausfordernd sein, um eine ge-
meinsame Vision zu begriinden.*

e Frederico Fellini (beriihmter Filmregisseur): ,Der einzige Realist ist der Visiondr
(Nicodemus, DIf).

Angesichts der groflen Vielzahl einschldgiger Publikationen (zum Beispiel ,,Werther, D.
und Junginger, B. Vision — Mission — Werte: Die Basis der Leitbild- und Strategieent-
wicklung. Experten prisentieren ihre besten Methoden. 2. Auflage, 2020 oder ,,Ulbrich,
N. und Leuz, F. Workbook Leitbildentwicklung — inkl. Arbeitshilfen online: Werte, Vi-
sion und Mission im Unternehmen gestalten und integrieren (Haufe Fachbuch), 2020
und weitere) gehen wir an dieser Stelle nur in sehr geraffter Art und Weise auf die
wesentlichen Begriffe ein.

e Vision: Zukunftsbild eines Unternehmens mit seiner Einzigartigkeit und seiner Identi-
tit. Es wird der Idealzustand beschrieben mit der Frage, was die Unternehmung iiber-
haupt darstellen soll. Nicht zu verwechseln ist die Vision mit der ,,Utopie*. Letztere
kann man als einen (noch) nicht durchfiihrbaren Plan bezeichnen. Darauf weist schon
der griechische Wortstamm hin: ,,ohne Ort“. Ein Unterschied besteht auch zu ,Illu-
sion®. Sie bezeichnet eine Wunschvorstellung, eine Sinnestduschung, ja sogar Wahn.
In diesem Zusammenhang sollte stets folgendes japanische Sprichwort beherzigt wer-
den: ,,Visionen ohne Taten sind Traumereien, Taten ohne Visionen konnen schnell zu
Alptraumen werden.*

e Mission/Philosophie/Unternehmenspolitik/Leitbild/Leitlinien: Dies sind schriftliche

Festlegung der Antworten auf folgende Fragen: Was wollen wir fiir wen sein? Warum
gibt es uns? Was ist uns wichtig?
Nichts anderes meint der Duden, wenn es dort heifit: ,,... Philosophie ist das for-
schende Fragen und Streben nach Erkenntnis des letzten Sinnes, der Urspriinge des
Denkens und Seins ...*“ Mission, Unternehmensphilosophie, -politik und -leitbild sind
auch wichtige Kommunikationsmittel, nicht nur fiir das eigene Unternehmen, sondern
fiir alle Stakeholder? (s. unten) wichtig.

In der Strategie miissen die Visionen und das Leitbild ihre Konkretisierung erhalten. Es
geht um eine langfristige und vor allem ganzheitliche Planung. Es geht um die Suche

2 Stakeholder sind alle Personen beziehungsweise Personengruppen mit Interesse an einem Unter-
nehmen, zum Beispiel, Mitarbeiter, Kapitalgeber, Kunden, Lieferanten, Anwohner, Presse, Staat.
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und den Erhalt von Erfolgsmoglichkeiten. Es geht um das Aufspiiren von Kriterien zur
Abhebung von den Wettbewerbern (Unique Selling Position — USP). Es geht um eine
Engpassorientierung und es geht um perspektivisches Einschitzen. Bereits vor 35 Jahren
ist Hanns Hub in seinem Buch ,,Unternehmensfiihrung* ausfiihrlich darauf eingegangen.
Hanns Hub war von 1973 bis 2001 Professor fiir Organisation und Fiihrungslehre an der
Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen (vgl. [14]).

Aus der Strategie, die wettbewerbs- und marktorientiert sein sollte und nicht immer
verdffentlicht ist, werden die langfristigen Ziele abgeleitet. Diese werden in der opera-
tiven Durchfiihrungsplanung konkretisiert und enden im operativen Durchfiihrungsplan
mit Budget. Vision, Leitlinien, Strategie und die ganz konkreten Durchfiihrungspline,
alles muss in einer Zielpyramide zu finden, gewissermaflen aus einem Guss sein. Er-
forderlich ist es dabei, den normativen Rahmen zu beriicksichtigen. Dieser reicht von
bestehenden Normen, wie zum Beispiel gesetzlichen und statutarischen Rahmen-
bedingungen, die als Corporate Responsibility — darunter Corporate Governance, Corpo-
rate Social Responsibility/Nachhaltigkeit und Corporate Citizenship — bekannt sind (vgl.
zum Beispiel [19]), bis hin zur Unternehmenskultur, die als ,,unsichtbare Kraft* Erfolg
oder Misserfolg von Unternehmen wesentlich mitbestimmt (vgl. zum Beispiel [18]).
Wie wichtig letztgenannter Aspekt ist, wird in einem Zitat nach Drucker deutlich: ,,.Die
Kultur verspeist die Strategie zum Friihstiick. Nur so konnen isolierte und Ad-hoc-Ent-
scheidungen vermieden und Strategien verniinftig zum Leben gebracht werden. Riick-
kopplungen und laufendes Uberdenken sind selbstverstindlich.

Abb. 1.3 zeigt die Hierarchie dieser Uberlegungen und die Einbettung in den normati-
ven Rahmen auf.

Weil die vorgenannten Entscheidungen fundamental und von iiberragender Bedeutung
sind, befasst sich Nikolaj Lunze in diesem Buch ausfiihrlich mit dem Prozess der Ent-
scheidungsfindung. Der Titel seines Beitrages lautet ,,Menschliche Entscheidungen ver-
stehen und systematische Entscheidungsfallen vermeiden®. Zusammengefasst geht es um
folgende Inhalte: ,,.Die Erhohung der Entscheidungsqualitit gehort in aktuellen Studien
zu den wichtigsten Verbesserungspotenzialen fiir Unternehmen und Organisationen. Der
Versuch, diese Potenziale fiir das Management zu nutzen, erfolgte iiber die letzten Jahr-
zehnte vorwiegend durch betriebswirtschaftliche Perspektiven und Losungsansitze. Oft
fehlte es am grundlegenden Verstindnis iiber menschliche Kognition und Denkprozesse,
denn schlussendlich werden die meisten Entscheidungen noch vom Homo sapiens selbst
getroffen. Dieses Kapitel fasst die wichtigsten Erkenntnisse der menschlichen Ent-
scheidungsfindung der letzten 70 Jahre Forschung aus Evolutions-, Kognitions- und Ent-
scheidungspsychologie praxisorientiert zusammen. Es bietet ein Grundverstindnis tiber
das menschliche Denken und Urteilsfehler, die uns und unseren Mitmenschen bei Ent-
scheidungen systematisch unterlaufen konnen. Das Wissen, wie unsere Denkprozesse
ablaufen und wie wir sie verbessern konnen, betrifft jeden Menschen zu jeder Zeit an
jedem Ort*™ (Lunze 2023)
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Strategie

Operative Durchfiihrung

Abb. 1.3 Grundsatzentscheidungen im normativen Rahmen

1.1.4 Existenzsichernde Entscheidungen treffen

Die Existenz eines Unternehmens ist ungewollt beendet, wenn der Weg zum Amtsgericht
anzutreten ist, um Insolvenz anzumelden. Dieser Gang ist erforderlich, bei

1. Zahlungsunfihigkeit beziechungsweise drohender Zahlungsunfihigkeit,
2. Uberschuldung.

Zur Vermeidung dieser Situation miissen operative Ziele zu Zahlungsfahigkeit be-
ziehungsweise Liquiditdt und Gewinn beziehungsweise Kapitalstruktur formuliert und
erreicht werden.

Gewinn ist nicht alles, aber ohne Gewinn ist alles nichts

Drucker liefert eine interessante Einschitzung zum Thema Gewinn: ,.Der Gewinn ist
nicht die Erkldrung, die Ursache oder der Beweggrund der Vorgehensweise von Unter-
nehmen und deren wirtschaftlichen Entscheidungen, sondern dient lediglich dazu, die
Richtigkeit dieser Entscheidungen einzuschitzen.” Es gibt nur eine richtige Definition
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fiir den Zweck eines Unternehmens: Es muss einen Kunden finden (vgl. [5, S. 35 ff.]).
Gewinne entstehen nicht von selbst. Gewinne miissen erarbeitet werden. ,,Gewinne sind
die ,Kosten des Uberlebens* [42]. Simon bezieht sich damit auf Drucker, fiir den Ge-
winn lebenswichtig ist: ,,Er trigt die Kosten der Zukunft, die Kosten dafiir, im Geschift
zu bleiben® [5, S. 57 f.]. Freude iiber Gewinn kommt erst auf, wenn die Gewinnhdhe
ausreicht, erforderliche Investitionen auszuiiben und die Zahlungsfihigkeit zu sichern.
Es geht keineswegs um Gewinnmaximierung, vielmehr muss ,,geniigend” Gewinn be-
ziehungsweise eine Mindestrentabilitéit erzielt werden. Identifikation und Analyse von
Zukunftstrends, Investitionen, Digitalisierung, Projekte, die Transformation von Unter-
nehmen, der Aufbau von Governance-Strukturen und generell der Umbau in eine CO,-
neutrale Tétigkeit haben eine Gemeinsamkeit: Sie erfordern Finanzmittel. Hier schlieft
sich der Kreis: Diese Finanzmittel miissen erwirtschaftet werden. Dafiir sind Gewinne
beziehungsweise Cashflow erforderlich.

An dieser Stelle erscheint es uns notwendig, auf die grundsitzlichen Unterschiede
zwischen Gewinn, Cashflow und Liquiditét hinzuweisen:

e Gewinn stellt in der Betriebswirtschaft das Ergebnis des wirtschaftlichen Handelns
in einer Abrechnungsperiode (Geschiftsjahr) dar. Gewinn ist also die Differenz zwi-
schen den Ertridgen und den Aufwendungen eines Unternehmens.

e Der Cashflow zeigt dagegen, welche liquiden Mittel in einem Geschiftsjahr tatsdch-
lich zu- und abgeflossen sind. Der Gewinn ist also um all die Vorgénge zu bereinigen,
die weder zu einem Mittelzufluss (zum Beispiel Zuschreibungen, Auflésung von
Riickstellungen) noch zu einem Mittelabfluss (zum Beispiel Abschreibungen, Bildung
von Riickstellungen) fiihrten.

e Geht es bei Gewinn und Cashflow um eine Zeitraum-Betrachtung, geht es bei
der Liquiditdt um eine Zeitpunkt-Betrachtung. Liquiditit (vom lateinischen liqui-
dus =, fliissig®) ist die Gesamtheit aller fliissigen Mittel (Barbestinde, Bankguthaben
und Ahnliches), die dazu dienen koénnen, den Zahlungsverpflichtungen jederzeit nach-
zukommen. Die Bedeutung der Liquiditét ist nicht hoch genug einzuschitzen. Dies
ist schon daran abzuleiten, dass Zahlungsunfihigkeit ein absoluter Insolvenzgrund ist
(wie bereits oben ausgefiihrt wurde).

Gewinn und Liquiditdt stehen nicht immer in einem direkten Zusammenhang. Wir
verweisen auf folgende Publikationen: orgaMax Liquiditit vs. Gewinn, blog deltra.
com, 29.01.2021; Hermann Simon: Am Gewinn ist noch keine Unternehmung kaputt-
gegangen, Campus Verlag, Frankfurt am Main/New York, 2020; Michael, Priimer: Cash-
Flow Management, Gabler Verlag Wiesbaden, 2005.

Die Geschichte der Insolvenzen zeigt, dass manche Unternehmen zwar einen (wenn
meist auch geringen) Gewinn aufwiesen, aber nicht iiber die notwendigen fliissigen Mit-
tel zur Zahlung der filligen Verpflichtungen verfiigten. Meist waren es die Investitionen,
die die Gewinn- und Verlustrechnung nur mit der Abschreibung belasteten, aber in
voller Hohe Liquiditdt abflieBen lieBen. Es sei an die Worte eines pleitegegangenen
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Unternehmers erinnert: ,,Wenn wir fiinf Euro eingenommen haben, haben wir sieben in-
vestiert.*

Gewinn steht grundsitzlich dem Eigenkapital zu

Uber die Gewinnverwendung entscheiden die FEigenkapitalgeber, die auch Aus-
schiittungen zum Beispiel an Belegschaften veranlassen konnen. Eine spezielle Gruppe
von Eigenkapitalgebern sind Aktionire, englisch Shareholder. Damit ist die Briicke zum
Shareholder-Value-Ansatz geschlagen. Spitestens seit der Finanzkrise 2008/2009 ist der
Shareholder Value nicht unumstritten. Der schlechte Ruf in der Offentlichkeit ist unse-
res Erachtens unverdient. Shareholder Value wird hédufig in einem Atemzug mit ,,Heu-
schrecken® genannt. Dieser Begriff wurde von Franz Miintefering, ehemals fiihrender
Politiker der SPD, geprigt und steht dafiir, ,,dass Finanzinvestoren angeblich wie ein
Insektenschwarm iiber gesunde Firmen herfallen, sie kahl fressen und dann einfach
weiterziehen® [41]. Damit sieht er allerdings die Kurzfristigkeit dieser Investoren als
Ubel an. Jack Welch, ehemals Vorstandsvorsitzender von General Electric und am Ende
des 20. Jahrhunderts einer der weltweit stirksten Befiirworter des Shareholder Value,
nannte 2009 Shareholder Value ,,die blodeste Idee der Welt™ (O. V. FAZ 14.03.2009)
[31]. Beiden Sichtweisen ist zu widersprechen, weil ihnen eine falsche Einordnung der
zeitlichen Dimension zugrunde liegt.

Wir sehen den Shareholder Value im Einklang mit der Erfordernis, Gewinn erzielen
zu miissen, als verniinftig an, wenn eine langfristige Orientierung eingenommen wird.
Dann sind Finanzanleger beziehungsweise -investoren weder Heuschecken, noch han-
delt es sich bei Shareholder Value um ,,die blodeste Idee der Welt“. Dieser Gedanke
wird auch von Alfred Rappaport so gesehen, mit dessen Name Shareholder Value eng
verbunden ist: ,,Wo kein Wert fiir den Kunden, dort auch kein Wert fiir den Eigentiimer.
Zufriedene Kunden sind die Quelle langfristiger Cashflows eines Unternehmens® [37,
S. 9]. Damit kommt der Nachhaltigkeitsgedanke zum Tragen, hiufig gelebt von Hidden
Champions.

Unter dieser Nebenbedingung ist es auch nicht notig, einen ,,Stakeholder-Kapitalis-
mus* zu formulieren, wofiir zum Beispiel das World Economic Forum in seinem Da-
voser Manifest 2020 pliadiert hatte (vgl. [13]). Der Stakeholder-Ansatz, auch gesell-
schaftsorientierter Ansatz genannt, wird oftmals als Gegenentwurf zum Shareholder-
Value-Ansatz gesehen. Diese Sichtweise geht davon aus, dass die Interessen aller
Anspruchsgruppen bei der grundsitzlichen Formulierung von Unternehmenszielen
gleichberechtigt beriicksichtigt werden sollten und nicht nur die Interessen der Share-
holder.’

3 Auch das Schlagwort ESG ist in diesen Zusammenhang einzuordnen. Darunter ist zu verstehen,
dass als Orientierungen fiir Unternehmensentscheidungen Umwelt (Environment), Soziales (So-
cial) und nachhaltige Unternehmensfiihrung (Governance) angesehen werden.
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Abb. 1.4 Viele Stakeholder profitieren von einem Unternehmen

Nicht vergessen sollte man, dass viele Stakeholder von einem Unternehmen profi-
tieren und nicht nur Shareholder, die auch zu den Stakeholdern zdhlen. Abb. 1.4 belegt
diese Behauptung mithilfe einer abgewandelten Gewinn- und Verlustrechnung.

Es ist ersichtlich, dass Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Fremdkapitalgeber und der
Staat quasi ,,vor* den Eigenkapitalgebern/Shareholdern von einem Unternehmen profi-
tieren, nicht zu vergessen deren Angehorige und Pensionire beziehungsweise Rentner.
Der Eindruck, dass Eigenkapitalgeber ,.doppelt™ profitieren, triigt. Es ist legitim, wenn
auch das im Unternehmen gebundene Eigenkapital eine Verzinsung erfahrt. Erst ,,da-
nach® bleibt der Wertbeitrag — hoffentlich als Wertsteigerung — als Restgrofie iibrig.
Diese Sichtweise ist auch in der Philosophie der Kosten- und Leistungsrechnung erkenn-
bar und als verniinftig erkannt. In der Kosten- und Leistungsrechnung ist das gesamte
betriebsnotwendige Kapital — egal ob Fremd- oder Eigenkapital — zu verzinsen. Weder
Eigen- noch Fremdkapital steht umsonst zur Verfiigung.

Kritisch kann das Konzept der Kurspflege durch Riickkauf eigener Aktien, das auch
mit dem Shareholder Value verbunden ist, gesehen werden. Durch den Riickkauf eigener
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Aktien wird die Anzahl der Aktien verknappt, sodass die Kurse steigen und Dividende
auf weniger Aktien verteilt werden, mithin pro Aktie ebenfalls steigen. Uberspitzt formu-
liert gibt ein Unternehmen finanzielle Mittel an die Aktionidre zuriick, anstatt zum Bei-
spiel in Forschung und Entwicklung zu investieren. Der Eindruck konnte entstehen, dass
es an Moglichkeiten — vielleicht Fantasie und Kreativitdt — im Unternehmen mangelt,
Investitionen zu titigen, welche den Total Shareholder Return (vgl. zum Beispiel [27])
befeuern. Indirekt wird den eigenen Aktiondren geraten, ihre Mittel in anderen Unter-
nehmen anzulegen, weil sie dort mehr davon haben. Sehr vertrauenswiirdig ist dieses
Handlungsmuster eher nicht.

Otfried Hofle, Professor fiir Philosophie, hat zehn Bausteine fiir verantwortliches
Unternehmertum formuliert (vgl. [12]). Einer dieser Bausteine besagt, dass das Gemein-
wesen am Profit des Unternehmers profitiert, wie in Abb. 1.4 ersichtlich. Und genau
dieses Gemeinwesen mit seinen staatlichen Organen ist dafiir zustidndig, Regelungen zu
finden, damit Unternehmen gesellschaftlich legitimiert und rechtlich abgesichert agie-
ren konnen und gleichzeitig weder die soziale noch die 6kologische Dimension zu kurz
kommen. Das folgende Zitat bringt diesen Sachverhalt auf den Punkt: ,,... Unternehmen
streben nach Erfolg durch die bestmogliche Nutzung ihrer Ressourcen, der Staat setzt die
Rahmenbedingungen des Wirtschaftens und sorgt fiir einen gewissen sozialen Schutz der
Arbeitnehmer, um sie vor Erschiitterungen im Zuge solcher Optimierungsprozesse zu be-
wahren. Das ist die idealtypische Aufgabenteilung, die unternehmerische Kraft entfesselt
und negative Nebenwirkungen abmildert* [34].

Lebenszyklen durchdringen unser ganzes Sein

Schon die Tatsache, dass wir in einer Welt mit groler Dynamik leben, verbietet es, al-
lein Finanzdaten fiir Entscheidungen heranzuziehen. Solche Daten beschreiben die
Vergangenheit. Der Blick zuriick ist wichtig, aber fiir wegweisende, ausrichtende Ent-
scheidungen prinzipiell nicht geeignet. Grund ist das Phinomen des Lebenszyklus, der
fiir Produkte, Technologien und Branchen gleichermaBen gilt. Funktionen, Design,
Haptik und weitere Merkmale von Produkten dndern sich. Alte Produkte werden rhyth-
misch durch neue abgelost. Man denke an Fahrzeuge, Mobiltelefone oder Bekleidung.
Aktuell verdienen Automobilhersteller sehr gut, was auch an der bald ausentwickelten
Verbrennertechnologie liegt. Allerdings wurde das Aus des Verbrenners mit fossilen
Brennstoffen in Briissel beschlossen, sodass sich dessen Lebenszyklus dem Ende zu-
neigt. Neue Technologien — im Wesentlichen Elektroantrieben — gehort die Zukunft, alte
Technologien verschwinden oder verkiimmern zu einer Nische. Ahnliches gilt fiir Kohle-
bergbau und Olférderung, die zukiinftig als Zeugnisse der Vergangenheit Museums-
charakter annehmen werden. Fiir die Unternehmensleitung gilt es, diese Entwicklungen
im Auge zu behalten, die gleichermaflen Chancen wie Risiken sein konnen. Die Lite-
ratur spricht von Erfolgspotenzialen, mit denen Unternehmen konfrontiert sind: die
Chance, die ein neues Geschiftsfeld eroffnet, das Risiko, dass ein altes Geschiftsfeld
verschwindet. Hier befinden wir uns im Bereich der strategischen Planung. Zugespitzt
und bildhaft kann man sich fragen, ob ein Geschift am Ende seines Lebenszyklus oder
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Abb. 1.5 Ansatzpunkte fiir die Unternehmensstrategie, Auswahl an MaBnahmen mit Schwer-
punkten

in voller Bliite steht oder sich gerade entfaltet oder noch eine Knospe darstellt. Diese
zeitliche Zuordnung bestimmt prinzipiell, welche Mafinahmen die Unternehmensleitung
ergreifen sollte, um das Beste fiir das Unternehmen insgesamt zu erreichen. Abb. 1.5 gibt
einen Uberblick, welche Handlungen jeweils anzudenken sind.

Durch ,Riickwirtskriimmung* des Zeitstrahls, demonstriert in Abb. 1.6, ist eine
Portfoliodarstellung moglich, sodass die Geschiftstitigkeit eines Unternehmens in der
fiir die Unternehmensstrategie iiblichen Visualisierung abgebildet werden kann. Das dort
skizzierte ,.heutige Geschéft erzeugt Cashflow, der fiir die Finanzierung des Cashflow-
Bedarfes der Geschifte von ,,morgen‘ und ,,iibermorgen* erforderlich ist. Die Geschifte
von ,,gestern sind im optimistischen Fall eine Quelle von Cashflow, wenn auch in der
Regel in geringem Mafle, im negativen Falle sogar eine Cashflow-Senke, die liquide Mit-
tel ,,verbrennt*.

Zusammenfassend muss sich das Topmanagement darum kiimmern, dass Kunden vor-
handen sind und die existenzsichernden Ziele — Erfolg, Liquiditdt und Erfolgspotenziale
— erfiillt werden, unter Wahrung einer ethischen Basis: ,,Es ist nicht egal, womit wir
unser Geld verdienen.* Ausgehend von der Existenzsicherung mit Minimalauspragung
der Ziele entsteht Wertsteigerung, wenn diese Minimalziele im Optimum iibertroffen
werden. Abb. 1.7 fasst diese Gedanken zusammen.
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Abb. 1.6 Idealtypisches Zeitportfolio fiir die Unternehmensstrategie

1.1.5 Verantwortungsvoll managen und entscheiden

Das Topmanagement trigt die Verantwortung fiir das gesamte Unternehmen und damit
auch fiir die Unternehmensstrategie und die angemessene Verteilung von Ressourcen.
Ressourcen sind nicht nur finanzielle Mittel, auch die Managementzeit verniinftig auf-
zuteilen — womit zum Beispiel befassen wir uns in Sitzungen? —, gehort zur Gesamtver-
antwortung.

Fiir eine Vielzahl von Personengruppen wird Verantwortung getragen. Dazu gehoren
Mitarbeiter und Kapitalgeber. Nach den Managementprinzipen von Drucker erzeugt
eine Organisation ,,nur* Kosten. Erst durch die Aulenwelt, also Kunden, entstehen Er-
gebnisse. Weil kein Unternehmen in einer arbeitsteiligen Wirtschaft ohne Vorleistungen
auskommt, sind auch Lieferanten unverzichtbar. Folglich muss das Topmanagement
dafiir sorgen, dass das Konzept des Unternehmens funktioniert und es fiir die wichtigsten
Stakeholder eines Unternehmens — Mitarbeiter, Kunden, Kapitalgeber und Lieferanten —
vorteilhaft ist.

Angesichts der damit verbundenen Verantwortung reicht es nicht aus, sich auf Er-
fahrung und Intuition zu verlassen. Systematisches und analytisches Arbeiten ist anzu-
raten. Auch die rechtlichen Anforderungen, fiir Aktiengesellschaften in der ,,Business
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Abb. 1.7 Mission und Ziele fiir das Topmanagement

Judgement Rule* gesetzlich verankert, verlangen zwingend, angemessene Methoden ein-
zusetzen, nicht zuletzt, um personliche Haftungsrisiken auszuschalten (vgl. [1]).

Die SWOT-Analyse ist als Universalinstrument fiir das strategische Management
bekannt

SWOT ist ein englisches Akronym und steht fiir Strengths (Stirken), Weaknesses
(Schwichen), Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken)). Chancen und Risiken
beziehen sich auf das Umfeld eines Unternehmens und sind damit nach ,,aullen‘ orien-
tiert. Dass Chancen und Risiken ambivalent sind, liegt auf der Hand, jeder Manager
muss sich dessen bewusst sein. Beispielsweise erhoht eine grole Chance auf ein star-
kes Wachstum bei einem Kunden die Abhingigkeit von genau diesem Kunden. Somit
kann aus der ,,Chance Marktwachstum® das ,,Risiko Marktwachstum* werden. Stirken
und Schwichen beziehen sich auf das Unternehmen selbst und weisen damit prinzipiell
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Abb. 1.8 SWOT als Rahmen fiir strategische Analyseinstrumente

nach ,innen“. Allerdings konnen Stirken und Schwichen erst im Vergleich zum Wett-
bewerb richtig eingeordnet werden. Auch hier ist eine externe Komponente vorhanden
und Ambivalenz kann festgestellt werden. Selbst wenn ein Unternehmen fiir sich eine
Stirke reklamiert, kann diese im Vergleich zu einem Wettbewerber zuriickfallen, wenn
dieser bei diesem Faktor noch stirker ist. Die Innenorientierung darf damit nie eine un-
kritische Nabelschau sein!

Im ersten Schritt lassen sich direkt aus der SWOT-Analyse Strategieansitze ent-
wickeln. So kennt die Literatur die folgenden vier Muster, welche den Ziffern zuzu-
ordnen sind, die in der Matrix im oberen Teil von Abb. 1.8 zu sehen sind:
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1. Offensivstrategie: Konnen wir unsere Stirken nutzen beziehungsweise reichen sie
aus, um Chancen zu realisieren?

2. Aufholstrategie: Welche Schwichen miissen beseitigt werden, um Chancen wahr-
nehmen zu konnen?

3. Absicherungsstrategie: Konnen unsere Stirken dabei helfen, Risiken abzufedern?

4. Defensivstrategie: Welche Risiken treffen uns hart, weil wir Schwichen haben?

Weitere Fragen und deren Antworten fiihren zu zielgerichteten Maflnahmen.

Wer sich mit diesen Strategieansitzen nicht begniigen mochte, kann SWOT als Rah-
men ansehen, an dessen Kanten die grofle Vielzahl strategischer Managementinstrumente
zugeordnet werden konnen. Im unteren Teil von Abb. 1.8 sind ausgewihlte Instrumente
exemplarisch zusammengestellt.

Weitere Instrumente sind in der Literatur zu finden (zum Beispiel ,,Kerth, K. et al. Die
besten Strategietools in der Praxis: Welche Werkzeuge brauche ich wann? Wie wende ich
sie an? Wo liegen die Grenzen? 7. Auflage, 2023 oder ,,Kaufmann, T. Strategiewerk-
zeuge aus der Praxis: Analyse und Beurteilung der strategischen Ausgangslage. 2021
und weitere).

Balanced Scorecard als Steuerungsinstrument

Strategien miissen umgesetzt und gesteuert werden, sonst werden sie nicht gelebt. Ist die
Unternehmensleitung auf der Suche nach einem Managementkonzept, das diese Aufgabe
unterstiitzen kann, mochten wir auf die Balanced Scorecard verweisen (vgl. zum Bei-
spiel [46]). Dieses Kennzahlensystem ergidnzt in seinem Grundkonzept als Zielgrofien
die traditionellen finanziellen Kennzahlen durch eine Kunden-, eine interne Prozess- und
eine Lern- und Entwicklungsperspektive.

Warum diese Perspektiven? Ohne finanzielle Ziele geht es nicht. Die Bedeutung
von Gewinn und Liquiditdt wurden bereits angesprochen. Alleine reichen diese Ziele
nicht. Die Verinderungsgeschwindigkeit aller wesentlichen Faktoren ist hoch und wird
hoch bleiben, eher noch zunehmen. Verdnderung ist ,,normal”. Das erfordert person-
liche Flexibilitit, Verdnderungsfihigkeit und lebenslanges Lernen von allen Akteuren
im Unternehmen. Daher werden die Mitarbeiter als Zielkategorien betrachtet. ,,Wer
zahlt die Rechnung?* Das sind immer Kunden, welche eine angemessene Leistung fiir
ihr Geld erwarten. Sonst gehen sie zur Konkurrenz. Das ist so wichtig, dass auch Kun-
den als Zielkategorien anzusehen sind, im Grunde sogar als wichtigste Kategorie. Diese
Kategorie passt zum einzigen Unternehmenszweck laut Drucker, ndmlich ,,Kunden fin-
den®. Oftmals ist es ein Balanceakt, Kundenzufriedenheit und einen angemessenen
wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen. Der Erfolg hingt sehr davon ab, wie Aufgaben er-
fiillt werden. Daher sind auch Geschéftsprozesse eine Zielkategorie, weil sie wesent-
liche Steuerungselemente sind. Die Balanced Scorecard kann als Schablone fiir alle
moglichen Organisationen und deren Teileinheiten zielgenau angepasst werden. Bei-
spielhaft seien Abteilungs- oder Bereichs-Balanced Scorecards, aber auch Balanced Sco-
recards fiir Non-Profit-Organisationen, Sportvereine, die 6ffentliche Verwaltung und fiir
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Abb. 1.9 Prinzip der Balanced Scorecard

wissenschaftliche Einrichtungen genannt. Abb. 1.9 zeigt das Prinzip der Balanced Score-
card als ein strukturiertes Kennzahlensystem. Dabei ist es unbenommen, diese Struktur
auch aufzul6sen und sich auf die als erforderlich erachteten Kennzahlen in Listenform
zu begrenzen. Wichtig ist nur, die richtigen Kennzahlen zu identifizieren und sich der
Wechselwirkungen und Wirkzusammenhinge bewusst zu sein.

1.1.6 Zwischenfazit

Wir fassen die bisherigen Gedanken zusammen:

1. Jede Managementtitigkeit miindet in Entscheidungen.

2. Grundsatzentscheidungen beriihren als Ganzheitsentscheidungen die Existenz des
Unternehmens. Sie miissen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf das Gesamtunter-
nehmen und seine Teilbereiche durchdacht werden.

3. Vision, Mission und langfristige Ziele haben strategischen Charakter. Sie werden in
der operativen Durchfiihrungsplanung samt Budgets konkretisiert. Riickkopplungen
und laufendes Uberdenken sind selbstverstindlich, ebenso die Einbindung in den
Rahmen, welcher durch Corporate Responsibility und Unternehmenskultur gesetzt
wird.

4. Weil die Existenzsicherung an erster Stelle steht, ist es essenziell, sich um Erfolg (=
Gewinn und/oder Rendite), Liquiditdt und Erfolgspotenziale zu kiimmern. Hohere
Anspriiche bei diesen Zielen ermdglichen eine Wertsteigerung.

5. Ohne Gewinne und Cashflow kann kein Unternehmen existieren und gedeihen.

6. Shareholder- und Stakeholder-Orientierung miissen sich nicht widersprechen, so-
lange Shareholder eine langfristige Orientierung verfolgen.
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7. Eine ethische Grundorientierung — womit verdienen wir unser Geld? — ist als norma-
tive Grundsatzentscheidung erforderlich.
8. Kommunikation ist das Medium und Instrument, ohne das Unternehmen — und alle
sozialen Gefiige! — nicht funktionieren.
9. Panta rhei — alles ist im Fluss und nichts bleibt. In der Unternehmenswelt wird die-
ser Gedanke in Lebenszyklen operationalisiert.
10. SWOT ist das grundsitzliche strategische Analyseinstrument. Es kann als Anker fiir
andere strategische Instrumente und als Steuerungsinstrument dienen.
11. Die Balanced Scorecard kann als Umsetzungsinstrument dienen: ,,Vom Denken zum
zielgerichteten Handeln kommen.*
12. Jeder Manager muss die Fiihrungsfunktionen planen, organisieren, entscheiden,
kontrollieren und fiihren beherrschen.

Ein verantwortungsvoller Manager setzt sich mit diesen Uberlegungen auseinander. Aber
was bedeutet ,,verantwortungsvoll“? Wir nihern uns diesem Begriff aus zwei Perspekti-
ven, die aufeinander aufbauen und voneinander abhéngen:

e Verantwortungsvolles Handeln und Entscheiden hat eine personliche Seite. Das ist die
Eigenverantwortung. Diese Perspektive vertiefen wir in Abschn. 1.2.

e Wenn Eigenverantwortung funktioniert, kann im Idealfall angemessen und kompetent
die Verantwortung fiir andere iibernommen werden. Welche Themenbereiche hie-
raus heutzutage wichtig sind und nicht aufler Acht gelassen werden diirfen, wird in
Abschn. 1.3 diskutiert.

1.2  Eigenverantwortung gerecht werden
1.2.1 Uberblick

Wir gehen von der Hypothese aus, dass derjenige Verantwortung fiir andere gut iiber-
nehmen kann, der mit dem eigenen Selbst verantwortungsvoll umgeht. Woran kann
Eigenverantwortung festgemacht werden? Unserer Meinung nach geht es um Themen,
die mit der Person/Personlichkeit eines Menschen, seiner Interaktion mit anderen Men-
schen und seinem Wissen/seinen Kompetenzen zu tun haben. Wir orientieren uns damit
in pragmatischer, aber nicht dogmatischer Weise an einer {iiblichen Einteilung nach
den Kompetenzfeldern Personlichkeit, Soziales, Fach- und Methodenwissen (vgl. zum
Beispiel [20]). Wir mochten im Sinne unseres grundlegenden Ansatzes ausgewihlte
Themenbereiche genauer ansehen, von deren Wichtigkeit wir iiberzeugt sind. Nicht ver-
hehlen wollen wir, dass die Ausfiihrungen Uberblickscharakter haben und in dem ge-
gebenen Rahmen nicht sehr in die Tiefe gehen konnen. Wir verweisen fiir an Details In-
teressierte auf weiterfithrende Literatur.
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Abb. 1.10 Verantwortung fiir die eigene Person iibernechmen

Man kann Manager als Mehrkdmpfer ansehen. Nachteile in einer Disziplin kdnnen
durch herausragende Leistungen in einer anderen Disziplin kompensiert werden. Was
nicht funktioniert, ist, in einer Disziplin absolut nicht performen zu konnen. Das be-
deutet, ein Mindestmal} an Leistungsfahigkeit, also Basisfdhigkeiten, ist fiir jedes Thema
erforderlich. In Abb. 1.10 sind die Schwerpunkte, die ,,Einzeldisziplinen®, wie wir sie
sehen, zusammengestellt.

Auf die alles umfassende Bedeutung von ,,Entscheiden® sind wir schon eingegangen,
ebenso auf ,strategisches Riistzeug®. Die Themen ,,Fiithrungsfahigkeit” und ,,Gover-
nance* werden in Abschn. 1.4 behandelt. Auf die anderen Themen gehen wir im Folgen-
den ein.

1.2.2 Ethik

Es ist nicht egal, womit wir unser Geld verdienen. Dieser Satz weist auf eine ethische
Grundeinstellung hin, welche leitend fiir die Tétigkeit und Kultur in einem Unternehmen
ist und als moralischer Kompass dienen kann.
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Fast unweigerlich bringt uns dies zu Immanuel Kant und seinem Kategorischen Impe-
rativ. Immanuel Kant (1724-1804) war einer der groen Philosophen der Aufkldrung. Er
zdhlt zu den bedeutendsten Vertretern der abendlidndischen Philosophie. In seinen Wer-
ken ,,Grundlegung der Metaphysik der Sitten* (1785) und ,,Kritik der praktischen Ver-
nunft” (1788) ging er unter anderem der Frage nach: ,,Was soll ich tun?* Verkiirzt lautet
seine Antwort darauf: ,,Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wol-
len kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde.” Dieser Satz ging als ,,kategorischer
Imperativ in die Geschichte der Philosophie ein und stellt den Beginn der modernen
Philosophie dar.

An seinem absoluten Anspruch, an seinem grundlegenden Charakter hat dieser Satz
bis heute nichts an Bedeutung verloren. Er ist bedingungslos und zweckfrei. Er ist und
bleibt der Satz zur Uberpriifung der Moral des eigenen Handelns. Ob der in jiingster Zeit
immer wieder zu horende, abgeleitete Satz ,,Handle so, dass du nicht negativ in der Zei-
tung stehst* diesen Anspruch erfiillen kann, darf getrost hinterfragt werden.

1.2.3 Gesundheit

Gerade auf der Managementebene kommt es hdufig dazu, dass aus falschem Ehrgeiz, aus
,Ich darf nicht fehlen, sonst lduft nichts®, aus Karrieredngsten, aus Angst vor Schikanen
und aus ,Ja-keine-Schwiche-zeigen* Krankheitsanzeichen ignoriert werden und z. B.
Arztbesuche vermieden oder in weite Ferne geschoben werden. Noch schlimmer sind die
Fille, bei denen selbst bei offensichtlichen Erkrankungen zum Arbeitsplatz geeilt wird.
Die damit verbundenen Risiken werden nicht gesehen: Ansteckungsgefahren, schroffer
Umgang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Unkonzentriertheiten, verlangsamtes
Arbeiten, Fehler usw. Es ist ldngst erwiesen, dass Prisentismus, wie dieses Phinomen
genannt wird, viel mehr Schaden anrichtet als ein friihzeitiges und griindliches Aus-
kurieren zu Hause.

Gerade Manger mit ihren meist hohen zeitlichen Belastungen haben die Aufgabe, auf
ihre Gesundheit und ihre korperliche und geistige Fitness zu achten. Moglichkeiten und
Angebot dafiir gibt es gentigend.

Das Institut Dr. Miiller Koln Miiller & Gartner GbR, Ko6ln zeigt Zusammenhinge auf,
die in Abb. 1.11 ersehen werden konnen [15].

1.2.4 Bildung

In einer zunehmend vernetzten und komplexen Umwelt ist es wichtig, nicht nur einen
moralischen Kompass zu haben, sondern auch iiber den Tellerrand schauen zu konnen. In
diesem Sinne ist es wichtig, nicht nur in fachlicher Hinsicht Wissen zu haben und kom-
petent zu sein, sondern eine moglichst breite Bildung zu haben.



