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»Das aktive
Gestalten von
Paradoxien ist
die zentrale
Herausforderung
fGr das General
Management.«

Die auf den Innenseiten verwendete mdnnliche Form der Personenbezeichnungen ist der weiblichen Form gleichgestellt.
Lediglich aus Grinden der Vereinfachung wurde die mdnnliche Form gewdahlt, welche die weibliche Form stets einschlieBt.



Quelle: Univ. Prof. Dr. Rudolf Wimmer

Strategieentwicklung

Grundparadoxie: Verantwortung fiir die Zukunftssicherung -
Unkalkulierbarkeit der Zukunft

e Zunehmende Wettbewerbsdynamik, beschleunigter Technologiewandel,
sich rasch dndernde Konsumgewohnheiten und labile weltwirtschaft-
liche Rahmenbedingungen machen die eigene Zukunft zunehmend
unberechenbarer.

e Eine erfolgreiche Vergangenheit ist kein Garant mehr fur das zukinf-
tige Uberleben des Unternehmens. Im Gegenteil: Je gréBer der eigene
Erfolg in der Vergangenheit, desto schwieriger die Entwicklung neuer
Zukunftsoptionen.

e Sowohl traditionelle Planungsinstrumente als auch ein intuitiv geleiteter
Zugriff auf zukiinftige Geschdftschancen reichen nicht mehr aus, um
die Zukunft des Unternehmens nachhaltig zu sichern.

e Aus Sicht des General Managers geht es darum, auf der Basis einer
griindlichen Bestandsaufnahme die Verantwortung fir die Zukunfts-
sicherung zu Gbernehmen und die eigene Zukunft neu zu erfinden -
gefihrt von den Chancen der Zukunft, nicht von den Erfolgen der
Vergangenheit.

Controlling

Grundparadoxie: Intransparenz des Unternehmens als
Ganzes - Selbstbeobachtungsfdhigkeit als Voraussetzung
fiir Steuerung

e Aufgrund der wachsenden Komplexit&t der Binnenverhdalt-
nisse in Unternehmen wird die tragfdhige Einschétzung
des aktuellen wirtschaftlichen Zustands der Gesamtorgani-
sation zu einer zunehmend anspruchsvolleren Herausforde-
rung. Die Auswahl geeigneter Selbstbeobachtungen -
haufig in Form von relevanten Kennzahlen - bildet aber
die unverzichtbare Grundlage fir eine wirksame Steuerung
des Unternehmens.

e Die Erstellung dieser Kennziffern ist immer selektiv und
damit riskant, da an keiner Stelle im Unternehmen ein voll-
standiger Uberblick tiber alle relevanten Einflussfaktoren
vorliegt. Das Unternehmen entzieht sich so immer wieder
der eigenen Beobachtung und ist deshalb in besonderem
MaB auf die Aufmerksamkeit der Fihrung angewiesen.

e Traditionelle Controllingsysteme beruhen in der Regel auf
vergangenheitsorientierten Kennzahlen. Lerntrdchtige Riick-
meldungen und damit eine zukunftsorientierte Steuerung
des Gesamtunternehmens werden dadurch stark behindert.

e Aus Sicht des General Managers geht es darum, méglichst
zeitnahe und einfache Systeme der Selbstbeobachtung
einzurichten, die genligend Sicherheit fir die Steuerung des
eigenen Handelns bieten, ohne dabei der Illusion Vorschub
zu leisten, damit das unternehmerische Risiko vollsténdig
im Griff zu haben.

Leitfragen

e Mit welchem Verfahren stellen Sie zeitgenaue Kennziffern
zur Verfligung, die steuerungsrelevant fir alle Organisati-
onseinheiten sind?

e Wie Uberprifen Sie regelmdaBig lhre Qualitdtsstandards
und stellen Messlatten fir das geforderte Qualitdtsniveau
der Leistungsprozesse zur Verfigung?

e Durch welche MaBnahmen werden die wichtigsten wirt-
schaftlichen Eckdaten unternehmensintern transparent
gemacht? Wie wird sichergestellt, dass das Kostenbewusst-
sein im Unternehmen geférdert wird?

e Auf welche Weise beobachten Sie die eigene Produktivitdts-
entwicklung? Welche Instrumente werden dabei eingesetzt?

e Wie werden Planungsprozesse in lhrem Unternehmen
gemanagt?

e Mit welchen MaBnahmen tragen Sie dazu bei, dass sich
Ihre Unternehmenskultur weiterentwickeln kann? Wie tber-
prifen Sie die gemeinsamen Grundiberzeugungen und
machen die »weichen« Faktoren (Arbeitsklima, Konflikt-
kultur, etc.) besprechbar?

Personalmanagement

Grundparadoxie: Wachsende Abhdngigkeit von der Qualitédt des
Personals — innere Selbstverpflichtung als Basis fiir Leistungsbereitschaft

e Durch die erhéhten Produktivitdtsanforderungen und die wachsende
Bedeutung des Faktors »Wissen« wdchst die Abhdngigkeit der Unterneh-
men von ihren Mitarbeitern. Durch die vertragliche Bindung von Mitar-
beitern kann jedoch nicht sichergestellt werden, dass das Unternehmen
auch Uber das damit eingekaufte Leistungspotenzial tatsdchlich ver-
figen kann.

e Die permanente Justierung von Personal- und Unternehmensinteressen
und das damit verbundene Ausbalancieren wechselseitiger Erwartungen
wird zu einer wettbewerbsrelevanten Gestaltungsaufgabe mit zwei
zentralen Stellhebeln.

e Dies ist die Absicherung der Leistungsbereitschaft durch die Gestaltung
von Rahmenbedingungen, die das Engagement der Mitarbeiter im Sinne
der Unternehmensinteressen beférdern. Zur Férderung der Leistungs-
fahigkeit von Mitarbeitern stehen dagegen insbesondere die Instrumente
der Personalauswahl und Personalentwicklung zur Verfiigung.

e Aus Sicht des General Managers geht es darum, Rahmenbedingungen
zu schaffen, mit denen die Leistungsbereitschaft und Leistungsfdahigkeit
von Mitarbeitern auf der Grundlage einer tragfdhigen Eigeninitiative
gesteigert werden kénnen.

3usiness Navigator

Leitfragen

e Wie schdatzen Sie die Chancen und Bedrohungen
des eigenen Geschdfts ein?

e Wie definieren Sie lhre Kernkompetenzen?

e Wie wirden Sie lhre grundlegende strategische
Ausrichtung beschreiben?

o Welchen Raum haben dabei Produktinnovationen,
die aus den eigenen Kernkompetenzen heraus
stimuliert werden?

e Wie sorgen Sie fir eine regelmdBige Uberarbei-
tung der eingeschlagenen Strategie?

e Wie Uberpriifen Sie die Zukunftsfdahigkeit lhres
Geschdaftsmodells? Welche Innovationen sind im
Rahmen des bestehenden Geschaftsmodells
denkbar?

Strategieentwicklung

* Kernkompetenzen definieren

* Profunden Vorausblick erarbeiten

* Wettbewerbsdynamik analysieren

¢ Ein Leitbild entwickeln

* F&E-Anstrengungen setzen

* Akquisitions- und Netzwerk-
politik betreiben

* Verbindung von Strategie-

entwicklung und operativer

. Planung sicherstellen
Controlling

* Addquate operative
Planungsverfahren

* Verfiigen liber steuerungs-
relevante Kennziffern

* Produktivitdtsentwicklung

* Qualitdtsentwicklung

* Unternehmensinterne Transparenz

* Weiche Parameter(Arbeitsklima,
Unternehmenskultur)

* Einschdtzung des eigenen
Istzustands im Zusammen-
wirken der einzelnen
Faktoren

Personalmanagement

* Bedarfsermittlung

* Besetzungs- und
Auswahlentscheidungen

* Mitarbeitergesprdche,
Zielvereinbarungen

* Personalentwicklung,
Wissensmanagement

* Entgeltfindung

* Motivation

Marketing

Grundparadoxie: Abhdngigkeit von der realistischen Einschdtzung

des eigenen Marktes und relevanter Umwelten — Undurchschau-
barkeit der Mdrkte

Die Existenzsicherung des Unternehmens hdngt davon ab, wie gut
es gelingt, sich in Beziehung zu den eigenen Mdrkten zu setzen.
Klare und stabile Einschdtzungen des Geschdftsumfeldes sind die
Grundlage eines erfolgreichen Wirtschaftens.

Mit zunehmender weltweiter Verflechtung werden die Markte immer
undurchschaubarer, der Markthorizont tendenziell grenzenlos,
traditionelle Branchengrenzen verlieren ihre stabilen Zuordnungen,
Globalisierung und Technologiewandel schaffen Gberraschende neue
Rahmenbedingungen.

Je unverriickbarer die Einschdtzung des Marktes, desto geringer ist
die Uberraschungsfahigkeit des eigenen Unternehmens. Im Kontext
sich rasch dndernder Rahmenbedingungen wéachst damit die Ver-
letzbarkeit des Unternehmens dramatisch an.

Aus Sicht des General Managers geht es darum, sich einerseits ver-
lassliche Bilder des eigenen Geschaftsumfeldes zu schaffen und
andererseits offen zu sein fir Uberraschungen und noch unbekann-
te Entwicklungen, um so den eigenen Markt immer wieder neu

zu erfinden.

Marketing

* Marktbeobachtung

* Geeignete Vertriebswege erschlieBen

¢ Konkurrenz- und Wettbewerbsanalyse

* Globale Markenprdsenz

* Kooperationsnetzwerke pflegen

* Kundenriickmeldung und ihre Auswertung
* Preisgestaltung, Target Costing

¢ Alle Formen der Marktkommu-

nikation (Corporate Design,
Werbung, PR u.a.)

Ressourcen-Management

* Ressourcenbedarf
¢ Investitionsentscheidungen
¢ Finanzierungsformen
(Eigen- und Fremdkapital)
¢ Prinzip der Ressourcendehnung
¢ Liquiditdtssicherung
¢ Budgetplanung
¢ Kostenmanagement

Organisationsentwicklung

* Gestaltung der Informationsfllsse

* Kommunikation

* Prozesse der Entscheidungsfindung

* Geeignete Filihrungsstrukturen

* Marktgerechte Organisationsstrukturen
* Globalisierung der Organisation

* Optimierung der

Wertschépfungsprozesse

* Verdnderungsmanagement

Aufgabenfelder von Fuhrung

Leitfragen

e Wie sehen |lhre Verfahren zur Ermittlung des
Personalbedarfs aus? Arbeiten Sie dabei mit
professionell gestutzten Entscheidungsverfahren
(Auswahl, Besetzung und Potenzialférderung)?

e Durch welche MaBnahmen wird in lhrem Unter-
nehmen fir ein gezieltes Wissensmanagement
gesorgt?

e Wie wird bei lhnen sichergestellt, dass Lernen im
Unternehmen aufgabenorientiert erfolgen kann?

e Welche Prinzipien liegen |Ihrer Lohn- und Gehalts-
findung zugrunde? Inwieweit sind damit interne
Vergleichbarkeit und Erfolgs- und Ergebnisabhdan-
gigkeit verbunden?

o Wie schaffen Sie es in lhrem Unternehmen,
Prozesse der Selbstmotivation der Beschdaftigten
zu férdern und Prozesse der Demotivation zu
verhindern?

e Welche Instrumente werden im Rahmen des
Personalmanagements eingesetzt? Werden regel-
mdBig Mitarbeitergesprdache gefiihrt, treffen Sie
Uberprifbare Zielvereinbarungen?

Organisationsentwicklung

Grundparadoxie: Sicherstellung von leistungsfdhigen Routinen -
Aufrechterhaltung von Verdnderungsfdhigkeit und Flexibilitat

Flexible und leistungsfdhige Organisationsverhdltnisse sind zum
zentralen Erfolgsfaktor im Wettbewerb geworden. Die bewdhrten
Prinzipien funktionaler Gliederung und hierarchischer Ordnung
geraten dabei zunehmend unter Legitimationsdruck. Die Erfindung
und Ausgestaltung neuer Organisationsformen wird zum Kern-
element einer vorausschauenden Unternehmensfihrung.
Auszubalancieren ist dabei das Verhdltnis zwischen kreativen Frei-
rdumen und nicht kontrollierbarer Selbststeuerung einzelner Unter-
nehmenseinheiten auf der einen, und der Schaffung notwendiger
Regeln und Strukturen im Sinne verldsslicher Rahmenbedingungen
auf der anderen Seite.

Die Notwendigkeit permanenter Organisationsverdnderungen

16st bestehende Sicherheiten auf und schwécht den Zusammenhalt
des Unternehmens. Je schneller und hdufiger Verdnderungen initi-
iert werden, desto gréBer wird das Bedirfnis nach Stabilitdt bei
allen Beteiligten.

Aus Sicht des General Managers geht es darum, die eigenen Orga-
nisationsverhdltnisse so zu gestalten, dass genligend Freirdume fur
unternehmerisches Handeln auf allen Ebenen des Unternehmens
gewahrt bleiben, ohne dass der Zusammenhalt des Ganzen
gefdhrdet wird.
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Leitfragen

Uber welche Formen der systematischen Marktbeobach-
tungen und -auswertungen verfligt |hr Unternehmen?
Wie halten Sie Kontakt zu lhren Kunden?

Wie wirden Sie Ihre Vertriebswege beschreiben?

Haben Sie ein klares Bild von lhrer Konkurrenz?

Woran erkennen Sie neue Wettbewerber?

Wie sehen lhre Kooperationsnetzwerke auf der Zulieferer-
seite aus? Welche Formen der Beziehungspflege setzen
Sie dort ein?

Wie wird in Ihrem Unternehmen mit Kundenriickmeldun-
gen umgegangen? Welche Auswirkungen haben diese auf
die zuklnftige Produktgestaltung?

Wie wiirden Sie die zentralen Aspekte lhrer Marktkommu-
nikation beschreiben? Durch welche MaBnahmen wird in
lhrem Unternehmen sichergestellt, dass die AuBenwirkung
abgestimmt und in sich stimmig ist?

Was tun Sie fir Entwicklung und Pflege lhrer Marke?

Ressourcen-Management

Grundparadoxie: Nachhaltige Sicherung der zukiinftigen

Ertragskraft des Unternehmens - kurzfristige Optimierung

von Share- und Stakeholder-Interessen

Die aus der Logik der Kapitalmdrkte und den Interessen
der Eigentimer ableitbare Orientierung an kurzfristigen
Ertragszielen unterlduft die langfristige Uberlebenssiche-
rung des Unternehmens. Je stérker das Unternehmen

zum bloBen Instrument von Eigentimerinteressen wird,
desto unsicherer sind seine Zukunftsaussichten.

Die Sicherstellung der Ertragskraft eines Unternehmens
ist der Schlissel fir eine nachhaltig erfolgreiche Uberle-
benssicherung. Unternehmen sind gezwungen, ihre Mittel
so einzusetzen, dass auch die zukinftige Wertschépfung
gesichert ist.

Kapital fur zuktinftige Investitionen bilden Unternehmen
dadurch, dass sie permanent die Ressourcen verknappen,
die sie fur ihr gegenwdrtiges Wirtschaften benétigen.
Unter dem Zwang der Verknappung entstehen Entschei-
dungskonflikte zur Ressourcenoptimierung, die dem histo-
risch eingespielten Ressourceneinsatz zuwiderlaufen.

Aus Sicht des General Managers geht es zum einen darum,
die langfristige Uberlebenssicherung des Unternehmens
und dessen zukinftige Ertragskraft zu starken, ohne dabei
die Interessen der Eigentimer aus dem Blick zu verlieren.
Zum anderen muss die Mehrwerterstellung durch eine
permanente Ressourcenverknappung gegen die Eigenten-
denzen der Organisation sichergestellt werden.

Leitfragen

Durch welche MaBnahmen sorgen Sie fir eine gute Liquidi-
tatsentwicklung und ein professionelles Cash Management?
Welche Uberlegungen haben Sie beziiglich der Schnitt-
stelle lhres Unternehmens mit den Erfordernissen und
Bedingungen des Kapitalmarkts?

Wie werden in lhrem Unternehmen Investitionsentschei-
dungen getroffen? Welche besonderen MaBnahmen
sichern die Qualitat langfristiger und unumkehrbarer
Ressourceneinsdtze?

Auf welcher Grundlage treffen Sie lhre Entscheidungen
bezliglich des Einsatzes von Fremd- und Eigenkapital? Wie
gewinnen Sie Zugang zu kostenglinstigem Fremdkapital?
Auf welche Weise finden Aspekte einer wertorientierten
Unternehmensfiihrung einen Niederschlag bei lhren
Management-Entscheidungen?

Wie sorgen Sie dafir, dass alle Geschaftsprozesse lhres
Unternehmens unter dem Aspekt der Wertschépfung
beobachtet werden?

Leitfragen

Auf welche Art férdern Sie eine angemessene Informa-
tionspolitik zwischen den Hierarchieebenen und unter-
schiedlichen Organisationseinheiten?

Wie sorgen Sie fir arbeitsfahige Filhrungsstrukturen
und eine funktionsfdhige Arbeitsteilung zwischen den
einzelnen Fihrungsebenen?

Wie wird in Ihrem Unternehmen sichergestellt, dass
Geschaftsprozesse an ihrem Beitrag zur Wertschépfung
gemessen werden?

Aufgrund welcher Uberlegungen kénnen Sie beurteilen,
ob Ihre Organisationsstrukturen marktgerecht gestaltet
sind (angemessene Segmentierung als Grundlage

fur die Schaffung Uberlebensfdhiger Geschaftsfelder)?
Wie werden in lhrem Unternehmen Entscheidungen
gefallt? Wie wird Uberprift, ob die Entscheidungs-
findung an die jeweiligen Entscheidungsanl&sse ange-
passt ist?

Anhand welcher Kriterien I&sst sich erkennen, dass lhre
unternehmensinternen Kommunikationsstrukturen
professionell gestaltet sind?

Wie gestalten Sie notwendige Verdnderungsprozesse

in lhrem Unternehmen?



