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Vorwort

Die strategische Unternehmensführung hat einen kritischen Punkt ihrer Ent-
wicklung erreicht. Sie ist einerseits in einer Vielzahl von Lehrbüchern und
praktischen Ratgebern bestens dokumentiert, zum anderen ist sie fest in den
Grunddisziplinen wie Marketing, Produktion, Finanzwirtschaft u.a.m. ver-
ankert. An allen Universitäten und Fachhochschulen werden Lehrveranstal-
tungen über Strategisches Management/Strategische Unternehmensführung
angeboten. Gleichwohl zeigen die vielen Unternehmenskrisen und Schlag-
zeilen in den Zeitungen über Fehlentscheidungen und fragwürdiges Verhalten
der obersten Führungskräfte, dass ihr Einfluss auf die tatsächliche Führung
von Unternehmen gering ist und nicht dem entspricht, was eine gute Theorie
zu leisten vermag. Der Abstand zwischen dem, was in den wissenschaftlichen
Journalen publiziert wird, und der Wirklichkeit scheint umso größer zu sein,
je höher der Impact-Faktor ist. Die wissenschaftliche Forschung verliert
offensichtlich in weiten Bereichen die Einfachheit und Elementarität der Füh-
rungsprobleme aus den Augen. Es ist ein Anliegen dieses Buches, den Prozess
der Führung komplexer Organisationen auf die komplexe und gleichzeitig
einfache Realität zurückzuführen.

Wenn Lehre und Forschung über strategische Unternehmensführung von
der Praxis nicht oder nicht in dem Maße wahrgenommen werden, wie es ihre
Vertreter erwarten, so dürfte das darauf zurückzuführen sein, dass die strate-
gische Unternehmensführung in ihren Grundlagen und in ihrer Ausrichtung
zu eng ist. Sie ist also nicht das, was eine gute Theorie sein sollte, nämlich ein
Konzentrat der Wirklichkeit.

Krisen und Kurzfristmentalität bieten eine Chance, um über die strategische
Unternehmensführung nachzudenken. Ihre Aufgabe besteht nicht nur darin,
den Unternehmen zu helfen, wie sie nachhaltig ihren Wert steigern können.
Sie besteht auch darin, Unternehmern, Führungskräften und Studierenden vor
Augen zu halten, dass die Unternehmen auch den anderen Stakeholdern
gegenüber verantwortlich sind und eine wichtige Aufgabe in der Gesellschaft
spielen. Die Gesellschaft erwartet heute eine humanistische Sicht des Unter-
nehmens und der Personen, die sie in die Zukunft führen. Von den Eliten in
der Wirtschaft wird erwartet, dass sie auch Verantwortung für das öffentliche
Umfeld übernehmen.

Die gegenwärtige Situation ist deshalb eine Möglichkeit, den Kernauftrag
der Unternehmensführungslehre neu zu definieren. Dieser wird in diesem
Buch wie folgt definiert: Der Kernauftrag der strategischen Unternehmens-
führung ist, zur Erhöhung der Produktivität und Innovationsfähigkeit der
Unternehmen beizutragen und durch die nachhaltige Wertsteigerung einen
Beitrag zum allgemeinen Wohlstand und sozialen Frieden in der Gesellschaft
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zu leisten. Das Buch ist getragen von der Überzeugung, dass die Welt der
Unternehmen verbesserbar ist und die Unternehmensführungslehre dazu bei-
tragen kann.

Unternehmen sind heute einem viel größeren Druck seitens der strategi-
schen Stakeholder und der Konkurrenten ausgesetzt, als vor zehn Jahren. Die
Kunden, Mitarbeiter, Anteilseigner und „financial community“, die Gesell-
schaft, die Gesetzgebung, die Lieferanten, die Partnerunternehmen in strate-
gischen Netzwerken, die neuen strategischen Stakeholder wie Umweltschutz-
organisationen, Protestierer und dgl. mehr zwingen die Unternehmen in einer
Zeit großer Veränderungen, an die Grenzen ihrer Leistungsfähigkeit zu gehen.

Die neunte Auflage der „Strategischen Unternehmensführung“ enthält in
einem Band das bisher in zwei Bänden behandelte „Strategische Denken“
und „Strategische Handeln“. Die aus Band 1 („Strategisches Denken“) über-
nommenen Abschnitte sind, abgesehen von geringfügigen Anpassungen,
gleich geblieben. Die früher in Band 2 („Strategisches Handeln“) behandelten
Abschnitte sind neu geschrieben; sie sollen dem Leser die Perspektive der
Unternehmensleitung in der strategischen Führung des Unternehmens noch
plastischer vor Augen führen. Diese Sicht habe ich bisher nicht so hervorge-
hoben, wie es offensichtlich erforderlich ist. Der Leser kann sich in die Lage
der Entscheidungszentren eines Unternehmens versetzen, die nicht top-down
führen, sondern die Führungskräfte in ihre strategischen Absichten einbinden
und zum Weiterdenken und Weiterentwickeln der Strategie sowie zu Eigen-
initiative, Selbständigkeit und Verantwortung im strategischen Handeln auf-
fordern.

Die strategische Führung des Unternehmens fällt somit nicht nur in den
Verantwortungsbereich der Unternehmensleitung, sondern beruht auf der
gemeinsamen Verantwortung der Führungskräfte und Mitarbeiter. Pragmatis-
mus ist die Grundlage der strategischen Führung eines Unternehmens.

Dieses Buch versucht, in komprimierter Form und weit von Vollständigkeit
entfernt diese größere, humanistische Perspektive einzunehmen. Es soll
Unternehmer, Führungskräfte und Studenten anregen, das Potenzial, das in
diesem Fach liegt, besser zu nutzen und Wege aufzuzeigen, wie durch eine
gute strategische Führung ein Unternehmen sowohl die eigenen Interessen
verfolgen, als auch der Allgemeinheit dienen kann.

Die Kernbotschaft des Buches lautet: Eine gute Strategie erhöht die Wahr-
scheinlichkeit, dass ein Unternehmen oder eine Non-Profit-Einrichtung unter
Bedingungen von Unsicherheit nachhaltig erfolgreich ist.

Ohne Strategie ist langfristig überdurchschnittlicher Erfolg nicht wahr-
scheinlich. Selbst die beste Strategie ist kein Erfolgsgarant. Ein Unternehmen
oder eine Non-Profit-Organisation strategische führen heißt, die Einrichtung
ganzheitlich zu sehen und zu erkennen, wie die Teile zusammenhängen und
wie sich die Entscheidungen gegenseitig beeinflussen. Diese ganzheitliche
Sicht ist umso wichtiger, je größer die Wechselwirkungen zwischen Märkten,
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Gesellschaft, Politik und Unternehmen sind. Ein Verständnis der verschiede-
nen Perspektiven der Vertreter dieser vier Welten ist für gegenseitig aner-
kannte Lösungen und für den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens heute
notwendiger denn je. Abbildung 1 veranschaulicht das systemtheoretische
Modell, das dem Buch zugrunde liegt; dieses Modell der strategischen Füh-
rung eines Unternehmens hat den Test der Zeit und die Kritik der Fachwelt
bestanden und dient auch diesem Buch als Bezugs- und Orientierungs-
konzept. Es wird erfolgreich in den deutschsprachigen Ländern, in Italien,
Frankreich und Spanien, in der Türkei, im Vorderen Orient, in Japan und in
Brasilien verwendet.

Kunden:
Weiterempfehlung

Mitarbeiter:
Engagement

Lieferanten:
Engagement

Partner in
strategischen
Netzwerken:
Engagement
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Gesellschaftliche
Verantwortung

Anteilseigner:
Nachhaltige

Wertsteigerung

Unternehmenspolitik/Ziele

Unternehmerische Vision

St
ra

te
gi

sc
he

s C
on

tro
lli

ng
U

nternehm
enskultur

und identität/M
arke

Strategien

Aktionspläne

Organisation

Umsetzung

Leadership

Abb. 1 Das Gesamtsystem der strategischen Unternehmensführung
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Ich habe alle theoretischen Ansätze, die im Modell der strategischen Unter-
nehmensführung zu einer Einheit verbunden werden, anhand meiner prak-
tischen Erfahrungen überprüft. Sie halten dieser kritischen Überprüfung
stand. Das Modell integriert alle Komponenten, die dem direkten Einfluss
der Führungskräfte unterliegen (der innere Teil der Abbildung) zu einem
kohärenten Ganzen, mit dem Werte für die strategischen Stakeholder (der
äußere Teil der Abbildung) geschaffen werden. Es zeigt, wie sich die unter-
nehmerische Vision, die Ziele, die Strategien, die Organisation, die Umset-
zung, die Unternehmenskultur und -identität sowie das Erfolgscontrolling
gegenseitig beeinflussen und nach Maßgabe der berechtigten Erwartungen der
strategischen Stakeholder gestaltet werden können. In der Abbildung sind die
strategischen Stakeholder – die Kunden, die Mitarbeiter und Führungskräfte,
die Anteilseigner, die Gesellschaft, die Lieferanten und die Partner in strategi-
schen Netzwerken – außen angegeben. Leadership verbindet die Innenwelt
des Unternehmens mit seiner Außenwelt. In diesem Sinne ist strategische
Unternehmensführung eine integrierte Gesamtheit von Einstellungen, Ent-
scheidungs- und Handlungshilfen, mit denen ein Unternehmen in einem tur-
bulenten Umfeld Wettbewerbsvorteile erzielen, Werte für alle strategischen
Stakeholder schaffen und somit auch seinen Wert nachhaltig steigern kann.

Der Aufbau des Buches kommt in Abbildung 1 zum Ausdruck. Es ist aus
der Sicht des Unternehmers und/oder der Unternehmensleitung geschrieben.
Der erste Abschnitt zeigt diese unternehmerische Perspektive. Es wird darge-
stellt, was eine exzellente Führung und eine gute Corporate Governance sind
und bewirken können. In der Folge wird das bewährte Gesamtmodell der
strategischen Führung erläutert, das alle Komponenten der Führung integriert
und zu einem Ganzen verbindet, mit dem Werte für die strategischen Stake-
holder geschaffen werden können. Besonders hervorgehoben wird die Rolle
von Risk Assessment zur Sicherung des Überlebens des Unternehmens. Der
Ausblick oder die Vision im Sinne eines Wunschbildes der Zukunft stehen am
Anfang der strategischen Führung eines Unternehmens. Viele Unternehmen
haben aber keine Vision oder, falls eine in einem schönen Dokument oder im
Internet aufscheint, wird sie häufig nicht gelebt. Der zweite Abschnitt zeigt,
dass eine Vision wichtig ist, damit das Unternehmen nicht nur Gewinne
erwirtschaften, sondern auch der Allgemeinheit dienen kann.

Der dritte Abschnitt zeigt, dass die Unternehmenspolitik die weltanschau-
liche Grundlage der strategischen Führung eines Unternehmens ist. Im Unter-
schied zur Vision, die über das Unternehmen hinausreicht, beschreibt die
„Mission“ den konkreten Kernauftrag des Unternehmens und auch die Werte,
die von oben nach unten und von innen nach außen gelebt und vorgelebt
werden müssen. Die Unternehmenspolitik bestimmt die konkreten Ziele des
Unternehmens. Die Ziele des Unternehmens sind die Ziele der Haupt-
aktionäre oder Gesellschafter des Unternehmens. Gewinn oder Wertsteige-
rung sind keine Ziele, sondern das Ergebnis erfolgreichen unternehmerischen
Handelns.
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Der vierte Abschnitt behandelt den komplexen Begriff der Strategie. Er ver-
mittelt einen vertieften Einblick in die Überlegungen und die Vorgangsweise,
die bei der Entwicklung der Strategie auf der Ebene der strategischen
Geschäftseinheiten zu beachten sind. Strategisch Führen heißt, dass das Ganze
wichtiger ist als der Teil und nicht umgekehrt.

Jedes Unternehmen ab einer bestimmten Größe operiert auf mehreren
Märkten und ist deshalb in entsprechende strategische Geschäftseinheiten
gegliedert. Die Geschäftsstrategien müssen in eine Unternehmensstrategie
integriert werden, die mehr ist als deren Summe. Der Unternehmensstrategie
(„Portfolio-Management“) ist der fünfte Abschnitt gewidmet. Auf ein Instru-
ment des Portfolio-Managements wird im sechsten Abschnitt hingewiesen:
Akquisitionen, Zusammenschlüsse und Joint Ventures.

Ein Unternehmen benötigt nicht nur eine Portfolio-Strategie, die sicher-
stellt, dass der Wert des Unternehmens nachhaltig höher ist als die Summe der
Werte der einzelnen Geschäftsstrategien. Strategische Geschäftseinheiten, oft
auch Unternehmen, operieren in strategischen Netzwerken, wenn die Vorteile
einer gemeinsamen Logik des Handelns die Nachteile der Einschränkung des
strategischen Handlungsspielraumes überwiegen. Der siebte Abschnitt behan-
delt deshalb die Netzwerkstrategie.

Die Strategie ist kein Aktionsplan, sie ist die gemeinsame Logik des Han-
delns, an der sich die Aktionspläne in den Funktionsbereichen und regionalen
Einheiten orientieren (Abschnitt 8). In diesem und in den folgenden Ab-
schnitten wird dem Leser die Perspektive der Unternehmensleitung in der
Umsetzung der Strategien vor Augen geführt.

Das Bindeglied zwischen Strategie und Aktionsplänen auf der einen und
Umsetzung auf der anderen Seite sind die Organisation und die Prozesse
(Abschnitt 9). Es wird gezeigt, dass die Struktur selbst ein wichtiges Element
der Strategie ist.

Die Unternehmensleitung greift in die Umsetzung der Aktionspläne nicht
direkt ein; ihre Aufgaben bei der Gestaltung der Umsetzungssysteme werden
im Abschnitt 10 behandelt.

Die Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der im Unternehmen vor-
herrschenden Werte, Einstellungen und Haltungen; sie ist das Ergebnis kohä-
renten Verhaltens der Führungskräfte und Mitarbeiter auf allen Verantwor-
tungsebenen. Sie kann nicht installiert werden. Es wird gezeigt, wie gelebte
und vorgelebte Führungswerte die Umsetzung der Strategien und Aktions-
pläne, die Unternehmensidentität und die Markenführung erleichtern
(Abschnitt 11). Wie das strategische Controlling die strategische Führung des
Unternehmens unterstützt und eine Kultur des Lernens fördert wird im
Abschnitt 12 erörtert.

Das Buch endet mit dem Abschnitt 13 über Leadership. Die empirische Evi-
denz zeigt, dass Leadership der wichtigste intangible Faktor für den Erfolg
eines Unternehmens ist. Leadership ist Charakter plus Wissen plus Tun plus
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Ergebnisse. Leadership zeigt sich in der persönlichen Autorität der Füh-
renden. Spitzenunternehmen zeichnen sich durch eine höhere Leadership-
Kompetenz aus als weniger erfolgreiche. Die Leadership-Kompetenz kann
gemessen werden.

Nicholas N. Taleb schreibt in seinem Hauptwerk „Antifragilität“, dass,
wenn ein Buch über 40 Jahre hinweg immer wieder aufgelegt wurde, man
davon ausgehen kann, dass es weitere 40 Jahre verlegt werden wird. Da dieses
Buch seit 38 Jahren auf dem Markt ist, schließe ich, dass es auch weiterhin
den Unternehmern, Führungskräften, aber auch Nachwuchsführungskräften
und Studierenden sowie aufgeklärten Lesern Nutzen bringen wird, die an der
Führung komplexer Organisationen interessiert sind.

Mein Dank gilt den Unternehmern und Führungskräften, den lebenden und
verstorbenen, mit denen ich mein Modell der strategischen Unternehmensfüh-
rung in der Praxis umgesetzt habe; er gilt auch meinen Studierenden an der
Leopold-Franzens-Universität in Innsbruck, an der Universität Bocconi und
an der Katholischen Universität in Mailand sowie den Teilnehmern an den
vielen MBA-Programmen, denen ich mein Modell im Lauf vieler Jahre vorge-
stellt und mit denen ich es diskutiert habe.

Ein besonderer Dank gebührt wiederum Frau Andrea Mayr, die mich wie
bei allen anderen Büchern tatkräftig unterstützt und dem Verlag ein druck-
reifes Manuskript vorgelegt hat und die mit ihrem großen Engagement
wesentlich zur Neuauflage beigetragen hat. Sie hat „Führen mit strategischer
Teilhabe“ verinnerlicht und ist die großartigste Mitarbeiterin, die ich in
meinem Leben hatte.

Eine Dankesschuld habe ich auch dem Erich Schmidt Verlag abzutragen,
insbesondere Frau Claudia Splittgerber, die die Neuauflage anregte und auch
das Manuskript mit großer Sorgfalt redaktionell bearbeitete. Ihr habe ich viele
Anregungen zu verdanken.

Innsbruck, im Dezember 2014 Hans H. Hinterhuber
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