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Hahn studierte Wirtschaftsingenieurwesen und Eisenhiittenwesen an der TU Ber-
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Entwicklungstendenzen
strategischer Fiihrung

Die Aufgaben der Unternehmungsfiihrung unterliegen zunehmender Komplexitit und Dynamik und stellen neue
Anforderungen an Fiihrungskonzepte und Fiihrungskriifte. In seinem folgenden Beitrag hebt Prof. Hahn insbeson-

dere

— die Visionsorientierung der strategischen Fiihrung,
— vernetztes Denken, Entscheiden und Handeln sowie
— die dialogische Kommunikation mit allen Bezugsgruppen

hervor.

Dieser Beitrag ist ein gekiirztes Manuskript des Eroffnungsvortrages, den Prof. Hahn auf dem VWI-Kongref} Berlin
1991 gehalten hat. Die vollstiindige Version desVortrages mit detaillierter Angabe der Literaturquellen erscheint in
der Zeitschrift technologie & management, Heft 2, 1992.

Strategische Fiihrung

Strategische Fiihrung beinhaltet die
Festlegung von Unternehmungszweck
und unternehmungspolitischen Zielen
sowie die Erarbeitung und Umsetzung
entsprechender Strategien. Strategien
beinhalten dabei grundsitzliche Vor-
gehensweisen, um durch Programm-
und Potentialinderungen, auch Poten-
tialstrukturiinderungen, vorab definier-
te Ziele zu erreichen oder Ziele im
Strategiefindungsprozel mit abzulei-
ten bzw. abzuwandeln.

Unternehmungsziele und -strategien
bediirfen der Umsetzung durch die
operative Fiihrung — durch Programme
auf der Basis gegebener Potentiale
bzw. Kapazititen mit einer Vielzahl
von Operationen.

Verinderungen in unseren Umfeldern
schaffen hierbei neue Aufgaben und
Herausforderungen,  stellen  neue
Anforderungen an unsere Fiihrungs-
krifte und Fiihrungskonzepte.
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Ausgehend von  Unternehmungs-,
Umfeld- und Bezugsgruppenanalysen
und -prognosen sowie geprigt durch
Unternehmungskultur und -philoso-
phie bendtigen wir heute bei der Erar-
beitung der Ziele, Strategien, Operatio-
nen und deren Umsetzung in die Rea-
litdt

— Vision und Visionsorientierung,

— Netzwerkorientierung im Denken,
Entscheiden und Handeln

und vor allem

— mutigen und offenen Dialog mit
allen an der Unternehmung interes-
sierten Gruppen (Abb. 1).

Visionsorientierte strategische
Fiithrung

Fiihren heifit verdndern. Verindern
werden wir jedoch nur durch
Fiihrungskrifte, durch ,Leader* mit
Vision — mit kraftvoller Vorstellung
iber das gewollte Zukunftsbild der
Unternehmung, mit einem auch strate-

gischen Willen, ,Strategic Intent
(Hamel/Prahalad 1989) zu dessen
Umsetzung im Wettbewerb. Aggressiv
formuliert kennen wir dies aus Japan
lange schon — als Vision mit Feindbild
und Staatskooperation. Fujitsus Spit-
zenmann horte ich schon vor Jahren
sagen: ,,Wir wollen IBM im Heimat-
markt schlagen.” Nicht unbedingt
Aggressivitiat, wohl aber gewolltes
Zukunftsbild und Umsetzungswille
gehoren u. E. unabdingbar zur
Fiihrung.

Von den obersten Fiihrungskriften ver-
treten, iibt eine Vision stets

— impulsgebende Funktion,

— Orientierungs- und Ordnungsfunkti-
on,

— Integrations- und

— erfolgsfordernde Funktion aus (vgl.
Riihli 1990).

Visionidre Denker und Macher gab es
immer schon. Spitestens seit der Dis-
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kussion durch Mintzberg (vgl. Mintz-
berg 1973) sollten wir uns nicht mehr
scheuen, die Charakterisierung von
Fiihrungskriften und Fiihrertypen und
auch die Ableitung und Umsetzung
von Visionen in unsere Fiihrungskon-
zepte mit aufzunehmen, zu integrieren.
So steht heute in der nordamerikani-
schen Fiihrungslehre neben der sog.
transaktionalen Fiihrung die sog. trans-
formationale Fiihrung im Vordergrund
der Diskussion (vgl. z.B. Kotter 1991).
Versucht die transaktionale Fiihrung,
Mitarbeiter zu motivieren durch ange-
botene Belohnung fiir zu leistende
Arbeit auf der Basis zu gestaltender
Strategien, Strukturen und Systeme,
strebt transformationale Fiihrung Ver-
inderungen an durch Fithrungskrifte
mit Charisma — mit Ausstrahlungskraft
und begeisternder Vision, mit geistiger
Anregung, Personlichkeitsachtung und
Emotion (Steyrer 1991). Eine Synthese
der Konzepte scheint geboten. Wir
brauchen interdisziplindre kooperative
Fiihrung im Team — allerdings Teamar-
beit mit Leadership. Bereits Sandig hat
in seiner Betriebswirtschaftspolitik
darauf hingewiesen, man brauche Trei-
ber und Bremser im Fiihrungsteam
(vgl. Sandig 1966). Ein erfolgreiches
Fiihrungsteam benotigt sowohl Fach-
promotoren und Machtpromotoren
(vgl. Witte 1973) als auch Prozefpro-
motoren (vgl. Hauschildt 1988) oder
vereinzelt Fiithrungskrifte mit solchen

Promotoreneigenschaften in einer Per-
son.

Es ist das Verdienst der sog. strategi-
schen Erfolgsfaktoren-Konzepte (vgl.
Pascale/Athos 1981, Peters/Waterman
1984), uns spitestens seit dem 7S-
Modell von Peters/Waterman bzw.
Pascale/Athos darauf hingewiesen zu
haben, auch die sog. weichen
Fithrungstaktoren in unseren
Fiihrungskonzepten zu beriicksichtigen
— wie dies in Abb. 2 durch Aufnahme
von Unternehmungskultur und Unter-
nehmungsphilosophie, Vision und
Leitbild auch in unserem Konzept
geschehen ist (vgl. Hahn 1990).

Vision, Leitbild, Unternehmungs- und
Fiihrungsgrundsitze sind zu formulie-
rende und zu implementierende Orien-
tierungsgroBen fiir das Denken, Ent-
scheiden und Verhalten in der Unter-
nehmung. Zwischen Unternehmungs-
kultur, Unternehmungsphilosophie
und Vision bestehen hierbei Wechsel-
beziehungen. Ganz sicher prigen Visi-
on und Leitbild
die unterneh-

W/

sowie Fiihrungskrifteauswahl und -
entwicklung sowie auch Informations-
und  Anreizsystemgestaltung  fiir
Fihrungskrifte  und  Mitarbeitert
Geplante Ziele, Strategien, Strukturen
und Systeme sowie die Unterneh-
mungskultur, d.h. gewollte Denk-, Ent-
scheidungs- und Verhaltensweisen,
finden ihrerseits ihren Niederschlag im
Leitbild sowie in den Unternehmungs-
und Fiihrungsgrundsitzen.

Visionsorientierte vernetzte
strategische Fiihrung

Vision und Leitbild driicken Zweck,
Ziele und Selbstverstindnis unserer
Unternehmungen in ihren Umfeldern
aus (vgl. Henzler 1988). Hierbei sehen
wir in der von uns vertretenen
Fiihrungslehre als obersten Zweck, als
oberstes Ziel die Erhaltung und vor
allem erfolgreiche Weiterentwicklung
der Unternehmung (Abb. 3). Sie giltes,
durch Streben nach maximalem Uber-
schufl mit marktgerechten Produkten

mungspolitischen
Ziele, Geschifts-
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Abb. 1: Fiihrungsaufgaben in der Unternehmung
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Abb. 2:Aufgabenkomplexe strategischer Fithrung
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und Dienstleistungen unter Beachtung
von Humanzielen zu sichern. Nur hier-
durch lassen sich die Ziele bzw. Inter-
essen aller an der Unternehmung inter-
essierten Gruppen der Gesellschaft
sichern — nicht nur die ihrer Haupttri-
ger, der Eigenkapitalgeber und Mitar-
beiter, sondern auch der Abnehmer und
Lieferanten, der Fremdkapitalgeber
und des Staates. Mit dieser Interpreta-
tion iiber Unternehmungszweck und
-ziele erhalten wir Sinngebung unseres
Wirtschaftens fiir jede Fithrungskraft,
fiir jeden Mitarbeiter, fiir jede Bezugs-
gruppe und vor allem fiir die Jugend in
West und Ost. Das Gewinn- bzw.
Uberschufmaximierungsziel ~ bleibt
unser wichtigstes monetires Ziel, Kri-
terium fiir strategische und operative
Auswahlprozesse bei bestmoglicher
volkswirtschaftlicher Ressourcenallo-
kation — bei bestmoglicher Verwen-
dung unserer knappen Giiter im Wirt-
schaftsprozel. Geéndert hat sich unse-
re Gewinn- bzw. Uberschuverwen-

dungsphilosophie. So dienen hiernach
Uberschiisse nach angemessenen Divi-
denden, Lohnen und Gehiltern und
sonstigen  bezugsgruppenbezogenen
Anforderungen in erster Linie der
Erhaltung und erfolgreichen Weiter-
entwicklung der Unternehmung, der
Stirkung ihrer Innovations- und
Wachstumskraft. Erst hiernach rangie-
ren ggf. Zusatzdividenden und generel-
le Gewinnbeteiligung als Zusatzbeloh-
nung.

Auch sollten wir lebensnotwendige
Rahmenbedingungen als Forderungen
von uns selbst und im Umsystem mit
zu den obersten Zielen erheben und
nach ihnen in unseren Fiihrungs- und
Unternehmungsgrundsitzen  streben
(vgl. Hahn 1989).

Eine visionsorientierte Geschiftsteld-
strategie verlangt entsprechende Pro-
gramme und Kapazititen, vor allem
mogliche  zukunftssichernde  Pro-
gramm- und Kapazititsvariationen, die
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Abb. 3: Zweck, Ziele und Rahmenbedingungen der Unternehmung als gesellschaftliche Institution
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einer Visionserfiillung dienen konnen.
Die Konzentration auf Kerngeschifte
steht hier als Forderung im Mittel-
punkt, im Extrem auch Aufgabe von
Rand- bzw. Spezialgeschiften, sollen
diese nicht als Nucleus fiir neue
Schwerpunkte dienen. Dies bedingt
vor allem eine Erkundung der kiinfti-
gen Attraktivitdt visionsnaher Mirkte
bzw. Nachfrager und eine Uberpriifung
der hierfiir erforderlichen Stirken der
Unternehmung im Vergleich zum
Wettbewerb. Dies hat bezogen auf jede
Unternehmung, jedes Geschiftsteld
und bezogen auf jede relevante Funkti-
on zu geschehen.

Es ist das Verdienst Porters, fokussie-
rend darauf hingewiesen zu haben, daf3
Unternehmungen ihre Programm- und
Kapazititsvariationen und damit Wert-
schopfungstiefe und Wertschopfungs-
standort stindig zu iiberpriifen haben —
und zwar in Abhdngigkeit von den
jeweiligen

|

Nachfragebedingungen

Wettbewerbsbedingungen

— Faktorbedingungen und besonders
den

Zulieferbedingungen

in jeder Branche und an jedem Ort (vgl.
Porter 1990).

Schlechte Erfiillung dieser vier Bedin-
gungen, wird zu Abwanderungen
zwingen — einzelner Funktionen, z.B.
des FuE-Bereiches oder einer Teile-
oder Komponentenfertigung, gar
ganzer Geschiftsfelder, an andere
Unternehmungen, an andere Standorte.

Autonom werden wir zudem in
Zukunft nur dort verbleiben, wo sich
unsere Stirken im Wettbewerbsdruck
nicht auch noch aufreiben.

Auch ist bei dem Bemiihen um erfolg-
reiche Weiterentwicklung unserer
Unternehmungen vernetztes Denken
und Handeln in vernetzten Zusammen-
hingen mit vernetzten Instrumenten
angesagt (vgl. Probst/Gomez 1990).

Vernetzte Programm- und Funktions-
bereichsstrategien haben wir vermehrt
innerhalb unserer Unternehmungen
und unternehmungsiibergreifend zu
erdenken, zu verwirklichen, sollen
kundenorientierte Innovationen, Pro-
blemlosungen unter Rationalisierungs-
und Zeitzwang auch in Zukunft noch
lohnen.

Vernetzte Probleme, Aufgabenkom-
plexe und Wirkungen erfordern auch
vernetzte, visionsorientierte Fiihrungs-
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instrumente, hier Techniken und Ver-
fahren zur Beurteilung von Strategie-
alternativen (vgl. Hahn 1991). Markt-,
Technologie- und Okologieportfolio-
Analysen interessieren hierbei heute
zunehmend als Instrumente zur Uber-
priifung und Forderung von Kernge-
schiften und Kerngeschiftskomponen-
ten und weniger als das Instrument fiir
eine Risiko streuende Diversifikations-
politik. Neben dynamischer Investiti-
onsrechnung und damit zusammenhén-
gend aufgestellter Langfristkalkulation
dienen Nutzwertanalysen zur Beurtei-
lung von Strategiealternativen und
mehrperiodige Ergebnis- und Finanz-
pldne zur Uberpriifung ihrer Umsetz-
barkeit. Hierbei versucht man in jiing-
ster Zeit auch in der Praxis zur
ergebnisorientierten Beurteilung
ganzer Unternehmungsbereiche oder
der Unternehmung als Ganzes den
Kapitalwert vor und nach moglichen
Strategiednderungen zu erkunden -
wie wir es in der Theorie schon lange
empfehlen (vgl. Hahn 1990a).

Komplexe Probleme mit multidimen-
sionaler Zielsetzung erfordern vernet-
zende Losungsansitze in interdiszi-
plindrer Zusammenarbeit.

wStructure  follows Strategy™ — der
Strategieentwicklung  folgt  nach
Chandler die Organisationsentwick-
lung (vgl. Chandler 1962) — in Unter-
nehmungen als Einheitsgesellschaft
und auch im Konzern. Hierbei finden
wir bei divisionaler Organisation heute
zunehmend das Konzept geschiftsna-
her Fiihrungsorganisation — das Kon-
zept organisatorischer und personeller
Vernetzung der Fiihrungseinheiten.
Bei diesem Konzept geschiftsnaher
Fithrungsorganisation — im Konzern-
fall auch ~ Management-Holding
genannt — werden vertikale Koordinati-
on und horizontale Koordination im
Fithrungsprozel  verbessert.  Die
Fiihrungsspitze kann sich auf Konzern-
politik, Konzernstrategie und vor allem
Management-Development im Kon-
zern konzentrieren.

Hier bringt Vernetzung Komplexitiits-
reduktion in der Fiihrung, die bei hete-
rogenen Geschiftsfeldern nur noch
stiarker durch Anwendung des reinen
Holding-Konzeptes zu erreichen ist.

Noch schwieriger als im Konzern
gestaltet sich oft eine systemiibergrei-
fende, vernetzte Fiihrung - eine
Fiihrung bei strategischen und operati-
ven Kooperationen, insbesondere bei
sog. strategischen Allianzen. Koopera-
tionen erfordern hierbei nicht nur ein
Anpassen in den Managementsyste-

men und Strukturen, sondern vor allem
auch ein Verstehen und Angleichen der
Unternehmungskulturen. Hier liegen
besondere Herausforderungen im Pro-
zel des gewollten Wandels (vgl. Back-
haus/Hensmann/Meftert 1990).

Hierbei werden die Anforderungen an
unsere Fihrungs- und Fiihrungsnach-
wuchskrifte in  grofer werdenden
Wirtschaftsriumen immer weiter stei-
gen — die Anforderungen an Verhalten,
Wissen und Sprachen. Euro-Manager
und Global-Manager werden immer
mehr  bendtigt — mit ldnder-
tibergreifenden Kenntnissen, Mobi-
litat, mit kulturellem Einfiihlungsver-
mogen und der Kraft fiir eine europa-
und oft auch weltweite visionire
Fiihrung.

Vemnetzte Aus- und Weiterbildung ist
gefragt — in den Unternehmungen und
Konzernen mit internationalem Job-
rotation und Weiterbildungsprogram-
men, mit internationaler Projekt- Grup-
pen-, Ausschuf- und Beiratsarbeit.
Vernetzte Aus- und Weiterbildung ist
gefragt — auch zwischen Wirtschaft
und Wissenschaft im Heimat- und im
Partnerland. Es herrscht Aufbruchstim-
mung auf diesem strategisch so wichti-
gen Gebiet — mit Studenten-, Dozen-
ten- und Fiihrungskrifteaustausch rund
um die Welt.

Visionsorientierte vernetzte
dialogische strategische
Fiihrung

Bei zunehmender Komplexitit, Dyna-
mik und damit Ungewiheit — zum
einen in den Umfeldern, zum anderen
in der Unternehmung selbst, brauchen
wir in Zukunft verstiarkt Fithrungskrif-
te mit verstarkter Fihigkeit zur
Fiihrung im Dialog — zur verstirkten
Fiihrung im Dialog im Fiihrungskreis
und im Hinblick auf die unterneh-
mungsinterne und -externe Offentlich-
keit (vgl. auch Hahn 1992).

Nur Fithrung im Dialog sichert Moti-
vation, Identifikation und Imagever-
besserung — ermoglicht damit letztlich
Unternehmungszukunftssicherung.
Sehen wir die Unternehmung als
gesellschaftliche Institution, ist es nur
folgerichtig, alle an der Unternehmung
interessierten  Gruppen iiber das
gewollte und tatsichliche Unterneh-
mungsgeschehen zu informieren, mit
ihnen hieriiber zu diskutieren und zu
kommunizieren. Natiirlich bedarf dies
einer glaubwiirdigen Fithrung — mit
Einheit in Wort und Tat, mit Gespiir fiir
unternehmungsinterne und -externe

A\

Interessen, Angste, Wiinsche, Hoff-
nungen und Bereitschaften.

Dialogische Offentlichkeitsarbeit wird
heute zur Chefsache, letztlich zur
Kernaufgabe einer jeden Fiihrungs-
kraft — zu einem unabdingbaren inte-
gralen, prozessualen Bestandteil iiber-
zeugender strategischer und operativer
Fiihrung (Reuter).

Fiir eine systematische, die strategi-
sche und operative Fiihrung begleiten-
de und sie unterstiitzende Offentlich-
keitsarbeit sind kommunikationsrele-
vante Themen ausgehend von der Visi-
on, dem Leitbild, den geplanten Strate-
gien und Operationen zu entwickeln.
Auch sind Grundsitze, Ziele, Strategi-
en sowie operative Programme und
Aktionen der Offentlichkeitsarbeit nur
in Abstimmung hiermit zu erarbeiten.
Neben allgemeinen Grundsitzen wer-
den so unternehmungsspezifische
Grundsitze der Offentlichkeitsarbeit
durch Unternehmungskultur und -phi-
losophie und das spezifische Leitbild
geprigt — z.B. durch Forderungen nach

— offener und vertrauensvoller,

— aktueller und offensiver,

— planvoller, aber auch stets situati-
onsgerechter,

— dialogischer und

— moglichst  zeitgleicher,  abge-
stimmter  unternehmungsinterner
und externer Offentlichkeitsarbeit.

Ganz sicher bedarf es in Wissenschaft
und Praxis noch der Sensibilisierung
fiir die zunehmende Bedeutung dialo-
gischer  Offentlichkeitsarbeit  als
Fithrungs- und  Fiihrungsunterstiit-
zungsfunktion — als neue Querschnitts-
funktion.

Integrierte Fiihrung

Fassen wir die Betrachtungen zusam-
men, so mochten wir die Aussage
wagen, daB sich in den 90er Jahren die
strategische Fiithrung stirker person-
lichkeitsgeprigt, stirker systemiiber-
greifend und stirker bezugsgruppen-
orientiert entwickeln wird — hin zu
einer visiondren, vernetzten, dialogi-
schen Fiihrung, bei stirkerer Integrati-
on strategischer und operativer Aspek-
te.

Anmerkung der Schriftleitung:
Leser, die in einzelne Literaturquellen Einsicht

nechmen wollen, mégen sich bitte direkt mit dem
Autor in Verbindung setzen.
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