Unternehmensakquisition

starker strategischer Abhangigkeit,
sind grofe Wertsteigerungen durch die
Ubertragung funktionaler Fahigkeiten
zu erzielen.

3. Erfolg

Die deutliche Mehrzahl der Studien zum
Erfolg von Akquisitionen kommt zu dem
Ergebnis, dass Akquisitionen mit einem
erheblichen Risiko behaftet sind, die an-
gestrebten Ziele nicht einmal anndhernd
zu erreichen. Die Griinde des Scheiterns
sind hdufig in einer Unterschitzung der
Integration zu suchen. Als Beispiel kon-
nen hier die Probleme genannt werden,
die aus dem Aufeinanderstoen unter-
schiedlicher Kulturen resultieren ("cultu-
ral elash”, s.a. = Unternehmenskultur).
Literatur: Achleitner, A.-K.: Handbuch Invest-
ment Banking, Wiesbaden 1999; Busse von Col-
be, W./Coenenberg, A.G. (Hrsg.): Unternehmens-
akquisition und Unternehmensbewertung, Stutt-
gart 1992; Bithner, R. (1990): Unternehmenszu-
sammenschliisse, Stuttgart 1990; Gerpott, Torsten:
Integrationsgestaltung und Erfolg von Unterneh-
mensakquisitionen, ~ Stuttgart  1993; Gomez,
P /Weber, B.: Akquisitionsstrategie — Wertsteige-
rung durch (Ubernahme von Unternehmen, Stutt-
gart/Zirich 1989; Haspeslagh, P.C./Jemison, D.B.:
Managing Acquisitions: Creating Value through
Corporate Renewal, New York 1991; Holters, W.:
Handbuch des Unternehmens- und Beteiligungs-
kaufs, Koln 1992; Jung, H.: Erfolgsfaktoren von
Unternehmensakquisitionen, Stuttgart 1993; Jung,
W.: Praxis des Unternehmenskaufs, 2. tiberarb.
und erw. Aufl, Stuttgart 1993; Miiller-Stewens,
G./Spickers, J./Deiss, C.: Mergers & Acquisitions.
Markttendenzen und Beraterprofile, Stuttgart
1999: Picot, G. (Hrsg.): Unternehmenskauf und
Restrukturierung, Miinchen 1998.

Giinter Miiller-Stewens

Unternehmensfiihrung

Unternehmensfithrung  (— Management)
erfiillt die Gestaltungs- und Steuerungs-
funktion, welche den Umsatzprozess ei-
nes Unternehmens koordiniert und zielge-
richtet ablaufen ldsst. Die Management-
funktionen lassen sich in eine prozessua-
le, eine strukturelle und eine personelle
Dimension einteilen, was eine ganzheitli-
che Betrachtung des Phinomens ermdg-
licht. Das — Strategische Management
wird als Fithrungsphilosophie aufgefasst,
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welche die intuitive Strategische Unter-
nehmensfithrung explizit werden lasst.

1. Management als Gesamifithrung des
Unternehmens

Das Unternehmen als offenes, soziales
System ist eng mit seiner Umwelt ver-
netzt und in seinem Verhalten wesentlich
von Menschen beeinflusst. Kern dieses
produktiven Systems ist sein betricblicher
Umsatzprozess, in dessen Verlauf finan-
zielle Mittel und Produktionsfaktoren
beschafft, zu Erzeugnissen transformiert
und abgesetzt werden, um schlieBlich die
finanziellen Mittel zuriickzuzahlen und
den Prozess erneut zu durchlaufen. Zur
Losung der vielfiltigen Probleme und
Aufgaben im Verlauf dieses Prozesses ist
eine Steuerungsfunktion zur zielgerichte-
ten Bearbeitung und Koordination notig,
die als Unternehmensfithrung oder Mana-
gement bezeichnet wird. Management ist
hier somit als Gesamtfilhrung des Unter-
nehmens zu verstehen und grenzt sich ab
von der Personalfthrung (— Fithrung),
die als integraler Bestandteil der perso-
nellen Dimension der Unternehmensfiih-
rung zuzuschreiben ist. Der Begriff Un-
ternechmensfithrung (Management) kann
als Bezeichnung einer Institution und
einer Funktion verwendet werden. Wah-
rend Management als Institution alle Per-
sonen mit Entscheidungs- und Anord-
nungskompetenzen umfasst, beinhaltet es
als Funktion alle nicht rein ausfithrenden
Aufgaben.

2. Hauptfunktionen der Unternehmens-
flikrung

Die Hauptfunktionen der Unternehmens-

fithrung kénnen durch die Aufspaltung

des Begriffsinhaltes in eine prozessuale,

eine strukturelle und eine personelle Ma-

nagementdimension ermittelt werden.

e Prozessuale Dimension
Die prozessuale Dimension interpre-
tiert Management als Entscheidungs-
prozess, der in den Managementzyklus
aus den Phasen Planung, Entschei-
dung, Aufgabeniibertragung und Kon-
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trolle untergliedert und von Vor- und
Riickkoppelungen geprigt ist.

In der Planungsphase wird in der
Problemanalyse zundchst der Ist-
Zustand ermittelt, prognostiziert und
mit den Zielen verglichen. Die so er-
kannten Probleme werden in Elemente
aufgeteilt und nach Abhingigkeiten
und Priorititen strukturiert. Nach einer
Alternativensuche vor dem Hinter-
grund der konkreten Probleme werden
die zukiinftigen Wirkungen dieser Al-
ternativen prognostiziert und auf ihre
Zielwirksamkeit hin bewertet (—> Pla-
nung).

In der Entscheidungsphase, deren
Grenzen zur Planungsphase flieBend
sind, erfolgt zunidchst die Zielbestim-
mung. Da stets gleichzeitig mehrere
Ziele verfolgt werden und diese einan-
der beeinflussen, kann sie nur im
Rahmen eines Zielsystems stattfinden,
das mdoglichst vollstandig, klar und
widerspruchsfrei sein sollte, da es in
die  Planungsphase  als  Soll-
Information einflieBt. Die Entschei-
dungsphase umfasst zudem die end-
giiltige Auswahl einer mdglichen
Problemlgsungsvariante sowie die
Allokation der Ressourcen.

In arbeitsteiligen Systemen folgt der
Entscheidung die Aufgabeniibertra-
gung, durch die beschlossene MaB-
nahmen durchgesetzt werden sollen.
Dabei werden primér Mittel herange-
zogen, die der strukturellen und perso-
nellen Dimension des Managements
zuzuordnen sind.

Zuletzt folgt die Uberwachung der
Problemlésung durch prozessabhiingi-
ge Personen und Kontrolleinrichtun-
gen (Kontrolle) sowie prozessunab-
héngige Sachverstindige (Priifung,
Revision). Die Uberwachung liefert
neben Soll-Ist-Vergleichen auch die
Abweichungsursachen, die dann als
Riickkoppelung in vorgelagerte Pha-
sen einfliefen.
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Strukturelle Dimension

Die strukturelle Dimension von Ma-
nagement sieht dessen Funktion in der
Strukturbildung (Organisationsfunkti-
on), also der Regelung von Vorgingen
mit Wiederholungscharakter. Organi-
sation verleiht im Gegensatz zu Ein-
zelfallregelungen Stabilitidt und bietet
insbesondere bei vielen sich wieder-
holenden Aufgaben und arbeitsteiligen
Unternehmensprozessen Effizienz-
vorteile. Da sie jedoch auch die Elasti-
zitdt des Unternehmens einschrinkt,
besteht Organisation als Management-
funktion zum einen darin, ein zweck-
méBiges Gleichgewicht zwischen or-
ganisatorischen Regelungen und fall-
weisen Entscheidungen zu finden.
Zum anderen umfasst sie die organi-
satorische Gestaltung an sich. Aus-
gangspunkt ist hierbei die vom Unter-
nehmen zu erfiillende Aufgabe. Diese
wird in Elementaraufgaben zerlegt,
welche in der anschliefienden Synthe-
se mit Menschen, Sachmitteln und In-
formationen zu  organisatorischen
Strukturen, beispielsweise Stellen und
Abteilungen, verkniipft werden. Es
entstehen auf diese Weise bei der
Aufgabenerfiillung zwischen den Ak-
tionseinheiten des Unternehmens Auf-
baubeziehungen (Bestandsbetrach-
tung) und Ablaufbezichungen (Pro-
zessbelrachtung). Organisieren kann
sowohl eine Neuorganisation als auch
eine Reorganisation des Unternehmens
umfassen.

Unter die strukturelle Dimension fillt
auch die Frage nach der Organisation
der Frihrungsspitze. Urspringlich sind
Unternehmen in der Marktwirtschaft
durch die Alleinbestimmung der An-
teilseigner gekennzeichnet. Der Ei-
gentlimer-Unternehmer hat alle Verfii-
gungsrechte (— Property-Rights-An-
satz) und die Unternehmensleitung in-
ne. Manager kénnen entweder den Fi-
gentiimer-Unternehmer im Zuge der
Entscheidungsdelegation entlasten.
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AuBer bei Personengesellschaften
konnen sie gleichberechtigt zu ihm in
die oberste Leitung berufen werden.
Zudem konnen sie die alleinige ober-
ste Leitung iibernehmen, was insbe-
sondere der Fall ist, wenn statt Eigen-
timer-Unternehmern lediglich Eigen-
kapitalanleger beteiligt sind. Eine
Trenmung von Leitung und Eigentum
kann zu Interessenskonflikten im
Sinme der Principal/Agent-Theory
(— Agency-Theorie) fithren.

Die Unternehmensfithrung erfolgt in
Entscheidungsgremien, die von ciner
unterschiedlichen Représentanz  der
Organisationsmitglieder gekennzeich-
net sind. Die zentrale Management-
kompetenz liegt bei der Unterneh-
mensleitung, also dem Inhaber, der
Gesellschafterversammlung der — Of-
fenen Handlsgesellschaft (OHG), den
Komplementdaren der — KG und
— KGaA, der GmbH-Geschaftstiihr-
ung (— GmbH) oder dem — Vorstand
einer — AG. Bei einer parititisch mit-
bestimmten grofen AG oder GmbH
entscheidet kraft Gesetz ein Arbeitsdi-
rektor mit Ressortzustindigkeit fiir so-
ziale und personelle Belange an Vor-
standsentscheidungen gleichberechtigt
mit (— Unternchmensmitbestim-
mung).

Die Anteilseigner tiberwachen die
Unternehmensleitung durch die Ge-
scllschafterversammlung  oder den
— Aufsichtsrat, wobei Einzelheiten
rechtsformspezifisch im Gesetz gere-
gelt sind. Der Einfluss auf die Ent-
scheidungen des Unternehmens ist bei
der Gesellschafterversammiung  der
GmbH im Gegensatz zur — Hauptver-
sammlung der AG und den Komman-
ditisten der KG sehr groB. Im Auf-
sichtsrat groBer mitbestimmter Kapi-
talgesellschaften sind zu 33% (Drittel-
paritit) oder zu 50% (Paritét) Arbeit-
nehmer- und  Gewerkschaftsrepré-
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sentanten vertreten. Seine Kompeten-
zen umfassen neben der Uberwachung
der Untemchmensleitung die Wahl
seines Vorsitzenden und der Vor-
standsmitglieder sowie die Entschei-
dung tiber den — Jahresabschluss und
zustimmungsbediirftige Geschafte.

Bei Einzelunternehmen und der Ein-
personen-Gesellschaft ist die Einheit-
lichkeit der Willensbildung und der
AuBenvertretung gewahrleistet. Sind
mehrere Personen beteiligt, kann die
Organisation der Fithrungsspitze ei-
nem Mitglied nach dem Direktorial-
prinzip das alleinige Entscheidungs-
recht bei Meinungsverschiedenheiten
zugestehen, wie dies beim Vorstand
von Aktiengesellschaften der Fall ist.
Vom Kollegialprinzip wird gespro-
chen, falls die Betriebsfiihrung in der
Hand mehrerer gleichberechtigter Per-
sonen liegt.

Personelle Dimension

Bei arbeitsteiligem Wirtschaften um-
fasst Management immer auch eine
personelle Dimension, welche die bis-
herigen Fachfunktionen um Fiihrung
als Personalfunktion im Sinne von
n7ielerreichung durch andere” erginzt.
Fithrung hat damit einerseits die
Funktion, die Mitarbeiter zu veranlas-
sen, die erwarteten Beitrdge zur Ziel-
erreichung zu erbringen (Produktivi-
titsaspekt). Andererseits muss sie Be-
dingungen schaffen, die den Mitar-
beitern die Realisierung ihrer personli-
chen Ziele ermoglicht (Zufriedenheits-
aspekt, — Mitarbeiterzufriedenheit). Je
nach Ausprigung dieser beiden Fiih-
rungsparameter ergibt sich ein — Fiih-
rungsstil, der situativ an die jeweiligen
Fiihrungsbedingungen angepasst wer-
den sollte. Es handelt sich hier um
Personalfithrung und damit Fithrung
im engeren Sinne, die von Unterneh-
mensfihrung unterschieden werden
kann.
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3. Strategische Unternehmensfiihrung

Abgrenzung zur klassischen Unterneh-
mensfithrung:

Unter strategischer  Unternehmensfiih-
rung versteht man eine Fihrungskonzep-
tion, welche langfristig auf die proaktive
Steuerung und Koordination des betrieb-
lichen Wirtschaftsprozesses abzielt. Sie
berticksichtigt bei unternehmerischen
Entscheidungen nicht nur sachrational-
dkonomische Aspekte, sondern bezieht
bewusst das soziologische, soziale und
okologische Unternehmensumfeld mit
ein. Strategische Unternehmensfiihrung
betrifft daher das gesamte Aufgaben-
spektrum des Managements und nicht nur
die prozessuale Dimension der Unter-
nehmensfithrung. Sie beschrinkt sich
nicht auf die strategische Planung, wenn
diese auch einen deutlichen Schwerpunkt
darstellt. Wihrend sich die klassische,
eher statische Unternehmensfithrung an
Umweltverdnderungen erst nach einem
mitunter langfristigen Adaptionsprozess
anpasst, antizipiert die strategische Un-
ternehmensfithrung méogliche Chancen
und Risiken einer verdnderten Umwelt
und entwickelt daraus dynamisch aggres-
sive Strategien, die schon friihzeitig ver-
folgt werden konnen.

Das Strategische Managementsystem:

Wenn die Strategieplanung in fritheren
Jahren auch nicht explizit formuliert wur-
den, so waren doch grundsitzliche Vor-
stellungen iiber die langfristige Entwick-
lung und damit Elemente der strategi-
schen Unternehmensfithrung in  jedem
Unternehmen vorhanden. Durch die Ent-
wicklung des unternehmerischen Umfel-
des hin zu mehr Komplexitit, Dynamik,
Diskontinuitdten und Turbulenzen sowie
der gesellschaftlichen Sinn- und Orientie-
rungskrisen wuchs das wissenschaftliche
Interesse an strategischen Fragestellungen
verbunden mit dem Ziel, die unterneh-
menspolitische Steuerung von Unterneh-
men wissenschaftlich zu unterstiitzen.
Das Strategische Management, als Begriff
in der Literatur erst ab 1976 verwendet,

Unternehmensfiihrung

soll hier als die Fiihrungsphilosophie der
rationalen strategischen Unternehmens-
fithrung verstanden werden. Es ist eine
Denkweise, die in ein Managementsys-
tem, also die Gesamtheit der Instrumente,
Regeln, Prozesse und Institutionen zur
Erfiilllung von Managementfunktionen,
umgesetzt werden soll. Das institutionali-
sierte  Strategische Managementsystem
unterstiitzt und rationalisiert also die bis-
lang intuitive strategische Unternehmens-
fithrung.

Strategisches Management als "Manage-
ment of Evolution":

Das Strategische Management ist eng
verbunden mit dem Begriff der geplanten
Evolution. Charakteristisch fiir die ge-
plante Evolution ist, dass die inkremen-
tellen Anderungen des Systems nicht
einfach adaptiv geschehen, sondern von
der Vorstellung iiber die kiinftige Sys-
tementwicklung gesteuert werden. Mit
jedem Anderungsschritt wird Erfahrung
gewonnen, die zur Modifizierung der
Systemvorstellung fiihrt. Die Systemvor-
stellung veréndert sich dabei nicht aus-
schlieflich aufgrund der Anderungserfah-
rungen, sondern auch unter dem Einfluss
von alternativen Systemvorstellungen und
Systemvisionen. Strategisches Manage-
ment hat die Qualitit dieser steuernden
Systemvorstellung. Es ist vergleichbar
mit einer dritten Generation des Denkens
tiber Strategien.

Das strategische Denken der ersten Gene-
ration fokussierte als "Management of
Allocation" auf Allokationsprobleme und
nahm Ziele als gegeben hin, die Strategi-
sche Planung bestimmte lediglich die
Mittel zur Zielerreichung. Der Fokus des
strategischen Denkens der zweiten Gene-
ration richtete sich gemiB eines "Mana-
gement of Adaptive Change" auf das U-
berleben der Unternehmung als System in
einer sich stindig #ndernden Umwelt.
Damit wurden auch die Ziele in die stra-
tegische Diskussion miteinbezogen. Stra-
tegisches Management kann am besten
mit dem Begriff "Management of Evolu-
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tion" umschrieben werden, da es iiber dic
vorherigen Ansétze hinausgeht und das
Unternehmen als fortschrittsfihige Orga-
nisation ausrichtet. Es geniigt in dieser
Sichtweise also nicht, Mittel angesichts
eines gegebenen Umfeldes vorteilhaft
einzusetzen oder das Uberleben der Or-
ganisation zu sichern.

Strategisches Management zielt auf einen
Fortschritt in der Bediirfnisbefriedigung
der von den Unternehmensaktivititen
direkt oder indirekt Betroffenen. Es ist die
Steuerung und Koordination der langfris-
tigen Evolution des Unternehmens und
seiner Umwelt. Diese Steuerung und Ko-
ordination wird fortwihrend kritisch iiber-
priift und gegebenenfalls angepasst. Da-
mit geht das Strategische Management
von der Begrenztheit der Fiihrung ange-
sichts der sich entwickelnden Systeme
aus.

Die Rolle der Strategischen Planung:

Die Strategische Planung steht im Mittel-
punkt des Strategischen Managements.
Sie ist die Vorstellung iiber die kiinftige
Systementwicklung und bestimmt die
durchzufithrenden Evolutionsschritte. Die
Unternehmenspolitik wird von ihr in
strategischen Plidnen festgelegt, die glo-
bale Aussagen tiber die Ressourcenver-
wendung, die Unternehmensziele, Strate-
gien und Grundsitze treffen. Strategische
Planung ist in dem Sinne auch politische
Planung, als von ihr in Bereichen Ent-
scheidungen getroffen werden, die von
Konflikten zwischen  divergierenden
Wertprdmissen gekennzeichnet sind. Sie
ist meist langfristiger Natur, wobei zwi-
schen dem Zeitraum, auf den sich die
Plankategorien bezichen (Bezugszeit), der
zeitlichen Reichweite der Erwartungsbil-
dung (Planungshorizont), der Zeitperiode,
fiir die der Plan verbindlich ist (Geltungs-
dauer) und der Zeitdauer bis zur néchsten
Plananpassung (Anpassungs- bzw. Inno-
vationszeit) unterschieden wird.

Meist werden Strategische Planungen
regelmiBig durchgefithrt und zudem auf
ad hoc Basis, wenn Plananpassungen

796

Unternehmensgriindung

wegen Verdnderungen aufler- oder inner-
halb des Unternehmens dies nitig er-
scheinen lassen. Auch wenn das Strategi-
sche Management durch die Konzeption
der geplanten Evolution gekennzeichnet
ist, kann es dennoch den Charakter eines
— Krisenmanagements annehmen. Bei
der Konfrontation mit drastischen Verin-
derungen des unternehmerischen Umfel-
des wird dabei dann eventuell die bisheri-
ge Systemvorstellung einem grundlegen-
den Wandel unterzogen.

Dic Betonung der Strategischen Planung,
die als Managementfunktion und nicht als
Teil der Aufbauorganisation verstanden
wird, darf nicht den Eindruck erwecken,
dass mit ihr die Zukunft des Unterneh-
mens beliebig gestaltet werden konnte.
Sie ist vielmehr der Versuch, die Evoluti-
on des Unternehmens zumindest zeitwei-
se zu beherrschen und Voraussetzungen
zu schaffen, um aus den zwangsldufigen
Irrtiimern systematisch lernen zu kdnnen.

Literatur: Frese, E.: Unternehmungsfithrung,
Augsburg 1987; Kieser, A./Reber, G./Wunderer,
R. (Hrsg.): Handworterbuch der Fithrung, Stutt-
gart 1987; Kirsch, W.: Unternehmenspolitik und
strategische ~ Unternehmensfihrung, Miinchen
1990; Macharzina, K.: Unternehmensfiihrung. Das
internationale Managementwissen, Wiesbaden
1993; Rihli, E.: Unternehmungsfiihrung und
Unternehmungspolitik, Bern usw. 1985; Staehle,
W.: Management, Miinchen 1999; Steinmann,
H./Schreyogg, G.: Management, Grundlagen der
Unternehmensfithrung, Wiesbaden 1993.
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Unternehmensgriindung
Unternehmensgriindung ist die Uberfiih-
rung der informellen Zusammenarbeit
eines Start Up-Teams (— Start Up) in die
rechtsformige Organisationsstruktur einer
juristischen Person. Schwerpunkt der
Unternehmensgriindung ist die — Rechts-
formwahl, bei der die Griinderinteressen
im Mittelpunkt stehen:

Kapitalbedarf: Technologieorientierte
Start Ups miissen eine besonders lange
Vorgriindungsphase (— Seed-Phase) und
Griindungsphase (Start Up-Phase) bis zur
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