
Grundlagen

Grundlagen über die Führung

Übungslektion:
• Führungsfunktionen
• Managementtechniken
• Führungsstile
• Nachteile einer starken Ug-Kultur
• Was ist strategische Planung?
• Wie betreibt man strategische Planung? 

Integriertes Management-Modell
Analyse der Ausgangslage 

Formulierung der Ziele 

Festlegung der Massnahmen

Bestimmung der Mittel

Durchführung (Realisierung)

Evaluation der Resultate
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Problemlösungsprozess Steuerungsfunktion

Unter dem Begriff „Führung“ werden 
zwei Bereiche zusammengefasst: 

Führung der Mitarbeiter durch Vorgesetzten

Führung der gesamten Ug (=strategische Planung)

Managementtechniken
Management by Objectives Idee

Nachteil

Vorteil

Zielvorgabe, Weg zum Ziel ist frei wählbar.

Eigeninitiative der Mitarbeiter wird gefördert

Zielformulierung schwierig

Management by Exception Idee

Nachteil

Vorteil

MA arbeiten selbständig, bis „Ausnahmefall“ eintritt.

Zeitersparnis für Chef

Problem, den Ausnahmefall zu definieren / Keine Motivation für exzellente Leistung

Management by Delegation Idee

Nachteil

Vorteil

Bestimmter Teilbereich einer Aufgabe wird vollständig den Mitarbeitern übertragen.

Entlastung der Vorgesetzten / Förderung der Eigeninitiative

Fehlender Blick fürs Ganze, oft werden nur langweilige Bereiche delegiert.

Management by System Idee

Nachteil

Vorteil

Management durch computergesteuerte Integration sämtlicher Ug-Abläufe

Hochleistungsfähig und hochzuverlässig 

Exorbitant teuer. Keine Variantenplanung

Integrierte Management-Modelle

• Zürcher Ansatz (Edwin Rühli, 1996)
• St. Galler Management-Modell (nicht 

Prüfungsstoff)



Zürcher Ansatz
Führung umfasst die Gesamtheit aller Institutionen, Personen und 
Instrumente, welche im Rahmen der multipersonalen Problemlösung der 
WillensbildungWillensbildung und der WillensdurchsetzungWillensdurchsetzung dienen.

Die Führung setzt sich aus 4 konstitutiven Elementen zusammen:

WillensbildungWillensbildung

Planung

Entscheidung

WillensdurchsetzungWillensdurchsetzung

Anordnung

Kontrolle

•• FFüührungstechnische Aspektehrungstechnische Aspekte
– Institutioneller Aspekt
– Prozessualer Aspekt
– Instrumentaler Aspekt

•• Menschenbezogene AspekteMenschenbezogene Aspekte
– Beteiligte Individuen
– Vorgesetzten / Untergebenen – Verhältnis
– Sozio-kultureller Kontext

Diese 4 konstitutiven Elemente müssen jeweils unter 
verschiedenen Aspekte betrachtet werden:

PEAK-Elemente

den drei fden drei füührungstechnischen Aspektenhrungstechnischen Aspekten

Institutioneller Aspekt

Prozessualer Aspekt

Instrumentaler Aspekt

Wer… plant, entscheidet, ordnet an, kontrolliert?

wie wird… geplant, entschieden, angeordnet oder 
kontrolliert?

Welche Hilfsmittel unterstützen die… Planung, 
Entscheidung, Anordnung, Kontrolle?

Wenn nach den Merkmalen einer PEAK gefragt ist, gehe aus von : 

Institutioneller A. Instrumentaler A. Prozessualer A.
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Beachte neben Sender und 
Empfänger auch die indirekte 
Beteiligten. 

Strategische vs operative vs dispositive Pl.

(wer ist an der Planung beteiligt?)
2 Systeme
Planungszentralisation

Planungsdezentralisation
Jede Führungsinstanz plant

nur auf 1 Ebene geplant wird. 

Top down vs Bottom up

Frage nach der Periodizität, Stw.: 
rollende Planung vs Blockplanung

-bezug (Ug, Projekt, Abt.) / -tiefe (Detail) / 
-zeitraum / -stufe

(Welche Planungsinstrumente stehen zur 
Verfügung?)

(wer ist am E-Prozess beteiligt?)

Je wichtiger, desto höhere in der Hierarchie. 

Welche Entscheidungsinstrumente 
stehen zur Verfügung?
Bsp.: 
Investitionsrechenverfahren
ABC-Analyse, NPV

(Welche Anordnungsinstrumente / 
Pläne bestehen?)

(wer kontrolliert?)

Selbstkontrolle vs Fremdkontrolle

(Welche Kontrollinstrumente können 
zur Kontrolle eingesetzt werden?)

z.B. Pläne, Produktivität …

2 Möglichkeiten:
Soll-Ist-Vergleich (geplant – erzielt)
Ist-Ist-Vergleich

Branchenorientierte K. (Migros – Coop)
Mitarbeiterorientierte K. (Kassentätigkeit)
Vergangenheitsor. K.(aktuell – vergangen

(wer ist am A-Prozess beteiligt?)

PlanungssystemPlanungsorganisation Planungsprozess

Entscheidungsträger Entscheidungsinstrument Entscheidungsprozess

Anordnungsinstrumente Anordnungsprozess

Kontrollsubjekt Kontrollinstrument Kontrollprozess

Anordnungsbeteiligte

Planung

Entscheidungsprozess

Anordnungsprozess

Kontrolle

Zweck der Planung • Vorbereitung für Entscheidung
• Grundlage für Anordnung 
• Ermöglichung der Kontrolle

• innovative / Routine-E.
• sichere / unsichere E.
• rationale E. / BauchE.
• strategische / operative E. 

• Grosse Bedeutung
• Berücksichtigung des Gesamtzusammenhangs
• Undelegierbare Entscheidung

Es gibt verschiedene Arten 
von Entscheidungen:

Gutenberg spricht von echten Führungsentscheidungen, 
wenn drei Bedingungen erfüllt sind: 

• Willensdurchsetzung, bestehend aus Willenskundgabe, Willensübertragung und Willensaufname. 

• Grundsätze einer Anordnung
–– Klarheit, VollstKlarheit, Vollstäändigkeit, Begrndigkeit, Begrüündbarkeit, Angemessenheit ndbarkeit, Angemessenheit 

• Wie konkret angeordnet wird, wird namentlich durch die Autorität bestimmt. Autorität = 
– Macht einer Person, Einfluss auf das Verhalten anderer Personen zu nehmen.

• Arten der Autorität
– Institutionelle / formale A. (OR 319 ff) 
– Fachliche Autorität
– Persönliche Autorität (Zwischenmenschliche Beziehung, Charisma, Durchsetzungskraft).

Strategische Planung 

• Langfristige Planung auf der obersten 
Führungsebene zur Verfolgung der 
Unternehmensziele (Kostenkontrolle, 
Marktpositionierung, 
Markenentwicklung,…)

Arten der PlanungMerkmale

Hierarchische Stufe

Unsicherheit

Art der Probleme

Zeithorizont

Informationsbedürfnisse

Fragestellung

Umfang

Grad der Detaillierung

Strategische Planung Operative Planung

Oberste Führungsebene (VR / GL) Mittlere und untere Führungsstufe 

Relativ gross Relativ klein

Meistens unstrukturiert und relativ komplex Relativ gut strukturiert und oft repetitiv

lfr. (über 5 Jahre) mfr. Bis kfr.  (1 – 5)

extern (Marktforschung, Konkurrenz)

Positionierung Implementierung (Umsetzung)

Konzentration auf einzelne wichtige 
Problemstellungen

Umfasste alle funktionellen Bereiche

Relativ tief, globale Aussagen Relativ hoch, konkrete Aussagen 

Intern (Statistiken, Vergangenheit)

Abgrenzung strategische und operative Planung

Resultate „Prosa“ in Zahlen

Disposi-
tive Pl.

Steuerung sich w
iederholender P

rozesse, kfr.



Kontrolle Revision

Zeitpunkt arbeitsbegleitend dem Arbeitsprozess nachgelagert

Ausrichtung Zielvorgaben OR-Grundsätzen (727 ff.)

Organ Intern (Management oder Selbstkontrolle) urspr. extern, zunehmend intern (steigende Komplexität)

Einfluss direkt indirekt (da nicht weisungsgebunden)

Financial Auditing Ergebnisprüfung, 
vergangenheitsorientiert

Operational Auditing Verfahrens- oder 
Systemprüfung, 
zukunftsorientiert. 
Hauptziel: Überprüfung 
der (internen) Kontrolle. 

Management Auditing Führungsprüfung

Post Investment Auditing Projektprüfung, nach 
dessen Abschluss (ex 
post), projektbegleitend
(=ex ante)

Controlling

(Auditing)

Unterscheide: Controlling

≠ Kontrolle
Ergebnisorientierte Steuerung, somit:
Kernfunktion der Führung
Elemente:
• Stao-Bestimmung
• Abweichungsanalyse
• Ursachenanalyse
• Massnahmen

Strategisches 
Management

• Strategischer oder unternehmenspolitischer 
Problemlösungsprozess

– Analyse der Ausgangsalge

– Ug-Leitbild

–– UgUg--PolitikPolitik ( Wahl der Ug-Strategie)

– Implementierung der Ug-Politik

– Evaluation der Resultate

Definition strategisches Management

Analyse der Ausgangslage

Wetten, dass das Konzept der Erfahrungskurve die Portfolioanalyse benachmarkt.

- Wettbewerbsanalyse (nach Porter)
- Konzept der Erfahrungskurve
- Portfolioanalyse 
- Benchmarking

Gegenstand der Analyse
- Umwelt (Chancen und Gefahren)
- Unternehmung (Stärken und Schwächen)
- Wertvorstellungen

Instrumente

1 Bedrohung durch neue Marktteilnehmer (Aldi, Lidl)
2 Bedrohung durch Substitutionsprodukte
3

Verhandlungsmacht der Abnehmer (steigt mit Überangebot)4
Verhandlungsstärke der Lieferanten

Rivalität unter bestehenden Konkurrenten 5
Besonders hart bei hohen Fixkosten, weil nicht auf andere Produkte ausgewichen werden kann. 

1

2

3 45

bestimmen 5 Einflussfaktoren den Wettbewerb einer Branche (5 forces)

Wettbewerbsanalyse (=Branchenanalyse)

nach Porternach Porter



• Stw. Akkumulation des Know-How: 

• Das Konzept der Erfahrungskurve besagt, dass die Kosten pro 
hergestellte Produktionseinheit mit zunehmender Erfahrung sinken.

– Empirisch: 
– bei Verdoppelung der Ausbringungsmenge um ca. 20-30%.

Ursachen für die Kostenreduzierung bei der Erfahrungskurve: 

• Effizientere 
– Organisationsformen
– Arbeitsmethoden tiefere Personalkosten
– Fertigungsverfahren, Lagerung und 

Distributionsverfahren Fixkostendegression

Konzept der Erfahrungskurve

Umsatz, Gewinn und CF sind in den einzelnen Phasen sehr unterschiedlich. Daher ist es nötig, die 
verschiedensten Produkte als Vertreter unterschiedlicher Phasen in der Produktepipeline zu haben. 

Ziel der Portfolio-Analyse ist es, unter Berücksichtigung des 
Produktlebezyklusses die unternehmerischen Ressourcen in vorteilhafte 
Bereiche zu lenken.
Ausgangspunkt der Portfolio-Analyse ist der Produktlebezyklus:

Einführung hohe Investition

Wachstum Umsatzwachstum

Reife Zeit der höchsten Gewinne

Sättigung Vorbote des Endes

Degeneration Verhinderung durch Relaunching

Portfolio-Analyse

Question Marks

Cash Cows

Hohe 
Einnahmen, 
geringe 
Kosten

Binden 
Ressourcen, 
wenig 
Einnahmen

Dogs

Relativer Marktanteil
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Schema der Portfolio-Analyse

Stars

1) Einteilen der Ug Tätigkeit in verschiedene Bereich, sog. strategische 
Geschäftseinheiten (SGE). Diese sollten 

• in einer Marktaufgabe eigenständig sein

• sich also von den anderen SGE klar abgrenzen

2) Diese SGE sollen in einer Matrix zusammengestellt werden. Am 
Üblichsten ist die Kombination

• Relativer Marktanteil

• Potentielles Marktwachstum

Konkretes Vorgehen bei der Portfolio-Analyse

• Beim Benchmarking misst eine Ug ihre Leistung (Produkte, 
Prozesse) systematisch an derjenigen Ug, die diese Leistung am 
besten erbringt. Dabei spielt es keine Rolle, welcher Herkunft der 
Vergleichspartner ist: 

– eigener Betrieb internes Benchmarking

– gleiche Branche wettbewerborientiertes Benachmarking

– fremde Branche aber gleiche Tätigkeit funktionelles 
Benchmarking, Bsp.:

• Xerox bezügl. Fakturierung: American Express

• Xerox bezügl. Logistik: LL Beau (Texil)

Benchmarking
• Enthält die allg. gültigen Grundsätze über angestrebte Ziele und 

Verhaltensweisen der Ug, 
• an denen sich alle unternehmerischen Tätigkeiten orientieren sollen. 

• Seine Inhalte:
– allg. geschäftspolitische
– aufgabenspezifische
– adressatenspezifische

• Seine Funktion:
– ☺ Kol leg:

Ug-Leitbild

Corporate Identity
Kommunikationsinstrument
Legitimationsinstrument

Gestaltung der Ug-Kultur

Entscheidungs- und Koordinationsfunktion

Motivation

Orientierungsrahmen

Klärung des Selbstverständnisses



• Sämtliche Entscheide, die das Verhalten der Ug nach Aussen und 
nach Innen lfr. bestimmen. 

• Merkmale der Ug-Politik:
– von der obersten Führungsebene
– Originäre Entscheide
– daher müssen sie generell-abstrakt formuliert und 
– welchen Rahmenbedingungscharakter zukommt,
– langfristig gültig sein. 

• Gestaltung der Unternehmungspolitik:
– Zentral für die Gestaltung der Ug-Politik ist natürlich die 

gewählte Strategie!
– In der Praxis kommen noch die Kultur und Struktur dazu. 

(Trilogie Strategie – Kultur – Struktur)

Unternehmungspolitik

Analyse der Ausgangslage Strategie

Wettbewerbsanalyse (Porter)
[Welche Marktkräfte bestehen?]

KdE

Portfolioanalyse

Benchmarking

Wettbewerbsstrategie (Porter)
[Wie mit den Marktkräften umgehen?]

KdK
[Achtung, kein innerer
Zusammenhang, bloss Abk.]

Normstrategien MW/MA

Produkt-Markt-Strategie (Ansoff) Marktdurchdringung
Marktentwicklung
Produktentwicklung 
Diversifikation 

Kostenführerschaft
Differenzierungsstrategie
Konzentrationsstrategie 

Investitionsstrategie
Desinvestitionsstrategie
Abschöpfungsstrategie

Übersicht über die relevanten Strategien

Achtung: Hier besteht kein inhaltlicher Zusammenhang. Gegenüberstellung wurde bloss aus 
mnemotechnischer Sicht gewählt.

• nach Ansoff 
• Überlebens- oder Wachstumsstrategien (je nach Situation)

Produkt

Markt
gegenwärtig neu

gegenwärtig

neu

Marktentwicklung

Produktentwicklung

Marktdurchdringung

Diversifikation

Produkt-Markt-Strategie
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• gleiche Produktionstechniken (Linsen, Obj., Brille, Mikroskop)
• gleiche Rohstoffe (Joghurt, Milch)
• gleiche Absatzkanäle (Bier, Wein)
• Komplementärprodukte (Foto + Ap.)
• Kuppelprodukte (Stroh und Weizen)

Vorwärtsintegration

Rückwärtsintegration
Vorverlagerte 

Produktionsstufe 
wird einbezogen.
Nachverlagerte 

Produktionsstufe wird 
einbezogen.

Dies dient der eigenen 
Unabhängigkeit vor den 

Lieferanten.
Dies dient der eigenen 
Unabhängigkeit vor den 

Abnehmern.

Hier besteht kein Zusammenhang, z.B. 
Nanotech und Weinbau. Risikostreuung 

Diversifikationsarten

• Nach Porter 
• Wettbewerbsstrategien werden unterschieden nach: 

– Erlangung eines strategischen Vorteils
• Durch SINGULARITÄT oder KOSTENVORSPRUNG? 

(letzteres im Hochpreisland CH wohl wenig erfolgsversprechend)

– Ausrichtung auf ein strategisches Zielobjekt
• BRANCHENWEIT oder auf BRANCHENSEGMENT beschränkt?

Wettbewerbsstrategie
Singularität aus Sicht der Käufers
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Strategischer Vorteil
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Kostenvorsprung

Konzentration auf Schwerpunkte

Ziel: Einzigartigkeit Ziel: Tiefste Stückkosten im 
Vgl. zu den Mitbietern 

Massnahmen: Produktpolitik

Vorteile: Kundentreue senkt Preiselastizität
Differenzierung als Schutz vor Wettbewerb
Eintrittsbarrieren

Gefahr: Preisunterschied zum Kostenführer zu gross

Massnahmen: Aggressive Kostenminimierung in allen 
Bereichen
Bau von Produktionsanlagen effizienter 
Grösse
Strenge Kontrolle der Gemeinkosten
Energisches Ausnutzung 
erfahrungsbedingter Kostensenkungen

Vorteile: Eintrittsbarrieren wegen tiefen Preisen

Ziel: Konzentration auf Marktnischen, wo beide Aspekte 
(Kostenvorsprung, Singularität) erreicht. 
Massnahmen: Marktsegmentierung (Abnehmergruppen etc.)

A B A Differenzierung 

B Kostenführerschaft

Gefahr, in der Talsohle zu liegen. 

Nicht aus Thommen: 

Umfassende Kostenführerschaft



Stars

?
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Dogs

Investitionsstrategie

Abschöpfungsstrategie

Desinvestitionsstrategie

Investitionsstrategie oder 
Desinvestitionsstrategie

Normstrategien der 
Marktwachstums- / Marktanteils-Matrix

Definition
• Unter Kernkompetenz (core competences) versteht man das Potenzial 

einer Ug, das den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen in verschiedenen 
Geschäftsbereichen ermöglicht. 

• Durch Verknüpfen verschiedener Kernkompetenzen mit Hilfe von 
Innovationen können neue SGE erschlossen werden. 

Kriterien zur Dientifikation von Kernkompetenzen (☺ MIKOS)
• Multiplikatoreffekt (Lassen sich in den verschiedensten Bereichen

einsetzen)
• Fehlende Imitierbarkeit (Können nicht imitiert werden, da sehr speziell)
• Kundennutzen (Kernkompetenzen bilden kaufentscheidenden Faktor)
• Organisationales Lernen (Wissen steckt in der Ug, nicht in einer Person)
• Fehlende Substituierbarkeit (Wissen lässt sich nicht ersetzen, steckt in 

der Ug)

Kernkompetenzen

Unternehmenskultur
(inkl. Führungsstil)

Definition Unternehmenskultur

• Gesamtheit von Normen, Denk- und 
Handlungsmustern, welche von 
gemeinsamen Werten getragen werden 
und damit das Erscheinungsbild einer Ug 
prägen.

• Kernfaktoren: 
– Persönlichkeitsprofile der Führungskräfte
– Rituale und Symbole
– Kommunikation

Kriterien zur Charakterisierung der 
Ausprägung

• Verankerungsgrad im Individuum
• Übereinstimmungsausmass zwischen den 

Individuen (☺ Seil zum Anker)
• Systemvereinbarkeit (☺ Schiff)
• Umweltvereinbarkeit (☺ poröser Boden)

Kulturtypen

• nach... 
• Deal / Kennedy

(Flugzeugbau) Film- und Musikbranche

öff. Verwaltungen Verkaufsketten (Autohandel)
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Risiko-Kultur

Prozess-Kultur

Macho-Kultur

Brot- und Spiele-Kultur



Vorteile einer starken Ug-Kultur

MERKE: PEAK geht schneller

Vorteile „Leitbild“

- rasche Planung
- rasche Entscheidungsfindung
- umgehende Implementierung (alle wissen, worum es 
geht)

- geringer Kontrollaufwand

- Identifikation, Kommunikation
- Handlungsorientierung
- Motivation
- geringer Kontrollaufwand

Durchhaltevermögen

Nachteile einer starken Ug-Kultur

Tendenz zur Abschliessung (selektive Wahrnehmung)

Blockierung neuer Ideen

Falls Ideen trotzdem aufgenommen werden, drohen Implementationsbarrieren

Kritik wird überhört

Wettbewerbsunfähigkeit

Mangelnde Flexibilität

(v.a. in Branchen, die einem raschen Wandel unterliegen) 
[Gegenbeispiel: google]. Meine Begründung: Bei google besteht die Unternehmenskultur im stetigen Wandel. 

Definition Führungsstil 
• Resultat der Ausgestaltung der Führungsfunktionen PEAK. 
• Bekannteste Klassifikation von Führungsstilen: 

– Tannenbaum / Schmidt (1959): Kontinuum-Theorie

despotisch patriarchalisch partizipativ demokratisch

Info der MA

Mitbestimmung

-

-

nachträglich

-

im Voraus

konsultativ entscheidend

im Voraus

Zur Bestimmung des Führungsstils bestehen zwei Kriterienzwei Kriterien:

Werden die Mitarbeiter über den Hintergrund der Entscheidungen informiert?

Fliessen die Meinungen der Mitarbeiter in die Entscheidung ein?

Führungsstil 
Kriterium

autoritär kooperativ

Welcher Führungsstil liegt vor?

Situativer Führungsstil

• d.h., es wird je nach Situation ein anderer Führungsstil angewendet. 
Die Wahl des Führungsstils ist abhängig:

– von den Eigenschaften des Vorgesetzten
– von den Eigenschaften der MA
– von der Art der Problemstellung

• Gefahr eines situativen Führungsstils 
– Fehlende Konstanz
– Überforderung des Vorgesetzten
– mind. aber grosser Aufwand
– Nur beschränkt realisierbar


