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Das vorliegende Skript ist Bestandteil der Seminarkonzepte TRAINPLAN
®
, welche nur mit einer gültigen Lizenzie-

rung/Firmierung vom jeweiligen Lizenznehmer verwendet werden darf. Eine gültige Lizenzierung beinhaltet die 

Vervielfältigung und Weitergabe dieses Teilnehmerskriptes, jedoch nur an Seminar- und Schulungsteilnehmer 

des Lizenznehmers. Der Lizenznehmer ist verpflichtet, den nachfolgenden Text auf dieser Seite beim Vervielfälti-

gen weder zu verändern oder zu löschen, so dass dieser Hinweis in jedem vervielfältigten Skript erhalten bleibt. 

Alle Rechte vorbehalten incl. der fotomechanischen Wiedergabe und der Speicherung in elektronischen Medien. 

Kein Teil dieses Werkes sowie der dazugehörigen Bestandteile darf in irgendeiner Weise (Druck, Fotokopie, 

Mikrofilm etc.) ohne schriftliche Genehmigung oder gültige Lizenz des Herausgebers reproduziert, vervielfältigt 

oder anderweitig privat oder gewerblich verwertet werden. 

Bei der Zusammenstellung dieses Werkes wurde mit größter Sorgfalt vorgegangen. Trotzdem können Fehler 

nicht vollständig ausgeschlossen werden. Der Herausgeber kann daher für evtl. Fehler und die daraus resultie-

renden Folgen weder eine juristische Verantwortung noch irgendeine Haftung übernehmen. Verbesserungsvor-

schläge und Hinweise nehmen wir gerne unter redaktion@trainplan.de entgegen. 

In diesem Werk aufgeführte Hardware- und Softwarebezeichnungen sind in der Regel eingetragene Warenzei-

chen oder sollten als solche betrachtet werden. 

© TRAINPLAN
®
 – Bildungsmedien und Verlagsprodukte 

TRAINPLAN
® 

 ist ein eingetragenes Warenzeichen der SCHMITT Wirtschaftsberatungsgesellschaft mbH 
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STRATEGISCHES DENKEN 

Einleitung 

Produktionsfaktoren sind alle verwendeten Güter materieller und immaterieller Art, 

deren Einsatz für das Hervorbringen von wirtschaftlichen Gütern aus technischen oder 

wirtschaftlichen Gründen notwendig ist. Zu den betrieblichen Produktionsfaktoren gehö-

ren nach E. Gutenberg: 

 

• Arbeitskraft bzw. -leistungen 

• Betriebsmittel 

• Werkstoffe 

 

 

Die Kombination dieser Produktionsfaktoren erfolgt durch die Geschäftsführung,  Sie be-

dient sich dabei der Planung und Organisation. Diese Kombination wird als dispositiver 

Faktor bezeichnet. 

 

Die Unternehmens- und Betriebsführung wird trotz ihrer umfangreichen Aufgabenfelder 

nur als ein Faktor verstanden. Die Leitung, Planung und Überwachung des Betriebsprozes-

ses werden nicht berücksichtigt. Die Beschäftigung mit Managementaufgaben erfolgte in 

Deutschland erst in den letzten 20 Jahren. Die Grundlagen der Managementlehren kamen 

hauptsächlich aus den USA und Japan, z. B. Business Reengineering, Total Quality Ma-

nagement, Kaizen. 

 

Der dispositive Produktionsfaktor unterteilt sich in die originäre – unmittelbare – Ent-

scheidungsgewalt (z. B. das Recht zu Anordnungen, Personaleinstellungen und Entlassun-

gen) und die derivative – abgeleitete – Entscheidungsgewalt (z. B. die Planung, Organisa-

tion, Überwachung, Betriebsführung und Entscheidungsgewalt nur in delegierten Teilbe-

reichen). Wie diese Entscheidungsgewalt auf die Mitarbeiter übertragen wird, ist vom 

Managementsystem und dem im Unternehmen praktizierten Führungsstil abhängig. 

 

Einführung und 

Definition 
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STRATEGISCHE UNTERNEHMENSFÜHRUNG 

Praxisbeispiele für Gesamtführungsmodelle 

In Deutschland werden in erster Linie das Harzburger Modell und das Führen durch Ziel-

vereinbarung (Management by Objectives) praktiziert. 

Das Harzburger Modell 

Verwendete Grundprinzipien: 

� Management by Delegation 

� Management by Exception 

 

 

Beim Harzburger Führungsmodell erfolgt eine Trennung der Verantwortungsdelegation in 

Führungsverantwortung – die dem Vorgesetzten obliegt – und Handlungsverantwortung 

– die auf den Mitarbeiter übertragen wird. 

 

Das Harzburger Modell verpflichtet die Mitarbeiter, Abweichungen unverzüglich zu mel-

den. Die hierarchischen Ebenen, Kompetenzen, Kommunikationsbeziehungen und Füh-

rungsanweisungen werden in detaillierten Stellenbeschreibungen geregelt. Die Mitarbei-

terbeurteilung der Vorgesetzten bildet ein wichtiges Element. 

 

Merkmale: 

� Entscheidungsverantwortung beim Vorgesetzten, Übertragung der Handlungsverant-

wortung an Mitarbeiter 

� Entstehung von großem Formalismus und starrer Hierarchie durch Fixierung der Füh-

rungsprinzipien in Stellenbeschreibungen  

Trennung von Füh-

rungs- und Hand-

lungsverantwortung 
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Führen durch Zielvereinbarung – Management by Objectives (MbO) 

Führen durch Zielvereinbarung ist in den USA und Europa ein weit verbreitetes Gesamt-

modell zur Unternehmensführung. Dabei werden Elemente von Führen durch Aufgaben-

delegation (Management by Delegation) und Führen durch Regelung in Ausnahmesitua-

tionen (Management by Exception) verwendet. 

 

Beim Management by Objectives wird im Gegensatz zum Harzburger Modell durch Ziel-

vereinbarungen geführt. 

 

Ziele:  

� Erhöhung der Mitarbeitermotivation 

� Stärkung der Leistungsorientierung der Mitarbeiter  

� Erhöhung der Zufriedenheit der Mitarbeiter 

� Die Sachziele des Unternehmens und die Bedürfnisse selbstständiger Mitarbeiter 

werden beim MbO kombiniert. Diese Kombination erfordert eine Abkehr vom Denken 

nur in angeordneten Tätigkeiten, verursachtem Aufwand, vorgegebenen Aufgaben 

und einer reinen Orientierung zu Nutzen, Ergebnis und Effizienz der Arbeit. 

 

Bedeutung: 

� Ausrichtung des gesamten Unternehmensgeschehen auf Ziele 

� Vereinbarung von individuellen Teilzielen für jeden Mitarbeiter 

� Beurteilung der Führungskräfte nach dem Grad der Zielerreichung  

 

Voraussetzungen: 

� Festlegung der Unternehmenshierarchie  

� Stellenbeschreibungen in Form von Aufgabenbeschreibungen 
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Das Verfahren der Zielvereinbarung 

� Das Oberziel des Unternehmens wird in der Unternehmenshierarchie von oben nach 

unten in Teilziele aufgelöst. Zielvereinbarungen werden für jede Hierarchieebene ge-

troffen. So entsteht ein System von Einzelzielen, die zur Erfüllung des Oberziels bei-

tragen. 

 

Beispiel für eine Zielvereinbarung in Hierarchien zwischen: 

• Geschäftsleitung, 

• Verkaufsleiter Deutschland, 

• Geschäftsstellenleiter und  

• Verkäufer X. 

 

Zielvorgabe der Geschäftsleitung: 

� Vereinbarung eines Umsatzzuwachses von 15 Prozent in den nächsten 6 Monaten 

 

Im ersten Schritt werden die Teilziele bis zum Verkäufer X vereinbart. In jeder Hierar-

chieebene muss der Prozess der Zielvereinbarung durchlaufen werden.  

 

Zu vereinbaren sind: 

 

� Das Ziel der Geschäftsleitung, z. B. das Umsatzwachstum von 15 Prozent in den 

nächsten 6 Monaten, als Grundlage für die Zielvereinbarung 

� Die Geschäftsleitung übergibt das Ziel an den Verkaufsleiter Deutschland. Dieser 

vereinbart mit dem Geschäftsstellenleiter – um die Zielvereinbarung zu erreichen – 

ein zusätzliches Kostenbudget von 3 % für die anstehende Planungsperiode. Der Ge-

schäftsstellenleiter wiederum vereinbart mit dem Verkäufer X – um die Zielvereinba-

rung zu erreichen – eine Steigerung der Absatzmenge um 20 %, was einem Umsatz-

zuwachs von 15 % entspricht. 

� Die notwendige Organisationsstruktur und die notwendigen Hilfs- und Arbeitsmittel 

für die Zielerreichung (z. B. Computer, Maschinen, Gebäude). 

� Die notwendigen Maßnahmen, wie Verkaufsschulungen, Werbung, Verkaufsveran-

staltungen, Direktmarketingmaßnahmen usw.  

� Die Kostenplanung der notwendigen Maßnahmen und eine Budgetierung. 

 

Einzelziele ableiten 

Zielvereinbarung 
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