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SG-Mgt-Modell Begriffskategorien (1): Uberblick

Quelle: Dubs et al 2004

St. Galler Management-Modell im Uberblick
- Institutioneller Aspekt der Tatigkeit des Managements
- Orientierungsrahmen / Hilfsmittel

- Es geht immer um die Gestaltung, Lenkung (Steuerung) und Entwick-
lung des Systems ,Unternehmung” in seiner Umwelt
(= unterschiedliches Gewicht in Dimensionen).

- Darstellung in 6 Begriffskategorien (Dimensionen)

- In Praxis: Starke Vernetzung zwischen Begriffskategorien = normal!
(= Hilfsmittel - Denkrahmen / «Landkarte»)
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SG-Mgt-Modell Begriffskategorien (I1): Umweltsphéaren

Zentrale Kontexte der unternenmerischen Tatigkeit
- Analyse wichtiger Veranderungsbereiche & -Trends
- L.d.R. nicht beeinflussbar

- Analytische Strukturierungshilfe

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Begriffskategorien (lll): Anspruchsgruppen

Von unternehmerischer Tatigkeit betroffene Gruppen
- Personen / Institutionen / Teile der Umwelt

- Betroffen von «Wertschopfung» / «Schadschoépfung»
- Organisiert / nicht organisiert

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Begriffskategorien (IV): Interaktionsthemen

Quelle: Dubs et al 2004

Gegenstande der Austauschbeziehungen zw. Unternehmung und
Anspruchsgruppen

- Handelbare Guter und Dienstleistungen

- «Thematische Felder» (Issues) - Anliegen, Anspriiche
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SG-Mgt-Modell Begriffskategorien (V): Prozesse

Quelle: Dubs et al 2004

Alle Wertschopfung & die Fihrung der unternehmerischen Tatigkeit
werden in Prozessen erbracht.

- Sachliche und zeitliche Logik beim Vollzug unternenmerischer Aufgaben
- Ablaufe: sachlich, zeitlich, oOrtlich
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SG-Mgt-Modell Begriffskategorien (VI): Ordnungsmomente

Quelle: Dubs et al 2004

Unternehmerische Aktivitaten laufen nach Kommunikations- und

Handlungsmustern ab
- Notwendigkeit gewisser koharenter Formen / Festlegungen der

alltaglichen Aufgabenerledigung
- Ausrichtung der Organisation auf die Erzielung der erwtinschten

Ergebnisse
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SG-Mgt-Modell Ordnungsmomente im St. Galler Management-Modell (1)

>

» Ordnungsmomente in einer Unternenmung

= explizite Entscheidungen bzw. implizite Festlegungen
Wichtige Fragestellungen werden fir bestimmte Zeit ausser Frage gestellt.
Nicht jedes Mal neu erfinden und/oder aushandeln.

Alle Formen von Planen, Reglementen, Organigrammen etc.;
auch Geschichten, ungeschriebene Regeln etc.

Herausbildung von Kommunikations- / Verhaltensmustern - Routinisierung
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SG-Mgt-Modell Ordnungsmomente im St. Galler Management-Modell (11)

» Phanomene der Routinisierung

« Keine besondere Aufmerksamkeit fiir motorische / eingespielte Vorgange
- Gewohnheiten des Verhaltens

 Lenkung der Aufmerksamkeit auf wichtige Aspekte
- Gewohnheiten der Wahrnehmung und Interpretation

» Vor- & Nachteile der Routinisierung

Vorteile Nachteile
» Geschwindigkeitsgewinn > Blinder Fleck
» Fehlerreduktion (laufende » Verfestigung unhinterfragter Weltbilder

Perfektionierung) - Qualitatsvorteile _ _ _
9=Q » Veranderungsresistenz (eingeschliffene

» Entlastung Aufmerksamkeit Verhaltensmuster vieler Menschen)

54



SG-Mgt-Modell Ordnungsmomente im St. Galler Management-Modell (111)

» Unternehmung muss drei Leistungen erbringen, um im 6konomischen Sinne
lebensfahig zu sein / zu bleiben bzw. flr nachhaltige Nutzenstiftung gegenuber
Kunden / Anspruchsgruppen:

- Strategisches Orientierungswissen

-Was tun wir?

- ,.Die richtigen Dinge tun!*
(Effektivitat)

Ausrichtungsfunktion

- Agieren im Sinne des Ganzen
-Warum & wozu tun wir es?
-Z.B. gemeinsame Vision (Verge-
wisserung, Mehrdeutigkeitsreduk-
tion, Motivation)

-Kohérenz & Feinabstimmung Strategie

-Wie tun wir es?
- ,Die Dinge richtig tun!*

(Effizienz)

Struktur Kultur

Koordination Gemeinsamer Sinn
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SG-Mgt-Modell Begriffskategorien (VII): Entwicklungsmodi

Quelle: Dubs et al 2004

Grundlegende Muster unternehmerischer Veranderungsprozesse

- Erfordernis der Weiterentwicklung der Organisation aufgrund von
Dynamik

- Umfeld & intern
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SG-Mgt-Modell Uberblick

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Umweltspharen einer Unternehmung

» Zentrale Kontexte der unternenmerischen Tatigkeit = i.d.R. nicht beeinflussbar!

» Vier wichtige Umweltspharen (= je nach Organisation/Branche auch andere!)
 Gesellschaft = gesellschaftliche Diskurse tGber Themen - Wahrnehmung

e« Natur O

« Technologie
 Wirtschaft

» Betrachtungsweise hat sich im Laufe der Zeit verandert
 Fruher - rein 6konomische Perspektive
 Heute - breitere, mehrere Perspektiven nétig (vgl. auch Anspruchsgruppen)

» Zuteilung bestimmter Aspekte zu einer Umweltsphéare ist nicht immer eindeutig
maoglich! - z.B. Einfihrung Bio-Verordnung, Freihandel

» Umweltsphéaren:
Analytische Strukturierungshilfen fur die Identifikation erfolgskritischer Trends
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SG-Mgt-Modell Analyse der Umweltspharen

» Analyse der Umweltsphéaren der Unternehmung ergibt (Resultate & Zweck)
e Grundverstandnis fur Kontext, in dem man sich bewegt
« Trends, die fur die einzelne Unternehmung kunftig relevant sind
« Chancen und Risiken fur die Entwicklung der Unternehmung

« Notwendigkeiten / Rahmenbedingungen fur die Entwicklung der
Unternehmung (= «Restriktionen»)

» Zielkonflikte bzw. Widerspriche zwischen Notwendigkeiten, Ansprichen
untereinander und gegeneinander konnen auftreten bzw. sind normal.

O
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SG-Mgt-Modell Unsicherheit bei der Analyse der Umweltsphéaren

O

A clear enough Alternate A range of True ambiguity
Future Futures futures

Not even a range
A single view of A limited set of A range of of possible future
the future possible future possible future outcomes

outcomes, one of outcomes
which will occur

Quelle: Courtney 2001
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SG-Mgt-Modell Das wirtschaftliche Umfeld einer Unternehmung

Quelle: Dubs et al 2004

» Die Umweltsphare Wirtschaft mit Beschaffung-, Absatz-, Arbeits- und Finanzmarkten ist der
Nahrboden einer Unternehmung, mit dem sie eine nachhaltige Beziehung eingeht.

-> Strukturelle & konjunkturelle Entwicklung unterscheiden!

61
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SG-Mgt-Modell Bsp.: Konzeptioneller Rahmen der Erndhrungssysteme

Quelle: Referat Prof. Dr. Bernard Lehmann (14.6.2023), Prasident des UN-Expertengremiums fir Erndhrungssicherheit (HLPE-FSN, CFS) 62



SG-Mgt-Modell Ungewissheit im Meer der Informationen

» Aus Sicht der Unternehmen wird das Umfeld immer komplexer.
» Ungewissheit / Unsicherheit bestimmen viele Aspekte der kiinftigen Entwicklung.

» Neuartige unternehmerische Herausforderungen (Markte, Rahmenbe-
dingungen, Technologie, Okologie, Gesellschaft etc.)

» Entscheide mit langfristigen Auswirkungen und hohen potenziellen Fehler-
kosten, die evtl. nicht mehr oder nur schwer riickgangig gemacht werden kdnnen.

> Viele Unternehmen drohen im Meer der Informationen zu ertrinken und fuhlen
sich ausgeliefert bzw. Gberfordert.

Fazit:

» FUr die Unternehmensfihrung wird eine systematische Auseinandersetzung
mit der Zukunft zu einem wichtigen Erfolgsfaktor, auch wenn die Zukunft
niemandem bekannt ist. > paradox, aber wichtig!

* Wichtig ist zu erkennen, welche Veranderungen fir das Unternehmen klnftig
relevant sein konnten und was das fir das Unternehmen bedeuten wirde.

* Anwendung geeigneter Werkzeuge - z.B. Szenario-Technik!

63



SG-Mgt-Modell Szenarien als Fenster in die Zukunft

» Szenario = Zukunftsbild, das mogliche Entwicklungsrichtungen im Umfeld
des Unternehmens darstellt.

» Szenarien als Schlissel flur das Durchdenken verschiedener potenzieller Zuklinfte
(= 1 Instrument fur die systematische Auseinandersetzung mit der Zukunft)

» Szenariendenken = Moglichkeitsdenken

« Verschiedene potenzielle Zukunftsverlaufe werden systematisch dargestellt und
durchdacht. > ,Was ware, wenn ....?" ,

o
« Szenarien dienen als Instrument der Entscheidungsvorbereitung (Wahimdglichkeiten).

« Annahmen werden transparent dargestellt und kbnnen diskutiert und hinterfragt ,
werden. Mdgliche Auswirkungen auf das Unternehmen werden durchdacht. ]

Szenario A

Szenario B

Szenario C

Szenario D

v

Gegenwart Zukunft 64



SG-Mgt-Modell Szenarienbildung

Technologie Natur ~ Staat

_ Gesellschaft
Umfeld des Unternehmens | Demographie % .
Wirtschaft

“rk
Produktmark Faktormarkte
v Konkurrenz
Feststellen relevanter Aspekte Kunden Gesetzgebung
Etc.
Marktordnung D Branche
Bereich Maogliche Auswirkungen auf

Entwicklung | Firma -

A\ 4

: : Kunden . . i
Ableitung von Szenarien |
Nachfrage

Konkurrenz

Gesetzgebung | ... 1

v

Schlussfolgerungen fir

die Planung @

Schlisselfragen & Handlungsspielraume etc.
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SG-Mgt-Modell Personlich
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SG-Mgt-Modell

Aktuell wichtige

Umfeldentwicklungen
{H5G-Highlights, 2023)

Beispiel: Aktuell wichtige Umfeldentwicklungen

Inflation

(De-)Globalisierung

Ukraine Krieg

T

Riickkehr der G litik
acrrent aer beopo™ - Sehr grosse Komplexitat

H_xl Klimawandel / Okologie 7 - Unvorhersehbarkeit

Digitalisierung

Kiinstliche Intelligenz

"a"

Regulatorische
\ Herausforderungen / Compliance

Wie resilientes System gestalten?
->—C Herausforderung )—E:-
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Globale Trends als mégliche Basis flir Szenarien
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SG-Mgt-Modell  Beispiel: Food Trends 2024 als Basis fiir mogliche Szenarien
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Technologie Trends

Quelle: McKinsey; Technology Trends Outlook 2023 (July 2023) 70
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Aspekte Umweltspharen - Erndhrungsbereich

Bevolkerungswachstum
Nachfrage }(9{ Veranderte Erndahrungsmuster

Lebensmittelverschwendung (food waste)

~ Klimawandel (inkl. Wasserverfligbarkeit)

Global! - Produktionsflachen (-verfligbarkeit)

- Technologischer Fortschritt

Langfristige
Haupteinfluss-

faktoren

- Umweltschidden (Bodenerosion, Ubernutzung etc.)
Angebot
-~ Neue Pflanzenkrankheiten

Energiepreise

- Ressourcenknappheit (Phosphor, Erdol etc.)

~ Produktionsverluste (food loss)

Handelsrestriktionen

O m (—H Lagerbestdnde

Folgen Handelsmengen & Preisentwicklungen

» Nachfrage steigt weltweit & verandert sich strukturell (z.B. tierische Proteine)

» Angebot muss zunehmen, ohne natirliche Systeme zu gefahrden!? (2050: x27?)

> Volatilitaten werden zunehmen (Méarkte, Transportlogistik etc.)

» Krisenjahre / -situationen erden zunehmen (auch kurz- & Mittelfristig

» Es besteht weltweit Bedarf fir die Anpassung der Erndhrungssysteme (Robustheit & Resilienz).

» Die Versorgung der Schweiz ist von diesen Entwicklungen stark betroffen. D



SG-Mgt-Modell Beispiel: Strategie Nachhaltige Entwicklung 2030

Quelle: Alwin Kopse, BLW: Strategie Nachhaltige Entwicklung. swiss granum Qualitatstagung. 23.11.2021. 73



SG-Mgt-Modell Beispiel: Mutterkuh Schweiz

Quelle: Mutterkuh Schweiz (2016) 74



SG-Mgt-Modell Uberblick

>

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Anspruchsgruppen

(«Stakeholder»)

* Risikoadaquate Verzinsung
des Kapitals und

* Wirtschaftlicher Erfolg

* Bedarfsgerechte, innovative
Leistungen und Produkte

* Optimales Preis-Leistungs-
Verhaltnis

O Shareholder

Oc:: / S~ © 0

Kunde Mitarbeiter O

T _—

Lieferant

sichere, zukunftsorientierte
Arbeitsplatze

Leistungsgerechte Entlohnung

Hohes Mald an Selbstbestimmung
und

Qualifizierungsmaoglichkeiten

O O

* punktliche Zahlungen

* langfristige Bindung und
Erfolgsbeteiligung

* Know-How-Transfer und

Entwicklungspartnerschaft

Quelle: zhb-flensburg.de
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SG-Mgt-Modell Unterschiedliche Anspruchsgruppenkonzepte (1)

» Unternehmung erbringt ihren gesellschaftlichen Nutzen in Interaktion mit
verschiedensten Anspruchsgruppen («Stakeholders»).
- Zweck ist aber Kundennutzen & Wettbewerbsfahigkeit! (vorsicht: Dissens!)

» Welche Anspruchsgruppen bedeutungsvoll sind, ist nicht a-priori klar.
* Nicht zwingend 7 Anspruchsgruppen

» Die Relevanz der Anspruchsgruppen ist abhangig von der normativen Position der
Unternehmung bzw. der Unternehmer/innen.

~Wertfreie®, ,ethikfreie” Unternehmensfiihrung ist nicht mdglich!

> Je nach normativer Position ...

* sind andere Anspruchsgruppen relevant
« wird mit den Anspruchsgruppen anders umgegangen

> | Fazit:
Die Auswahl der relevanten Anspruchsgruppen und der Umgang mit
ihnen sind wichtige unternehmerische Entscheidungen!
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SG-Mgt-Modell Unterschiedliche Anspruchsgruppenkonzepte (ll)

» 2 verschiedene normative Anspruchsgruppenkonzepte

Quelle: Nach Ulrich, in Sander et al (2006)

Wirkmaéachtigkeit der Gruppe Legitime Anliegen

Akzeptanzsicherung Verstandigungssuche
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SG-Mgt-Modell Dialog mit Anspruchsgruppen
(mogliches Modell)

Vgl. auch Fallstudie

«Flughafen Zirich»
(= Wird noch zugestellt.)

Quelle: Walter T. (2018): Der Stakeholderansatz als Fundament der CSR-Kommunikation. In: Heinrich P. (2018) Hrsg.: CSR und Kommunikation.
Unternehmerische Verantwortung tiberzeugend vermitteln. Springer Gabler, S. 71-85. 79



SG-Mgt-Modell Beispiel: Erwartung der Bevoélkerung (1)

Grundlegende Erwartungstypen in der schweizerischen
Bevdlkerung beziglich Landwirtschaft, 2015

Quelle: Brandenberg/Georgi 2015 80



SG-Mgt-Modell Beispiel: Erwartung der Bevolkerung (1)

Erwartungsprofile der Erwartungstypen
bezlglich Landwirtschaft nach Wichtigkeiten, 2015

Quelle: Brandenberg/Georgi 2015 81



SG-Mgt-Modell Uberblick

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Interaktionsthemen (1)

Quelle: Dubs et al 2004

» Interaktionsthemen zwischen einer Unternenmung und ihren Anspruchsgruppen
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SG-Mgt-Modell Interaktionsthemen (ll)

>

>

Vielfaltige Austauschbeziehungen zwischen der Unternehmung und ihren
Anspruchsgruppen

Was uber Anspruchsgruppen an Unternehmung herangetragen und dieser
o zur Verfigung gestellt oder streitig gemacht wird,

e oder worum sich die Unternenmung bemuhen muss.

Haufig , kontroverses* Ringen um ,Gegenstande” des Austausches

(z.B. Aushandlungsprozesse)

 Thematische Felder («issues») - Bemiuhen um ...

 Handelbare Giter & Dienstleistungen

 Rechte

Beispiele:

« Soziale Anliegen

« Okologische Anliegen
« Mitarbeiteranliegen

» Verflgbarkeit & Bedingungen flr Ressourcenbeschaffung
(Arbeit, Rohstoffe, Energie, Boden, Nutzungsrechte, Finanzen, Wissen etc.)

e Etc.
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