ETH

Eidgendssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich

Management fur Unternehmen

USYS

Department of
Environmental Systems Science

DOAECP

Agricultural Economics and Policy

der Agrar- und Erndhrungswirtschaft |

Vorlesungsunterlagen flr das Frihjahrssemester 2024

Repetitionsfolien

Dr. Michael Weber

Pfaffikon Sz, 2024



Repetition 1. Vorlesungsstunde Unterschiedliche Farbwahrnehmung

Ein Kleid entzweit das Internet

Eine Frage des Gehirns: Wie die Farben dieses Kleides wahrgenommen werden, istvon Mensch zu Mensch
verschieden. (Bild: hitp:/swiked.tumbir.com/)

Quelle: NZZ-Online, 27.2.2015, 16:31 Uhr; http://www.nzz.ch/panorama/alltagsgeschichten/ein-kleid-entzweit-das-internet-1.18491927

Vgl. auch:


https://www.republik.ch/2024/01/20/warum-deine-welt-anders-aussieht-als-meine

Repetition 1. Vorlesungsstunde

Komplexitat

Typische Fehler im Umgang mit komplexen Problem- & Entscheidungssituationen

Zentrale Reduktion
Verabsolutierung von Zahlen

Handeln nach dem
Reparaturprinzip

Einkapselung

Thematisches
Vagabundieren

Ballistisches Verhalten

Exzessive
Informationssammlung

Informationsabwehr

Unterstellung einer zentralen Ursache
Einseitige Optimierung einer Sollgrosse

Beseitigung von Stérungen als Handlungsmaxime
(«Fire Fighting»)

Rickzug in einen beherrschbaren Teilbereich

Unsystematisches Wechseln zwischen Problem-
bereichen, ohne die Probleme ernsthaft anzugehen

Handeln & Entscheiden ohne Kontrollschleife

Anhaufung von unorganisierten Datenmengen,
haufig verbunden mit Handlungs- bzw. Entschei-
dungsaufschub

Ausblenden von Informationen

Quelle: In Anlehnung an Doéring-Seipel, Lantermann (2015)

Literaturempfehlung:

« Ddrner D. (1992): Die Logik des Misslingens — Strategisches Denken in komplexen
Systemen. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Verlag.

* Vollmer L. (2014): Wrong Turn — Warum Fuhrungskrafte in komplexen Situationen
versagen. Zirich: Orell Fussli Verlag. 5



Repetition 1. Vorlesungsstunde

Was folgt
fiir das
Management?

Es gibt «<Hoffnung»!

Andere Art der Systemgestaltung:

System so gestalten, dass es "nicht aus den Schuhen kippt”, wenn
Unvorhergesehenes eintritt, und dass es neue Chancen nutzen kann.
--» Organisatorische Resilienz, Robustheit

--> Rahmengestaltung, nicht "Micro-Management”

--= Micht perfekte, sondern passende, funktionierende Lésungen
Gi Z.B. Rahmen, Zweck, Grundsatze , Werte, Strukturen, Ziele etc.

Metasteuerung statt
"Micro-Management”

Arbeit in Teams gewinnt stark an Bedeutung
Verschiedene Perspaktiven & Erfahrungen

Dezentrale Intelligenz
mobilisieren

Pokitives Menschenhild: Menschen wollen qute Beitrage

i |
. zulletwas Grossem, Sinnvollen leisten,
Menschenbild

S

Entscheide trotz unvollkemmener Information nétig

Iteratives Vorgehen

statt grosse Wiirfe { Experimentieren & Lernen aus System-Feedback

Zweck, Prinzipien, Spielregeln, Werte,
MNutzenstiftung flir Bezugsgruppen etc.

S—

Normative Grundlagen
'

Erfolgspotenziale
Effizienz & Redundanz
Flexibilitat

/-—Etrategische Ausrichtung

Eigene Ressourcen --> auch inside-out

S~

Handlungs-
felder

Aufbau & Abldufe
G{ auf Komplexitat abgestimmt (z.B. Viable Systemn Model)

_(_l-—!-il rukturen

Quelle: Eigene Darstellung mit Inputs
von Withrich, Malik, Taleb u.a.

Anwendung dezentraler Intelligenz ermdglichen

Meue Rolle Management: Verstarkte
Unterstutzungsfunktion ("Supportive Leadership:

(Selbst-)Fiihrung einladen, ermutigen, inspirieren)

Rollenbewusstsein & Rollenmanagement

Branche kennen

\—Erfolgsfaktaren der Branche "Faustregeln”

Gemeinsame Sprache & Hilfsmittel fir Strukturierung des Dialogs
Einordnung von Sachverhalten
Ansatzpunkte von Massnahmen

| Management-Modelle
["Geistige Landkarten™)

f:(C

Hilfs-
mittel

Angepasst auf Komplexitat

Problemlésungsmethodiken
Aktive Rollengestaltung

©

Kommunilation

Austauschgefisse schaffen

S



Repetition 1. Vorlesungsstunde Managementmodell

Anspruchsg ruppe>
Kapitalgeber

W

Mitarbeitende

. Gesellschaft
Umweltspharen

Technologie
Wirtschaft

Konkurrenz

Lieferanten

Geschéftsprozesse

Unterstitzungsprozesse

Ressourcen
Normen und Werte
Anliagen und Interesse™

Interaktionsthemen

Offentlichkeit /
Medien/NGOs

9 Prozesse @ Ordnungsmomente g Entwicklungsmodi

Quelle: Dubs et al 2004

« Orientierungsrahmen: Gemeinsame Sprache, Struktur fiir Dialoge,
Einordnung Sachverhalte, Ansatzpunkte

« 1x1; Alphabet - z.T. auch etwas «Knochenarbeit»



Rickblick 2. Vorlesungsstunde Begriffskategorien

» St. Galler Management-Modell ein Rahmen mit 6 Begriffskategorien

* Umweltspharen, Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen, Ordnungsmomente, Prozesse,
Entwicklungsmodi

* Analytische Strukturierungshilfe - Fragestellungen, Denken & Vorgehen, gemeinsame
Sprache

- Starke Vernetzung / Uberschneidung = normal

Gesellschaft

Anspruchsgru ppe>

Umweltspharen

Technologie
Wirtschaft

Managementprozesse

Konkurrenz

Kapitalgeber

Kunden

Lieferanten

Geschéftsprozesse

Unterstitzungsprozesse

Ressourcen
Normen und Werne
Anliagen und Interesse’

Mitarbeitende

Interaktionsthemen

Offentlichkeit/
Medien/NGOs

@ Prozesse @ Ordnungsmomente g Entwicklungsmodi
6

Quelle: Dubs et al 2004




Ruckblick 2. Vorlesungsstunde Ordnungsmomente

» Unternehmung muss drei Leistungen erbringen, um im 6konomischen Sinne
lebensfahig zu sein bzw. fir nachhaltige Nutzenstiftung gegentber 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

Koordination Gemeinsamer Sinn



Rickblick 2. Vorlesungsstunde Umweltspharen

» Umweltspharen als zentrale Kontexte der unternenmerischen Tatigkeit
« Gesellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft etc. = je nach Branche!
 Rahmenbedingungen, kaum beeinflussbar - Sich darin arrangieren/bewegen!

» Heute: Einbezug mehrerer Umfeld-Dimensionen in die Unternehmensfiihrung
notwendig (Wirtschaft + Natur/Technologie/Gesellschatft etc.)

» Analyse der Umweltspharen der Unternehmung ergibt (Resultate & Zweck)
« Trends, die fir die einzelne Unternehmung klnftig relevant sind
 Grundverstandnis fur Kontext, in dem man sich beweqgt
 Chancen und Risiken fur die Entwicklung der Unternehmung

* Notwendigkeiten/Handlungsbedarf/Handlungsmaoglichkeiten fir die
Entwicklung der Unternehmung

- Szenarien-Analyse als sehr haufig angewendetes & nutzliches Instrument!

Senario A

Senario B * Durchdenken moglicher Zukiinfte

Szenario C

 «Was ware, wenn ...?»
Szenario D - Annahmen treffen & Wirkungen uberlegen

» Evtl. vorbehaltene Entschliisse

Gegenwart Zukunft ! 3



Ruckblick 2. Vorlesungsstunde

Unterschiede je nach Umweltsegment sind wahrscheinlich!

(vgl. z.B. wirtschaftliche Dimension)

A clear enough
Future

A single view of
the future

Quelle: Courtney 2001

Alternate
Futures

A limited set of
possible future
outcomes, one of
which will occur

Unsicherheit bei Analyse der Umwelt

A range of
futures

A range of
possible future
outcomes

True ambiguity

Not even a range
of possible future
outcomes



Rickblick 2. Vorlesungsstunde ~ Szenarien BLW fur Landwirtschaft 2025 (1)
(Beispiel)

) Bewaltigbare Knappheit

SR | - Ressourcen- und Rohstoffverknappung und -verteuerung
R N Geringes Wirtschaftswachstum
S - Staatliche Intervention und strategische Allianzen

Quelle: BLW (2010) 10



Rickblick 2. Vorlesungsstunde

Szenarien BLW fur Landwirtschaft 2025 (I1)

(Beispiel)

Tabelle 3: Beschreibung der drei Zukunftsszenarien anhand der wichtigsten Einflussfaktoren und weiterer wichtiger Rahmenbedingungen

Rahmenbedingung

Szenario 1:
HKontinuierliches Wachstum

Szenario 2:
Bewiltigbare Knappheit

Szenario 3:
Pemanente Instabilitst

Wichtigste Einflussfaktoren

Bevilkerungsentwicklung

Wachstum bleibt gleich

Wachstum leicht verlangsamt

Wachstum deutlich verlangsamt

Wirtschaftswachstum

Weltwirtschaft wachst wie bisher um 3 bis 4% pro
Jahr

Weltwirtschaft wachst nur noch leicht

Weltwirtschaft schrumpft, grosse Ungleichgewichte

Klimawandel und Maturkatastrophen

Globale mittlere Temperatur steigt langfristig moderat
{~ 2°C); Maturkatastrophen wie bisher

Globale mittlere Temperatur steigt langfristig 3 bis
4°C, mehr und starkere Maturkatastrophen

Globale mittlere Temperatur steigt langfristig 3 bis 4°C,
mehr und starkere Maturkatastrophen

Rohstoff- und Ressourcenknappheit

erfiigbarkeit von Rohstoffen und Ressourcen bleibt
hoch; Preise pendeln sich auf Miveau vor Hausse ein

Verfiigbarkeit von Rohstoffen und Ressourcen
sinkt, Preise steigen und Volatilitit nimmt zu

Verfiigbarkeit von Rohstoffen und Ressourcen sinkt.
Preise steigen und Volatilitdt nimmt sehr stark zu

Technischer Fortschritt

Technischer Fortschritt ist treibende Kraft fir Wachs-
tum und Uberwindung von Resscurcenknappheit

Technischer Fortschritt trigt beschrankt zur Uber-
windung der Ressourcenknappheit bei

Technischer Fortschritt vermag nicht wesentlich zur
Problemldsung beizutragen

Weltpolitisches Krifteverhiltnis

Entwicklung zu einer multipolaren Welt

Entwicklung zu einer multipolaren Welt

Emtwicklung zu einer multipolaren Welt

Weitere allg. Faktoren imtemational

Humgersituation

Hungernde wie bisher

Mehr Hungemde

Deutlich mehr Hungernde

Konflikte und soziale Unnuhen

Gleich viele Konflikte und soziale Unruhen

Mehr Konflikte und soziale Unruhen

Deutlich mehr Konflikte und soziale Unruhen

Migration

Gleich viele Flichtlinge

Mehr Flichtlinge

Deutlich mehr Flachtlinge

Internafionale Zusammenarbeit und
Liberalisierung des Welthandels

Zusammenarbeit wird werstarkt, Liberalisierung bleibt
vorhemrschend und fihrt zu einem weiteren Abbauw der
Handelsschranken (Abschluss Doha Runde)

Zusammenarbeit wird werstarkt mittels Abkommen
auf multilateraler Ebene (Abschluss Doha wahr-
scheinlich) und vermehrt strategischen Allianzen

Vemehrter Alleingang von Mationalstaaten baw. stra-
tegische Allianzen, Protektionismus nimmmt zu, Entsoli-
darisierung innerhalb der Staatengemeinschaft

Landwirtschaftsspezifische Faktoren

Lebensmittelsicherheit

Anforderungen steigen

Anforderungen bleiben gleich

Anforderungen sinken

Umweltauswirkungen der Produktion

Auswirkungen bleiben gleich

Auswirkungen bleiben gleich

Starkere negative Auswirkungen

Mahrungsmittelproduktion

Produktion wachst wie bisher

Produktion wachst langsamer als bisher

Produktion stagniert

Mahrungsmittelpreise und Volatilitat

Preise und Yolatilitat bleiben auf heutigem Miveau

Preise steigen und Volatilitat nimmt zu

Preise steigen und Volatilitdt nimmt sehr stark zu

Konsumtrends

Ausserhauskonsum und Convenience nehmen zu

Ausserhauskonsum und Convenience nehmen zu

Ausserhauskonsum und Convenience stagnieren

Struktur von Verarbeitumg und Hande!

Konzentrationsprozess in der Verarbeitung und im
Handel setzt sich unvermindert fort

Konzentrationsprozess in der Verarbeitung und im
Hamdel verlangsamt sich

Redezentralisierung der Verarbeitung und des Hamn-
dels

Stitzungsniveau der EL-Agrarpolitik

ELl-Stitzungsniveau bleibt gleich

EU-Stitzungsniveau sinkt

EU-Stitzungsniveau sinkt stark

Faktoren national

Sozialpolitik Machfrage nach Sozialhilfe bleibt gleich Machfrage nach Sozialhilfe und Mittelbedarf steigen | Machfrage nach Sczialhilfe und Mittelbedarf steigen
stark, Leistungskirzung
Arbeitsmarkt Arbeitslosigkeit bleibt auf tiefem Miveau Arbeitslosigheit steigt leicht an Arbeitslosigheit steigt stark

Raum- und Siedlungsentwicklung

Ausdehnung des Siedlungsgebists wie bisher

Langsamere Ausdehnung des Siedlungsgebiets

Langsamere Ausdehnung des Siedlungsgebiets

Bundeshaushalt und -schulden

Staatsverschuldung nimmt ab

Staatsverschuldung bleibt stabil

Staatsverschuldung steigt stark

HKaufkraft der Konsumentinnen und
Honsumenten

Haufkraft steigt

Haufkraft bleibt gleich

Kaufkraft nimmt stark ab

Quelle: BLW




Ruckblick 2. Vorlesungsstunde Anspruchsgruppen

wahrgenommene
Umwelt
Verbraugher— Q
orgenisationsn Wettbe- Wissenschaft
werber ’
Presse
¢ Kooperations-
g e~ =2+ partner
: Gesellschaft G
Umfeld iy o O
Banken
P Swat | 0y Unternehmen e by
$ Liefer- :
Gewerk-
sc%fn ----- G relevantes
Rl ) B ey =g Umfeld Strategisches Anspruchsgruppenkonzept Normativ-kritisches Anspruchsgruppenkonzept
1 1 & v \ 4
Mitartietar] ﬁ:gﬁ:fn:: " Strategische Orientierung Ethische Orientierung
Umweltschutz-  : Kunden i i (Marktprinzip: Es zahit, was mir niitzt) (Moralprinzip: Es gilt, was legitim ist)
atlonen P T L fessamimissisisiianiziiii
ORIV a." ol v v
N Orientierung am Erfolg Orientierung an moralischen
wahrgenommene " R H i
Quelle: Miiller-Stewens Umwelt (Uberleben, Lebensfahigkeit) Eigenwerten
v v
Akzeptanzsicherung: faktische Zustimmung Legitimation (gute Griinde)
v v
Nutzen-Kosten-Kalkiil Normative Konsensfahigkeit bei allen Betroffenen
v v
Klugheit (aufgeklartes Eigeninteresse) Verantwortung (Riicksichtnahme auf andere)
v v
Funktionale Erfolgsvoraussetzungen: Normative Erfolgsvoraussetzungen:
Absicherung von Wettbewerbsvorteilen Zumutbarkeit von «Nebenwirkungen» fiir Dritte

Wirkmachtigkeit der Gruppe Legiti_me _Anliegen
Akzeptanzsicherung Verstandigungssuche ”




Ruckblick 3. Stunde

Umweltspharen

Konkurrenz

)/

Lieferanten

Interaktionsthemen

@ Prozesse

Quelle: Dubs et al 2004

\ Offentlichkeit/
Medien/NGOs

Gesellschaft

Natur
Technologie

Strategie im Neuen St. Galler Managementmodell

Anspruchsg ruppe>

Wirtschaft

Kapitalgeber

Normen und Wene

Kunden

Anliegen und Interesse’

Mitarbeitende

9 Ordnungsmomente

g Entwicklungsmodi

13



Riickblick. 3. Stunde Strategie & strategisches Management

Strategie

Weg-Ziel-Beschreibung fiir eine Organisation fir

die nachsten 3-5 Jahre.
[ = Content ‘

Strategie &
strategisches Management

Strategisches Management J

TNukleus an Mechanismen, der zur 'Produktion’ einer

Strategie fuhrt, also ein strategieproduzierendes System
(Malik 1996)

— |
= Prozess }

14



Rickblick 3. Stunde Abstimmung zwischen Ordnungsmomenten

- Strategisches Orientierungswissen
-Was tun wir?
- ,Die richtigen Dinge tun!”

Ausrichtungsfunktion

(Effektivitat)

_ -Agieren im Sinne des Ganzen

Strategie -Warum & wozu tun wir es?

-Z.B. gemeinsame Vision (Verge-
wisserung, Mehrdeutigkeitsreduk-
tion, Motivation)

-Koharenz & Feinabstimmung

-Wie tun wir es?

- ,Die Dinge richtig tun!”
(Effizienz)

Kultur
Strukeur (Verhalten)
Koordination Gemeinsamer Sinn

> Alle drei Dimensionen / Ordnungsmomente einer Organisation sind wichtig!
* Abstimmung notig, sonst Dysfunktionalitaten!

15



Systemzusammenhange im Bereich Strategie

(Wird in Vorlesung «Advanced Management in the Agri-Food Chain» weiter vertieft.)

Ruckblick 3. Stunde

wqben Orientierungsrahmen Stgu._emngs- | Zeithorizont
. | Neue || Zukinfti |
Strategische : o Kunden- | | ukinftige
Filhrung Sub- technische > problem | » Erfolgs- I
stitu- Losungen, . N o potenziale
tions , v S L, A% ] o
Zeit- Bestehende
kurve » Erfahrungs-| | Markt- | | J Erfolgs-
1 kurve position | potenziale
— 14 12 9
Operative e Erfo
Fuhrung Aufwand 9
Bilanz » + - >
11 Errag
v 4
' Einnahmen Liquiditat
+ B I R _
2 | Ausgsben ;| | dl vy v v v,
kurzfristig Zeithorizont

buelle: Galweiler‘ 1990
mittel- und langfristig

16



SG-Mgt-Modell, Rep. Klassischer Strategiefindungsprozess

Strategische Ausgangslage
(Kap. Z)
= Wo sind wir?
Ist Analyse
Erstellen der Strategischen Geschaftsfelder (3GF)
Erstellen der Strategischen Geschafteinheiten (SGE)
Strategische Segmentierung durch Inside-out  Cutside-in Methode

F il
Umweltanaly se Unternehmensanalyse
(Kap. 3) (Kap.4)
= = Konkurmenz? [/ Staat? / Lieferant? = Wertkette (Valuechain) "'“"'}
, = PESTEL = Ressourcenanalyse |
i = Porters § Forces (Krifizsanalyse) = Hemkompetenzen i
| = ‘Wettbewerb |/ -Vorteile |
! = Kultur !
i i
: :
: v !
1 1
i Strategische Analyse i
(Kap.5)
= SWOT Analyse
T . - = Daten und Infos sammeln
= VWerdichtung der Informatiomen
= Zentrale Fragen finden!
! . !
i - i
Vision/Leitbild
(Kap.8)
» o = Leitplanken
- = Was tun wir?
! = Was simd wir? |
1 1
s 3 |
v
E Strategieentwickiung i
i (Kap. T} i
- - = Weg zum Zi=l [ UG-Strategie i
= Wie machen wir ebwas |
1
+ !
Strategisumsetzung i
(Kap. 2} |
= Umfassende Handhabumng i
o - = Einbezug aller relevantzn Abteilungen !
! = Chamge Mgt !
i = Leadership / Kultur |
1
!
1
Feedback Strategiekontrolle Feedback i
{Kap. 2) § |
L _ . = Permansnter Ubernwachungsprozess _ 4 17
* Lenkende Position

Quelle: Lombrisier/Abplanalp 2005 - Wirkunaskantrells



SG-Mgt-Modell, Rep. Umfeldanalyse im Uberblick

Hinweise finden in Bezug auf kiinftige potenzielle Chancen und
(=¥ Risiken, die sich aus dem Umfeld der Organisation ergeben

Informationsbeschaffung }@

Analyse des
"globalen" Umfelds

{ Umfeldanalyse J—o Branchenanalyse J@

Was ist speziell fur
die Landwirtschaft?

Konkurrenzanalyse J@

Bestimmung der Erfolgsfaktoren }{-B

18



SG-Mgt-Modell, Rep. Unternehmensanalyse

Hinweise finden in Bezug auf Starken
und Schwichen der Organisation

Informationsbeschaffung }—@
/ﬂ Fahigkeitsanalyse

[ Unternehmensanalyse Wertkettenanalyse

Ressourcenanalyse

Lebenszyklusanalyse

Central Performance Control J

19



SG-Mgt-Modell, Rep. Strategische Analysen

Zusammenfihren von interner &
externer Analyse-Perspektive

Schliisse ziehen fiir die Strategiebildung

Ergebnisse der
Informationsbeschaffung }7 S bifherigen Analysen

L SWOT-Analyse J

(@]

Analysen

BCG-Matrix
Portfolio-Analyse J—%Mclﬁnsev-hﬂatrix

Vor- & Nachteile

Strategische J

Zusammenfassende Darstellung
--> Strategische Schlusselfragen

20



