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SG-Mgt-Modell Uberblick

Quelle: Dubs et al 2004
212



SG-Mgt-Modell Strukturen einer Unternehmung

=

Quelle: Dubs et al 2004

» Spannungsfeld zwischen

Effizienz > (Aus-)Differenzierung (Arbeitsteilung & Spezialisierung)
Integration - Koordination

» Strukturen dienen zur Bewaltigung dieses Spannungsfeldes

Angemessene Arbeitsteilung (Aus-Differenzierung)
- ermoglichen von Effizienz- und Produktivitatsgewinnen

Koordination zwischen den arbeitsteilig erbrachten Teilleistungen, um die
Aktivitdten wieder zu einem Ganzen zu integrieren
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SG-Mgt-Modell Viele Varianten der Darstellung der Organisationsstruktur!

Aufbauorientierte Struktur Prozessuale Struktur

Environment/
SR <
Milieu :....? 5

Future

Netzwerk-Struktur , Viable System*-Struktur
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SG-Mgt-Modell Strukturen einer Unternehmung

2 Kategorien von Strukturen in einer Unternehmung

» Aufbaustruktur

* Nach welchen Kriterien werden die Aufgaben und Aktivitaten im Rahmen der
sachlichen und fihrungsmassigen Arbeitsteilung gebindelt und gefihrt?

Palast-Organisation Spannungs- Zelt-Organisation
: gfég}fl feld - Wenig formal
- Geregelt > - Flexibel

5 - Wenig geregelt
- Eher trage Caamd
- Viel Klarheit Ry

» Ablaufstruktur (Prozessstrukturen)
 Welche Aufgaben werden in welcher zeitlichen Abfolge erfullt?
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SG-Mgt-Modell

Aufbau- & Ablaufstruktur

Teilaufgaben - > Stellen
] Abteilungen
.| gder Gruppen
Aufgabe ‘ [ Aufbau-
stuktur
—>
Aufgabenanalyse Aufgabensynthese
Personale Synthese

Ablauf-
'Oﬂﬂﬂ struktur

Arbeitse
I\

Raumlich (lokale) Synthese

-

Struktur
U'g

OO0

Zeitliche (temporale) Synthese

lemente

o~
g Y
Arbeitsanalyse Arbeitssynthese

_/

216




SG-Mgt-Modell Aufbaustruktur

Quelle: Riegg-Stirm & Grand (2014)

» Bundelung der Aufgaben und Aktivitaten einer Organisation nach best. Kriterien:
 Funktionen (F&E, Produktion, Marketing/Verkauf, Logistik, Finanzen, Personal,...)
* Produktbezogene Tatigkeitsgebiete
 Kundensegmente oder geografische Gebiete
 Mischformen (z.B. Matrixorganisation)
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SG-Mgt-Modell Organisationsformen / Nicht ganz ernst gemeint ;-)

Quelle: aus Horx
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SG-Mgt-Modell Entwicklung Organisationsformen

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell

Matrix-Organisation (1)

Unternehmens-
leitung

Beschattung Produktion

Verkaut

Produkigruppe
A

Produkigruppe
B

Produkigruppe
C

=
O~

Oder andere Dimensionen der Gliederung. Z.B.: Geographische Markte, Kundensegmente, Technologien.
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SG-Mgt-Modell Matrix-Organisation (II)

i

-;>{ Doppelunterstellungen: Dabei kénnen Unklarheiten oder }
/| Konflikte entstehen.

i

{ Fuhrungs- & Fachverantwortungen missen }
/| definiert & geklart werden.

u~| Kommunikation- & Informationsbedarf ist erhoht. }
Zu b'?{fle['lken o Schnittstellen miissen transparent geregelt werden. }
bezuglich ) '
Matrix-Organisation - : o
L | j-ﬁt Zuteilung von Ressourcen muss geregelt sein. }

5y
e
R

-

H{ FUhrungs- & Fachverantwortliche brauchen }
| Austauschgefasse.

!

“::{'Entscheidungﬁﬁ”dungen brauchen mehr Zeit. }

\"'i“{. Gefahr des "Schwarz-Peter-Spiels" oder von Machtspielen. }
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SG-Mgt-Modell Ablauforganisation

Quelle: Schweizerische Berghilfe

> Beispiel eines Prozessplans

» Auseinandersetzung mit Ablaufen und Prozessen hat an Bedeutung gewonnen
 Richtige Dinge richtig tun (= Effektivitat und Effizienz) &

 Dinge im richtigen Zeitpunkt tun!
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SG-Mgt-Modell Strukturelle Festlegungen

» Aufbau- und Ablaufstruktur finden ihren Ausdruck in einer Reihe von strukturellen
(organisatorischen) Festlegungen.

» Schaffen von Ordnung
» Meist das Ergebnis von autorisierten Entscheidungen

» Beispiele:
e QOrganigramm
 Beschreibung von Aufgaben und Ablaufen
« Zuweisung von Aufgaben, Zustandigkeiten und Verantwortung
« Stellenbeschreibungen
 Reglemente, Vorschriften
 Handbucher (Prozesshandbuch, QM-Handbuch etc.)
« Standorte (Ortliche Festlegungen)
* Produktionslayouts (raumliche Festlegungen)
« Etc.
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SG-Mgt-Modell Strukturanpassung im Laufe des Lebenszyklus

Unternehmenswert
\_/ Quelle: Gomez/Zimmermann 1993
PIONIER- WACHSTUMS- REIFES WENDE-
UNTERNEHMEN|UNTERNEHMEN | UNTERNEHMEN | UNTERNEHMEN
Pionierphase ~ Markter- Diversifikation Akguisition ~ <oopera-  Restrukiu- | Zeit
schliessung tion rierung
innere Unternehmensentwicklung aussgre Unternehmens- !pnere und
entwicklung aussere UE
- £
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» Unterschiedliche Strukturerfordernisse im Laufe des Lebenszyklus einer Organisation.
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SG-Mgt-Modell Organisation der Zukunft: Ohne Hierarchie?

4"

Heiten
g Chet \del
nmml.'un:vpl Holacracy ¢

ohne
nlvms'h
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SG-Mgt-Modell Anforderungen an die Organisation der Zukunft

14 Prinzipien der
Organisation der Zukunft

Quelle: Fink 2020, in Anlehnung
an Jacob Morgan & the FOW community 226



SG-Mgt-Modell Uberblick

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

Quelle: Dubs et al 2004

» Bedeutung der Ablaufstrukturen in Unternehmungen ist in den letzten Jahren stark
gewachsen

o Zeitwettbewerb spielt immer wichtigere Rolle. = «Wer schnell ist, gewinnt!»
* Leistungen werden nicht in Funktionen erstellt, sondern in Prozessen.

 Minimierung fehlertrachtiger Schnittstellen wird immer wichtiger.
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SG-Mgt-Modell Von der , Silo-* zur Prozessperspektive

\

Kundenauftrag - Auftragsabwicklungsprozess

Marketing

F&E Einkauf Produktion &
Vertrieb

» Horizontale Perspektive definiert die Wertschdpfungsprozesse als zentrale Bezugsgridsse
flr die Organisation in einer Unternehmung

» Konsequenz - Unternehmung als System von Prozessen!
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SG-Mgt-Modell Schematisches Beispiel fur Prozessorientierung

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Prozesskategorien

» Gedanke der Betrachtung einer Unternehmung als Wertkette ist nicht neu!

 Michael E. Porter hat bereits 1986 eine Einteilung in primare Aktivitdten und unterstitzende
Aktivitaten vorgeschlagen (vgl. Abb.).

« Daran knipft das neue St. Galler Management-Modell an.

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

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Prozesskategorien im SG-Mgt-Modell (II)

Managementprozesse

- Alle grundlegenden Management-Aufgaben, die
mit Gestaltung, Lenkung und Entwicklung
einer Organisation zu tun haben

- Eigentliche unternehmerische Fliihrungsarbeit

- Tatigkeiten:
Planungs-, Koordinations-, Qualitatssicherungs-

' ivita lle: Dubs et al 2004
oder Controllingaktivitaten etc. Quelle: Dubs et a
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SG-Mgt-Modell Prozesskategorien im SG-Mgt-Modell (l1l)

Geschaéaftsprozesse

- Praktischer Vollzug der marktbezogenen
Kernaktivitdten der U‘g

- Unmittelbar auf die Stiftung von Kundennutzen
ausgerichtet

Unterstutzungsprozesse Quelle: Dubs et al 2004
- Bereitstellung von Infrastruktur
- Erbringung interner Dienstleistungen, die ftr

Geschafts- & Managementprozesse notwendig
sind
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SG-Mgt-Modell Managementprozesse einer Unternehmung

Quelle: Dubs et al 2004

» Managementprozesse umfassen alle grundlegenden Managementaufgaben, die
mit der Gestaltung, Lenkung (Steuerung) und Entwicklung einer Organisation zu tun

haben.

» 3 zentrale Kategorien - Normativ, strategisch, operativ.
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SG-Mgt-Modell Einzelne Managementprozesse

» Normative Orientierungsprozesse
 Reflexion & Klarung der normativen Grundlagen der unternehmerischen Tatigkeit

» Strategische Entwicklungsprozesse

 Entwicklung und Realisation einer tragfahigen Strategie
* Inkl. Prozessentwicklung & Aufbau strategischer Kooperationen

» Operative FUhrungsprozesse
* Prozessfuhrung der einzelnen Geschafts- und Unterstltzungsprozesse

 Prozesse der Mitarbeiterfihrung

Bestimmung des
Problems

* Prozesse der finanziellen Fihrung
 Prozesse des Qualitatsmanagements /

Ziele & Anforderungen Feedback organisieren

» Jeder Managementprozess folgt dem bestimmen
Flihrungskreislauf! f "
Ausarbeiten von Umsetzung vollziehen
Alternativen (Massnahmen)

Wirkungen & Folgen

. . Entschluss fassen
ermitteln (inkl. Grenzen)

236
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SG-Mgt-Modell Geschaftsprozesse einer Unternehmung

Quelle: Dubs et al 2004

» Geschaftsprozesse verkorpern den praktischen Vollzug der marktbezogenen
Kernaktivitaten einer Unternehmung

« Unmittelbar auf die Stiftung von Kundennutzen ausgerichtet

« Kernprozesse = jener Teil der Geschéaftsprozesse, die im Vergleich zur
Konkurrenz zu einem als Uberlegen wahrgenommenen Kundennutzen fihren.
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SG-Mgt-Modell Geschaftsprozesse: 3 Prozesskategorien

» Im Rahmen der Geschaftsprozesse werden drei Prozesskategorien unterschieden,
die im betrieblichen Alltag stark miteinander verzahnt sind:

« Kundenprozesse
« Prozesse der Leistungserstellung
« Prozesse der Leistungsinnovation

» Kundenprozesse

3 Komponenten:

— Kundenakquisition
—  Kundenbindung Erfolgsfaktoren

in der Branche verstehen!
— Markenflhrung ! Y

o Ziel: Wiederholte Kaufentscheide / Vertragsabschlisse
o Tatigkeiten:
— Marktforschung, Marktbearbeitung, Aufbau von Kommunikationsbeziehungen

— Weiterentwicklung von Kundenbeziehungen (Kundenbindung, ,,Customer Relationship
Management — CRM")

— Etc.
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SG-Mgt-Modell Geschaftsprozesse: Kundenbindung ©

Quelle: GLB-Gruppe, Monatsinfoblatt 2/2020 239



SG-Mgt-Modell Geschaftsprozesse: Markenflihrung

Quelle: Edi Fischer, Motorex Quelle: Markus Willimann, Emmi

Marke als «Entscheidungshilfe» flr die Kunden
= Reduziert fir Kunden die Komplexitat = Einfachere Informationsbeschaffung
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SG-Mgt-Modell Prozesse der Leistungserstellung

Quelle: Dubs et al 2004

» Umfassen alle Aktivitaten, die dazu fuhren, dass der Kunde die vereinbarte Leistung in der
vereinbarten Qualitat erhalt.
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SG-Mgt-Modell Prozesse der Leistungsinnovation

» Prozesse, die zur systematischen Produktinnovation beitragen.

» Beiindustriellen Gutern v.a. Aktivitaten im Bereich Forschung und Entwicklung (F&E).

> Bei Dienstleistungsfirmen (& immer mehr auch bei Industriefirmen!)

Know-how-Management: Wie gehen wir mit dem Wissen um, das in der Organisation
vorhanden ist? Wie stellen wir sicher, dass das Wissen verfligbar ist?

Prozessinnovation
Etc.

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

Die funf Phasen des Innovationsprozesses (Activity Management)

«Stage Gater»-Prozess = Typisch flr Innovationsprozesse

1 1
| |
\

|deen Entwicklung ‘. Einflihrung Evaluation

\

\

- Wir k die ' o ~Wir wissen was
sine ldeer Umsotzungs //nirsind Bereitt) ) Sy
Y was verbessert
./ werden kann*
/
1 I/
| 1
I |
O I I O Q
I 1
02038 | 20009 o o® O
OOQ 1 OQ O O I
O | O :
I |
N N
reigabe durch : infli
Mgarketing Fdﬁgg?;uﬁ;r E|nfUhrung

Quelle: M. Willimann, Emmi 243



SG-Mgt-Modell Innovationshemmnisse

Innovationshemmnisse in der Industrie und im Dienstleistungssektor 2014 - 2016

Quelle: Andrin Spescha / Martin Worter: Innovation in der Schweizer Privatwirtschaft. KOF Studien, Nr. 120, Oktober 2018 244



SG-Mgt-Modell Beispiel Innovation!? ;-))

Quelle: Internet 245



SG-Mgt-Modell Unterstitzungsprozesse einer Unternehmung

NTTT—

- Bereitstellung von Infrastruktur

- Erbringung interner Dienstleistungen, die flr
Geschafts- & Managementprozesse notwendig sind
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SG-Mgt-Modell Unterstltzungsprozesse: Teilprozesse

>

Personalarbeit (Human Resources — HR):
Gewinnung, Entwicklung, Beurteilung, Honorierung

Bildungsarbeit:
Systematische Weiterqualifizierung & Aufbau einer férderlichen Lehr-Lern-Kultur

Infrastrukturbewirtschaftung (Facility Management):
Bereitstellung & kostengunstiger Unterhalt aller Art von Infrastrukturanlagen

Informationsbewaltigung:
Aufbereitung & Bereitstellung von Betriebs-, Finanz- und Risikodaten (Friherkennung &
Prozessfuhrung)

Kommunikation:
Entwicklung & Pflege tragfahiger Beziehungen zu Anspruchsgruppen sowie Bewaéltigung von
Krisenereignissen

Risikobewaltigung:
Evaluation & Handhabung von Geschaftsrisiken

Recht:
Sinnvolle rechtliche Gestaltung und Begleitung der Geschaftstatigkeit
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SG-Mgt-Modell Uberblick

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Kultur einer Unternehmung (1)

«Culture eats strategy

for breakfast!»
Peter Drucker

Quelle: Dubs et al 2004

» Strukturelle Festlegungen reichen nicht. Es braucht auch einen gemeinsamen
Sinnhorizont. = Sinn & Verhaltensaspekte - v.a. «soft factors»!

> Unternehmenskultur

e« Gemeinsamer Sinnhorizont / Hintergrundwissen
— Rahmen verstehen und angemessen anwenden
— Mehrdeutige Ereignisse richtig einordnen und kollektiv handlungsfahig bleiben

 «The way we do things around here.»

 «Summe aller Selbstverstandlichkeiten» in der Unternehmung

« Etc.

-> Muster, die aus dem entstehen, was in der Vergangenheit erfolgreich war.
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SG-Mgt-Modell Kultur einer Unternehmung (1)

» Kultur bildet sich im Laufe der Entwicklung weitgehend ,spontan” und autonom.

» Sie pragt Uber ,Generationen” hinweg in leicht abgewandelter Weise die Einstellung
und Erfahrungen.

» Kultur fuhrt zur ,kollektiven Programmierung menschlichen Denkens*.
(Bleicher 1992)

Die 3 Ebenen der

Organisationskultur
(Seerosenmodell nach Edgar Schein)

Quelle: Nagel (2014) 250



SG-Mgt-Modell Kultur einer Unternenmung (1)

Worum geht es bei der Unternehmenskultur?

Quelle: Schein (2010) 251



SG-Mgt-Modell Der organisationale Eisberg

Quelle: Dubs et al 2004

252



SG-Mgt-Modell Kulturveranderung

> Kultur ist so oder so vorhanden!

« Bewusst machen / verstandlich machen,
z.B. anhand von konkret gedaussertem Verhalten oder Verhaltensmustern.

» Bewusste Kulturveranderung oder -steuerung sind sehr schwierige Themen. Es
Ist umstritten, ob das Uberhaupt geht. Mindestens ist es ausserst anspruchsvoll!
« Die besten Chancen fiir einen bewussten Kulturwandel bestehen, wenn offensichtlich

wird, dass eine bestehende Kultur oder bestehendes Verhalten stark dysfunktional sind
(z.B. in Krisen).

» Einbezug & Konversation sind wichtig.

« An konkreten Problemstellungen arbeiten bringt mehr als kiinstliche Ubungen.

» Erfolgversprechender Approach:

Problem erkennen, starten mit gewiinschtem Verhalten, dann Reflexion der Werte, die es
dafir braucht, dann Folgerungen ableiten.

» Ansatzpunkte / Hebel der Kulturveranderung

« Vorleben durch Vorgesetzte - Erwlnschtes Verhalten vorleben, immer!

« Strukturen & Prozesse so schaffen, dass gewtinschtes Verhalten madglich ist (inkl.
Anreize & Rollen).

« Beziehungen pflegen (Gemeinsamkeiten, Vertrauen etc.).
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Kulturauspragungen (I)

Herausforderung
Spielplatz
i Beispiel fur eine
) spezielle Kultur-
.......... Auspragung
Ordnung Zusammenhalt
Maschine Familie

Quelle: Balling 2005
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SG-Mgt-Modell

Beispiel: Kulturauspragungen (ll)

Leitfrage

Inneres Bild /Metapher( Maschine )

Ordnung

< Familie >
—

Typisches Denken

Welche Aufbau- bzw. Prozess-
Organisation garantiert einen optimalen
Leistungserstellungsprozess und

Zusammenhalt

Herausforderung

( Spielplatz )

Wie werden wir zu einer
Gemeinschaft, in die sich die
Mitarbeiter gerne einordnen und

Wie kriege ich es hin, zusammen
mit den anderen, meine
professionellen Ideen zu

o ordnet die Funktionseinheiten nahtlos sich loyal fir unsere Ziele verwirklichen und dabei Spaf3 zu
ein? engagieren? haben?
, Sachliche Ordnung / stringente Emotionaler Zusammenhalt / Der Kick bei der Arbeit /
Grundlegendes Thema . : o S .
0 Zielplanung Ausrichtung auf die Vision individueller Freiraum
Es kommt auf die Raffinesse der Wenn wir nur zusammen halten Der gute Mann und die gute Idee
" Konstruktion des ,Uhrwerks" an. Die und unseren Werten treu bleiben, | setzt sich schon durch. Regeln und
Grunduberzeugungen . . N : N i : . . . _
Mitarbeiter miissen darin als Radchen kénnen wir alle unsere Hierarchie behindern nur die
sauber funktionieren Schwierigkeiten meistern Flexibilitat
Ein Reifegrad und ein Volumen im g'rn gﬁitsez:tilcr;agri (Ij\/(la;rkt das Professionelle Herausforderungen
Voraussetzungen Geschaft, das Routine-Ablaufe 9 ' und Freiraum, diese innovativ zu

rechtfertigen.

Soliditat und lohnende
Identifizierung verspricht

verwirklichen

, Typische
0 Organisationsweise

Sachliches Funktionslayout mit einer
Tendenz zur Uberkomplizierten Matrix.
MBO, genaue
Aufgabenbeschreibungen.

Die Fuhrer sitzen wie die Spinne
in der Mitte ihrer Furstentimer.
Der Vorstand reprasentiert die
Organisationskultur.

Die Key-Player schaffen sich ihr
Support System eher nach Street-
Gang-Art. Man organisiert sich um
Aufgaben und Probleme herum.

Welche Mitarbeiter werden
bei Bewerbungen
bevorzugt eingestellt?

Gute ,Papierform” in der Bewerbung,
pragmatische ,Landsknecht-Mentalitat”

Wertesysteme und
Grunduberzeugungen
harmonieren. Hohes
Identifikationsbedurfnis.

Motiviert und kompetent fur die
Aufgabe, bewiesene Eigeninitiative
und Kreativitat.

o Starken

Viel Klarheit Gber Position,
Kompetenzen und Aufgaben. Wer die
Leistung bringt, ist ,frei“. Schnelle,
klare Konfrontation bei
Planabweichungen

Emotionale Nahrung im Gefiihl
von Aufgehoben sein. Gemein-
Nutzen relativiert
Bereichsnutzen. Gutes
Grundvertrauen. Fursorgliche
Fihrung.

Gewohnte Sichtweisen in Frage
stellen. Kreative Neuentwicklungen
durchsetzen. Spal und
Unbekimmertheit setzen grofe
Energien frei.

Quelle: Balling 2005
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SG-Mgt-Modell

Beispiel: Kulturauspragungen (lII)

Fortsetzung:
Leitfrage Ordnung Zusammenhalt Herausforderung
Inneres Bild / Metapher MaschinD Familie < SpielplatQ

Gefahren bei Einseitigkeit und
Ubertreibung

Erstarrung in Routine.
Menschliche Bedurfnisse werden
hochstens mit technokratischer
Distanz gemanagt.

Abkapselung und Realitatsverlust.
Anspruch auf symbiotische
Hingabe / Treue bei den
Mitarbeitern.

Ellenbogenkultur,
Selbstausbeutung, tagliche
Neuerfindung des Rades,
Abwertung von Ordnung und
Fuhrung

Externe Beratung wird
wahrscheinlich gesucht, wenn:

Die Planzahlen nicht erfullt
werden. Neue Management-
methoden versprechen bessere
Effektivitat.

Gute MA kindigen, ,weil es nicht
mehr so wie friher ist".
Imageverlust auf dem Markt.

Keine Erfolgserlebnisse mehr,
Arger mit Bank und Familie, zu viel
Stunk und Machtkampf im Buro.

Zunéchst Hoffnung auf eine
Lésung erster Ordnung in
Richtung

Sich neu organisieren und alles
lauft dann wieder wie geschmiert

Den alten Geist wieder herstellen,
evtl. sich von ,Stinkstiefeln*
trennen.

Im Brainstorming die Super-ldee
finden, die alle Probleme I6st

Beraterfalle in der Akquisition

Sich als ,Psycho-Weichei* zeigen.
Schlecht strukturierte
Prasentation.

Die Organisationskultur bzw.
Werte als tberholt bezeichnen.
Zu viele Konkurrenzvergleiche.

Selber euphorisch werden. Oder
sich als strenger, strukturierender
Vater zeigen.

Einstimmen mit der Org.Kultur ist
maoglich durch:

Gut strukturierte Problemanalyse
und Veranderungsprogramm in
mechanischen Schritten.
Controllersprache sprechen.

Einschwingen in Kultur und
Wertesystem. Die Systemsprache
benutzen. Sich als dienend und
ohne Machtambitionen zeigen.

Schnell eine passende,
erlebnisorientierte Aktion kreieren.
Zuversicht ausstrahlen. Verstandnis
fur den Lustverlust zeigen.

Leading, Stimulation der neuen
Qualitat, Losung zweiter Ordnung:

Vermutlich braucht es mehr
Integration von Emotionalitat, eine
fursorglichere Fuhrung, mehr
Freiraum und mehr Kreativitat.

Mehr Sach- statt Personen-
bezogenheit. Auch kantige Profis
einbinden. Mehr Planung und
Controlling.

Stabile Prozess-Routinen einfiihren,
wo immer mdglich. Eine fursorg-
liche, klare Fihrung etablieren.

Quelle: Balling 2005
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SG-Mgt-Modell

Charakterisierung von Unternehmenskulturen

Veranderungs-Tendenz
Innovations-/
Veranderungsorientierung

Star — Kultur

- Freiheit

- Individuelle Ent-
faltung

- Eigen - Sinn”

//(_T_\\‘\

Distanz-
Tendenz
Aufgaben-/
Durch-
setzungs-
orientierung

MNetzwerk — Kultur

- Bereichernde

Lebendigkeit

- Kreativitat
- Begeisterung

Hierarchie — Kultur

- Sachlichkeit

- Klares Ziel

- Rollenbewusst-
sein

Nahe-
Tendenz
Personen-/

Beziehungs-

orientierung

Family — Kultur

Wir-Gefihl
- Loyalitat
- Verbindlichkeit

— 3y

Dauer-Tendenz
Verfahrens-/
Sicherheitsarientierung

(nach Riemann)

Quelle: Bentele/Stocker / TA-Kongress Lindau 2005
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Prof. Dr. Hans A. Wthrich

Kulturwandel: Potenzialentfaltung in Organisationen
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SG-Mgt-Modell Entwicklungsmodi einer Unternehmung

Quelle: Dubs et al 2004

- Vertiefung des Themas in der Mastervorlesung!
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SG-Mgt-Modell Organisatorischer Wandel / Veranderung (1)

Quelle: Internet 260



SG-Mgt-Modell Organisatorischer Wandel / Veranderung (ll)

[PROFITS SALES

M

“What if we don’t change at all ...
and something magical just happens?”

Quelle: Referat Franziska Heer, Witzig — The Office Company, 24.9.2021 261



SG-Mgt-Modell Umfeldveranderungen als ein auslésender Faktor

_ & Nachhaltigkeit
Technologie & Gesellschaftliche Veranderungen

Markt6ffnung \ ‘ Agrarpolitik
@)
O Nachfrageentwicklung Transportmaoglichkeiten
o
) Weltweite Instabilitaten Kreditpolitik Banken etc.

Mehr Wettbewerb,
neue Geschaftsmoglichkeiten,
neue Risiken

o !
C : . :
> Unternehmung in der Agrar-/Erndhrungswirtschaft
& Beschrankter eigener Handlungsspielraum
% (Ertragskraft, Eigenkapital, Liquiditat etc.)
c 4
| -
B Vollig neuartige unternehmerische Chancen & Risiken
5 (Méarkte, Produkte, Vertrieb, Beschaffung, Finanzen etc.)

v

- Verstarkter (6konomischer) Druck
- Zwang zu Veranderungen
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Smart Farming

Quelle: Agroscope
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Rumiwatch

Sensor-System zur Erfassung von Wiederkauen, Fressen und Bewegung
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SG-Mgt-Modell

A
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Gomez/Zimmermann (1993) und Pumpin/Prange (1991)

Organisationen haben einen Lebenszyklus

Entwicklung von Organi-
sationen erfolgt in der Regel
entlang eines Lebenszyklus
(Musteraussage)

» Unterschiedliche Anfor-
derungen in den einzelnen
Phasen

» Unterschiedliche Auspra-
gung der Organisation

» Entwicklung ist mit typi-
schen Krisen verbunden.
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SG-Mgt-Modell
gross Phase 1| Phase 2| Phase 3| Phase 4| Phase X
A
< | Biirokratie /
,\f(/ krise
> EL
o & &
S ~v
2 N
= Q Kontroll-
% <& krise Koordination
- N
- A
P A
c %((/
- Q-\ Autonomie-
S krise Delegation -
RS & S
3 S
O Fuhrungs- @
krise
O ‘ Direkte &\)
Flhrung %)
Q\
?‘O
Kreativitat i
klein | >
neu »alt

Krisen im Lebenszyklus verlangen nach Veranderungen

Zusammenarbeit

Alter der Unternehmung

Nach Greiner (vgl. z.B. Gomez/Zimmermann 1993)

»Managing ahead of the curve*
» Phasen & Krisen kennen
» Sich vorzeitig darauf einstellen

» Den organisatorischen Wandel
bewusst gestalten!
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SG-Mgt-Modell Organisatorischer Wandel als Teil des Managements

» Wandel wird paradoxerweise
als Voraussetzung fir
Stabilitat betrachtet.

Vgl. z.B.:
Befahren einer geraden Linie

mit einem Fahrrad
(Ross Ashby)

» Eine erfolgreiche Organisa-
tionsentwicklung ist gleicher-
massen gepragt durch Sta-
bilitat und Veranderung.

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Ausmass des organisatorischen Wandels

» Umfang des Wandels (Breite)

 Flachendeckend oder ausschliesslich ganz spezifische Tatigkeitsbereiche?

« Wer /was ist betroffen? - Aufgabenfelder, Tatigkeitsbereiche, Prozesse, Menschen
» Tragweite des Wandels (Tiefe)

 Fine-Tuning“ oder grundlegender Wandel?

Wie oberflachlich oder tief sind die Veranderungen? - strukturelle Festlegungen,
kulturelles Selbstverstandnis, organisationale Routinen
» Intensitat des Wandels (Geschwindigkeit, Dauer)

 Abwechslung zwischen Ruhe und Veranderung oder kaum Ankerpunkte der
Stabilitat?

* In welchem Zeitraum sind Veranderungen zu vollziehen?

Je breiter, tiefer und schneller der Wandel, je grosser also der Umfang und die
Tragweite und je hoher die Kadenz von Veranderungen, desto fundamentaler ist
der entsprechende unternehmerische Wandel.
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SG-Mgt-Modell Evolutionarer und revolutionarer Wandel

Heute?!

Quelle: Dubs et al 2004

» Optimierung - ,Fine-Tuning”

» Erneuerung - grundlegender Wandel
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SG-Mgt-Modell Erneuerung durch nachhaltige Optimierung

Quelle: Dubs et al 2004

> Zwischen Erneuerung und Optimierung besteht ein fliessender Ubergang!
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SG-Mgt-Modell Ansatzpunkte der Erneuerung (l)

Quelle: Dubs et al 2004
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SG-Mgt-Modell Ansatzpunkte der Erneuerung (ll)

Sieben Interventionsebenen in Organisationen

Quelle: Nach Glasl 272



SG-Mgt-Modell Ebenen des organisatorischen Wandels

Geschaftsprozesse, Ablaufroutinen,

Sachebene Aktivitatsmuster

(Sachlogik) - Entlang der Wertschépfung

(Aktivitaten & Strukturen)

Wandel

Zugehorigkeit, Identitat, Grundhaltungen,
Beziehungsformen, Beziehungsqualitat,
Interaktionspartner, Interaktionsmuster

Beziehungsebene
(Beziehungslogik)

- Entlang der Zusammenarbeit
(Verhalten, Kultur)

Emotionale Prozesse, die wahrend
Emotionen Veranderungen ablaufen
(emotionale Logik)

- Entlang der Emotionen
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SG-Mgt-Modell ~ Veranderung aus der Perspektive emotionaler Prozesse

Source: Hillebrand/Burmeister (2011) -



SG-Mgt-Modell Muster von Widerstanden gegen Veranderung

Quelle: Beutler 2011
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SG-Mgt-Modell

Bezugspunkte des organisatorischen Wandels

Bezugspunkte fir die ganzheitliche Gestaltung von Veranderungsprozessen in

Organisationen

Aktivititen
ot
Staegio

Aktivitaten
Ugspoltk
Swategie

Ethos
dentitat
Vision

Verhalten

Strukturen
Prozesse.

Kol
Systere. Fangheten

Organisation

Verhalten
Kutur
Fatigheton

Strukturen
Promsse
Systeme.

Organisation

- Stabilisierungszeitraum festiegen
- Institutionalisieren neuer Akivititen-
Strukturen-Verhalten

Verandern

- Systemische & personale Verande-
rungsmassnahmen entwickeln

- Massnahmen umsetzen (Aktivitaten-
Strukturen-Verhalten; inkl. Schulung)

Vorbereiten

- Ziele klaren, Erfolgskriterien festlegen
- Projektorganisation bilden
- Verbindete suchen

- Beteiligungsbereitschaft entwickeln
(inkl. Erwartungen & Beflrchtungen)
- Notwendige Analysen durchfiihren

Vorbereitungs- Info- & Arbeits- Arbeits- Arbeits- Konsolidierung)
phase Startphase phase 1 phase 2 phase 3 Abschluss
Vorbereitende Info-Veranstaltung 1 1
Gesprache 2.B.fir alle MA's | Kick-off !
1 Projektgruppen 1
Evil. Interviews zur  Steuergruppe [ !

Vorbereitung

Projekigruppe 1

workshop mit [ Aotsprase

Klausur mit Leitung
(L)

Prasentation und

poenater | RmmE

Entscheidung tber
2u bearbeitende
Themen [ Aetsphase Projekigruppe n

Auswahl Projektmit-
arbeitende 1% /Lg L

Steuergruppe / Projektbiiro > Management- |

Meilenstein-Veranstaltung
Meilenstein-Veranstaltung

Abschluss-Veranstaltung

Darstellung: In Anlehnung an professio.de

Aktivitaten — Strukturen — Verhalten

Phasenmodell fur Veranderungsprozesse

Architektur von Veranderungsprozessen
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SG-Mgt-Modell Strategiedreieck: Alle Dimensionen einbeziehen

Strategie
C e Produkte / Marktsegmente
Aktivitaten Qualitat
Preise etc.
Arbeit
Kapital (Prod.mittel & Fin.)
Boden
Wissen

Unternehmertum etc.

Voraussetzungen

Organisation Verhalten

Kundenbedirfnisse

Strukturen & Nachfrage

Prozesse
Fuhrung

Kultur

Anzahl Mitarbeitende

Investitionen etc.
Fahigkeiten (technisch, verkauferisch, Management)

Umgang mit Konflikten etc.

» Alle drei Dimensionen sind wichtig! - Gleichzeitig & gleichgewichtig

» Aber: Meist an einem Ort beginnen & andere Dimensionen miteinbeziehen.
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SG-Mgt-Modell Phasenmodell flir Veranderungsprozesse ist wichtig

Konsolidieren I_

J

- Stabilisierungszeitraum festlegen

- Institutionalisieren neuer Aktivitaten-
Strukturen-Verhalten

- Erfolgskriterien Uberprifen

Verandern

Auftauen . 3
- Systemische & personale Verande-
rungsmassnahmen entwickeln
Vorbereiten - Massnahmen umsetzen (Aktivitaten-
/ Strukturen-Verhalten; inkl. Schulung)
- Ziele klaren, Erfolgskriterien festlegen - Beteiligungsbereitschaft entwickeln Wichtig:
- Projektorganisation bilden (inkl. Erwartungen & Befiirchtungen) Emotionale Aspekte
- Verblndete suchen - Notwendige Analysen durchflihren einbeziehen!

Quelle: In Anlehnung an Lewin (1963) und Frei et al (1993)
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SG-Mgt-Modell

Vorbereitungs- Info- &
phase Startphase
Vorbereitende Info-Veranstaltung
Gesprache z.B. fur alle MA's

Evtl. Interviews zur
Vorbereitung

Klausur mit Leitung
(GL)

Steuergruppe

Workshop mit
Projektleitenden

Préasentation und
Auswertung der
Ergebnisse

Entscheidung tber
zu bearbeitende
Themen

Auswahl Projektmit-
arbeitende

Architektur eines Veranderungsprozesses

(schematische Darstellung)

Arbeits- Arbeits- Arbeits- Konsolidierung
phase 1 phase 2 phase 3 Abschluss
I_ ______ |
| Kick-off I
| Projektgruppen |
|
e e o o
o
E E S
Arbeitsphase % % Projektgruppe 1 > I
n
C C c
T © ®
2 2 g
= = )
Arbeitsphase 8 | Projektgruppe 2 2
o c =
5 T £
= > <
Arbeitsphase Projektgruppe n
~ NS
Transparenz Transparenz :
|

Steuergruppe / Projektburo

Darstellung: In Anlehnung an professio.de

Management-

Entscheidung
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SG-Mgt-Modell Grosse Herausforderungen im org. Wandel

Welches sind lhrer Erfahrung nach die groten Herausforderungen
bei der Umsetzung von Veranderungsprojekten?

Das Verandern von Denkweisen / Einstellungen

Ressourcenknappheit (z.B. Budget, Personal)

Unternehmenskultur
Persdnliche

Mangelndes Engagement des héheren Managements m Uberzeugungen
& Einstellungen

Unterschatzung der Komplexitat stellen die
grifite

Mangelnde Transparenz durch fehlende oder falsche Herausforde-
Information und Kommunikation rung dar
Mangelndes Change Management Know-how 2%,

Das Verandem von Prozessen

Von Projektmanagern benannte
grosse Herausforderungen
in Change-Projekten

Mangelnde Motivation der betroffenen Mitarbeiter

Das Verandern von IT-Systemen

Externe Faktoren (Gesetzgebung,
Wirtschaftslage, Arbeitsmarkt, Infrastruktur)

Technologische Barrieren

0% 25% 20%

Quelle: IBM Making Change Work" Study, Germany 2007

Einflussfaktoren auf Stressempfinden:
» Verstehbarkeit

« Sinnhaftigkeit

« Handhabbarkeit / Kontrollierbarkeit

(Antonovsky)
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SG-Mgt-Modell Grinde, warum Organisationen zu lange warten

Darstellung: Prof. Dr. Karolin Frankenberger, HSG (2020) 281



