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Quelle:  Eigene Darstellung, inkl. 
Inputs von Wüthrich, Malik, Taleb u.a.

Vgl. auch Artikel
zu diesem Mindmap
neue_rolle_management (2).pdf
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Repetition 1. Vorlesungsstunde Komplexität

Bereich Problem

Zentrale Reduktion Unterstellung einer zentralen Ursache

Verabsolutierung von Zahlen Einseitige Optimierung einer Sollgrösse

Handeln nach dem 
Reparaturprinzip

Beseitigung von Störungen als Handlungsmaxime
(«Fire Fighting»)

Einkapselung Rückzug in einen beherrschbaren Teilbereich

Thematisches
Vagabundieren

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

Ballistisches Verhalten Handeln & Entscheiden ohne Kontrollschleife

Exzessive 
Informationssammlung

Anhäufung von unorganisierten Datenmengen, 
häufig verbunden mit Handlungs- bzw. Entschei-
dungsaufschub

Informationsabwehr Ausblenden von Informationen

Typische Fehler im Umgang mit komplexen Problem- & Entscheidungssituationen

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

Literaturempfehlung:

• Dörner D. (1992): Die Logik des Misslingens – Strategisches Denken in komplexen
Systemen. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Verlag.

• Hans A. Wüthrich (2025): Thinkout – Selbst denken in einer Wellt voller Antworten.
Zürich: Versus & München: Vahlen.
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Repetition 1. Vorlesungsstunde Es gibt «Hoffnung»!

Quelle:  Eigene Darstellung mit Inputs 
von Wüthrich, Malik, Taleb u.a.
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Repetition 1. Vorlesungsstunde Managementmodell

Quelle:  Dubs et al 2004

• Orientierungsrahmen: Gemeinsame Sprache, Struktur für Dialoge,
Einordnung Sachverhalte, Ansatzpunkte 

• 1 x 1; Alphabet  z.T. auch etwas «Knochenarbeit»
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 St. Galler Management-Modell ein Rahmen mit 6 Begriffskategorien

• Umweltsphären, Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen, Ordnungsmomente, Prozesse, 
Entwicklungsmodi

• Analytische Strukturierungshilfe  Fragestellungen, Denken & Vorgehen, gemeinsame 
Sprache

• Starke Vernetzung / Überschneidung = normal

Rückblick 2. Vorlesungsstunde Begriffskategorien

Quelle:  Dubs et al 2004
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 Unternehmung muss drei Leistungen erbringen, um im ökonomischen Sinne 

lebensfähig zu sein bzw. für nachhaltige Nutzenstiftung gegenüber Kunden / 

Anspruchsgruppen:

Rückblick 2. Vorlesungsstunde Ordnungsmomente

Strategie

Struktur Kultur

Ausrichtungsfunktion

Koordination Gemeinsamer Sinn

- Strategisches Orientierungswissen
- Was tun wir?
- „Die richtigen Dinge tun!“ 
(Effektivität)

- Kohärenz & Feinabstimmung
- Wie tun wir es?
- „Die Dinge richtig tun!“
(Effizienz)

- Agieren im Sinne des Ganzen
- Warum & wozu tun wir es?
- Z.B. gemeinsame Vision (Verge-
wisserung, Mehrdeutigkeitsreduk-
tion, Motivation)
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 Umweltsphären als zentrale Kontexte der unternehmerischen Tätigkeit

• Gesellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft  etc.  je nach Branche!

• Rahmenbedingungen, kaum beeinflussbar  Sich darin arrangieren/bewegen!

• Heute: Einbezug mehrerer Umfeld-Dimensionen in die Unternehmensführung 
notwendig (Wirtschaft + Natur/Technologie/Gesellschaft etc.)

 Analyse der Umweltsphären der Unternehmung ergibt (Resultate & Zweck)

• Trends, die für die einzelne Unternehmung künftig relevant sind

• Grundverständnis für Kontext, in dem man sich bewegt

• Chancen und Risiken für die Entwicklung der Unternehmung

• Notwendigkeiten/Handlungsbedarf/Handlungsmöglichkeiten für die 
Entwicklung der Unternehmung

 Szenarien-Analyse als sehr häufig angewendetes & nützliches Instrument!

Rückblick 2. Vorlesungsstunde Umweltsphären

Bish
er

ige
 En

tw
ick

lung

Gegenwart Zukunft

Szenario A

Szenario B

Szenario C

Szenario D

• Durchdenken möglicher Zukünfte

• «Was wäre, wenn …?»
 Annahmen treffen & Wirkungen überlegen

• Evtl. vorbehaltene Entschlüsse
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Rückblick 2. Vorlesungsstunde Unsicherheit bei Analyse der Umwelt

Unterschiede je nach Umweltsegment sind wahrscheinlich!
(vgl. z.B. wirtschaftliche Dimension)

A clear enough 
Future

A single view of 
the future

Alternate 
Futures

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

A range of 
futures

A range of 
possible future 
outcomes

True ambiguity

Not even a range 
of possible future 
outcomes

A

B

C

?

Quelle:  Courtney 2001 



Rückblick 2. Vorlesungsstunde Szenarien BLW für Landwirtschaft 2025 (I)
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(Beispiel)

Quelle: BLW (2010)
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Quelle: BLW

(Beispiel)

Rückblick 2. Vorlesungsstunde Szenarien BLW für Landwirtschaft 2025 (II)
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Rückblick 2. Vorlesungsstunde Anspruchsgruppen

Quelle:  Müller-Stewens

Wirkmächtigkeit der Gruppe
Akzeptanzsicherung

Legitime Anliegen
Verständigungssuche
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Erwartung der Bevölkerung (I)

Quelle:  Brandenberg/Georgi 2015

Grundlegende Erwartungstypen in der schweizerischen
Bevölkerung bezüglich Landwirtschaft, 2015
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SG-Mgt-Modell Beispiel: Erwartung der Bevölkerung (II)

Quelle:  Brandenberg/Georgi 2015

Erwartungsprofile der Erwartungstypen
bezüglich Landwirtschaft nach Wichtigkeiten, 2015



509

Rückblick 3. Stunde Strategie im Neuen St. Galler Managementmodell

Quelle:  Dubs et al 2004



Rückblick. 3. Stunde Strategie & strategisches Management
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 Alle drei Dimensionen / Ordnungsmomente einer Organisation sind wichtig!

• Abstimmung nötig, sonst Dysfunktionalitäten!

Rückblick 3. Stunde Abstimmung zwischen Ordnungsmomenten

Strategie

Struktur
Kultur

(Verhalten)

Ausrichtungsfunktion

Koordination Gemeinsamer Sinn

- Strategisches Orientierungswissen
- Was tun wir?
- „Die richtigen Dinge tun!“ 
(Effektivität)

- Kohärenz & Feinabstimmung
- Wie tun wir es?
- „Die Dinge richtig tun!“
(Effizienz)

- Agieren im Sinne des Ganzen
- Warum & wozu tun wir es?
- Z.B. gemeinsame Vision (Verge-
wisserung, Mehrdeutigkeitsreduk-
tion, Motivation)
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Rückblick 3. Stunde Systemzusammenhänge im Bereich Strategie

Quelle:  Gälweiler 1990

!

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


